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Resumo: Trata-se do estudo da Qualidade focalizando os
aspectos relacionadeos com © ganho de vantagem competitiva
das empresas, causado pelo movimento da Qualidade. E
digcutida a evolugdo da Qualidade, desde suas raizes até os
dias atuais, e mostrado os elementos que ela incorporou das
fases gque a precedeu, contribuindo para a competitividade
das empresas. E abordado um modelo de implementacdo do
Gerenciamento da Qualidade Total e discutido os seus
beneficics., E discutido c¢omo a tecnologia avancgada
constitui wum fator de competitividade, tanto para as
empresas que competem utilizando a estratégia da lideranca
em custos como as que competem utilizando a estratégia da
diferenciagdo. E abordada a questdo das competéncias
essenciails e sua importancia para a criagao de um espago
competitivo fundamentalmente novo. Trata-se da competigdo
pelo futuro. E apresentado durante o trabalho, o resultado
de algumas pesguisas relacionadas com 08§ assuntos tratados.

Palavras-chave: gualidade total, gerenciamento da qualidade
total, TQM, controle da qualidade total, tecnologia
avancada, estratégia competitiva, vantagem competitiva.
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ARSTRACT

Study about Total Quality, with focus on the questions
related to the gain of competitive advantage of companies,
provided by the Quality movement. It presents the Quality
evolution, since its roots until this time, distinguishing
the elements that 1t incorporated from previous stages. It
analyses and discuss a model of Total Quality Management
implementation and its benefits and the importance of the
core competences to create a new fundamentally competitive
space. The advanced technology is ©presented as a
competitive factor, as much to companies that make use of
cost leadership strategy, as that make use of
differentiation strategy. It presents results from

researches.

Key-words: total quality, total gquality management, TQM,
total gquality control, advanced technology, competitive

strategy, competitive advantage
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INTRODUGAO GERAL

Dentro do contexto mundial estamos assistinde a
ocorréncia de enormes transformagdes originadas por alguns
fatos: o colapso do comunismo a partir da queda do muro de
Berlim em 1989, © desenveolvimento de novas tecnologias, a
ascensdo das telecomunica¢des, o acentuado crescimento dos
paises asiaticos e a importancia cada vez maior da
Qualidade c¢omo um todo, Desta forma, esses fatos
contribuiram para o aparecimento de uma nova ordem mundial:
a globalizacao da economia. A tendéncia €& que cada vez mais
as empresas deixem de ser apenas locais e passem a
concorrer no mercado internacional, tendo em wvista gue
nenhum pais poderad caminhar isoclado do resto do mundo. A
concorréncia no mercade interno ou externo, ou melhor
ainda, no mercado glcbalizado, exige que as empresgas sejam
mais competitivas. A forma mais eficaz de se obter isto é
através da Qualidade e novas tecnologias.

A (Qualidade na maneira em gue é abordada nos dias de
hoje, contribui de forma marcante para o ganho de vantagem
competitiva das empresas., A pergunta que surge é: come a
Qualidade realiza este papel? A resposta para esta pergunta
estd em compreender comc a Qualidade evoluiu aoc longo do
tempo até os dias atuais, guais fatores ela foi
incorporando e guais as transformagdes que ocorreram na
forma de aborda-la, dentro de um processe evolutivo e de
mudancas. A Qualidade possul uma caracteristica peculiar
que é€ a de ter incorporade durante a sua evolugdo elementos
das fases precedentes. Sdo aspectos e produtc de uma série
de descobertas gque causaram come efeito um ganho de
vantagem competitiva para as organizac¢des que a adotaram de

forma adequada.



Atualmente, as empresas que se destacam a nivel mundial
por suas posigdes competitivas, tém a Qualidade disseminada
dentro delas. O gerenciamento eficaz da Qualidade tem sido

também um diferencial destas empresas.

Por outro lado surge outra pergunta gue muitas empresas
jd estdo formulando: como competir para garantir o futuro?
Para essa @uegtdo & necesgario analigar o papel da
tecnologia avan¢ada e das competéncias essenciais que
exercem uma importancia fundamental dentro deste contexto.
Num processo produtivo, a tendéncia é cada vez mais pela
obtencao de produtos novos através nao sO da utilizagdo de
tecnologia do produto para gerd-los, mas também pela
utilizacdo de tecnologia do processo.

Qutro aspecto a ser considerado é com relagdo a
tecnologia de informagdo que exerce um papel importante
dentro da cadeia de valores de uma empresa, agilizando a
velocidade de comunicagdo e permitindo fazer simulagbes das
atividades dos varios departamentos da empresa para tomada
de decisdes rapidamente. A tecnclogia de informagdo exerce
também um papel importante no compartilhamento do
conhecimento, atuando para gque cada um, durante suas
atividades, possa utilizar computadores com "softwares"
instaladog qgue permitem a insercgao do conhecimento que cada
um possui de acordo com sua especialidade.

Ao se discutir as competéncias essenciais, € necessario
situa-las dentro do enfoque relacionade com a criacgdo de
produtos e negoécios fundamentalmente novos, gerando novas
oportunidades. Trata-se das oportunidades emergentes que
irdo criar um novo espacgo competitivo. A Qualidade serd o©
preco para ag empresas entrarem e participarem nessas

oportunidades emergentes.



Dentro deste contexto, esta dissertagdc inicia o
capitule 1 discutindo os primeiros passos da evolugdo da
qualidade. S&do as fases iniciais do movimento da Qualidade
que teve suas raizes na inspegdo e evoluiu para o controle
da qualidade e qualidade assegurada. E discutido a
variabilidade nos processcs produtivos e a importdncia da
utilizagdo dos graficos de controle para aferir
estatisticamente o controle do processo. E discutido a
importéncia dos custos da qualidade mostrando como eles
podem ser reduzidos, e o importante enfoque que a Qualidade
passou & ter ao deixar de ser um esforgo concentrado da
produgdo para ser um esforge de todos. E mostrade a
importancia da engenharia de confiabilidade e discutidos os

aspectos relacionados com o zero defeito.

0 capitulo 2 focaliza as primeiras evidéncias do efeito
vantagem competitiva causadas pela evolug¢do da Qualidade.
Trata-se do movimento japonés caracterizado pelo Controle
da Qualidade por Toda Companhia. Sdo discutidos os novos
elementocs incorporados ao movimento da Qualidade,
relacionados c¢om ag metas de melhoramento continue, a
participacao dos empregados de todos o0s niveis, a
importéncia da educagdoc e treinamento, do comprometimento
da alta administracdo, do aprimoramento da fung¢do gerencial
e do foco no cliente. E discutido também as dimensées da
qualidade e sua importancia como fonte de vantagem

competitiva em face da concorréncia.

0 capitulo 3 aborda o papel do "Total Quality
Management" (Gerenciamento da Qualidade Total) - TQM, na
consolidacdo do ganhce de vantagem competitiva das empresas.
5S40 discutidas as idéias do TQM tendo comoc base o foco no
cliente e a importancia dos aspectos relacionados com a
visdo de futuro, missdc e valores de uma organizacdoc. E
abordado o aspecto relativo as equipes autogerencidveis e

E

examinado a importdncia das equipes de trabalho.



apresentado o resultado de uma pesquisa sSobre esse assunto,
mostrando a sua relevancia para a competitividade das
empresas. A seguir sao discutidas as questbes relativas &
mudanga de paradigma e os aspectos relacionados com a
satisfagdo do cliente. E apresentada urma abordagem para
medir essa satisfagdo, baseada em secis premissas de
trabalho gue constituem um sistema de auts ensinamento para

a melhoria da satisfagdoc do servigo.

Este capitulo discute também os fatores criticos de
sucessc para a implementagdo do TQM, constituindo um modelo
para sua implementa¢do. S3dc analisadogs o8 beneficios
econdmicos proporcionados por uma implementagdo de sSucesso,
e apresenta-se o resultadc de uma pesquisa realizada com
vinte empresas, com o0 ¢bjetive de determinar o efeito da
Qualidade em termos econdmicos. Esse capitulo examina
também os motivos que levam muitas empresas a falharem na
implementa¢dc de seus programas de qualidade. Estudos
realizados mostram quais fatores contribuem para gque isso

ocorra.

Q0 capitulo 4 focaliza a visdo estratégica global onde &
abordada a tecnologia avangada cComo um fator de
competitividade, mostrando o papel que ela desemnpenha
dentro deste contexto. Desta forma, sao discutidos os
aspectos relacionadcos com a estratégia baseada na lideranga
em custos e a baseada na diferenciagio, mostra-se a
importdncia da cadeia de valores de uma industria, e como a
tecnologia de informagdo possibilita uma coordenacao mais
adequada das atividades da cadeia de valores. Discute-se
também o papel importante da tecnolegia de informagdo na
reconfiguracido de processos de uma empresa. E apresentado o
resultado de uma pesguisa realizada com cem empresas
congideradas usuarias notdveis da tecnologia de informacgdo
a nivel mundial. E mostrado a importédncia da inovagdo no



campo do comportamento humano como um aspecto associado &

tecnologia avangada.

Neste capitulo ¢é discutidc a importancia do papel
exercido pela customizagdo em massa no ganho de vantagem

competitiva das empresas.

Este capitulo aborda também as questdes relacionadas com
as competéncias essenciais e os mercados emergentes. Essas
guestdes s&o importantesg para as empresas congquistarem um
nove espaco competitivo. Trata-se da competigdo pelo

futuro.



CAPITULO 1: OS PRIMEIROS PASSOS DA EVOLUCAO DA QUALIDADE
1.1- INTRODUGAO

0 cobjetivo deste capitulo é discutir as fases iniciais
do movimento da Qualidade meostrando sua importdncia dentro
das empresas, em varias  épocas, caracterizada pela
Inspecdo, Controle da Qualidade e Qualidade Assegurada.

1.2- INSPEGAQ

Durante o processo de produgdo primitiva, o© artesao
fazia egcolha, de acordo com sua habilidade e preferéncia,
das ferramentas simples de trabalho. A qualidade do produto
tinha como base a perigia do artesdo que aplicava seu
talento e arte na manﬁfatura, desde o inicio do trabalho
até concluir o produte. Cada tipo de produto era produzido
em pedquenas gquantidades; as pegas eram ajustadas
manualmente umas &s outras e a inspecdo era feita de
maneira dinformal para garantir a gqualidade do produto

final.

No inicio do século XX, os Estados Unidos emergiu como
uma nagdo de desenvolvimento industrial, tendo iniciadoc com
uma base agricola e expandindo-se agressivamente em varias
dire¢des: mineragdo, construgao, manufatura, comércioc, e
outras. 0s métodos industriais eram largamente derivados
dos paises europeus que tinham colonizado os Estados
Unidos. Nas grandes fébricas os gerentes de produgiao e
supervisores eram responsaveis por satisfazer as
especificagbes dos componentes e produtos. Os trabalhadores
habilidosos controlavam a qualidade do que produziam
utilizando-se de calibres, gabaritos e dispositivos. Os
supervisores e os trabalhadores habilidoscs eram usados

para treinarem e verificarem o© trabalho dagueles gque néc



tinham uma habilidade adequada. Esta forma de trabalho
passcu a ser exercida posteriormente por inspetores em
tempo total. Nas fabricas pequenas, o dono planejava como o
trabalho deveria ser feito, treinava o0s trabalhadores e
verificava ¢ trabalho realizado por eles com ¢ intuite de
garantir que a gualidade do gue produziram havia sido
atingida. Quando os trabalhadores adquiriam a habilidade e
experiéncia necessédria, o dono reduzia a freqiéncia de

verificagido do trabalho deles.

Por outro lado, a inspegdo sofreu também grande
influéncia da revolugdo de Frederick W. Taylor, pioneiro na
administracdo cientifica e gue retirou © planejamento do
trabalho, da responsabilidade dos supervisores e
trabalhadores, colocando-a nas mios de engenheiros e
deixando para agueles a funcdo de execugdo dos plancs.
Desta forma, ele separou © planejamentce, da execucdo; e
logo se tornou aparente gue a prioridade do gerente de
producido era cumprir o0& prazos de producdo em vez de se
preocupar com a gualidade do produto. A alta geréncia criou
a fungdo do ingpetor-chefe ligado ac gerente de féabrica e
nido mais ao de produgdo com ¢ intuitc de ter os inspetores
num outro departamento com a finalidade de wverificar e

separar produtos ndo-conforme dos conforme (Juran, 1994).

0 papel da inspegac era verificar se os materiais,
componentes, ferramentas, sub-conjuntos, conjuntos, produto
e outros, estavam de acordo com os padroes estabelecidos. A
énfase da inspecdo era a conformidade com as especificacgdes
estabelecidas. Desta forma, seu objetivo era detectar os

problemas de fabricagdo no setor de produgao das empresas.
1.3- CONTROLE DA QUALIDADE

A partir dos anos 30, ocorreu uma etapa marcante no

movimentc da qualidade, através do reconhecimento de que a



variabilidade era um fato concreto na industria e gque ela
seria entendida através dos principics Gz probabilidade e

estatistica.

0 trabalho marcante de W. A, Shewhar: junto a empresa
Bell Telephone e a publica¢do de sua obra "Economic Control
of Quality of Manufactured Product" em 1331, criocu enormes
perspectivags para o desenvolvimento das empresas com a
utilizacdo do controle estatistico da gualidade. Shewhart
formulou os conceitos fundamentais do corntrole estatistico
da qualidade dos produtos manufaturados, iniciando com a

formulacao dos seguintes postulados (Shewnart, 1931):

Postulado I: Todos sistemas aleatdrios de caugas nao sao
semelhantes no sentido de nos permitir prognosticar o

futuro em termos do passado.

Postuladeo II: Sistemas constantes de causas aleatorias

existem na natureza.

Postulado III: Causas assinaldveis de variagdes podem

ser encontrada e eliminada.

Shewhart expressava: " Um fenOmeno esta sob controle
quando, recorrendo-gse a experiéncia passada, se puder
prever, pelo mencs dentro de certos limites, como o©
fendémeno deve variar no futuro. Entende-se, agui, gque
previsdo significa gque se possa determinar, pelo menos
aproximadamente, a probabilidade de que o fendmeno
observade fique dentro de determinados limites.™

Verifica-se qQue numa produgac Ssempre oQCOIre um certo
grau de variagido das matérias primas, da habilidade dos
operadores e dos equipamentos. Uma mesma pega produzida por
um unico operador numa mesma maguina apresentava alguma

variagdo ac longo do tempo. Desta forma, a qualidade teve



que ser repensada. A questdo era como distinguir as
variagdes aceitaveis das flutuagdes que indicassem
problemas. Surgiu desta forma o controle estatistico do
processo com a utilizagdo dos graficos de controle
elaboradecs com dados c¢olhidos de um processo, com a
intengdo de eliminar varia¢des anormais pela diferenciacdo
entre varia¢des devidas a causas assinaldveis (especiais) e
aquelas devidas a causas aleatédrias (comuns}. Um grafico de
controle é constituide de uma 1linha central, um par de
limites de controle, um dos quais localiza-se abaixo e
outro acima da 1linha central, e wvalores caracteristicos
marcados nc grafico representando o estado do processo. Se
todo estes valores marcados estiverem dentro dos limites de
controle, sem qualguer tendéncia particular, © processo é&
considerado sob contrele. Entretanto, se 0S8 pontos
incidirem fora dos limites de controle ou apresentarem uma
disposigdo atipica, o0 processo € julgado fora de controle.
Outro ponto a ser observado &€ que as causas aleatorias de
variacdes sdo caracterizadas por muitas causas que
individualmente tem pouca influéncia num processo. Cada uma
destas causas produzem peguenas variagdes, Como por
exempleo: variagdes devide a matéria prima, ajuste da
maguina, peguenas vibragbes e outros. Desta forma, se
causas comuns estdo presentes, dizemos que ¢ processo estéd
sob controle. As obhservagdes dentro dos limites de controle
indicam que © processo nao deve sofrer reajustes. Para uma
variagdo aleatéria, nio se pode fazer nada para melhora-la
atuando localmente, isto €&, junto ao operador e a maguina.
E necessario que se faga investimentos. J& a causa
assinalavel consiste de uma ou poucas causas individuaisg,
mas cada uma delas produzindo grandes variagdes no
processo, como por exemplo: matéria prima com defeito,
desgaste de ferramentas, falhas do operador e outros. Desta
forma, se uma causa especial estd presente, dizemos gque ©
processo estd fora de controle. ObservagSes fora dos
limites de controle significa qQue o processo deve ser



corrigido. Para wuma causa especial pode-se fazer muito
localmente, isto &, ela ¢ eliminada atuando-se Jjunto ao

operador e a maguina.

0 controle estatistico da qualidade, caracterizado pela
coleta, analise e interpretacac de dados para utilizacédo
nas atividades do controle da qualidade, teve seu valor
reconhecido no final dos anos 40 com grande impacto no
setor de produgdao das empresas, principalmente pela
utilizagdo das técnicas do controle estatistico da

qualidade e técnicas de amostragem {Besterfield, 1930}.

A grande contribuig¢do do Controle da Qualidade foi a
prevengao de problemas na fabricagao de componentes e
produtos, pela possibilidade de permitir detectar a

tendéncia de um processc de fabricagao.
1.4- QUALIDADE ASSEGURADA

Uma outra etapa marcante no movimento da gqualidade
ocorreu nos anos 50 e inicio dos anos 60 com o advento da
qualidade assegurada (garantia da qualidade), onde a
qualidade passocu de uma materia restrita e baseada na
produgdo de fébrica para uma matéria com implicagdes
maiores para a fungac gerencial. Novos elementos foram
incorporados & Qualidade além da estatistica. Estes
elementos foram: custos da qualidade, controle total da
qualidade, engenharia de confiabilidade e zero defeito.

1.4,1- Custos da Qualidade

Joseph Juran (Juran, 1951) em 1951 abordou pela primeira
vez a questdo dos custos da qualidade, observando gue eles
poderiam ser divididos em custos evitdveis e custos
inevitaveis. 02 custes evitavels esgtavam relacionados com
material, componentes e produtos rejeitados; com as horas e

10



materiais necessarios para recuperar um produto, com ©
trabalho gasto para atender e analisar as reclamagdes dos
clientes, e outros, Os custos inevitaveis estavam
relacionados com as atividades de prevenir problemas de
qualidade e envolviam de um modo geral inspegdo, amostragem
e teste. Juran ao identificar os custos evitidveis chamou-os
de "ouro da mina", mostrando gue o0s programas voltados A
redugado de defeitos conduzia a um expressivo retorno sobre
investimento. Desta forma, a linguagem do dinheiro passou a

sensibilizar de modo notavel a geréncia.

Com o decorrer do tempo, o0 conceito de custog da
qualidade passou a ser analisade considerando os seguintes
componentes: custos de falhas internas, custos de falhas
externas, custos de avaliacdo e custos de prevengdo (Juran
e Gryna, 1891).

Custos de Falhas Internas: 580 os custes relacionados
com os defeitos detectados antes do produto ser enviado ao
cliente. Estes custes deixariam de existir se o produto

estivesse livre de defeitos. Alguns exemplos sdo citadecs a

seguir,

Sucata: 0Os custos referente ao material utilizado, ao
trabalhe executado e as despesas gerais dos produtos que
ndo podem ser reparados.

Retrabalho: 0Os custos necessarios para corrigir os
defeitos do produto tornando-os adeguado ao uso conforme as

especificagdes.

Analise de falhas: 0s custos para analisar as causas dos

produtos nac-conformes.

11



Sucata e retrabalho-fornecedor: 0s custos para detectar
as unidades com defeito, em lotes de produtos contendo

niveis altecs e inaceitdveis de defeitos.

Reinspe¢do e novos testes: Os custos relacionados com
uma nova inspegao e novos testes de produtos gue passaram

por retrabalho ou outra revisao.

Custos de Falhas Externas: S3¢ o0s custos relacionados
com 05 defeitos encontrados depois do produto ser
transferido para o cliente. Estes custos deixariam de
‘existir se o produto ndo apresentasse defeitos. Sao citados

a seguir, alguns exemplos.

Despesas c¢om garantia: Dizem respeito aos custos
envolvidos na reposigdo ou reparo dos produtos ainda dentro

do periodo de garantia.

Corregdao das reclamagdes: 0OsS custos de investigagao e
corregdo de reclamagdes justificavels atribuidas a produto

ou instalagao com defeito.

Material devolvido: 0s custos com o recebimento e

substituicdo de produtos com defeitos vindo do campo.

Concegsoes: 08 custos das concessdes feitas aos ¢lientes
por motivo de produtos abaixo do padrdo e aceitos pelo

cliente no estado em gque se encontram.

Custos de Avaliacdo: Sdo o0s custos decorrentes da
determinagdo do grau de conformidade aos requisitos de
qualidade. Alguns exemplos sdo relacionados a sequir.

Inspegdc e testes ne recebimento: Os custos para
verificar a qualidade do produto adguirido, atraves de

inspegaco no recebhimento.



Inspegdao e testes durante o processo: O0Os custos da
avaliagdo dos requisitos de conformidade durante o processo

de fabricacao.

Ingpegaoc e testes finais: O0s custos da avaliagdo de
conformidade com 08 requisitos para a aceitagdo do produto.

Manutengdo da precisdo dos equipamentos de teste: Os
custos para manter calibrados DS instrumentos e
equipamentos de medigao.

Custos de Prevencgao: Sado 08 custos das atividades
relacionadas com o© objetivo de prevenir problemas nos

processos produtives, de apeioc e desgsenvolvimento. Alguns

exemplos a sequir.

Controle de processo: 08 custos da inspecao e teste
durante 0 processo de fabricagdo para determinar mais o
"status" do processo do que a aceitagdo do produto.

Avaliacdo da qualidade do fornecedor: 0s custos para a
avaliagdo das atividades de qualidade do fornecedor antes

de seleciona-lo como tal.

Treinamentoc: O custo relativo a elaboragdo e realizagdo
de programas de treinamento associados a gualidade.

Através dos estudos de Juran, ficou comprovado gque os
custos de falhas poderiam ser radicalmente reduzidos
investindo-se na melhoria da qualidade. Desta forma,
observa-se que a medida que as empresas investem em
Prevengdo € Avaliagdo, ©s custeos de falhas internas e
externas diminuem sensivelmente, ou seja. & medida que
aumentam 0S8 custos de prevencdo e avaliacdo, diminuem-se os
custos de falhas, resultandc no total uma gueda do custo.



1.4.2- Controle Total da Qualidade

Para obter-se a garantia de que um produto final seria
transferido ac cliente com alta gqualidade, nio bastava
apenas o esforgo concentrado da producdo, mas era

necessaric o© envolvimento de outros departamentos da

empresa.

Armand Feigenbaum (Feigenbaum, 1991) enunciava que a
qualidade era um trabalho de todos e expressava: " O
Controle Total da Qualidade é um sistema eficaz para
integrar o© desenvolvimentoe da qualidade, a manutencgdo da
qualidade e o0s esforgos de melhoria da qualidade de varios
grupos numa organizagdo, habilitando desta forma os
departamentos de marketing, engenharia, produgdo e servigo
para atuar num nivel mais econdmico, permitinde a total

satisfacdo do cliente.™

A qualidade de qualquer produto é& afetada pelos vAarios
estdgios do ciclo industrial. Desta forma tem-se:

1- 0 Marketing avalia o© nivel de gqualidade gue os

clientes guerem e pelo gqual estejam dispostos a pagar.

2- A Engenharia traduz esta avaliagdo do Marketing para

as especificagdes adequadas.

3- Compras escolhe e contrata os fornecedores de

material e componentes.

4- A Engenharia de Manufatura selecicna os dispositivos,

ferramentas e processos para a produgao.

5- A Supervisdo de Fabrica e os operadores atuam de

forma a exercerem uma influéncia malior na gqualidade,



durante a fabrica¢io das pe¢as, sub-montagem e montagem do

produto final.

6- A Inspegac verifica através de instrumentos e testes

se 0 produto atende as especificagodes.

7- A Expedigdo atua para que o produto seja transportado
de mode adequado aoc cliente.

8- A Assisténcia Técnica ajuda a garantir a instalagdo e

operag¢ac do produto junto ao cliente.

Qutro ponto a ser considerado é o langamento de um
produto novo, cujo projeto deve ser avaliado guanto a
"fabricabilidade", utilizandec-se equipes interfuncionais e
aplicando novas técnicas de fabricagdoc através da producao
de lotes pilotos, bem antes do produto entrar em produgdo
normal. Estas equipes garantem a representacdo de pontos de
vistas variados, ceontribuindo de forma relevante para a

gqualidade do projeto novo.

Desta forma, as pessoas & que fazem a Qualidade pelo seu
envolvimento nas varias etapas do ciclo industrial ou no

trabalho para ¢ langamento de um produto novo.
1.4.3- Engenharia de Confiabilidade

A engenharia de confiabilidade surgiu baseada no
objetivo de garantir um desempenho aceitdvel do produto ao

longo do tempo.

Como define Feigenbaum (Feigenbaum, 1591):
"Confiabilidade & a probabilidade de um produto desempenhar
uma funcao especificada sem falhas, sob condigdes
estabelecidas durante um determinado periodo de tempo."



Existem guatro elementos significatives no conceito de
quantificar e medir confiabilidade. Sao eles:

probabilidade, desempenho, tempo e condicgdes.

O primeiro elemento da confiabilidade é a consideracéao
sobre variacao; que faz da confiabilidade uma
probabilidade. Cada unidade de um produto varia em relacdo
as outras unidades; algumas podem ter vida curta e outras,
vida relativamente longa. Além dissc, um grupo de unidades
pode ter uma vida média. Desta forma, €& possivel
identificar distribuigées da taxa de falha do produto,
permitindo fazer um progndéstico a respeito da vida das

unidades do produto.

A segunda consideracgdo contida na definicédo de
confiabilidade estd relacionada com .0 desempenho. Para um
produto ter confiabilidade ele deve desempenhar uma certa
funcao realizando um trabalho para o qual foi projetado.
Por exemplo, uma almofada elétrica deve desempenhar uma
certa fungdo fornecendo um determinado grau de <calor
conforme seu controle seja ajustado para baixa temperatura,
temperatura média ou alta temperatura. 0 desempenho desta
fungido esta associada a uma certa aplicagdo. No caso da
almofada elétrica, a aplicacédo adequada seria e}
fornecimento de calor para as varias partes do corpo
humano. Se ao invés disso, a almofada fosse wusada ao ar
livre para manter aquecido um grande recipiente com café, a
uma certa temperatura; ela estaria sendo usada de maneira
inadequada devido a mudanga na taxa de transferéncia de
calor e maior volume de material a ser aguecido, além do

efeito do ambiente (ar livre).

0 terceiro elemento da confiabilidade estd relacionado
com (o} tempo. A confiabilidade, declarada como a
probabilidade do produteo desempenhar uma determinada

fungdo, deve estar associada a um periodo de tempo. Pode



ser feita uma analogia com as tabelas de seguro de vida. A
probabilidade de uma pessoa viver no préxime ano &
diferente da dela viver durante os proximos dez anog. Da
mesma forma a declaragdc sobre a confiabilidade de um
produto deve estar associada a intengdo de vida dele; se

por exemplo, seria de cinco minutos ou de cinco anos.

A quarta congideragéao contida no conceito de
confiabilidade estd associada a condigdes. Isto significa
incluir as circunstédncias de operagdo e aplicacdo do
produto, bem comc as condigdes de armazenamento e
transperte. Estes fatores estabelecem 0 desgaste Qque sera

imposto no produto.

A engenharia de confiabilidade esteve diretamente
associada a0 crescimento da industria aeroespacial e da
industria eletrdnica nos Estados Unidos, logo apds a
guerra. Ela além de contribuir para prevenir a ocorréncia
de defeitos, também enfatiza para a atencdo que deve ser

dada para a qualidade durante o processo do projeto.

1.4.4- Zero Defeito

0 Zero Defeito teve em Philip B. Crosby (Crosby, 1979)
um de seus maioreg defensores. No inicio de sua carreira,
trabalhando em uma empresa norte americana, ele testava
sistemas de controle de fogo para os B-47. Quando ele
expunha os conceitos de confiabilidade e sua aplicagdo,
teve seu pensamento voltadoe para © elemento prevengdio.
Desta forma, expressava: " Por que gastar todo este tempo
descobrindo, reparando e brigando quando vocé pode prevenir

0 incidente na primeira vez? "

0 Zerop Defeito estd associado a mudanga de atitude das
pessoas para prevenir defeitos fazendo © trabalho certo na
primeira vez. Estd baseado no fato de que os erros sio



causados por falta de conhecimento e/ou falta de atencgio,
conduzindo muitas vezes a suposigdo de que as pessoas
melhores preparadas para eliminar oS erros sa&o aguelas gue

0S8 criarn.

Um dos aspectos gque desabona o Zero Defeito, segundo
Kaoru Ishikawa {Ishikawa, 1985), & a consideragdoc de gue
todos os defeitos sdo gerados pelos operadores. Na
realidade a parcela de culpa gque se deve a esses,
corresponde na maioria das vezes, de vinte a vinte e cinco
porcento, e o0 restante & devido a geréncia.

0 tema "fazer certo pela primeira vez", pode desgastar o©
desempenho das pessoas, tendo em vista Que muitas vezes o
erro faz parte do processo de aprendizagem. Portanto, deve-
se analisar com cuidado a utilizacg¢do deste conceito.

1.5- CONCLUSAQ

Neste «capitulo discutiu-se o papel da ingpecéo,
intimamente associada a verificacdo da conformidade com as
especificagdes estabelecidas. Mostrou-se também o papel
importante da estatistica no setor de produgdo das empresas
e discutiu-se o8 elementos que foram incorporados A&
Qualidade, fazendo com gue ela deixasse de ser um assunto
restrito a producgédo de fabrica, para ocupar um espago maior

dentro da fungdo gerencial.

Esses passos foram importantes para mostrar gue a
Qualidade passou a ter uma posicdoc de destague no sentido

de prevenir problemas.
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CAPITULO 2: AS PRIMEIRAS EVIDENCIAS DO EFEITO VANTAGEM
COMPETITIVA CAUSADAS PELA EVOLUCAO DA QUALIDADE

2.1- INTRODUCAO

0 objetivo deste capitule é mostrar através da outra
etapa da evolugaco da qualidade, caracterizada pelo Controle
da Qualidade por Toda Companhia (movimento Jjaponés), as
primeirags evidéncias de vantagem competitiva obtida pelas
empresas, causadas pela Qualidade. Desta maneira, seréo
discutidos os elementos 1ncorporados ao movimento da
qualidade que causaram oS primeiros impactos no ganho de
vantagem competitiva pelas empresas. Estes elementos séo:
as metas de melhoramento continuo, a participagado dos
empregados de todos os niveis, a educag¢ldoc e treinamento, o
comprometimento da alta administracgdo, o aprimoramento da
fungdo gerencial e a atengao cuidadosa com relagdo a
definicdo da qualidade junto ao cliente.

2.2- A INFLUENCIA DE DEMING

Segundo Kaoru Ishikawa (Ishikawa, 1990), o Controle da
Qualidade por Toda Companhlia consiste em: "desenvolver,
criar, fabricar e colocar no mercado produtos e servigos de
forma econdmica e util, permitindo a satisfag¢do dos
clientes. Para realizar esta meta, todas ag partes
separadas de uma c¢ompanhia (alta administragdo, chefia,
fabricas e departamentos individuais tais como: producido,
projeto, técnico, pesquisa, planejamento, pesquisa de
mercado, = administrac¢do. contabilidade, materiais,
almoxarifado, vendas, servigos, pessoal, relagdes
trabalhistas e assuntcos dgerais) devem trabalhar juntas.
Todos os departamentos da companhia devem empenhar-se para
criar sistemas gque facilitem a cooperagdc, e preparar e
implementar padrdes de forma fiel. Istc somente pode ser
realizado através do uso detalhado de uma variedade de
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técnicas tais como: métodos estatisticos e técnicos, normas
e procedimentos, métodosg computacionais, controles
automaticos, controle de faciiidade, controle de medida,
pesquisa operacional, engenharia industrial e pesguisa de

mercado . "

A influéncia de William Edwards Deming foi marcante
dentro do Controle da Qualidade por Tcda Companhia. Tendo
sido convidado pela Unido Japonesa dos Cientistas e
Engenheiros (JUSE) esteve no Japdao em 1950 para falar aos
lideres industriais. A mengagem de Deming para ©0s japoneges
era essencialmente voltada para a estatistica, utilizando-
se uma abordagem rigorosa e sistemdtica para resolver
problemas de qualidade. Entretanto, em suas conferéncias,
estendia-se além da estatistica, encorajando os japoneses a
adotar uma abordagem sistemdtica para o aperfeigoamento
continuo de processos. Egta abordagem tornou-se depois
conhecida comc "Plan, Do, Check, Act"(PDCA) ou Ciclo de
Deming. Desta forma, Deming estimulou a alta geréncia a
envolver-se ativamente nos programas de melhoria da

qualidade (Walton, 1986}.

Em suas apresentactes W.E.Deming comentava (Lang, Pearce
e Grey, 1993): "Todos fazendo o melhor ndo é a resposta. E
necessario que as pesscas saibam o que fazer. Mudancas
drasticas sao necessarias. A responsabilidade pela mudanga
permanece com a geréncia. 0 primeiro passo €& aprender como

mudar",

A geréncia em uma empresa, €& responsavel pelo sistema
inteiro e por todos o0s seus varios processos. Esta
responsabilidade inclul ¢ projeto do produto ou servigo, a
medigdc dos problemas que ¢ produto ou servigo apresenta e
a alocagdao de responsabilidade ©pela acdo destinada a

eliminar a causa <o problema.
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A melhoria de processos e produtos, e a inovagdo, sio
obtidas através deo planejamento de projetos que requerem
métodos estatisticos e comportamentais, usados por todos em
uma organizagéo. Embora o planejamento de projetos seja
muitoc importante para a melhoria continua, a implementag¢ao
deve ser gradual. Em primeiro 1lugar, o ambiente da
organizagdo deve demonstrar ¢ novo compromisso com a
Qualidade, uma visdo de longo prazo e uma confianga
crescente entre a geréncia e o0s trabalhadores. Esse
processo gradual leva normalmente um ane ou mais,
Treinamentos estatistico e comportamental g30 necessarios
para todos os funcionadrios da empresa, inclusive geréncia e

empregados horistas.

William Edwards Deming (Deming, 199(0) expressava em um
de seus principios: "Melhore constantemente © sistema de
producao e de prestagdo de servigos, de modo a melhorar a
gualidade e a produtividade e, conseguentemente, reduzir de

forma sistematica os custos."”

Ao longo do tempo foi-se consolidande a importancia das
metas de melhoramento continuo, através da utilizagdc do
Ciclo PDCA. Este ciclo auxilia a geréncia na elaboracgdo e
execugdo de planos para diminuir a diferenga entre as
necegssidades do cliente e o degempenho do processo. Ele é
constituido das seguintes etapas: Planejar (Plan), Fazer
{Do), Controlar {Check) e Agir {(Act).

Planejar: Antes da eXecugdo de gualquer processo as
atividades devem ser planejadas, com definigdes de onde se

quer chegar (metas}, e do caminho a seguir (método}.

Fazer: E a execugdo do processo com © cuidade do
registro de dados Que permitam avaliagdo posterior.
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Controlar: E a fase de monitoragido e avaliacdo, onde os
resultados da execugdo sdo comparados com os dados do
planejamento {(metas e métodos) e reajustados os desvios

encontradoes.

Agir: Significa promover 0s ajustes necessarios
definindo solugdbes para os problemas encontrados com

continuo aperfeigoamento do processo.

Qutro ponto a ser considerado, dentro do processo de
melhoramento continuo nas empresas, que teve o pioneirismo
do Japao, foi a utilizagado intensa das sete ferramentas
basicas da qualidade: diagrama de causa e efeito, diagrama
de Pareto, £folha de verificag¢do, histograma, diagrama de
digpersdo, carta de controle e varios graficos {Ishikawa,
1986) .

Segundo Kaoru Ishikawa (Ishikawa, 1985), noventa e cinco
porcento de todos ©s problemas dentro de uma empresa podem
ser resolvidos atravég da utilizagdo das gete ferramentas
badsicas da gualidade. No Japdo, estas ferramentas tem sido
utilizadas por todos dentro de uma companhia: presidente,
diretores, média geréncia, supervisores e operarios.

Um grande mérito dos japoneses foi levar as sete
ferramentas basicas para o chao de fabrica, contribuindo
para uma grande mnmudanga na atitude dos funciondrios que
passaram a saber: diagnosticar problemas, identificar suas
causas, sistematizar dados, priorizar solugdes e outros.
Desta forma, eles aprenderam a planejar melhor e se

tornaram "operadrios pensantes".
2.3- A CONTRIBUICAC DE JURAN

Joseph M. Juran esteve no Japdc em 1954 a convite da

JUSE e deu sua valicsa contribuicdo para o8 aspectos
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gerenciais da implementagdo da Qualidade nas empresas,
sensibilizando de forma notdvel a alta administracdo e a
média geréncia. Juran mostrava em suas conferéncias através
da "espiral do progresso em gualidade®", a importancia da
gualidade em cada estdgico do ciclo de desenvolvimento do
produtc, desde a pesquisa de mercado e projeto do produto:
passandc pelo desenvolvimento do processo, producdo do lote
piloto e teste; até a produgdo normal e distribuicéo
{(logistica) para os clientes; e voltando novamente para a
pesquisa de mercado, caracterizandc um ciclo ascendente.
Juran enfatizava aos 1lideres industrials Jjaponeses a
atencdao que deve ser dada ao "sistema de gqualidade",
principalmente com relacdo a responsabilidade de criar e
monitorar o sistema de gerenciamento da gualidade {(Kolesar,

1983}).

Por outro lado, o planejamento da gqualidade envolve o
desenvolvimento dos produtos e processos exigidos para
atender as necessidades dos c¢lientes, compreendendo -as
seguintes atividades (Juran, 19%2):

Identificar guem saoc os clientes;
Determinar as necessidades desses clientes;

Traduzir essas necessidades numa linguagem da empresa;

Desenvolver um produto gque satisfaga a essas

necessidades;

Otimizar as caracteristicas do produto de modo a
atender simultaneamente as necessidades da empresa e des
clientes (qualidade do projeto);

Desenvolver um processo que seja capaz de fabricar o

produto (segliéncia de processos);



Otimizar o processo;

Provar que o processco pode fabricar ¢ produtc em

condicdes normais de operagdaoc {qualidade de conformidade) ;
Transferir ¢ processo aos meios de produgao.
2.4- CIRCULOS DE CONTROLE DA QUALIDADE

A partir de 1962 tiveram inicio no Japdo as atividades
dos Circulos de Controle da Qualidade {CCQ) que se
difundiram de maneira espantosa chegando a ser registrados
mais de cem mil em 1979. Essas atividades iniciaram-se
atravées de conferéncias promovidas pela JUSE com a
participagdo de empresas.

Os CCQ saoc pequenos grupes de pesscas de uma mesma area
de trabalho, gque conduzem de forma voluntaria, atividades
de controle da qualidade. Esses pequenos grupos conduzem o
autodesenvolvimento e o mituo desenvolvimento como parte
das atividades do Controle da Qualidade por Toda Companhia,
utilizando técnicas de gqualidade para melhorar
continuamente suas areas de trabalho com a participacgao de
todos os membros do grupo (Ishikawa, 1985).

A filoscofia béAsica das atividades do CCQ sdo:

Contribuir para a melhoria e desenvolvimento da

empresa;

. Respeitar a natureza humana e construir um local de

trabalheo alegre e brilhante no qual valha a pena viver;

Desenvolver as possibilidades infinitas da capacidade

mental humana e permitir a sua aplicacgio.
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Os aspectos mais importantes do CCQ estdc relacionados
com: voluntarismo, auntodegenvolvimento, mituo
desenvolvimento, participacdec de todos o0s8 membros e

continuidade.

Voluntarismo: Esta relacionado com o© fatoc de que as
pessoas tem desejos proprios e podem fazer coisas
voluntariamente. Se elas fazem colgas porque sdo mandadas,
entdo se assemelham as maguinas. AS pessScas usam suas
cabecas para pensar, armazenandc conhecimento em sSeus

cérebros e criam idéias.

Uma maneira adeguada de gerenciamento democratico, &
permitir que o8 sistemas operem de baixo para cima (bottom
up) e que eles sejam bem coordenados de cima para baixo

(top down).

Autodesenvolvimento: Significa enfatizar a importancia
gque deve ser dada para o aumento das habilidades das
pessoas através da educagio e treinamento, fornecendo-lhes
08 meios necessarios para que elas possam realizar melhor

seu trabalho.

Mituo Desenvolvimento: E necessdrio que as pessoas
deixem de ter perspectivas estreitas, nutridas em seu
ambiente particular. O mituo desenvolvimento ocorre através
da cooperagdo e da troca de idéias e conhecimento.

Participagdo de Todos os Membros: Significa que se um
CCQ é constituido de sete membros, todos devem participar
de forma a se integrarem e contribuirem para o processo de

melhoramento continuo em sua area de trabalho.
Continuidade: Um CCQ ndo deve ser mantido por um periocdo

de tempo e depeis abandonado. Enguanto houver uma &drea de

trabalho com um grupo de pessoas, ele deve ser continuo.
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Para assegurar a continuidade, ninguém deve agir com
pressa, mas ser paciente. Naturalmente que durante a vida
de um CCQ, haverd altos e baixos que devem ser superados.

No inicio de funcionamento de um CCQ, a &rea de trabalho
apresenta um grande numero de problemas gque devem ser
enfrentados. Um proklema & o resultado indesejado de um
trabalho. Recomenda-se em primeiro lugar priorizar os
problemas selecionados e depois iniciar a busca de solugdo
desses problemas. Para isso, € necessario estabelecer um
método, caracterizado por uma seguéneia légica para se
atingir a meta desejada e saber usar as ferramentas
adequadas. No Japao tem sido 1largamente empregado o "QC
Story" ou também chamado de Processo de Resolugdo de
Problemas de Controle da Qualidade. As etapas a gerem

seguidas sdao (Kume, 1983}):
1- Problema: Definir claramente o0 problema;

2- Observagdo: Investigar os aspectos especificos do
problema a partir de uma ampla gama de diferentes pontos de

vista;
3- Analise: Descobrir quais sdo as causas principais;
4- Agdo: Agir para eliminar ag causas principais;

5- Verificagdo: Certificar-se de que ¢ problema nio

ocorrera novamente;

6- Padronizagdo: Eliminar definitivamente a causa do

problema;

7- Conclusado: Revisar o processo de resolugado de

problemas e planejar ¢ trabalho futuro.
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0 movimento dos Circulos de Controle da Qualidade no
Japéo, viabilizou o envelvimento de todos os funcionarios,
desde o0 presidente até os operdrios, no processo de

qualidade pela empresa toda.
2.5- EDUCAGAQ E TREINAMENTO

A educagdo e treinamente em qualidade deve abranger
todos ©s niveis de uma empresa, € tem o propdsito de
desenvolver os interesses pela Qualidade habilitando as
pessoas na tarefa de realizar melhor © seu trabalho. No
Japao, 1isto é feito de forma intensa, onde é comum OS
participantes de um cCursgo reunirem-se por uma Semana.
Depols, durante as prdéximas trés semanas, colocam em
pratica nos seus locais de trabalho, o que aprenderam. Os
dados dque eles usam Ssdo obtidos nestes locais. Desta
maneira, reunem-se novamente na guinta semana para mais um
periodo de treinamento, e colocam em Ppratica o0s novos
conhecimentos adquiridos, utilizando-se da sexta, sétima e
oitava semana. Esse processo pode se repetir por um periodo
de seis meses durante © ano, garantindo a reciclagem dos
funciondrios. Isto de certa maneira contribui para criar a
mentalidade da "qualidade em primeiro lugar".

Segqundo Kaoru Ishikawa (Ishikawa, 1985), as empresas
conscientizadas para a "qualidade em primeiro lugar" tem
seus lucros aumentados a longo prazo, ao passo gue aguelas
que perseguem as metas de lucro de curto prazo, perdem
competitividade a nivel internacional e também
lucratividade a leongo prazo., A geréncia que da énfase a
"qualidade em primeiro lugar" pode ganhar a confianga do
cliente gradativamente e as vendas da empresa tendem a
aumentar. No 1longo prazo os lucros serao substanciais,
permitindo 4 empresa ter uma geréncia estdvel. Se a empresa
segue © principio de "lucro em primeiro lugar", ela obtém

lucro rapido, mas nao consegue sustentar sua



competitividade por um longo periodo de tempo. Muitas
companhias se dao mau porque estdo interessadas em cortar
custos para aumentar seus lucros. Algumas pessoas ainda
temem gque o© aumento da gqualidade signifique aumento de
custo, que por sua vez reduz © lucro. Um exemple Qque
ilustra que isto nédo é& verdade, € quando a gualidade de
conformidade é melhorada. Desta forma, os defeitos
diminuem, contribuindo para uma enorme redugido de sucatas e
retrabalhos. Como conseqﬁéhcia, a produtividade é
aumentada, o8 custos se reduzem e ocorre o aumento do

lucro.
2.,6- GERENCIAMENT(Q PELAS DIRETRIZES

0 envolvimento de todos os funciondrios de todos os
niveis de uma organizagdo no processo de Qualidade,
possibilitou a concepgdo de uma maneira diferente de
administrar, levando em conta a importancia do
comprometimento da alta administragdc e da observacdo de
que numa empresa, deve-se cuidar da melhoria continua de
suas operacgdes do dia a dia e da sua sobrevivéncia a longo
prazo. Desta maneira, o Gerenciamento pelas Diretrizes

exerce um papel fundamental.

0 Gerenciamento pelas Diretrizes, também conhecido como
" Hoshin Kanri" (Akao, 199%91), proporciona um gerenciamento
de mudangas gradativas através de um processo de
planejamento, implementag¢do e revisao. Trata-se de uma
abordagem de sistemas para o gerenciamento de mudangas nos
processos de negdcic. O sistema é constituido de uma série
de processos coordenados gue realizam os cbjetivos centrais
do negocio. Para cada sistema de negdcio existem medidas de
desempenho e niveig desejaveis de desempenho, 0
Gerenciamentce pelas Diretrizes fornece um planejamento
estruturado gque leva 0s processos criticos de negdcio até o
nivel de degempenho desejado. Ele opera em dois niveis: o
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primeiro, conhecido como avangos gerenciais ou nivel de
planejamento estrategico: e o segundo, & o nivel de
gerenciamento do dia a dia ou gerenciamento de rotina,

relacionadoc com os aspectos de operagdoc do negdcio.

Os aspectos mais importantes a serem focados neste tipo

de abordagem sao:

. Medir o sistema como um todo;

. Estabelecer os cbjetivos centrais do negdécio:

. Entender a situagdo do ambiente na gqual o negdcio

opera;

. Fornecer recursos para que os objetivos do negdcio

possam ser executados;

. Definir processos que constituem o sistema: suas
atividades, metas, medidas de desempenho e ajustes de

desempenho através de "feedbacks".

Medir o Sistema Inteiro: A situagdc mais critica para
gerenciar um sistema & c¢riar um plano que gerencie a
introdugdo das iniciativas de mudancga estratégica. Isto é
essencial porgque ninguém deve ter a expectativa de
estabelecer uma dire¢aoc inicial totalmente c¢orreta para
qualquer sistema de negdcio. Como sdo levados em
consideracao os objetivos centrais do negdcio, as condigles
ambientais, a disponibilidade de recursos e as definigdes
dos processos de negécio; o Gerenciamento pelas Diretrizes
encoraja a habilidade do planc ser adaptativo. Desta
maneira, o planejamentc de longo praze utiliza as
informagbes monitoradas no sistema de negdcio e promove um
plano adaptativo e capaz de responder as mudangas no
sistema. Isto significa que a geréncia deste sistema deve
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incluir uma revisdao regular ou avaliagdo que indigque se ©
planejamento do sistema estd ou nao funcionando
adequadamente, e deve ou ndo ser ajustado ou mudado. Isto é
realizado através de revisdes regulares para aferir o
progresso do método de implementag¢do e a metodologia do
planejamento. Desta forma, © Gerenciamento pelas Diretrizes
passa a ter uma caracteristica que viabiliza o melhoramento
continuo do processo de gerenciamento da empresa, e serve
de alga de "feedback" de informagdc, no sentido de permitir

respostas continuas sobre a mudanga do negdcio,

Estabelecer os Objetivos Centrais do Negdcio: Uma
premissa do Gerenciamento pelas Diretrizes & que as pessoas
gue serac encarregadas da execugao de um plano, devem
participar do seu processc de planejamento. Essa premissa
estd baseada no conceito de gque gqualguer plano gue
incorpora um didlogc em grupe, se tornard um planc forte.
0s japoneses chamam a isto de "catchball" (bate bola). Por
outro lado, se as pessoas ndo participam de um amplo
didlogo na empresa, elas nado saberdo o que é adegquado e
terdo a tendéncia de fazer © melhor de acordo com Ssua

perspectiva, levando a ndo ctimizagdo do sistema como um

todo. 0 objetivo do didalogc em grupo € obter uma
consisténeia entre todos o©s participantes, focando os
obhjetives centrais do negdcio. Esses objetivos se

transformam em um entendimento que foi obtido pelc consenso

para o propdsito do sistema de negdcio.

Entender a Situagao do Ambiente: Realizar metas
significa que © grupo gerencial da empresa deve ter a
habilidade, o degejo e ©g meiog para comunicar, cooperar e
integrar © processc de planejamento com a estrutura de
negdécio como um todo. O Gerenciamento pelas Diretrizes
permite encorajar © didlogo tanto para estabelecer metas
como para desenvolver estratégias e medidas para realizar
os objetivos do negdcio delineado. Desta forma, é entendido



a situacdo do ambiente, onde se deseja a satisfacdo dos
clientes externos, empregados, acionistas, fornecedores e
comunidade. Neste contexto é incluido também os aspectos
referentes a economia, mercado, politica, tecnologia,
legislacdo e outros relacionados com o negdcio da empresa.

Fornecer Recursos de Implementagao: O Gerenciamento
pelag Diretrizes opera em dois niveisg para gerenciar o
melhoramento continuo: objetivos estratégicos e controle do
gerenciamento do dia a dia dos negécios fundamentais. A
nivel estratégico é promovido um alinhamento e coordenacdo
do sistema de negdcio para iniciativas de mudancgas
estratégicas especificas. Normalmente, as empresas
trabalham simultaneamente com trés € no maximo c<¢inco
iniciativas de mudan¢as estratégicas. A alta administracgéo
congome de maneira geral, mais de oitenta por cento do seu
tempo nas atividades relacionadas com os avangos dos
objetivos estratégicos; e os empregados de linha consomem
nao mais do que dez por cento do seu tempo para estas
atividades. Por outro lado, ¢ controle do gerenciamento de
rotina representa as mudan¢gas ndo estratégicas ou o8
processos de negdcios fundamentais, onde as mudancas Sao
mais graduais. Todavia, como 0s objetiveos sdo desdobrados
em cascata para baixo da organizagdoc dentro do alinhamento
relacicnado com a estratégia, € prudente prever os recursos

necessariocg para a implementag¢do adeguada.

Definir Processos que Constituem o Sistema: 0
Gerenciamento pelas Diretrizes fornece uma oportunidade
para o didlogo de consensc sobre as mudancas significativas
do sistema de negdcio. O modelo para ¢ planejamento de
congenso e © processe de execugido leva em conta o
envolvimento da alta administragdo, & média geréncia e o0s

grupos de implementagao.
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0O movimento geral do processc de Gerenciamento pelas
Diretrizes, parte da alta administragdo em diregdo a média
geréncia, e desta, para os grupos de implementacgdo,
prevalecendo sempre o didlogo ("catchhall") entre estes
trés grupos para estabelecer e acordar as metas, medidas e
revisdes. A alta administragdc é responsdvel para
estabelecer © "O QUE" do sistema de negdcio (objetivos
centrais). A média geréncia negocia com a alta
administragdo a respeito das metas gue indicam a conclusédo
dos objetivos centrais e permanece com a responsabilidade
para desenvelver o "COMO" do sistema de negdcioc, gque é
constituido das estratégilas para direciconar os objetivos e
a condugdo dos recursos para realizar o plano. A média
geréncia negocia com 08 grupos de implementag8o a respeito
das medidas de desempenho que serdo utilizadas para indicar
o progresso em diregdo a realizagdo das estratégias. Sao
delegados aos grupos de implementacao ¢ gerenciamento das
acbes e estes programam suas atividades. A alta
administracdo usa o0 processc de revisdo para entender tanto
0 progresso dos grupos de implementacao como © sucesso de
seu sistema de planejamento. A fase de revisdo representa o
gque é chamado no Japao de "Auditoria Presidencial",
caracterizada pela reviséo gerencial da qualidade realizada
pelo grupo da alta administragédoc, envolvendo observagbes
detalhadas com relagcao a implementacdo do sistema com

qualidade.

2.7- FOCO NO CLIENTE

Qutro elemento do Contrele da Qualidade por Toda
Companhia é a orientagdo para o cliente. E preciso entender
¢ que o0 c¢liente deseja para poder satisfazé-lo. Desta
forma, um cliente satisfeito & uma boa evidéncia de que ele
permanecera fiel a empresa que lhe forneceu ¢ produto ou
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servigo de seu agrado. Esta empresa poderd também aumentar
sua participa¢do no mercado congquistando novos clientes,
além de reter aqueles que ja possui. Isto constitui uma
causa relacionada com a Qualidade e tem como efeito um

ganho de vantagem competitiva para a empresa.

Para Se ter uma visdo mais clara com relagdo ao
significado da qualidade para © cliente, ¢é necessario
discutir ¢ significado das o¢ito dimensdes da qualidade:
desempenho, caracteristicas, confiabilidade, conformidade,

durabilidade, atendimento, estética e gualidade percebida

{(Garvin, 1992}.

Desempenho: estd relacionado c¢om as caracteristicas
operacionais basicas de um produto. Num carro, por exemplo,
0o desempenho estaria relacionado com a aceleragdo, a
velocidade regular, ¢ conforto e outrecs. No caso de um
televisor, seriam ¢ som, a nitidez da imagem, a cor, a
capacidade de captar canaig distantes e outros. Em empresas
prestadoras de servigos, comoc lanchonetes e empresas de
aviagdc, um aspecto importante de desempenho &, muitas
vezes, a velocidade de atendimento, ou ndo ser obrigado a

ficar esperando.

Caracteristicas: Sao 08 detalhes adicicnais gue
suplementam o funcionamento basico do produto. Por exemplo:
as bebidas gratuitas servidas numa viagem de avido e os

sintonizadores automaticeos de um televisor a cores.

Confiabilidade: Esta relacionada com a probabilidade de
mau funcionamento de um produto ou de sua falha num
determinado periodo. AsS medidas mais COmuIns de
confiabilidade sdo: o tempo médio para a primeira falha, o
tempo médio entre falhas e a taxa de falhas por unidade de
tempo. Essas medidas sdc mals relevantes para os bens
duraveis do que para produtos consumidos na mesma hora, por
exigirem gue o produto seja usado durante algum tempo.
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Conformidade: E o0 grau em gque © projeto e as
caracteristicas operacionais de um produto estio de acordo
com padrfes pré-estabelecidos. Existem duas abordagens
distintas da conformidade: uma que relacicona-se com ©
cumprimento de especificacdes e outra que relaciona a
conformidade com o grau de wvariabilidade em torno de uma

dimensédo como meta.

Durabilidade: E uma medida da vida uUtil do produto e
pode-se defini-la como ¢ uso proporcionado por um produto
até ele se deteriorar fisicamente. Como exemplo podemos
citar o caso de uma lampada que apds muitas horas de uso,
tem o seu filamento queimado e ela tem gque ser substituida.
Fica um pouco mais complicado fazer reparos. Desta forma[ a
durabilidade passa a &er 0 USO Que $£& consegue com um
produto antes dele se quebrar e a sua sSubstituicdo ser
considerada preferivel aos constantes reparcs.

Atendimento: Estd relacionado com a rapidez, cortesia e
facilidade de reparo do produto. 0Os consumidores ndo se
preocupam apenas com a responsabilidade de wum produto
estragar, mas também com © tempo que sgerdo obrigados a
esperar até que as condi¢des normais sejam restabelecidas,
levandc em c¢onta a pontualidade do atendimento as chamadas,
seu relacionamento com o pesscal de atendimento e a
fregiéncia com gue as chamadas para servigos ou reparos

deixem de resolver o8 problemas.

Estética: E uma abordagem da qualidade baseada no
usuario e depende muito do julgamento pessoal e reflexo das
preferéncias individuais. O usudrio relaciona-se com a
aparéncia do produto, 0 que se sente com ele, gual o seu
sabor ou cheiro. Estudos com produtos alimentares, por
exemplo, revelaram que a alta qualidade estd na maioria das
vezes , associada ao sabor forte, mnatural e fresco, e

também ao aroma & & aparéncia apetitosa.

34



Qualidade Percebida: Estd diretamente relacionada com a
reputagdo de uma marca. No langamento de um produto novo,
o5 consumidores nao tem referencial quanto a durabilidade e
confiabilidade deste produto. Pode demorar muito tempo
{anos) para que isto seja demonstrado. Muitas vezes, a
unica base de comparagdc das marcas sdo as medidas
indiretas. Dentro deste contexto, a reputacido & de fato, um
dos principais fatores que contribuem para a gualidade
percebida. Sua forga se origina numa analogia ndo
declarada: a de que a qualidade dos produtos fabricados por
uma empresa hoje & parecida com a qualidade dos produtos
que ela fabricava em épocas passadas; ou que a gualidade
dos produtos de wuma linha de produtocs recém langada, &
parecida com a qualidade dos produtos mais antigos desta

empresa.

Por wvolta de 1987, segundo Kaoru Ishikawa (Ishikawa,
1990) foram identificadas as seguintes caracteristicas no
Controle da Qualidade por Toda Companhia:

Atividades de Qualidade lideradas pela alta
administragdo, com a participacgdo e envolvimento de todos

os empregados:

Aceitagdac generalizada na geréncia, do principio:

Qualidade em primeiro lugar;
Gerenciamento pelas Diretrizes;
Auditoria de qualidade e suas aplicag¢gdles;

Programas de dqualidade assegurada extendendo desde
planejamento e desenvolvimentce até vendas e servigos;

Atividades de circulos de controle da gualidade;
Educacdo e treinamento em Qualidade;

Desenvolvimento e aplicagdo de métodos de controle da

qualidade;
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. Expansdc da Qualidade, das industrias de manufatura

para outros tipos de industrias.

2.8- CONCLUSAO

Neste capitulc foram discutidos 08 primeiros fatores da
Qualidade que evidenciam um efeito sobre as empresas,
conduzindo-as em diregdc ao ganho de vantagem competitiva.
Mostrou-se a importdncia da sensibilizacgéo,
conscientizagdo, enveolvimento e comprometimento da alta
administragdc para uma maneira diferente de gerenciar e
liderar este processo através da empresa. Discutiu-se a
importdncia da participagdo e envelvimento de todos os
funcionarios na busca de um alinhamento com os objetivos da
empresa. Mostrou-se a importancia e a maneira adeguada de
promover de forma sistemdtica o melhoramento continuo dos
processos, bem como promover a cooperagac e o dialogo, numa
relagdo ganha/ganha entre empregados, clientes externos,

acionistas, comunidade e outros.

Discutiu-se também, o papel essencial da educagdo e
treinamento de todos, fornecendo-lhes os meios necessarios
para que possam realizar seus trabalhos de forma adequada.

Este capitulo apresentou também as varias dimensdes da
qualidade que representam um caminho para Que as empresas
possam entender melhor as necessidades e expectativas de
seus c¢lientes e satisfaze-los, fornecendo-lhes desta
maneira, produtos e servigos que esses estejam dispostos a

pagar.
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CAPITULO 3: O PAPEL DO TQOM NA CONSOLIDAGAQC DO GANHO DE
VANTAGEM COMPETITIVA DAS EMPRESAS

3.1- INTRODUGCAO

0 objetivo deste capitulo & discutir o0s aspectos
relacionados com o "Total Quality Management"
(Gerenciamento da Qualidade Total)-TOM, mostrando que as
suas idéias e a forma adequada de implementd-las, permitem
as empresas obterem ganhos de vantagem competitiva. Na
secdo 3.2 sdo discutidas as idéias do TQOM, na se¢dc 3.3 o0s
fatores criticos de sucesso para a implementag¢do do TOM, na
segdo 3.4 discute-se os beneficios do TQM, na segdo 3.5 as
armadilhas do TOM e na segac 3.6 & apresentada a conclusdo
deste capitulo.

3.2- AS IDEIAS DO TQM

0O TOM é a integrag¢do de todas as fungdes e processos
dentro de uma organizagdoc com o objetivo de realizar a
melhoria continua da qualidade de bens e servigos. A meta é
a satisfagédo dos clientes. O TQM é baseado em um conjunto
de idéias. Isto leva-se a pensar Qualidade em termos de
todas as fungdes de uma empresa, constituinde um processo
que permite integrar todas ag fungdes inter-relacionadas em
todos o0& nivels. O TQM é& uma abordagem de sistemas que
considera a interagdoc entre os véArios elementos da
organizagéo. Desta forma, a eficacia do sistema € maior do
que a soma das saidas ("outputs"} dos sub-gsistemas. 0Os sub-
sistemas incluem todas as fungdes da organizagdoc no ciclo
de vida de um produte, tais como: projeto, planejamento,
produgdo, distribuicdo, assisténcia técnica e outros. Os

sub-sistemas gerenciais também requerem integracdo e
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consideram a estratégia como foco no cliente, as
ferramentas da qualidade e o envolvimento de todos os
funcionarios {processc de ligagdo que integra o todo} como
fatoreg criticos de sucegso. Desta maneira, (qualguer
produto, processo e servigo podem ser melhcorados e a
organizacdo de sucesso é aquela gue conscientemente procura
e explora oportunidades para melhoria em todos os niveis. A
estrutura de conduta é a satisfagdo do cliente. O lema & o

melhoramento continuo {Omachcnu e Ross, 195%4).

A melhoria da Qualidade depende muito da habilidade da
geréncia em criar uma atmosfera que demonstre @ seu
compromissc para com o entendimento da Qualidade e com a
aceitagdo da respongabilidade para melhora-la. O ambiente
da Qualidade encoraja ¢ trabalho em grupc, a comunicacéo, a
solucdoc de problemas em c¢onjunto, a confianga, a seguranga,
o orgulho pelo trabalho realizado e a melhoria continua. Um
espirito de verdadeira cooperacdo predomina neste tipo de
atmosfera. O trabalho em grupoc é um pré-requisito para a
empresa operar e melhorar constantemente o0 processo

expandido.

No ambiente da Qualidade, a cultura corporativa se
modifica de forma gue og trabalhadores ndo tém mais medo de
apontar problemas no sistema. A geréncia esta ativamente
envolvida com o©os trabalhadores na melhoria do processoc
expandido. ©s trabalhadeores e a geréncia aprendem a
cooperar em grupos. 0Os trabalhadores sac responsaveis por
comunicar & geréncia as informag¢des gue possuem sobhre o
sistema, de modo que a geréncia possa agir. A melhoria
continua do processo finalmente conduz a uma Qualidade mais
alta, custos reduzidos e maior lucro. A melhoria continua
do processo se rTefere a todos o0s aspectos do processo
expandido, ndo somente no interior da organizagac. Isto
inclui ¢ trabalho com fornecedores, clientes, comunidade e

acionistas.
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Um dos motivos de se adotar o TQOM nas empresas, & que
devido aos avan¢os da tecnologia, uma maior diversidade de
clientes e o aumento da prosperidade econdmica; surgiu uma
situagdo na qual as expectativas dos clientes aumentaram,
prevalecendc a soberania do consumidor, Desta maneira, o
melhoramento continuc em todos o©os aspectos do negdcio de
uma companhia se tornou necesgaric para a sua propria
sobrevivéncia. Come parte do processo de'melhoria, a alta
administragdc passou a considerar ¢ gue a companhia estava
tendo como alvo, como ela estava caminhando em direcdo a
este alvo e quais o©0s valores que ela deveria empregar

{Daniels e Dale, 1993}.

Uma grande gquantidade -de empresas prometem gqualidade
excelente, fornecimentc no praz¢o e pre¢o competitive. O que
faz uma empresa ter mais sucessc que outra? Uma das
respostas a esta questdo relacicna-se com o entendimento e
mudanca da c¢ultura da organizagdo. A cultura incluil
valores, crencgas, comportamento e comunicagdo de todas as
pessoas dentro da companhia, do presidente ao operario.
ITsto constitui uma abeordagem inovadora que permite fluilr o
negocio da empresa de forma prudente e participativa

{(Piplani e Lee, 1993).

0s conceitos do TOM quando implantados de forma adequado
nas empresas, permitem a elas oferecer produtos e servigos
a um preco gue os clientes estejam dispostos a pagar,
produzindo a c¢ustos menores e viabilizando um ganho de
vantagem competitiva para estas empresas. Algumas das
idéias do TOM foram incorporadas durante o préprio processo
evolutivo da gualidade e outras mais recentes surgiram em
funcdo da necessidade das empresas manterem uma vantagem
competitiva sustentdvel devido o aparecimento da nova ordem
mundial: a globalizagdo da economia. Estas idéias mais
recentes estdo voltadas a questbes relacionadas com:
maneiras de promover um alinhamento mais adequado entre os

objetivos da empresa e todos os seus funciondrios através
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da criagdo de uma declaracdo de Visdo, Missdo e Valores da
empresa focados no negdcio e clientes; maneiras de promover
o trabalho de equipes autogerencidvels facilitando uma
maior participagdc do colaborador através da utilizacdo do
"empowerment"; maneiras de incentivar uma forma diferente
de fazer as coisas atraves da mudanga de paradigma; e
maneiras de medir a satisfa¢dc do cliente relacionando sua

experiéncia, expectativas e desejos.

3.2,1- VISAQ, MISSAO E VALORES DE UMA EMPRESA

Uma maneira adequada de iniciar o© alinhamento das
pessoas para ¢ objetivo comum dentro de uma organizagao é
através da elaboragdo da Visdo. A Visdo a qual nos
referimos é a visdo de futuro. A Visdo é o0 que a empresa
deseja ser, caracterizada por uma declaragdo gque descreve
essa intencdo, ou expressa como a empresa deseja ser
percebida. A Miss8o & o proposito basico de uma organizacdo
e expressa a razdo de sua existéncia. A mailis sgimples
declaracio de Miggao pode ser rsatisfazer as
necessidades/valores dos interessados". 0s interessados sao
o8 empregados, acionistas, fornecedores, comunidade e
clientes (Omachonu e Ross, 1994)., Existem muitos métodos
para se desenvolver uma declara¢do de Visdoc e Missgdo. Na
maioria das vezes, um "workshop" externo com a participacéao
de pessoas de varias areas da empresa, constitui um método
eficaz. As Visdes devem ser ingpiradoras e o seu

compartilhamento constitui fonte de forga e energia.

Segundo J. Naisbitt e P. Aburdene {(Naisbitt e Aburdene,
1885): "A crenga na Visac é& um preceito radicalmente novo
na filosofia de negdcios, Ela deriva de um conhecimento
intuitivo: diz gque a ldégica nido ¢ tudo, gue nem tudo estd
nos numeros. A idéia é simplesmente que, tendo uma Visdo de

futuro, vocé passa a desejar e poder alcangar mais
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facilmente sua meta. A Visdo €& o elo entre o sonho e a
agdo. Em ultima andlise, a Visdo € traduzida em crescimento

de vendas e lucros e retorno de investimentos™.

A Visdo constitul um sentido de propdsito, uma razdo de
ser, uma filoscofia orientadora compartilhada por todos os
funcionarios de uma empresa. Multas vVezes, costuma-se
confundir a Visdo de uma crganizagdo com a declaracdo de
Missdo. A declaragao de Visao deve ser o que a declaragédo
de Missdoc nao é. Desta forma, os funcionarios devem se
esforcar no sentido de atingi-la apds © cumprimento das
missdes. A Missdo deve possulr certas caracteristicas
tipicas: tem que ter um ponto final declarado ou
quantificado, de modo que fique clarc quando a missdo foi
concluida., Para atingi-la deve haver um desafio, mas néo
uma impossibilidade. Cecmo exemplo, mostramos a sSeguir a
declaragdo de Visgdo e Missdo da Harris Corporation -
divisdo de computadores, localizada em Tampa (Florida-USA).

Visdo: "Ser reconhecida como uma organizagdo da mais
alta gqualidade, gque através da inovagdo e envolvimento dos
funcionarios, fornece produtos e servigos que satisfazem e

excedem as expectativas de nossos clientes”,

Migsao: "Ser o principal fornecedor de solucdes
computacionais em tempo real de alto desempenho no mercado

mundial™.

Por outro lado, é importante uma companhia definir o seu
valor norteador porque ©0s valores culturais conflitam entre
51 com frequéncia. Por exemplo, os valores de qualidade do
produto e servigo de atendimento ao c¢liente podem entrar em
conflito quando a empresa tenta atender a necessidade de um
cliente quanto a entrega réapida. Fazer o© produto sair de
forma rapida pode comprometer a qualidade. Da mesma
maneira, a qualidade do produto pode conflitar com o lucro
gquando o0g projetos de pesguisa e desenvolvimento excedem
geus orcamentos. Nesse caso, um dos valores pode ser
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comprometido. Infelizmente, muitas organiza¢des ignoram os
conflitos entre wvalores e tentam incluir valores demais
simultaneamente. Uma forma adeguada é utilizar-se de uma
série de sess0es altamente interativas, através das quais a
equipe da alta administragdc pode identificar o wvalor
norteador da empresa e definir vdrios valores de suporte ou

facilitadores.

Segundo D. Scott Sink e Thomas C. Tuttle (Sink e Tuttle,
1993), uma maneira recomendavel para criar os wvalores de
uma organizagdo € comegar c¢om um esbogo elaboradolpor uma
pessoa de nivel sénior e depois iniciar o processo
interativo. De um modo geral, €& utilizado no primeiro
esboco, enunciados de outras organiza¢des. Entretanto, ndo
& possivel transportar um enunciado de valores de uma
companhia para outra. As frases devem refletir os valores
em torno dos quais a empresa foi fundada e em torno dos
quais ela tenta operar. Desta forma, se 0 enunciado da
Visdo descreve a obra gque a organizacdo esta tentando
construir, © enunciado de Valores descreve ©s principios
pelos quais ela ira operar e os padrbdes pelos quais 1iréd
gerenciar suas atividades. Apds redigida a primeira minuta,
ela & distribuida aos gerentes para comentdrios e revisdes.
0 documento é discutido e feitas as devidas corregcdes até
gue seja aceito por todos. A partir deste ponto, ele passa
a circular em um grupc mais amplo para novos comentarios e
discussdes. A idéia € obter um enunciado que tenha o apoio
das pessoas chaves da empresa. Depois que o documento é
aceito,  ele ¢é  amplamente divulgade e utilizadc para
orientar as decisbes chaves, para aferir as praticas e
politicas de gerenciamento de recursos humanos e para
garantir que os valores sSejam postos em pratica. E preciso
"dar vida" aos valores da empresa. Se isto néao ocorre,
prevalece os valores 1individuals gue nem sgempre estdo

alinhados com 0% objetivos do negocio da empresa. O grande



desafio ndo é aplicar mais esforcos, mas fornecer a direcéo
apropriada para os esforgos.

Relacionamos & seguir, como exemplo, alguns valores
consideradocs basicos e universalmente aceitos como
desejaveis em uma organizag¢doc veltada para a Qualidade

(Saraph e Sebastian, 1993):

. Cerentes devem acreditar nc melhoramentc continuo da
gqualidade;

Gerentes devem considerar a gqualidade come uma
variavel estratégica do negdcio;

Qualidade deve consgtituir um wvalor central para os
gerentes;

Gerentes de linha, ao contrario do ‘'staff" de
gqualidade da organizagdo, sdo ultimamente responsaveis pela

gualidade.
Valores dos empregados:

Todo empregado & responsavel pela qualidade na saida
do processo {atividades) que ele realiza;

Todo empregado deve esforgar-se para fazer c¢oisas
certas na primeira wvez pelo entendimento das necessidades

dos clientes internos e externosg;

Todo empregade estd autorizade a parar a produgdao
gquande ela ndo estiver produzindo de acorde com os padrdes;

A participagdc do empregado €& muito importante no

processo de melhoria da qualidade;

Solucdo de problemas continuadamente deve constituir

uma noIrma.
Valores relacionados com fornecedores:

0 processeo do fornecedor é uma extensdoc do processo de
manufatura, merecende ©0 mesmgo nivel de atengdo e analise

que O processo interno de manufatura;
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0 relacionamento com ¢ fornecedor deve ser baseado em
uma relagdo de confianga mitua e ndo em uma relacio
adversaria entre comprzdor e fornecedor;

O fornecedor nao deve ser julgado somente pelo prego,
mas também por cutros fatores como qualidade, capacidade de

fabricagdo e entrega.
Valores relacionades com clientes:

. A satisfagdo do cliente é de primeira importdncia para

a organizacao:

E c¢rucial entender as necessidades dos c¢lientes
internos e externos através de todas as fontes
{distribuidores, pesquisas de mercadce, vendas, servigos ao

cliente e todos empregados da fabrica}.

Um dos asgpectos mails importantes da vVisdc, Missdo e
Valores, & gue eles permitem gque as organizagdes mudem
mantendo a estabilidade. Desta maneira, eles contribuem
para gue as empresas operem gsuas mudan¢as de forma egtavel,
Isto constitul um ganho de vantagem competitiva,

3.2.2- EQUIPES AUTOGERENCIAVEIS

Uma equipe autogerenciavel (Wellins, Byham e Wilson,
1991), é constituida de um grupo integro de colaboradores
responsaveis por "tode" um processco ou segmento de trabalho
que oferece um produte ou servigo a um cliente interno ou
externo. FEm diferentes niveis, o8 membros da edquipe
trabalham em conjunto para melhorar as suas operacgdes,
lidar com os problemas do dia a dia e planejar e controlar
as suag atividades. Em outras palavras, eles sao
responsaveis nao apenas pela execugao do trabalho, mas

também por gerenciar a 81 proéprios.
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Existem duas caracteristicas marcantes numa equipe
autogerencidvel. A primeira é que as pesscas trabalham em
conjunto de forma continua e diaria. Ndo € uma equipe
formada para uma finalidade especifica, como por exemplo,
uma equipe de langamento de um produto, A outra
caracteristica, €& que o© trabalho & projetadec para dar a
equipe a "propriedade" de um produto ou servigo. Por
exemplo, nas areas de produgdc, wuma eguipe pode ser
responsavel por todeo um produto ou um segmento claramente
definidec do processo de producdo. Muitas vezes, um
"layout"" tipo <¢élula de fabricagdo pode viabilizar um
processo onde as equipes autogerenciaveis podem atuar. Uma
linha de montagem de um preoduto pode também ser projetada
para a atua¢do de equipes autogerenciaveis. Desta maneira,
as atribui¢des da equipes devem ser compartilhadas e seus
membros ao invés de dominar apenas uma tarefa especifica,
conhecem também outras funcgbes que lhes permitem em varias

oportunidades, desempenha-las.
A seguir, €& relacionado algumas das caracteristicas das
equipes autogerencidveis:
Elas estdo capacitadas a compartilhar diversas fungdes

de gerenciamento e lideranga;

Elas planejam, controlam e melhoram o©s proprios

processos de trabalho;
Elas estabelecem o085 seus proprios objetivos e
inspecionam o propric trakalho;

Elas freqientemente c¢riam o proprio planejamente e
procedem a uma analise critica do seu desempenho como
grupo;

Elas podem preparar 0S proprios orgamentos e coordenar o©
seu trabalho junto a outros departamentos;

Elas normalmente fazem pedidcs de material, mantém

controle de estoque e lidam com fornecedores;



Elas freqientemente gsdo responsaveis por conseguir

qualquer treinamento de Que necessitem:

Elas podem contratar ©os proéoprios substitutos ou assumir

responsabilidade pela disciplina de seus membros;

. Elas, e nao aqueles gue nado fazem parte da eguipe; séo

responsdveis pela qualidade de seus produtos ou servigos.

No cendrio atual, as empresas estao percebendo gue as
equipes autogerencidveis constituem um meio de realizar
melhor os seus objetives organizacionais e ao mesmo tempo
atender as necessidades dos seus funcionarios. Desta forma,
as empresas podem obter posigdes competitivas com equipes
de trabalho flexiveis, autodisciplinadas e com multiplas
habilidades, e os trabalhadores reconhecem os beneficios de
se dedicarem num ambiente de trabalho autogerenciavel, onde
tém a oportunidade de participar, de serem ouvidos, de
aprenderem diferentes habjilidades e se sentirem uma parte

valiosa da organizagdo.

As principais razdes para a formagido de egquipes
autogerenciaveis sao apresentadas a seguir (Weilins, Byham
e Wilson, 1991):

Melhor qualidade, produtividade e servigco: Para ganhar
posigbes competitivas, as empresas devem inclulr qualidade,
servigo, velocidade e contengdc de custos em um uUnico
pacote. O sucesso nessas areas dificilmente ocorre por meio
de grandes sgaltos; pelo contrdrio, wvem de uma enorme
quantidade de pequenos passos dados pelos individuos em
todos o0s niveis de uma empresa. As revolugdes tecnoldgicas
sdo um deles, mags os aperfeigoamentos didrios, tanto do
produto como do processo, ja provaram ser um catalisador
ainda mais importante. Neste c¢ontexto, as equipes exercem

um papel relevante.

Maior flexibilidade: 0Os avang¢os dos servigos hoje em dia
dependem fortemente da habilidade da empresa em descobrir

meios de aumentar a sua eficiéncia de resposta aos clientes
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e a0 mercado. Ao procurar formas adequadas de se adaptar
rapidamente, muitas empresas estdo percebendo as vantagens
naturais das equipes de trabalho. Estas se comunicam
melhor, oferecem mais oportunidades, encontram melhores
solugdes e implementam agdoes com maior rapidez. Diversas
equipes dos setores de preodugdac estdo organizadas em
"células", que proporcionam alta flexibilidade para atender
as exigéncias de mudangas do setor. Devido a natureza das
equipes, ©8& seus membros freglentemente se empenham mais,
ficam maig alertas, sdc mals atuantes, tdm mais
conhecimento e, 'geralmente, estdo mais capacitados a reagir
a condigdes variaveis do que as forgas de trabalho

organizadas de forma tradicional.

Custos operacioconais reduzidos: Para manter uma vantagem
competitiva sustentavel, muitas empresas vém  sendo
obrigadas a eliminar niveis hierdrquicos da administracgao
intermedidria e da supervisdo., Com wum numero mencr de
gerentes, muitas decisfes precigsam ser tomadas nos niveis
mais baixos. As equipes autogerencidveis constituem um
instrumento para o8 colaboradores assumirem
responsabilidades normalmente reservadas a gerentes ou

supervisores.

Maior rapidez de resposta & mudanga tecnoldgica: A
avancada tecnologia de fabricagdo de hoje exige diferentes,
e normalmente, maicres habilidades do trabalhador. Esta
tecnologia também c¢ria maior interdependéncia entre as
atividades até entdo distintas; e comec conseqiéncia, og
individuos que antes trabalhavam sozinhos, agora precisam
aprender a trabalhar em conjunto. Por outro lado, a medida
gque aumenta a ligag¢do entre os processos de produg¢do, estes
vdo sge tornando mals sensiveis &s variagdes. A0 mesmo
tempo, as conseqiéncias de um defeito sdo mais onerosas. As
equipes oferecem os elos de comunicagde e eficiéncia de
resposta necessarios ao bom funcionamento da tecnologia

avancada,
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Menos categorias funcionais e mais simples: E medida que
a tecnologia val se tornando mais complexa e a necessidade
de flexibilidade aumenta, muitas empresas pefcebem a
necessidade de utilizar individuos multiabilitados capazes
de desempenhar muitas fungdes diferentes no trabalho.
Atualmente, eles devem desempenhar varias fungdes, quase
sempre se revezando e substituindo uns aos outros. As
equipes sac formadas de modo a facilitar a divisdo de
trabalho e o treinamento multifuncional.

Mais eficiéncia de resposta aos novos valores dos
funciondrios: Hoje em dia, a autonomia e a responsabilidade
sa¢c bem-vindas aos funcionadrios. Fatoresg como o desafio da
tarefa, a participacdoc na tomada de decisdc e um trabalho
que proporcione uma realizagdo, sfo altamente desejaveis

pelos funcionarios.

Habilidade para atrair e reter as melhores pessoas: As
empresas gque adquirirem (e retiverem) mdo de obra
capacitada oferecerdo uma cultura & altura dos valcres das
novas forgas de trabalheo, discutidas anteriormente. As
equipes proporcionam malor participagdo, desafic e sensagdo
de realizacdo. As empresas gque utilizarem as equipes
atrairdo e reterdo os melhores elementcs. Isto proporciona

um ganho de vantagem competitiva para uma empresa.

Qutro ponto a ser discutido sdo os fatores criticos de
sucesso relacionados com o0 desenvolvimento de equipes.
Estes fatores sdo: compromisso, confianga, propdsito,
comunicagdo, envolvimento e orientagdo do processo.

Compromisso: 0s membros de equipes se véem como parte de
uma eguipe e ndo como individuos que trabalham de maneira
autdnoma. Acima e além de seus objetivos pessoalis estd o

compromisso com 05 objetivos do grupo.

Confianca: Existe uma confian¢a matua entre os membros
da equipe no sentido de honrarem seus compromissos,

trocarem confidéncias, apoiarem uns 408 outros, e
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geralmente se comportarem de modo coeerente e supostamente

aceitavel.

Proposito: A equipe tem consciéncia de como se encaixa
no cenario geral de negécico da empresa. 0Os membros dJde
equipe conhecem seus papéis, tém um sentido de propriedade

e conseguem ver como ge distinguem,

Comunicag¢do: Esta se refere ao estilo e aoc grau de
interagdo entre os membros da equipe, e entre membros e
agqueles que estdo de fora da equipe. Refere-se também a
maneira como os membros lidam com o conflito, a tomada de

decisfes e as interagdes cotidianas.

Envolvimento: Todos tém um papel na equipe. Apesar das
diferencasg, os membros de equipe devem ter um sentido de
parceria mutua. Asg contribui¢les s80 respeitadas e
solicitadas, e é estabelecido um verdadeirc consenso antes

do engajamento da eqguipe em uma Aagao.

Orientagdo do processo: Uma vez que a eguipe tenha um
proposito definido (por que estd junta e para onde estéd
indo}, ela deverd ter um processo ou meio para chegar la. O
processo deve incluir ferramentas para solugdo de
problemas, técnicas de planejamento, reunides regulares,
agendas e atas de reunides e formas aceitdveis de lidar com

08 problemas.

Um ponto importante a ser considerado para viabilizar as
equipes autogerenciavels & a questdo do "empowerment". O
"empowerment" é a autoridade atribuida a um funcionédrio,
investindoc-o de autoncomia ou dando-1lhe liberdade de acgéao
para tomada de decisdo sem prévia autorizagdo de seu
superior hierdrquico. Pode incluir compartilhamento de
informacdc, conhecimento e resultados obtidos com o©s
membros da organizagdo (FPNQ, 1995). O "empowerment"™ ocorre
guando a autoridade e responsabilidade ¢é passada aos
colaboradores e eles experimentam uma sensagao de posse ou
propriedade e controle sobre seus trabalhos. Eles podem
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opinar sobre o modo de execugdo dag coisas. Desta maneira,
08 colaboradores mostram mais iniciativas em seus
trabalhos, mais coisas 30 realizadas e eles desfrutam mais

¢ trabalho.

Uma grande parte das empresas hoje em dia, acreditam ser
indispensavel que todos ©8 8eus Iintegrantes tenham um
compromisso com a melhoria continua se quiserem que suas
empresas mantenham uma posigdo competitiva. O "empowerment"
do colaborador e a energia Que nasce com a sensacdo de
propriedade sdo pré-requisitos fundamentais para a melhoria
continua. O "empowerment" é facilitadc por uma combinagéo
de fatores; dentre eles, wvalores, acdes de 1lideranca,

estrutura funcional, treinamento e sistemas de recompensa.

Um dos grandes motivos para 0 movimento rumo as equipes
de trabalho autogerenciaveis é o fato gue elas funcionam
quando adeguadamente implantadas. A seguir, sS40
relacionados alguns exemplos de empresas gue melhoraram sua
performance atraves da utilizacgdo de equipes
autogerencidaveis (Wellins, Byvham e Wilson, 1991):

A fabrica "celular" da Corning, especializada na
producdo de cerdmica, reduziu o seu indice de defeitos de
1800 para 9 pegas por milh&o.

As fabricas da General Millg que adotaram o sistema de
equipes apresentaram uma produtividade 40 por cento maior
do gue as suas fdbricas ¢que ndo trabalhavam com equipes.

A féabrica de wvalvulas da Dana Corporation, em
Minneapolis, Minnesotta, reduziu de geis meses para seis
semanas o seu tempo de planejamente e produgdo para atender

ao pedido do cliente.

A Westinghouse Furniture Systems aumentou sua

produtividade em 74 por centc em trés anos.

Naturalmente, gue embora ©s resultados das eguipes de
trabalhc sejam altamente positivos, a maloria dos

50



resultados sao de empresas que nao apenas optaram pelo
autogerenciamento, comoc também reorganizaram o fluxo de
trabalho, aumentaram significativamente o treinamento,
incorporaram novas tecnclogias, ou implantaram novos

processos de produgac e qualidade.

A seguir ¢ relacionado alguns aspectos que devem ser

observados para a atuagao eficaz das equipes:

.Praticas da gqualidade: Criar expectativas e cultivar
habilidades para gque a responsabilidade com a gqualidade

seja embutida em nivel de egquipe.

.Contato com o cliente: Colocar as equipes em contato

com clientes interncos e externos.

.Relagdo com os fornecedores: Permitir que as equipes
trabalhem em parceria com fornecedoregs, a fim de controlar
a gqualidade e custos.

.Selecdo e promogdo: Ensinar as equipes a selecionar os

proprios membros e lideres.

.Treinamento e desenvelvimento: Planejar um extengo
treinamento de habilidades sociais e técnicas a ser

implantado ao longo do tempo.

.Remuneracao e reconhecimento: Explorar formas
alternativas de remuneragao, ComO pagamento por habilidades
e participacgdo nocs lucros, gque recompensem o desempenho da
eguipe.

.Comunicagdo: Abrir linhas de comunica¢ido, lembrando que
uma comunicacdo efetiva requer tempo e sistemas internos

apropriados.

.Instalagdes fisicas: Desenvolver ‘"layouts" com O
sentido voltado para um trabalho em equipe efetive. Por
exemplo, "layouts" que estimulem a interag¢do, oferegam

espaco para reunides, e outros.
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.Administragdo de desempenho: Explorar progcessos de
avaliacdo baseados em equipe e o envolvimento dos membros
de equipe no "feedback” de desempenho.

.Planejamento estratégico e de longo alcance: Permitir
que as eguipes contribuam para o rumo do departamento e da

empresa.

A verdadeira prova das equipes, e do compromisso da
administracdo com equipes, normalmente ocorre em épocas de
pique; mudanc¢as; introdu¢do de tecnologia nova; ou da perda
de membros-chave de equipe e lidereg de eguipe.

Um estudo realizado pela "American Society for Quality
Control"-ASQC, conduzido pela "Gallup Organization" (West,
1993), indica que uma grande maioria de empregados dos
Estados Unidos estdo envolvidos em equipes de trabalho e
que eles se sentem energizados para tomar importantes
decisdes com rela¢do a suas tarefas. Este estudo fornece a
confirmacdo de uma mudanga fundamental que estda ocorrendo
nos locais de trabalho. As equipes de trabalho estdo se
tornando um modo de vida e um instrumento para os
funcionarios se sentirem energizados. A melhoria da
gqualidade esgté provando ser um efetivo catalisador para

esta mudanga.

Sequndo este estudo, oito em cada dez trabalhadores em
tempo integral, afirmaram que hd alguma forma de atividades
em eguipe ocorrendo em seus locais de trabalho. Dois dentre
trés empregados reportaram gue participam em atividades de
equipe. Dois-tergos dos participantes de equipes disseram
gue seus envolvimentos com elas representam suas atividades
normais, ao invés de ser uma adigdo aos seus deveres
regulares. Além disso, oitenta e quatro porcento reportaram

que estao envolvidos em mais de uma eguipe.

0Os empregados envolvidos em equipes responderam qual a
principal meta de suas equipes. A seguir é mostrado o

regsultado apurado:
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Metas Porcentual apurado

Qualidade 40%
Eficiéncia/produtividade 22%
Lucratividade 8%
. Redugao de custoe | 5%
Qutros/ndo sabiam 25%

Adicionalmente, um em cada doze responderam que as metas
acima estavam incluidas na missdo de suas eguipes.

0 estudo mostrou também as porcentagens das respostas
dos participantes de equipes aos itens relacionados abaixo,
quanto'ao que era mals importante para a eguipe e o que era
mais importante para a organlizagao, guando focados os

negocios da equipe e 08 negocios da organizacado

respectivamente.
Itens Importédncia para as equipes
Melhorar o desempenho 57%
Aumentar a comunicagdo 22%
Promover confianca 11%
Obter a "quimica" certa | 7%
Qutros 3%
Itens Importdncia para a organizacao
Melhorar a performance 63%
Aumentar a comunicagdoc 15%
Promover confianca - 13%
Cbter a "quimica"™ certa 5%

Qutros 4%
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Conforme o©os dados acima, o estudc revelou forte énfase
no desempenho da egquipe, ©0 gque c¢onstitui wum parecer
favoravel. E preciso n3c esguecer que parte das atividades
do TQM sdc focadas em melhorias continuas que conduzem a

resultados,

OQutros dados deste estudo gue merecem atengdo: oltenta e
trés porcento dos empregados responderam gue estdo
completamente de acordo gue seus gerentes estao abertos a
novas idéias e a melhores maneiras de fazer as coisas: e
aproximadamente noventa porcento concordaram gue estavam
mais dispostos a tentarem novas maneiras de fazer as coisas
do qgue ha trés anos atras. Isto revela expressoes
suficientemente sélidas do sentido de "empowerment". Mas o
que é realmente interessante, é gue aguelas pessoas gue
participam em equipes, e as pesscas que trabalham em
organizag¢des onde hd um programa de qualidade, expressaram
um gentimente mais forte de "empowerment" do que aquelas

que ndo participam.

Este estudo da ASQC contou com a participagdo de 1293
empregados em tempc integral. Deste total, 693 empregados
foram identificados como participantes de eguipes. 0 estudo
envolveu empregados de pequenas e grandes organizagdes,
tanto do setor industrial com¢ do setor de servigos e foil
realizada no periodo de 15 de julho a 5 de agosto de 1893.

0 estudo comprovou a tendéncia das empresas buscarem
posigbes competitivas sustentaveis através da utilizacgdo de
equipes energizadas. Desta forma, isto constitui wum ganho

de vantagem competitiva para uma empresa.
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3.2.3- MUDANGCA DE PARADIGMA

0 paradigma é um conjunto de regras, regulamentos,
padrdoes ou rotinas, nem Sempre reconhecivels, que nos diz
como resolver problemas dentro de certos 1limites. Os
paradigmas s&c Uteis no sentido de gue nos econcmizam um
tempo considerivel, permitindo o enfoque em informacgdes
importantes e deixando de ladoe os "ruidos". Vemos o mundo,
o tempo todo, através de nossos paradigmas. Constantemente,
selecionamog informacdes que melhor se ajustam a nossas
regras e nossos regulamentos, e tentamos ignorar o resto.
Desta maneira, o efeito paradigma concentra ncessa atengao e
aumenta nossa confianga em resolver problemas; mas é
preciso tomar cuidado porgue o efeito paradigma pode
blogquear a nossa visao de futuro (Sink e Tuttle, 1993).

Os paradigmas influenciam fortemente a maneira de ver e
analisar problemas, afetando sensivelmente as decisdes e
blogqueando a criatividade. Com isso, multas pesscas tendem
a buscar nas experiéncias do passado solugdes para seus
problemas, apociadas em seus "velhos paradigmas". A versao
gue cada pessoa da a um fato esta condicionada ao seu velho
paradigma particular. Desta forma, pode ocorrer também o
que & conhecido como paralisia de paradigma, caracterizado
pela crenga de gue sbé ha e sé pode haver um modo de se
fazer as coisas e que nao existe nenhum outrc melhor que
aquele adotado pelas pessoas. A0 surglr uma nova maneira de
fazer as colsas, uma grande parte das pessoas tendem a
rejeitd-la por néao se enhgquadrar aos padrdes que sempre

utilizam.

A mudanga de paradigma representa um novo e
revolucionario modo de pensar nog velhos problemas. Desta
maneira, quando a velha estrutura de percepgac cede lugar a
nova, ocorre mudanca de paradigma. O ponto mais importante

& que as pessoas podem decidir mudar seus paradigmas e as



organizacdes também podem fazé-lo. O movimento crescente
por mudang¢a na cultura organizacional relaciona-se também
com a mudanga de paradigmas. Como exemplo, & discutido a
seguir a questao da medigdo (Sink e Tuttle, 19353):

Paradigmas sobre medigdes: 0 novo paradigma enfatiza gue
uma organizagao gque bhusca posi¢des competitivas deve ter
medigdes de melhoria de performance comc um instrumento de
ajuda no sentido de aferir se a empresa estid caminhando
adequadamente dentro da sua visdo comum e que isto seja
aceito por toda a organizacgac. Desta forma, a medigdo de
melhoria de desempenho destina-se principalmente & geréncia
e ao grupo gue estda sendo medido. Além disso, esta geréncia
e este grupc aceitam este fato de maneira natural e
positiva. As pessoas gostam de ser medidas e obterem
rfeedbacks" qgquanto a4 qualidade de seu desempenho e motivam-
se dentro do processo de melhoramento continuc. No velho
paradigma as pessoas temiam gue os dados da medicgdo
pudessem Ser mal usados por outras pessoas, ou dgue
estivessem sendc utilizados come uma ferramenta para
implantar um estilo gerencial de mede e intimidacéo,
caracterizado pelo fato de gque sistemas de medigdo sio
ameagadores. Outra situagdo que ilustra também a questdo do
paradigma sobre medi¢des, & que com ¢ enfogque crescente em
controle estatistico de processos, nic apenas existe uma
tendéncia das empresas a enfatizar medidas Unicas, mas ha
também uma tendéncia a exagerar a importadncia de pontos de
informagdes unicos nos indicadores. Nao tendo a compreensio
estatistica de que, em um sistema sob controle, é& normal e
aceitavel uma certa varia¢i&o nas medidas, 08 gerentesgs e
empregados muitas vezes tentam compensar esta variagdo. Com
esta compensagdo, a variabilidade aumenta e a performance
do sistema torna-se cada vez mais errdtica. Assim, tanto o
gerenciamento de um unico indicador come de um unico ponto

de informagi&o sdo garantias de problemas.
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Uma empresa Jgue procura posigdes competitivas deve
examinar mais profundamente o0s tipos de mudangas de
paradigmas exigidos para gue possa obter um ganho de

vantagem competitiva em face da concorréncia.

3.2.4- COMO MEDIR A SATISFAQAQO DO CLIENTE LIGANDO
EXPERIENCIA, EXPECTATIVAS E DESEJOS

Em um amblente empresarial, um dos aspectos mais
importantes estd relaciconadc com a maneira de interagir com
0s clientes no sentido de atender as suas necessidades e
expectativas buscando satisfazer seus desejos, a um prego
que ele esteja disposto a pagar e com lucre para a empresa
fornecedora do produte e servigo. Desta maneira, a
qualidade do servigo & um fator gque em udltima instdncia
determina a satisfagdo dos clientes, contribuindo para o
processo de retengdo destes clientes, além de conguistar
outros no mercado. Um grande degafio para uma organizacao,
é como aumentar a satisfagdo do cliente em face da
concorréncia num ambiente de negoécio sempre em mudanca. AsS
empresas estdo cada vez mals percebendo evidéncias de que ©
investimento na qualidade do servigo paga altos dividendos
na forma de expansdo da reputag¢do, elevagao de lucros e

aumento da moral dos empregados,

Uma questdo frontal gque o8 gerentes defrontam é&: como
medir esta abstracdo intangivel chamada satisfagdo do
cliente? Para isto foi desenvolvido pela Randall K. Stutman
of Communication Research Assgociates, segundo Jay W.
Spechler (Spechler, 19%93), uma abordagem para medir a
satisfacdo do c¢liente baseada em seis premissas de
trabalho, e gue constituem um sistema de auto ensinamento
para a melhoria da satisfacao do servigo. Estas premissas

$30 descritas a seguir.
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Premissa um: A satisfagdo do servigo é& formada pela
intersegdo da experiéncia, expectativa e desejo.

Esta premissa faz uma clara distingdo entre medigdo de :
experiéncia do servigo, expectativas do cliente sobre o
servigo e desejos do cliente com relagdo ao servigo, Esta
distingdo contribui para criar um sistema de medida que
encoraja e alimenta estratégias para melhorar o servigo.
Cada um degtes conceitos sd0 tratados como elementos
distintos gue formam uma corrente de satisfagao.

A experiéncia do servigo & simplesmente a gualidade
percebida pelo cliente no encontro do servigo tendo c¢omo

base as caracteristicas mais salientes para este cliente.

As expectativas sdo as suposigdes antecipadas com
relacdo ao encontro do servigo. Normalmente, o0s clientes
consideram expectativas sobre a natureza do prestador do
servigo, as mensagens que o prestador de servigo usara
(informacdo técnica, instrugdes}, o0 Seu comportamento
(amigavel, profissional, indiferente), © processo passc a
passo através do gual o servigo se desencadearid e a duracao
dg encontro. 0s clientes formam expectativas com base em
experiénecias prévias através de informacdes importantes e

por inferéncia.

08 desejos, por outro lado, sd3c o que 08 clientes
gostariam de wver no futuro. Em outras palavras, se o
cliente examina o "espetaculo", sem considerar ¢ pre¢o ou
ocutros constrangimentos, ele considera como gostaria de

mudar o servigo.

Para esclarecer melhor estes c¢onceitos, um exemplo &

apresentado a seguir.

Experiéncia: Um representante de servige reagiu cinco
horas apdés uma pessoa fazer a sua solicitagdo de servicgo.
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Expectativa: Um representante de servigo ira reagir a
solicitagdo do servi¢o no mesmo dia que aquela pessoa fizer

0 contato.

Desejo: Um representante de servigo deveria reagir &
solicitagdo do servigo daguela pessoa, dentro de duas horas
apés © contato.,

Premissa dois: Para medir a satisfagdo, examine as
qualidades criticas de experiéncia modeladas por

expectativas e desejos.

Para medir a satisfagdo & necessario observar de perto a
experiéncia do servigo do ponto de vista do cliente. A meta
& examinar os fatores que sao verdadeiramente salientes
para O cliente. O fator chave é lembrar que o0 cliente pode
valorizar a gqualidade do servi¢o tendc como base gualquer
critéric que ele deseja. A realidade percebida e o critério
de julgamento usados para a concepgdo desta realidade sdo
fundamentais. Percebendo gque os clientes raramente formulam
suas opinides baseadas em uma ldgica formal, torna-se claro
a necessidade de iniciar uma profunda investigacdo sobre a
percepcac do cliente. Clientes com experiéncia de servigo
recente, podem ser recrutados através de entrevistas por
telefone ou reunites. O importante & usar um formato onde
08 clientes podem descrever em detalhes porque eles estdo
satisfeitos ou insatisfeitos com ©0s seus mais recentes
encontros com O servigcoc, Devae-se empregar um formato onde

0S clientes possam explicar com suas proprias palavras.

Estes dados c¢olhidos podem ser usados para criar um
modelo de satisfacdo que reflete aqueles atributos mais
importantes para os clientes. A segulr é apresentado como
exemplo, um modelo de servigo de c¢liente desenveolvido a
partir de um estudc qualitativo com os clientes de uma
importante empresa de utilidades. Esta pesquisa conduzida
através de uma amostra representativa de <clientes,

encontrou seis dimensdes diretamente relacionadas com a
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percepgdo da qualidade de servigo: acegsibilidade,
amabilidade, servigo responsivo, impoténcia, controle sobre
0 encontro e aspecto favordvel com relacdo a empresa.

Acessibilidade: E definida comoc a percepcido pelo cliente
da disponibilidade do prestador de servico para © contato.
0 cliente deveria ser capaz de determinar, com um minimo de
esforgo, onde 1ir ou com quem falar a fim de resolver o
problema. Usualmente os clientes devem confiar em outros
empregados da companhia para transferi-los & pessoa ou
departamento apropriado, se 0 contato & feito por telefone.
Se o c¢liente é& desviado para uma pessoa qQue nao pode
prestar © servig¢o apropriado, caracteriza-se uma perda de
tempo que pode levar a altos niveis de frustragdo. Por
exemplo, se um cliente em dificuldades com a necessidade de
um servig¢o, for transferido para um empregado que ndo esta
autorizado a emitir uma ordem de servigo, provavelmente o
cliente sentird gue estda falando com a pessoa errada. Ele
ndo foi orientado para acessar a pessoa que pode em um
unicc contato, atender a sua necessidade. Desta maneira, a
digponibilidade é uma fungdo da facilidade com gque um
cliente pode identificar ou contatar a pessoa gue pode

agsisti-lo.

Amabilidade: E definida como a qualidade global da
interagdo do servigo., Como 05 clientes interagem com os
representantes do servigo, eles fazem uma apreciagéo
durante o ©progresso desta interagdo e chegam a uma
concluséo, tendo uma opinido formada a respeito da
interagdo como um todo. A interagdo do servigo sera vista
como sendo mais ou mencs agradavel dependendo da percepcdéo
do cliente com relac¢do aos acontecimentos atuais. A atitude
e o comportamento do empregado influi em grande parte na
construgao desta avaliagao. Qualidades tais como cortesia,
respeito, c¢onsideragdo, atengdo, competéncia, entusiasmo,
amizade e tato saoc altamente wvalorizados e contribuem para

a impressdo geral com relacdo a amabilidade.
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Servigo responsivo: A percepgéo dagquilo que & responsivo
é um fator chave de satisfagdo. O critico desta percepcao
nao ¢é somente o0 que 0s prestadores de servigo fazem, mas
também como fazem. O pesscal de servigo deve responder
dentro de um certo periodo de tempo para ser considerado
responsivo, Este periodo varia, dependendc da expectativa

prévia juigada pelo cliente.

Uma chamada de servigo que leva dois dias para ©
atendimento sera considerada muito oportuna por um cliente
gue mantém uma expectativae para esta chamada, de quatro
dias. Adicionalmente, os clientes querem sSentir que seus
prestadores de servigo estao aceitando a responsabilidade
para a corregdo do problema. Isto significa, tanto ©
proprio diagnéstico da situagdo como também um compromisso
evidente para ver a operagac totalmente concluida. Além de
declarar verbalmente tal compromisso, um prestador de
servigo deve expressar esta atitude durante o tratamento
com o cliente., Empregados podem demonstrar que estdo sendo
responsivos, simplesmente mostrando gque eles ouvem e
entendem o gque © cliente estd dizendo. Isto envolve tanto
prestar atengac no tom de convergagdo, <omo ouvir as

necessidades do <¢liente e sua apreciacdo.

As habilidades de saber ouvir sdo pré-reguisitos para
cbter uma reputagao relacicnada com o fator responsivo.
Além disso, & também considerado altamente valiosc o
prestadeor de servico gue demonstra algum grau de talento e
adaptacdo. Um prestador de servig¢o que parece ser capaz de
ir além dos procedimentos e utiliza habilidades_de resolver
problemas para ajudar um cliente, é visto como sendo muito
responsivo. Este cliente sente prazer em trabalhar com ele.
Desta forma, um empregado pode ajudar a construir a
satisfacdo do cliente de modc mensuravel.

Impoténcia: O grau de poder que alguma pessca sente esta
freglientemente relacionado com a qQuantidade de opgdes que
ela possui. Quando um cliente tem pouca opgac de escolha
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sobre onde obter um servigo de que necessita, o poder fica
limitado pela habilidade de escolher um outro prestador de
servigo se ele estiver ingsatisfeite com © prestador de
servigo atual. Por exemplo, se para realizar um determinado
servigo exXistir apenas um unico prestador deste servigo
numa cidade, entdo seu poder sobre ¢ cliente é quase
absoluto. Esta percepgdo de dependéncia com relagdo a este
prestador de servigo estd diretamente relacionada com O

sentimento de impoténcia do cliente.

0s clientes também experimentam a impoténcia quando
sentem que s&c incapazes de afetar uma situagdo de servigo.
Muitas vezes 08 clientes sentem que o0 sistema estd arrumado
para levar wvantagens sobre ele. Ocorre situacdes em que
durante a interagdoc com © servigo, os clientes perdem e a
companhia ganha. Uma empresa que possul empregados que
ajudam os clientes durante uma interagdo com © servigo,
estabelecendo uma relagdc onde ambos ganham, contribuem

fortemente para a satisfa¢do de seus clientes,

Controcle sobre o encontro: Normalmente como uma regra,
as pesgoas tendem a buscar um controle sobre 08
acontecimentos em suas vidas. Uma situagdo de servigo ndo &
excegdo. Desta forma, © controle dos elementos humanos
relacionados com mudancas € importante para os c¢lientes,
pois isto afeta de maneira global a natureza do encontro.
Como mencionado anteriormente, os clientes freqglientemente
se sentem impotentes com certas organizagées, e isto faz
aumentar seus desejos de ter algum grau de impacto nagueles
aspectos de situagdo de servi¢go que eles podem controlar. O
nivel de satisfacao dos clientes aumenta na medida em que
eles podem realizar esta tentativa. Por exemplo, um cliente
pode sentir a necessidade de supervisionar um trabalho que
esteja sendo feito em sua casa por um prestador de servigo,
ou pode pedir a este empregado gque ndo o incomode enguanto
estiver fazendo alguma coisa. Este cliente pode pedir para
a pessoa que presta o servigo, Que entre em gua casa por
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uma determinada porta e nao por outra. Cada uma destas
agbes ajuda o cliente a lembrar que a visita da pessoa que
realiza o0 servigo, € para o0 beneficio dele como cgliente e
nido para 0 beneficio da companhia prestadora do servico.
Isto pode contribuir para o aumento da satisfagdo do

cliente.

Aspecto favoravel com relagdo a empresa: Esta dimensdo
pode ser definida como o grau que o cliente tem com relacdo
a uma boa impressio sobre a companhia em geral, associado
com a extensdo desta impressdo para com a evolucdo da
gsituagdo de servigo. Este conceito &s vezes & conhecido
como efeito T"auréola”, polis o0s consumidores tendem a
acumular julgamentos, ao invés de fazer uma delimitacdo
distinta sobre cada &rea de servigo discreta. Estes
julgamentos de forma global, usualmente colorem a impressao
gque os clientes tém com relagdo ao servigo prestado pela
companhia de modo geral. Se estes Jjulgamentos sdo
predominantemente positivos, existe uma certa guantia de
boa vontade para com a c¢ompanhia gue presta ¢ servigo. Por
exemplo, um cliente ¢gue previamente tenha tido fortes
experiéncias ﬁositivas com uma cempanhia como um todo, esta
plenamente propenso a se entender bem com uma pessoa que
presta um servigo, mas gque chega a sua casa com trinta
minutos de atraso. Por outro lado, um c¢liente que
previamente tem uma percepgdo muito negativa da empresa,
pode encarar o fate do atraso como uma afronta ou uma
aparente falta de consideragao.

Premissa trés: Um indicador confidvel de satisfacéo
permite a uma empresa estabelecer um nitido "benchmark",

0 "benchmark® ou referencial de exceléncia &
caracterizado por um indicador de lider reconhecido, usado
para comparagdo (FPNQ, 1985) .,

Uma empresa que trabalha com um modelo adeguado de
satisfagao de servigo, constroe um sistema de medigdo que
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constitui um instrumentoc acurado para medir a satisfagdo do
cliente. Por exemplo, uma entrevista de dois a trés minutos
por telefone pode aferir a satisfagdo do cliente, podendo
ser utilizado para acessar gqualquer companhia. Estudos
periddicos usando instrumentos dirigidos a modelo de
satisfacdo, podem estabelecer nitidos "benchmarks" para uma
companhia. O resultadc de tais estudos fornecem aos
gerentes, subgidios para enfatizar treinamentos e
estratégias de servigos. Além disso, as empresas podem
utilizar empregados ou representantes de servi¢os altamente
valiosos no sentido de colher "feedbacks" de oportunidades
junto ao cliente. E precisc saber explorar adeguadamente

este flanco para obter uma vantagem competitiva.

Premissa quatro: Através das medidas das expectativas e
desejos dos c¢lientes, uma empresa pode decidir come
estrategicamente exceder as expectativas assim como influir

na satisfacdo do servigo.

Entrevistas adequadas que exploram as expectativas e
desejos dos clientes, fornecem aos prestadores de servigos,
estratégias especificas para melhoria. A melhoria da
satisfagdo depende do grau em gue a experiéncia de um
servigco, excede, ndoc corregponde, ou satisfaz a expectativa
de um cliente. A existéncia de expectativa € vista como um
padrdc atravég do qual um servigo futuro sera julgado. Por
exemplo, S uma pessoa espera . que o seu refrigerador seja
consertado em dois dias e isto leva quatro, ela estara
insatisfeita e provavelmente transtcrnada. Com a mesma
expectativa, receber o servi¢o de reparo em um dia

gsignificard um aumento da satisfacgdo.

Os pontog c¢riticos mais relevantes a serem analisados
com relacdc as expectativas de um cliente, dizem respeito
a: representantes da empresa, mensagens de servigo,
encontro com o servico, produto do servigo e 0 processo do
servi¢o. Informagdes desta natureza permitem gue uma

empresa me¢a o alcance total das expectativas de um c¢liente



e passe a formular peliticas e procedimentos gue serviréo

para exceder estas expectativas em niveis significativos.

Premissa c¢inco: Um indicador de satisfacgao obtido
através de um "benchmark" permite a uma companhia observar
mudangas na satisfagdo de um <cliente devido a agodes
estratégicas tomadas por esta companhia ou mudangas no
ambiente de mercado {(politica, econdmica, social e cutras).

Através da avaliagdo da satisfagcdo do c¢liente num
periodo bédsico, uma empresa pode estabelecer nitidos
"benchmarks" para servig¢ges. 08 "benchmarks" podem ser
usados como indicadores de desempenho de gQualidade ou
estabelecer a necessidade para mudan¢as nas politicas ou
acbes da empresa. Em periodos de incerteza, um forte
"benchmark" pode também ger usado para avaliar a severidade

de um problema ou verificar a tendéncia atual da empresa.

Premissa seis: Os efeltos corretos de estratégias podem
ser medidos de forma acurada pela observagdo da mudanga na

medida da satisfacdo.

Através de um indicader confidvel da satisfagdo, uma
empresa pode seguir a pista dos efeitos de estratégias
especificas. As estratégias delineadas para melhorar o
servigo e a satisfac8o do cliente deve constituir um teste
final. Se mudangas no indicador de satisfa¢dc nidoc puder ser
distinguido no periodo especificado, as gestratégias
provaram ser ineficazes e desnecessarias. Andlises
estatisticas podem fornecer aos gerentes uma avaliagao do
custo/beneficio sobre as estratégias que tiveram impacto.
Muitas empresas testam as suas idéiag isoladamente antes de
implementi-las no processo de servigo, utilizando-se de uma

drea limitada ou regido para Jjulgar a sua eficacia.

Uma empresa gue explora adequadamente varias maneiras de
medir a satisfagdo d¢ c¢liente 1ligando experiéncia,
expectativas e desejos, encontra seguramente um caminho
para obter uma posigdo competitiva.
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3.3- 0OS FATORES CRITICOS DE SUCESSO PARA A IMPLEMENTAGAO
DO TQOM

Os fatores criticos de sucesso relacionados com a
implementagdo do TQM constituem um modelo de implementagdo.
Este modelo, segundo Jay W. Spechler (Spechler, 1983), 1leva
em conta a importdncia em considerar que o TOM é realizado
através de um sistema bem balanceado constituide de trés
partes. A primeira parte deste sistema, ¢é o sistema
cultural, que ¢é representadc pela soma de crengas que
resultam em comportamentos Que 830 realizados por toda
parte da organizacgao. ‘Se uma empresa deseja realmente
efetuar uma mudanga, a sua liderancga deve lutar com crengas
verdadeiras e transmiti-las convincentemente para as
pesscas de todos o5 niveis. O tempo é um importante

elemento no direcionamento de fatores culturais.

A segunda parte do sistema TQOM é © sistema técnico. Este
é composto de fatores tais como: as tecnologias utilizadas,
uma infra-estrutura fisica que inclui configuracdes de
software e hardware, e ¢ capital para o8 investimentos

necessarios a realizagdo da missdo da empresa.

Finalmente, a terceira parte do sistema TQM é o sistema
geréncial que define a eficdcia dos processos pelos quais
uma organizag¢dc gerencia os seus ativog fisicos e humanos.
As companhias bem sucedidas devotam consideravel energia e
atengdo ao sistema de gerenciamento, criando sistemas de
informacdo gque as permitem gerenciar por fatos. Elas fazem
uso de dados gque contribuem para trazer a superficie,
problemas existentes e muitag vezes em potencial,
permitindo direcionar-se na solugao destes problemas. Estas
empresas procuram também estabelecer ou redefinir o

relacionamento entre geréncia e empregados com 0 objetivo
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de otimizar a satisfagdo dos seus c¢lientes internosg e

externos.

A seguir relacionamos os fatores criticos de sucesso que
constituem um modelo de implementagdo do TOM (Spechler,
1983):

A- Criar uma declaracgido de visdo, missdo e valores,

B- Integrar as metas estratégicas da Qualidade com ©

processo de planejamento estratégico da empresa.
C- Selecicnar um modelo de TQOM,

D- Desenvolver uma estrutura organizacional para

implementar a melhoria da gualidade.

E- Estabelecer um grupo de projeto para amoldar a
implementagdo do processo de Qualidade na cultura da

empresa.

F- Programar treinamento para os esfor¢os dos grupos de
melhoria da qualidade.

G- Preparar um plano de comunicagdo para a Qualidade.

H- Determinar os processos chaves de negdcio e analisa-
los, para entender e melhorar as atividades de trabalho

interfuncional.

I- Desenvolver medidas de desempenho para todos os

processos de negdcio.

J- Realizar operagbes de '"benchmark" tendo em wvigta

empresas de classe mundial.
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A- Criar uma declaragdo de Visgdo, Missdo e Valores

Atualmente, cada empresa gque é corsiderada classe
mundial ou gque se esforga para atingir esta situacdo, tem
preparada uma declaragdo de Visdo, Missdc e Valores. Estas
declarag¢des compreendem o©0s principiocs e crengas gque a
liderangca e as pessoas destas empresas desejam vivenciar,
fornecendo uma direcdo que constituili um fator significativo
na motivagdo por toda a empresa rumo a performance de

excealéncia.

B- Integrar as metas estratégicas da Qualidade com o
processo de planejamento estratégico da empresa.

0 desenvolvimento de metas estratégicas da Qualidade
transmite a mensagem por toda a organizagdoc de gque a
Qualidade & um importante elemento para © sSucesso. O
desenvolvimento destas metas e a sua subseqiente
implementagio também fornecem um melo para demonstrar como
as iniciativas da Qualidade estédg sendo implementadas.

Algumas metas estratégicas da Qualidade, tipicas, incluem:
100 porcento de satisfacido do cliente;
. 100 porcento de satisfa¢do do empregado;

100 porcento de acuracidade na entrega de produtos e

servi¢os aos clientes;

0 tempo para entrega de produtos e servigos, pelo

mencs irad satisfazer as expectativas do cliente;
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. As medicdes do TQM devem relacionar-se com critérios
estabelecidos e reconhecidos, «c¢omo por exemplo, os
critérios do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) ou do
Prémio Malcolm Baldrige ({para empresas localizadas nos
Estados OUnidos); e cada unidade operacional, bem como a
empresa de modo geral, deve avaliar o seu progresso baseado

nestes critérios;

De forma adequada, o valor adicionado por meio de
novas técnicas gerdio introduzidos para melhorar a
produtividade das operagdes e a qualidade dos produtos e

servigos,

Uma  vez desenvolvidas ag metas estratégicas da
Qualidade, deverdc ser fornecidas considera¢des referentes
ao desdobramento delas dentro da organizagdo. As seguintes
abordagens tem sido encontradas para que seja bem sucedido

o8 esforcos de implementagao:

Planos de acdo deverdao ser desenvolvidos por cada
departamento em apoio aos objetivos da Qualidade,
Reportagem dos progressos realizados deverao ser submetidos
ao Conselho Executivo da Qualidade pelo mencs num periodo

gquadrimestral.

Avaliagdes internas e externas a nivel de satisfacdo
do cliente e empregado deverido ser realizadas regularmente,
tendo como base o melhoramento continuo e a identificacio

de novasg oportunidades de servigo.

Uma avaliacgdo anual wutilizando-se de <critérios
estabelecidos e reconhecidos, como por exemple, os do PNQ
ou do Prémio Malcolm Baldrige devera ser realizada para
medir o progresso da Qualidade e seu desdobramento.
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Aprimorar o conhecimento e habilidades dos empregados,
em todos o©os niveis, considerando ¢ processc da qualidade e
as ferramentas e técnicas de melhoria da qualidade.
Envolver o0s empregadcs e reconhecer os comportamentos

desejados.

0s processog chaves deverdo ser medidos do pontc de
vista do cliente, e um sistema de medida do processo global
deverd ser estabelecido para compartilhar as informagbes
com todos o8 empregados, e servir de base para os esforgos

de melhoria e reconhecimento.

Deverd existir um plano de comunicag¢doc formal que
transmita a estratégia, ©¢s esforgos, o0s acontecimentos e os

resultados da organizacdo.

C- Selecionar um modelo de TQOM

A selegdo de um modelo de TOM & um ponto chave para a
obtencdo de progressos em diregdo a Qualidade classe
mundial. Existem varios modelos disponiveis, incluindo o da
série ISO 9000. Cada organizagédc necessita considerar
refletidamente gual modelo ou combinag¢do dos atributes de
varios modelos, vestem melhcor as suas necessidades. 08
critérios do PNQ ou do Prémio Malcolm Baldrige tem se
manifestado como © modelo mais compreensivo e disponivel
para o TQM. Ele possui um componente efetivo de pontuagdo
gue permite a uma companhia medir o nivel de realizagdo da
Qualidade e avaliar seu progresso ao longo do tempo.
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D- Desenvolver uma estrutura organizacional para
implementar a melhoria de qQualidade

Para organizar a implementagde do TQOM €& necessario

estabelecer os elementos abaixo relacionados:
Departamento Suporte da Qualidade;
Conselho Executivo da Qualidade;
Conselho Cperacional da Qualidade;
Equipes de andlise do processo de negdcic (APN);
Equipes de melhoria da qualidade.

Departamento Suporte da Qualidade: E necessario uma
atribuicgdo dentro da companhia para coordenar as
iniciativas da Qualidade, auxiliar na implementacdoc das
estratégias da Qualidade, atuar como uma agéncia central
para divulgar a realizagdc da Qualidade, estabelecer os
programas de conscientizaglo e treinamento para a Qualidade
e conduzir as revisdes do programa de qualidade.

A tendéneia no estabelecimente destas atribuicdes
dentro de um departamento, ¢é manté-las exercidas por um
numero pequeno de pessoas. Tipicamente, elas sdc exercidas
por cinco a cito pessoas em companhias que empregam de 3000
a 8000 pessoas. O propésito de manter este departamento
pequenc & prevenir a criagao de praticas burocraticas que
impedem uma rapida reagdo nos resultados do negocio. Qutro
proposito é empurrar a responsabilidade da Qualidade para
dentro dos departamentos operacionais, e focar ©
reconhecimento das realizacgotes da Qualidade mais

diretamente nas pessoas gue estao realizando-a.
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Conselho Executive da Qualidade: Ezte conselho é
tipicamente composto pelo presidente da organizacgdo,
pessoas ligadas diretamente a ele, e gp=sscas chave da
companhia. Ele possuil uma caracteristica cizve na iniciagdo
e sustentacdo do processo da Qualidade ao ~ongo do tempo. O
conselho executive da Qualidade atua em d:iversos sentidos,
tais como: criar estratégias da Qualidadie, objetivos e
iniciativas; ajudar a encorajar as pessoas por toda a
organizac¢dc, a se esforgarem para melhorar; contribuir para
manter uma atitude positiva por toda eopresa como uma
maneira de lidar com os problemas esforcendo-se pelc mais
alto nivel de realizacdo: fornecer recursss humancs e de
capital necesgarios para cumprir os objetivos da Qualidade;
aplicar conhecimentos na adogdao de noves tecnologias e
métodos; e propiciar reconhecimento pelas realizagdes
notaveis da Qualidade pelos individuos, departamentos e

unidades de negocio.

Conselho Operaciocnal da Qualidade: Este conselho €
composto por diretores responsavels por departamentos e
pessoas ligadas diretamente a eles e se reporta ac conselho
executivo da Qualidade. 0 conselho operacisnal da Qualidade
tem como propdsito garantir a implementacg¢io das politicas
da Qualidade, a realizagdo das metas da Qualidade, a
evolugcdo e melhoria do desempenho da Qualidade e a
identificacgdao de processos por administracao

interfuncional.

Alguns itens de ag¢bes tipicas ou iniciativas do conselho

operacional da Qualidade incluem:

., Visita a clientes;

. Realizagdo de "benchmark"™ em compathias locais c¢om

reputagdo em Qualidade;



Garantia da "venda”" da Qualidade pela organizagao;

Comemoracdes com relagao a Qualidade;

Contatos com clientes recentemente visitados:

Foco em gquestdes de seguranga:

Qutros.

Equipes de Andlise do Processo de Negdcio (APN): As
equipes APN sdo0 formadas com ¢ objetivo de melhorar a
eficdcia das operacdes, tanto de linha como das funcdes de
apoio da manufatura e servigos. Estas equipes estdo ligadas
ao conselho operacional da Qualidade. A formagdo destas
equipes atestam o reconhecimentc da natureza interfuncional
dos processos de negdcico, ao invés das atividades dentro de
um departamento. Para otimizar os resultados, as equipes
APN sdo estruturadas para envolver  supervisores e
representantes "nao-gerentes" de todos o0s departamentos, e
também  grupos de c¢clientes externos envolvidos noes
respectivos processos. Além disso, os participantes devem
ser especialistas no conhecimento das opera¢des de suas

dreas. Alguns processos de negédcio tipice incluem:

Gerenciamento de estogues (inventario);

Controle da produgao;

Entrada de pedidos;

Gerenciamento de reclamagdesg;

Projeto de novos produtcs e servicgos;

Contas a pagar e a receber;
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Faturamento;
Compras;
Outros.

Os resultados obtidos pelos esfor¢os das equipes APN se

traduzem em:
Entendimentoc dos "gaps" de desempenho da Qualidade;

Identificacdo e recomendacgdo das oportunidades de

melhoria;
Redugdo dos ciclos de tempo operacionais;
Criacdo de medidas de desempenho da Qualidade;

Aumento da percepgac da necessidade de comunicacgdo

dentro dos departamentos;
Atividades de "benchmark";
Qutros.

Deve-se ressaltar um fato gue muitas vezes ocorre e gue
prejudica o trabalho das eguipes APN. Este fato relaciona-
se com comités de diretores que nac entendem gue Seus
trabalhos envolvem o apoio as agdes da geréncia, as quais
serdao positivag em termos de efeito de 1longo prazo, de
acordo com as missdes de suas organizagdes, Em vez disso,
eles pressionam 05 gerentes para melhorar a lucratividade
Nno curto prazo. Conseqientemente, muitos gerentes escolhem
processos para melhoria sem analisd-los em profundidade,
mas que tenham um efeito de impacto mais direte e imediato

nos lucros. Enguanto isto é importante, o fator chave na
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realidade ¢é selecionar processos que irdo melhorar a
qualidade dos produtos e servigos de forma relevante.
Melhorandc a qualidade, conseqlentemente haverd redugéao de
custos através da diminuigdo de: retrabalhos, atrasos,
falhas no campo, custos de garantia e outros. A
produtividade aumenta contribuindo para que a organizacdo
aumente sua participacdo no mercado com produtos e Servigos
de melhor qualidade e a pregos mais baixos (Weaver, 1893).

Equipes de Melhoria da Qualidade: Estas equipes sdao
formadas para direcionar as oportunidades de melhoria
identificadas pelas equipes APN e estao ligadas ao conselho
operacional da Qualidade. As equipes de melhoria da
Qualidade saoe normalmente compostas de voluntarios
pertencentes ao departamento afetado e grupos de
interessados. O c¢onselho operacional da Qualidade cu
gqualquer geréncia da companhia pode também convidar ou
designar individuos especificos, com habilidades requeridas
para fazer parte das eguipes de melhoria da Qualidade.

Para qgue 0s esforgos de melhoria sejam mals efetivos,
facilitadores treinados devem ser designadcs para trabalhar
com as equipes de melhoria da Qualidade. Os facilitadores
necessitam ter habilidades de treinamento em andlise e
resolugao de problemas, ter conhecimento de estatistica
basica e técnicas de apresentagio, saber como construir uma
equipe profissional e conhecer vdrios assuntog relacionados
com O gerenciamento da Qualidade.

Ag equipes de melhoria da Qualidade, efetuam grandes
melhorias gue trazem como conseguéncia © aumento da
produtividade. Ocorre uma nova forma de enfocar a Qualidade
e a. produtividade. Para ilustrar, vamos analisar a seguir
duas situacgdes. A primeira diz respeito a Companhia
Universal que procura de forma 1insensata, aumentar seus
lucros aumentando a produtividade; e a segunda situacio diz



respeito a Companhia Dindmica que di énfagse & Qualidade
para aumentar a produtividade, obtendc um ganho de vantagem
competitiva (Gitlow, 1993).

A Companhia Universal produz 100 pun¢gdes por hora.
Dessas 100 unidades, 20% sdo defeituosas. Esse tem sido o©
nivel de producdo e o nivel de defeitos durante os ultimos
anos. A diretoria pede agora gue a alta geréncia aumente a
produtividade em 20%. A ordem é expedida para 0s empregados
que sdo informades de que, em vez de produzir 100 pun¢des
por  hora, a companhia  precisa  produzir 120. A
responsabilidade pela produgao de mais pungdes é depositada
nos empregados, c¢riando tensao, frustragdo e medo. Eles
tentam atender 4&s novas solicitagbes, mas precisam se
sacrificar para c¢onseguir. A pressdoc para aumentar a
produtividade cria uma taxa de 25% de defeltuosos e aumenta
a produtividade para somente 104 unidades, resultando em 78
unidades boas, mencs do que as 80 iniciaisg, conforme

mostrado abaixo:

Antes do Pedido de Aumento Apds o Pedido de Aumento

de 20% na Produtividade de 20% na Produtividade

(indice de defeituosos=20%) {(indice de defeitucsog=25%)
P.p. 100 104
P.D. 20 26
F.B. 80 78

‘P.P.: Pungdes Produzidos
P.D.: Pungbes Defeituosos

P.B.: Pun¢gdes Bons

Desta maneira, somente se c¢onseguiu produzir 104
pungdes, e ndo o0s 120 necessarios, mas o indice de

defeituogos subiu de 20% para 25%. Mais puncgdes foram
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produzidos, porém mais eram defeituosos, resultando em
menor produtividade. Este exemplo mostra gue dar énfase a
produtividade frequentemente resulta no opostc do qQue a

geréncia deseja.

A Companhia Dindmica apresenta uma nova maneira de
enfocar a Qualidade e produtividade através das suas
equipes de melhoria de qualidade. Esta companhia produz 100
pun¢des por hora com 20% de defeituosos. Uma das equipes de
melhoria que estda continuamente procurando melhorar a
Qualidade e, desse modo, aumentar a preodutividade, percebe
que a Dindmica esta produzindo 20% de defeitucsos, o que
significa que 20% do custo total estd sendo gasto para
produzir unidades ruins. Se esta eguipe Jjunto com a
geréncia da Dinadmica forem capazes de melhorar o processo,
elas poderdo transferir recursos da produgido de defeituosos
para a fabricagao de produtos adicionais bons. A geréncia e
a equipe fazem algumas mudang¢as, sem custos adicionais, de
forma gue somente 10% dos produtos sejam defeitucsos. Isso
aumenta a predutividade conforme mostrado abaixo:

Antes da Melhoria Depois da Melhoria

(indice de defeituosos=20%) (indice de defeituosos=10%)
P.P. 100 100
P.D. 20 10
P.B. 80 90

P.P.: Pungdes Produzidos
P.D.: Pungdes Defeituosos

P.B.: Pungbes Bons

A habilidade da geréncia para melhorar o processgo trouxe
come conseqiéncia uma redugdo de defeituosos, resultandc em

um aumento na quantidade de unidades boas, na qualidade e
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produtividade. Desta forma, dar énfase & Qualidade para
aumentar a produtividade resulta nos seguintes beneficios:

A produtividade cresce. No exempio da Companhia
Dinamica, de 80 unidades boas nas 100 produzidas, para S0

unidades boas nas 100 produzidas.

A Qualidade melhora (de 80% de unidades boas para 90%

de unidades boas).
0 custo de cada unidade boa é reduzido.
O preco pode ser reduzido,
A moral dos trabalhadores melhora porque eles ndo sao

vistos c¢omo problema, o© gue proporcionara beneficios

adicionais a organizagdo:

menor absenteismo;

- menor quantidade de afastamento por problemas de

saude;

- malor interesse na atividade;

motivagao para melhorar o trabalho;

- outros,
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E- Estabelecer um grupo de projeto para amoldar a
implementagdo do processo da Qualidade na cultura da
empresa

Se uma companhia esta utilizando o seu proéprio "staff"
ou ¢ suporte de um consultor para implementar um pProcesso
TOM, & essencial que um grupo de projeto seja estabelecido
no inicio. Este grupo é composto de membrog oriundos dos
principais departamentos e tem a fungdo de coordenar os
esforgos de implementagac da Qualidade com @8 outros
programas, assegurando disponibilidade de recurscs e
avaliando a eficacia de todos 08 passos nNo processo de
implementag¢ic. Através de redes pessoals informais dentro
de uma companhia, o grupo de projeto também contribui para
acalmar o medo gue as pesscas tém com as novas iniciativas
do gerenciamento da Qualidade, principalmente agquelas
relacionadas com o sistemas de medigdes de desempenho

guando da sua introdugdo.

F- Programar treinamento para os esforgos dos grupos de

melhoria.

Segundo pesguisas efetuadas nos Estados Unidos, as
companhias bem sucedidas com relagdo & Qualidade, sd0 as
gue tém investido considerédveis recursos em programas de
treinamento em Qualidade para todos os seus funcicnarios.
0s ganhadores do Prémio Malcolm Baldrige e ©s segundos
colocados, tipicamente consomem de quarenta a oitenta horas
por ano, por pessoa, em treinamento. Os executivos destas
companhias acreditam gque ¢ conhecimento dos funciondrios é
um elemento c¢ritico e diferenciador mna habilidade das

empresas competirem no mercado mundial.
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A importdncia do treinamento nas técnicas e ferramentas
da qualidade pode ser vista, como exemplo, no caso da
Digital Equipment Corporation. Os executivos seniores desta
companhia, anunciaram a implementag¢doc dos seus novos
processos de Qualidade de forma brilhante e com uma énfase
sincera de suporte tanto do ponto de vista meoral como
também em termos financeiros. Um ano apds © inicio do
programa, uma avaliacdo interna mostrou virtualmente nenhum
progresso em diregdo as metas de melhoramento continuo. A
geréncia realizou um levantamento junto aos funcionarios e
descobriu o© gqQue estava errado. O  ‘"feedback" deste
levantamentc mostrou gue as pessoas sentiam gque a geréncia
ndo era séria em suas intengdes de esforgar-se pela
Qualidade, e que aqguelas pessoas estavam fazendo o melhor
que podiam em tais circunstincias. Se havia treinamento
disponivel que poderia ajudar encontrar maneiras para
melhorar, disseram os funcionarios, forneg¢a-os & geréncia
que passarda a fazer o melhor para melhorar também. A
geréncia tomou egte nfeedback™ para se encorajar,
providenciou ¢ treinamento necesgdrio e viu os resultados
esperados na melhoria da eficdcia das operagdes.

Basicamente, existem duas categorias de treinamento
relacionadas com os programas de gualidade: treinamento de
consclentizacdo para a Qualidade e treinamento especifico

orientado para resultados.

0 treinamento de conscientizagido normalmente inclui
itens taig como: constru¢do de equipes, como criar o foco
no cliente, formacac dos congelhos executivo e operacional
da Qualidade, como conduzir sessfes de analise do processo
de negécio, formagdo de equipes de melhoria de gualidade,
como criar medidas de desempenhe da qualidade para o8
processos, como convergir o plano global da companhia em
direg¢do a implementagdo de um processo de gualidade e

outros.
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0 treinamento especifico orientade para os resultados
inclui itens tals como: andlise e resolugdo de problemas,
controle estatistico de processo, "benchmark", andlise de
Pareto, fluxograma, diagrama de causa e efeito, diagrama de
dispersio, projeto de levantamento de percepgdo do cliente

e outros.

G- Preparar um plano de comunicagdo para a Qualidade

Um planc de comunicagdo para apoliar o0s esforgos de
implementa¢dc do processo de Qualidade tem as seguintes

virtudes:

Transmitir a mensagem, para todos na organizagao, de

que a Qualidade é um esforc¢o de equipe;

Considerar o reconhécimento para as realizacbdes da

a

Qualidade;

Informar para todos os funciconarios as metas da
Qualidade de curto e longo Dprazo e as iniciativas

referentes 4 Qualidade;

Criar um entendimento compartilhado e uma linguagem

prépria para a Qualidade.

Um planc de comunicacdo deve abranger inicialmente um
periode de pelo menos dois anos e deve estabelecer um
esforgo continuado. Na implementaciac do TQM, os seguintes
aspectos necessitam ser considerados e divulgados tendo em
vista a cultura e a estrutura da organizagdc e o escopo das

operagbeg:
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., Visdp, Missao e Valores: Exibir o documento final de
maneira saliente através da organizac¢do e fornecé-lo na

forma de "display" de belso para tcodos os funcionarios.

. Conselho Executivo da Qualidade ou Comité Diretivo.
Divulgar por toda a companhia, através de um processo de
conscientizacdo e entendimentce, © papel dos membros deste
conselho, bem comoc a sua missdo e propdésito. Transmitir

esta mensagem através de videos e da midia interna.

. Conselho COperacional da Qualidade: Comunicar a todos
os funcionarios, © papel dos membros deste conselho, bem
como a sua Mmissdo e propodsito, através da utilizagao de
videos com atualizacdo a cada quatro meses, pelo menos.
Utilizar-se também da midia interna e noticias através de

painéis eletronicos.

. Equipes de APN: Desenvolver material educacional de
APN e conduzir "workshops" onde sdo discutidos o8 processos
atuals escolhidos de acorde com sua importancia. Exibir
videos das sessbOes atuals de APN para todos o8 gerentes e
empregados. Utilizar a midia interna para apresentar
entrevistas com ccordenadores de "workshops" de APN, para
relatar a percepgdoc dos beneficios destes "workshops" para
os participantes e para a organizagao.

. Apresentar seminarios de sensibilizagdc e motivagsdo
para a Qualidade a cada quatro meses pelc menos, para ©
grupo gerencial. Utilizar palestrantes de fora para este

propésito,

. Estabelecer uma biblioteca para consulta as
informagdes referentes a Qualidade, e discutir
periodicamente uma lista de 1livros, periédices, artigos

novos e videos, disponiveis,
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Apresentar trabalhos em congressos e publicar artigos

em revistas especializadas.

Criar o dia anual da Qualidade ou celebracdes da
semana da Qualidade qgque envolva todos os funciondrios.
Ligar estes eventos c¢om a apresentagao dos resultados

medidog através de indicadores de desempenk:.

Oferecer para todos ¢s funcicondrios a participacgdo em
equipes de melhoria da qualidade. Publicar os resultados e
exibir wvideos das apresenta¢des destas eguipes para a

geréncia.

Publicar o8 resultados das medidas de desempenho da
Qualidade de todos o©0s departamentos. Utilizar-se de
sistemas "on-line" com painéis, videos ou midia interna,

estrategicamente localizados.

Conduzir semanalmente, sessOes de reviséo do
desempenho da Qualidade a nivel de gerente geral ou vice
presidente, utilizando-se as informagdes dc sistema de

medig¢do de desempenho.

Estabelecer prémios de reconhecimento para
fornecedores e convida-los para participar nos eventos da

Qualidade na organizagao.

. Mostrar a importancia do c¢liente para a empresa
estabelecendo uma maneira adeguada de trata-los,
principalmente tendc em vista as pesscas que tém contato
direto com eles. Para esclarecer melhor, relacionamos a
segulr como exemplo, o8 padrdes de servigos a clientes da
Xerox do Brasil, vencedora do Prémio Nacicnal da Qualidade
- 1993 (Xerox, 1993):
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a- Comunicagao: EXpressar-se claramente, verbalmente ou

por escrito. Capacidade de ouvir,

b- Sensibkilidade ao c¢liente:; Reconhecer e demonstrar
interesse pelos sentimentos e pontos de vista do cliente.

¢- Tomada de deciséo: Capacidade de decidir e de atender

as necessidades e preocupagdes do cliente.

d- Energia: Estar alerta e demonstrar prontiddc para os

interesses do cliente.

e- Compromisso: Manter/atender, no tempo e na forma
adequados, promessas e compromissos assumidos com  ©

cliente.

f- Iniciativa: Agir consistentemente para atender ou

exceder as expectativas do cliente.

g- Integridade: Manter os mais altos padrdes

profissionais e éticos.

h- Conhecimento da funcdo: Mostrar conhecimento dos
produtos e servigos prestados pela empresa, bem como das
politicas e procedimentos que dizem respeito a0

relacicnamento com O cliente,

i- Discernimento: Demonstrar capacidade de, com base em
informagdes confiaveis, optar por agbes gque representem
solugdes para os problemas dos clientes.

J - Motivagdao: Demenstrar satisfacdo e realizacdao

profissional ao 1lidar com o© <cliente, satisfazer suas

necessidades e resclver seus problemas.
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k- Persuasdo: Obter a aceitacdo 4o cliente as idéias e
solugbes apresentadas para seus problemas, bem c¢omo
convencé-los dos beneficios dos produtos e servigos,

1- Planejamento: Investir tempoc na organizagdc do seu

trabalho e na preparag¢doc de cada entrevista com o cliente.

m- Capacidade analitica: Buscar informacdes relevantes e
fatos sobre a situagdo do cliente, organizéd-los e resolvé-

los, dentro de uma prioridade logica e aceitavel por ele.

n- Padroes de trabalho: Estabelecer sempre os mais altos
padrdes para atendimento ao cliente, buscando

constantemente atingi-los e, se possivel, supera-los.

¢ plano de comunicagdo para a Qualidade inicia uma
revolucdo cultural dentro da empresa contribuindo para a
formacdo de novas convicgdes, tais como (Teboul, 1991):

. A primeira missaoc da produgdo é a qualidade;
. Pode-se melhorar a gqualidade sem aumentar o custo;

. Todos somos responsaveis pela qualidade;

. A diregao geral deve-gse envolver ¢cOm 05 PIroCessos

operacionais e ndo apenas se interessar pelos resultados;

. A qgualidade tctal € um processo cujo resultado €
dificil de ser avaliado, mas que se paga do ponto de vista

econdmico e social, a longo prazo;

. Muitas pequenas melhorias nc conjunto do sistema da

empresa tém um efeito cumulativo determinante;



. A gualidade total & sistemdtica: um aperfeicoamento
local ndco melhora necessariamente os resultados do sistema

como um todo;
. Alguns fornecedores podem tornar-se parceiros;

. A produgao & o cliente da area de projetos e deve

poder dar a sua opinido;

. 0s funcionarios e sua competéncia sdo a principal
rigueza da empresa;

Pode-se aprender a partir dos erros cometidos. Deve-se

-

agradecer a pessoa que nos indica um erro por nds cometido;
. 0 que possc fazer por vocé?

. Pode-se atingir a exceléncia com pessoas

profissionais;

. Outros.

H- Determinar os processos chaves de negdcio e analisa-
los, para entender e melhorar as atividades de trabalho
interfuncional

A andlise do processg de negécio constitui uma das
melhores ferramentas de andlise e agdo para realizar a
melhoria da qualidade e produtividade. Os funcionarics que
participam dos esforgos de eguipes APN, dizem que tém
obtido enormes ganhos de melhoria por entender suas
operagbées e a dos outros departamentos; se tornam
conscientes com relagdo ao conceito de cliente interno; sao

capazes de convencer membros de eguipes de outros
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departamentos da necessidade de ag¢fdes e mudangas para
melhorar a qualidade e produtividade; e a geréncia
reconhece e dad apcio as suas idéias. Executivos seniores
que té&m visto os& resultados da andlise do processo de
negocio expressam frases como: "Em todos estes anos tenho
sido Presidente desta organizacdo e nunca vi unido entre os
membros de equipe e geréncia para realizarem um trabalho em
conjunto®. "Ag equipes APN desenveolvem padrdes de
desempenho mais arduo do que quando ndés impomos a eles ©
que fazer especificamente". "As idéias de melhoria
sugeridas pelas equipes APN tem sido implementadas pelas
proprias pessoas e a produtividade tem side aumentada além

do que imaginavamos que seria possivel™.

A analise do processc de negocio utiliza fluxogramas na
Area de engenharia industrial para mapear o©s processos de
negoécio através das fronteiras departamentais e aplica o
conceito de satisfacao do cliente interno e externo como
principic para identificar oportunidades de melhoria e
estabelecer pontog criticos de medidas de desempenho da

qualidade.

como exemplo, pode-se citar a Motorola, cuja geréncia
assegura que a analise do processo de negdcic tem exercido
um papel chave em melhorias notavels da qualidade do
produto da companhia. COutro exemplo é& a American Express
que aplicou a andlise do processo de negdcio para as
atividades de reposicdo emergencial de seus cartdes de
crédito e reduziu o tempo de reposigdo, devido a perda ou
furto dos cartdes de seus clientes, de vinte e oito dias

para um dia.

0s exemplos citados acima atestam ganhos de wvantagem
competitiva para estas empresas c¢om a utilizacgdo da andlise

do processo de negdcio,
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A analise do processo de negdcio é eficaz na melhoria da
qualidade e redugdoc de custos, tanto nas atividades de
linha como nas - de apoio dentro das organizagdes de
manufatura e servigos. Ela constitui ur instrumento de
ajuda significativa para ag companhias cujeos negdcios estdo
mudando rapidamente para permitir: o langamento de projetos
de novos produtos de forma acelerada, vencer as forgas
competitivas, viabilizar a reestrutura¢dc organizacional,
facilitar o uso de tecnologia avangada e reduzir os tempos

de ciclos nas operagdes.

puandc as mudangas acima sdo realizadas, muitas
companhias descobrem que a analise do processo de negdcio,
atuando de forma interfuncional, examina o impactc destas
mudancgas realizadas e todos o0s departamentos envolvidos
passam a trabalhar de forma mais cooperativa e com equipes
estruturadas gue aumentam de forma dramatica a oportunidade
para implementar novas mudangas que se tornem necessarias

ac longo do tempo.

I- Desenvolver medidas de desempenh¢ para todos os

processos de negdcios

Qualguer companhia gque deseja atingir altos niveis em
Qualidade deve desenvolver um sSistema de medigdo de
desempenho. Pesguisas tém demonstrado dentro do estadc da
arte do gerenciamento da Qualidade, que este & um ponto

conclusivo.

As medidas de desempenho cobrem trés areas: acuracidade,
oportunidades e tempc de resposta. Estes trés elementos
podem ser medidos de forma objetiva e confiavel, muitas
vezes com a utilizacao de parametros validos

gstatisticamente, tanto em ambientes de manufatura como de
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servi¢o. Ag medidas de desempenho ou indicadores de
desempenho tém as seguintes caracteristicas descritivas
(FPNQ, 1594):

E uma relacdc matematica que resulta em uma medida

quantitativa;

Identifica-se um estado de um processo ou © resultado

*

deste;
. Associa-se a metas numéricas pré-estabelecidas.

Com base nestas caracteristicas, o indicador de
desempenho & conceituado como uma relag¢dc matematica que
mede, numericamente, atributos de um processo ou de seus
resultados, c¢om o objetivo de comparar esta medida com
metas numéricas pré-estabelecidas. Estd implicito que a
utilizagdo de indicadores de desempenhc pressupde duas
determina¢des anteriores: o que medir e o referencial,
numérico, para sua comparagdo. Eles sdo utilizados como
ferramentas na tcomada de decisdo e devem ser de facil
utilizagdo pelos diversos nivels culturais de pessoas da
empresa. A seguir, para exemplificar, relacionamos alguns
indicadores de desempenho utilizados em empresas, em Aareas
tais como manufatura, servico e informatica (FPNQ, 1994):

Manufatura:

fndice de treinamento = horas de treinamento/horas
trabalhadas

Taxa de acidentes = nimero de acidentes

registrados/horas trabalhadas

Porcentagem de itens em atraso = namerp de itens

atrasados/total de itens
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Tempo de cicle = tempo entre pedido e entrega

Entregas segundo pedido do ¢liente = entregas realizadas

na data do pedido/total de entregas realizadas no periodo

Tempo de introdugés de inovagbes = tempo reguerido para

alterar o produto Ou proCesso
Tnovagdo = numero de langamentcos por unidade de tempo

Trabalho em eguipe = numerc de pesscas trabalhando em
equipes/total de pessoas

Rotatividade da mdo de obra = numerc de funcionarios gque

sairam da empresa/total de funciondrios no periodo

fndice de defeitos = total de defeitog/unidades

produzidas

Tempo médio de montagem = tempo total de montagem/mimero

de unidades produzidas no periodo
Servigo:

Nivel de satisfacao do cliente = namero de

reclamagdes/total de clientes no periodo

Tempo médic de espera de ligacdo = tempo total de
espera/total de ligagdo no periodo

Taxa de eficiéncia de vendas = pedidos

consolidados/total de consultas no periodo
Tempo de resposta de consultas de clientes = somatério

do tempo de resposta de consultas de clientes/total de

consultas no periodo
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indice de venda por funciondrio = faturamento/total de
funcionarios eguivalentes no periodo

Informatica:

Reclamagdes por usuarios = numero de reclamagdes/total

de usuarios no periodo

{

Reprocessamento de trabalho = tempo gasto com

reprocessamento no periodo

Erro de solicitagdes de compra = solicitagdes de compra

com erros/total de solicitagdes de compras no periodo

Tempo inoperante do equipamento = tempo perdido devido a
horas inoperantes de eguipamentos no periodo

Disponibilidade do sistema = tempo do sistema
disponivel/tempo total

Tdéias para melhoria por funciondrio = 1idéias para

melhoria/total de funciondrios no periodo

Treinamento = horag de treinamento/total de funcionarios

no periodc

Por outro 1lado, deve-se ressaltar a importancia da
dimensdo de desempenho tempo, para o sucessc competitivo
{(Bonelli, Fleury e Fritsch, 1994). Sua presenga & marcante,
por exemplo: na produgdo (ciclo de tempo} ; no
desenvolvimento e langamento de noves produtos; nas vendas
¢ distribuigdo; e outros. Em geral, a varidvel tempo é mais
utilizada no que diz respeito a prazos de entrega. Desta
forma, um bom desempenho em termos de entrega consiste em
pedidos com prazos curtos e c¢onfidveis. Com relagdoc ao

langamento de novos produtos, & medida gue a taxa de
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inovagio tecnolégica passa a ser uma variavel importante em
determinado setor, o sistema de controle precisa dar mais
dtengcdo as etapas de projeto. Portanto, mals uma vez ©
fator tempo sSe faz presente, e utiliza-se o elemento
inovagao para medir a velccidade com que a empresa

degenvolve e lanca novos produtos no mercado.

J- Realizar operagdes de T"benchmark" tendo em vista

empresas de classe mundial

0 "benchmark" estd assoclado a um processo gue envolve a
determinagac de pontos de alavancagem chave nas operagdes
de uma companhia, que se melhorados representam um impacto
significativo na eficdcia das operagdes e na lucratividade.
Para istc € necessdrio identificar as companhias gue sao
consideradas ciasse mundial nas areas identificadas, e
modelar as estratégias, taticas e técnicas utilizadas por
estas companhias identificadas. Para muitos individuos a
identificacdo de organizacgdes com gualidade notéavel
constitul uma barreira dificil. A gseguir s8do listadas as

fontes geralmente utilizadas para ¢ "benchmark".
Fontes de dados publicados:
. relatérios anuais;
. prospecgoes usadas:
. periddicos de negdcio;
. sessdes de conferéncias;

. literatura de wvendas do concorrente;
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. publicagdes de associagdes de industria;
. outras.

Fonte de dados ndo publicados:

. visitas;

. antrevistas formais ou informais diretamente com a

concorréncia;

., realizagcdo de T"henchmarks" com funciondrios de

companhias;
. entrevistags com clientes do concorrente;

. entrevistas com observadores de indastrias e

especialistas para obter as seguintes informagdes:
- estratégias a nivel de corporagdc e divisdo;
- tecnologias de operacéo;
- tecnologia de produto;
- produto e processo em desenvolvimento;
- aliangas estratégicas c¢om outras companhias;
- custo de produto e sSexrvigo;
- estrutura organizacional;
- sinergia interna;

- areas de novos avangos;
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- outras.

Entrevista com cliente para obter as seguintes

informagdes:
preco de compras de produtos e servigos;
termos de compras e Servigos;
gualidade de servigo ao cliente;
componentes de servigo ao cliente;
qualidade do produto:;
praticas de entrega;

. abordagem e estratégia de venda;

feroa/fraqueza dos produtos e servigos de sua

companhia;
outras.

0 processo de ‘"benchmark" ¢é constituido por quinze
estagios, classificados em planejar, analisar, desenvolver,
melhorar e revisar, focados no empenhe de comparar

competitividade (QOakland. 1994):
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Planejar:

Selecionar departamentco(s) ou grupo(s) de processo
para realizar o "benchmark";

Identificar ¢ melhor concorrente utilizando-sgse as

fontes para ¢ "benchmark”;

Identificar os "benchmarks";

Organizar o grupo adequado;

Decidir a metodologia de coleta de informacdes e

dados;

Preparar para visitas e interagir com organizacdoc de

metas;

Usar a metodologia de coleta de dados.

Analisar:

Comparar a organiza¢ao com seus "concorrentes", usgando

os dados do "benchmark”.

Catalogar as informagdes e c¢riar um "centro de

competéncia”.

Entender os "processos de realizagdo" e as medidas de
desempenho,



Desenvolver: v iy

Estabelecer os objetivos/padrdes do novo nivel de
desempenho.

Desenvolver planos de agdo para atingir as metas e

integra-las na organizagao.
Melhorar:

Implementar agdes especificas e integra-las nos

processos da empresa.
Revisar:
Monitorar os resultados ¢ os melhoramentos;

Revisar os "benchmarks" e as relacbes correntes com a

organizagdo alvo.

Uma companhia que realiza adequadamente processos de
"benchmark", obtém significativos ganhos de vantagem
competitiva devido a prodpria natureza do "benchmark", que
viabiliza um processo de mudangas através de uma
oportunidade para inovagdo e criatividade, e também por
construir um  processo continuado para melhoria de
estratégias, praticas, processos, servigos ou produtos,
através de medidas comparativas com "o melhor da classe", o
qual ¢é definido como a companhia gue é um exemplo de
exceléncia na &area gque estd sendo estudada para melhoria
{(Goal/QPC, 1991).

A implementagaoc adegquada do TQM, levando em conta o0s

aspectos culturais, técnicos e gerenciais contribuem para
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direcionar a empresa 7rumo a posigdes competitivas,
principalmente quando ao focar o© c¢liente, a empresa
trabalhar no sentido de buscar um relacionamento de
aprendizado com ele, procurando entendé-lc e atendendo-o
nas suas necessidades e expectativas, a um prego que ele
esteja disposto a pagar e a custos adequados. Desta forma,
a empresa procura a partir do cliente, com a utilizagdo da
tecnologia de informagdo e manufatura fiexivel, fornecer
produtos e servigos com tendéncias cada vez mais na direcgéao

da customizagdo em massa e com custos relativamente baixos.

Uma ccmpanhia gue aspira fornecer a seus clientes
exatamente o gque eles querem, deve ver ¢ mundo através de
novas 1lentes. Ela deve utilizar-se de tecnologia para
viabilizar duas colsas: uma customizagao em massa gue
fornece de forma eficaz produtogs e servigos customizados
para clientes individuais; e pessoas devidamente
habilitadas que obtém informag¢des de cada cliente sobre
suas necessidades especificas e preferéneia. A customizacéo
em massa e pessoas que ligam o produtor e ¢ consumidor
constituem o que se chama de relacicnamento de aprendizado,
caracterizada por uma c¢onexao continua gque se torna mais
agil por ser interativa, c¢olaborando para satisfazer as
necessidades dos consumidores por todo tempo e a custos
adeguados (Pine, Peppers e Rogers, 1995).

Por outro lado, & preciso saber selecionar a tecnologia
adequada & luz das muitas demandas dos clientes. A seguir
s&o relacionados alguns tipos de fabrica que podem conduzir
a competitividade (Madu. Kuei e Aheto, 1993):

. Fabrica focada: Campo restrito de componentes,

produtos e/ou processos. Tipicamente possui nado mais que

300 funciondrios.

97



Fabrica flexivel: Capacidade de produzir uma variedade
de componentes, modelos ou produtos sem custos presentes

usualmente associados com a variedade.

Fabrica seils-sigma: Alta qualidade na saida onde os

defeitog sdo medidos em partes por milhdo.

Fadbrica de resposta rapida: Capacidade de veleocidade e
agilidade em resposta aos pedidos dos clientes ou a

mudancas na diregao do mercado.

Fabrica baseada na inovagdo: Capacidade de velocidade
em obter novos produtos ou melhorar produtos na produgao;
suficientemente agil para manusear aumento dog produtos sem

mudancas significativas no processo,

Fabrica automatizada: Capacidade de produzir
componentes ou produteos com pouca ou nenhuma mido de obra
direta; automacdao programavel adicionando flexibilidade na

ftroca rapida de um produto para outro.

Fabrica inteligente: Facilidade integrada por
computader com sistemas especialistas para resolver
problemas complexos de projeto, programagdc e manutencgdo

com pouca ou nenhuma interveng¢do humana.
Fabrica estendida: Caracterizada por uma relagdo de

proximidade com clientes e/ou fornecedores através de elos
de comunicagao direta e/ou equipes de ligagido.
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3.4- BENEFICIOS DO TQM

A Qualidade é atualmente a nova palavra de ordem para a
maior parte das empresas gue competem no contexto da
globalizagao da economia. 0 sistema TOM quando
adequadamente implantado realiza a melhoria de processo,
aumenta a motivagado dos funciondricos e a satisfacdo dos
clientes, tanto interno (relacionado com a prdéxima
operacgaoc) como externc (usudario final}. Desta forma, os
beneficios econdbmicos podem ser coleccados dentro de duas
categorias basicas: aumento de receitas e redugdo de

custos.

Uma fonte de aumento de receitas é ocasionado pelo
motivo da empresa competir fazendo uso das oito dimensdes
da qualidade: desempenhc, caracteristicas, confiabilidade,
conformidade, durabilidade, atendimento, estética a
qualidade percebida (Garvin, 1992). Isto contribui para
aumentar a demanda dos produtos ou servicos da empresa,
admitindo-se que estas dimensdes da qualidade sdo
gignificativas para 0s usuarios. Desta forma, © aumento da
demanda significa uma maior participacdco no mercado e

portanto um aumento de receita para a empresa.

Outra fonte de aumento de receitas fornecido pelo
sistema TQM relaciona-se com ¢ ciclo de tempo de um produto
ou servico. A introdugdo de um novo produto, a mudanca de
produtos ou a gimples entrega de produtos existentes,
dependem do ciclo de tempo que a companhia possui para
estes produtos, e gue se caracteriza basicamente pelo tempo
entre o pedido do produtce pelo cliente e a sua entrega.
Desta forma, diversos passos determinam este intervalo de
tempo, sendo gue alguns adicionam wvalor ao produto e outros
ndo. 0 sistema TQOM preocura uma melhoria continua dos
processos e produtos, e impulsiona a companhia a eliminar

ou reduzir todas as atividades desnecessdrias ou gue nao
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adicionam valor ao processo ou produto envolvidas no ciclo
de producac. Portanto, ©¢ aumento de receita resulta da
habilidade de entregar o produto em menos tempo. Para
muitos produtores, © atraso na entrega leva a perda de
c¢lientes. Conseglientemente diminui-se a participagdo no
mercadce e ocorre perda de vendas. Desta forma, as receitas
sdo aumentadas ou diminuidas em fun¢do do declinio ou
aumento respectivamente do tempo relacionado com a eficdacia

das operagoes.

A reducdo de custos & viabilizada pelo sistema TOM
através da utilizag¢do de seus métodos e ferramentas, e
parcerias com fornecedores. Isto leva sistematicamente a
reducdo de custo de: materiais, mido de obra direta,
estoques, despesas indiretas e outros. 0O processo de
parceria com fornecedeores quando realizado de forma
adequada, promove uma relagdo ganha/ganha entre clientes e
fornecedores. Um ajuda o outro em Aareas como treinamento,
consultoria de projetos, compartilhamento de recursos e
outros. Os beneficios desse processo sdao distribuidos de

forma justa entre as partes.

Os beneficios econdmicos gue sdao derivados da
implementagao do TOM dizem respeito a melhorias
quantificéavels, tals como (Spitzer, 1893):

. custo de materiais comprados;
custo de mido de obra direta e indireta;

. espagos requeridos;

. niveis de inventarios (estogues);

. tempo de ciclo;
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custos da qualidade:

outros.

Engquanto os beneficios do sistema TQM variam, estudos de
casoc sugerem gue o©8 beneficios econfmicos tipicamente
experimentados por companhias gue adotaram tais sistemas

s30 (Spitzer, 1993}:
10% a 20% de redugdo de custo de materiais comprados;

10% a 20% de redugdo de custo da mac de obra direta e

indireta;
30% a 50% de reducdo de espagos requeridos;
30% a 90% de reducdo nos niveis médios de inventdrios;
40% a 60% de reducdo no tempo de ciclo do produto;
30% a 50% de reducgdo do custo de qualidade.

Alguns estudos indicam que varias companhias- que
experimentavam custos de qualidade da ordem de 25% a 40%
das wvendas antes de iniciarem a implementagdo do TOQM,
conseguiram reduzir estes custos dramaticamente para perto
de 2% a 4% das vendas apds a implementagdo do TQM ter

progredidoc e amadurecido.

Por outro lade, deve-se observar que o mecanismo de
realizacdo de satisfagdo do cliente ao menor custo
possivel, para ter sucessc, reguer o ‘envolvimento e
comprometimente da alta administragdo da empresa, tanto
filoscficamente Ccomo financeiramente. ] COMPIromisso

financeiro envolve investimentos de capital para educacdo e
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treinamento dos funcionarios, e também para a melhoria de

processos.

Outra evidéncia relacionada com o0s beneficios do TOM, é
atestada por uma pesquisa realizada em 1981 pela General
Accounting Office ({Helton, 1985), que estudou vinte
companhias nos Estados Unidcs que receberam entre 1988 e
198% a visita de examinadores do Prémio Malcolm Baldrige.,
Este estudo teve por objetivo determinar o efeito da
Qualidade sobre a companhia em termos econdmicos. A
Qualidade foi medida em termos de participag¢do de mercado,
vendas por empregade e retorno Sobre o ativo. O estudo

revelou:

a- Nove das onze companhias que forneceram informacgdes
sobre participagdo de mercado, mostraram ganhos favordveis
Com UM expressivo crescimento médio anuval de 13,7%.

b- Todas as doze companhias que forneceram dados
relativos as vendas, tinham obtido um aumento na guantidade
de vendas {receitas) por empregado.

c- Sete das nove companhias que forneceram dados sobre

ativos, melhoraram o retorno scbre esses ativos.

3.5- ITENS A SEREM VERIFICADOS SE O TQM ESTIVER TENDO
INSUCESS0O

Estudos revelam que um grande numero de companhias tém
obtidc sucessc <Com sSeus programas de gualidade. Os
conceitos e métodos da Qualidade estdoe sendo
entusiasticamente aceitos pelos empregados & ¢ programa de
gualidade tem mostrado grandes beneficios estendendo-se
desde a satisfagdo dos clientes até os baixos custos de
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produgac. Por outro lado, estudos realizados mostram que
muitas companhias ndo tém tido sucesso em seus programas de
qualidade. Estes falham ou arrastam-se ao longo do tempo
sem resultados concretos. Por gue existem empresas bem
sucedidas e outras nac? Uma pesquisa realizada com uma
amostra de empresas bem sucedidas e cutras néd¢, em seus
programas de gqualidade revelaram algumas diferencgas
notdveils com relagdo a implementacdc de sSeus programas. Se
o programa de gualidade em sua organizagdoc estd estendendo-
se por um longo tempo, verifique se sua companhia estéa
falhando em tomar as seguintes agées (Bettman, 1933}:

a- Verifique se o programa de qualidade estd suportando

uma diregdo estratégica:

Melhorar apenas a qualidade pode ser uma tarefa
desanimadora. Uma equipe pode identificar todas
oportunidades de melhoria e ndo ter certeza sobre quais sao
realmente as mais importantes. A diregdo estratégica ajuda
a equipe a identificar quais melhorias devem ser atacadas
primeiro. Por exemplo, & pesquisa revelou gque uma das
companhias estudadas falhou em seu programa de gualidade
depois de um grande inicio., Apds um ou dois projetos de
melhoria, muitas equipes falharam em terminar seus projetos
ou apenas pararam as reunides. 0 programa foi despertado
novamente gquando a geréncia articulou uma estratégia:
fornecer melhores produtos e servigos em todas as
categorias comparados acs produtos e sgervigos do maior
concorrente. Com uma estratégia clara e alvos especificos,
o programa de qualidade foi revitalizado por toda a

companhia.
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b- Mantenha a alta administracdo visivelmente e
explicitamente envolvida:

A importancia do envolvimento da alta administragdo é
melhor esclarecido usando um exemplo da amostra estudada: o
executivo principal de uma grande empresa fabricante de
"chips" para computadores deu o pontapé inicial no programa
de qualidade, estabeleceu um departamento suporte da
Qualidade e voltou sua atengao para outros assuntos. O
programa de qualidade se movimentou, mas muito pouco
aconteceu até o progresso do programa ser revisto durante
uma reunido do comité executivo., Quando o0 executivo
principal percebeu como poucos setores da companhia estavam
se beneficiando com © investimento feito no programa, ele
tornou-se envolvido e comprometide com esse. TodoS em pouco

tempo passaram a prestar atengdao na Qualidade.
¢- Obtenha suporte da média geréncia:

0 gque os empregados focam em seug trabalhos & usualmente
ditado pelo gque sSeus superviscres enfatizam. 8e o=
supervisores nao d&ao énfase a Qualidade, o programa nao
serd implementadc. Se o programa da empresa esta atrasando,
deve-se verificar se a média geréncia estda dando o suporte
necessario. Se isto ndo estiver ocorrendo, deve-se
certificar o que pode ser feito para © programa da
gualidade ser importante para eles.

d- Ajude os empregados a entenderem como as companhias

operam:

Como uma companhia opera & freqientemente chamado de
rprocesso de negdcio®, envolvendo a seqiéncia e interagdo
de fungdes tais como projeto, manufatura, vendas, mercado e
servico de campo. Quande 08 empregados entendem o processo

de negdcio, eles entenderao melhor como seus trabalhos irdo
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contribuir para o sucessc da companhia e como a melhoria da
Qualidade ird beneficiar a organizagdo. 0Os empregados se
tornam melhores c¢lientes para seus fornecedores no elo
anterior da corrente e melhores fornecedeores para os
clientes no elo posterior da corrente. 0 trabalho em eguipe
é aumentade, e os esfor¢gos de melhoria da Qualidade focam
fatores gue melhoram o processo de negécic. Alem disso, um
entendimento do processc de negdécio quebra barreiras que
existem entre fungdes. Por exemplo, a pesquisa mostrcu gue
uma equipe de melhoria da Qualidade de manufatura de uma
empresa estudada, sentia-se frustrada pela desaprovacac por
parte de outras fungdes com relagdo a recomendagdes de
equipes. Quando a egquipe estudou o processo de negdcio, foi
reconhecido que a fungdo engenharia era um fornecedor e que
a fungdo vendas e servigo de campo eram clientes. A partir
desse estudo repregentantes da engenharia, venda ¢ servigo
de campo foram solicitados a formar uma equipe. Como
consequéncia, o projeto desta nova equipe conduziu a uma
economia de mais de um milhido de délares por ano para esta

empresa.

e- Certifique-se de que todos completando © treinamento
em qualidade tenham a oportunidade de aplicar o que

aprenderam, logo em seguida:

A aplica¢do de conhecimentos e habilidades adquiridas
constitui uma oportunidade para o sucess¢ rapido que
motivam as eguipes. Nada é mais desmotivador para equipes
do que ser excitada pelo treinamento em qualidade e ndo ter
a oportunidade de aplicar as habilidades adgquiridas.
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f- Certifique-se de gue todas as equipes estdo obtendo
suporte e aprovagao para Jque elas poessam ter histdrias de
sucesso nas melhorias:

As companhias bem sucedidas fornecem A4s equipes
respostas rapidas de suporte para as melhorias sugeridas.
As respostas de suporte devem ser dadas mesmo quando as
sugestdes ndo sac implementaveis. Ao contrario de gerentes
gque dizem "estas idéias sdo triviais", "o plano custard
muito", ou simplesmente "nao". Eles deveriam responder
"agul estd como a idéia pode ser alterada para que noés
possamos aprova-la". Adicionalmente, as companhias bem
sucedidas permitem que equipes Se engajem em peqguenos
projetos no inicio e depolis as encorajam a empreender
desafios maig sgignificativos apds elas terem tido alguma

experiéncia e sucesgso.
g- Fornega assisténeia de apoio gquando necessério:

Como uma equipe 1lida c¢com o©0s problemas de maior
significdncia, ela pode achar que © tempo requerido ou a
satisfagdo dos métodos necessarics é mais do que ela pode
manﬁsear. Em tais circunsténcias, uma assisténcia de apoio
especializado pode fazer uma grande diferenga. Por exemplo,
um problema comum para eguipes & mapear o fluxo de um
processo. Elaborar isto manualmente consome muito tempo, é
um trabalho incémodo e usualmente perde-se algumas
informagdes chaves. Um analista habilitado e um computador
com software apropriado pode facilitar significativamente o
mapeamento de um processo. Desta forma, as equipes podem
obter adequadamente o mapeamento do fluxo de um processo e
conduzir andlises de simulagdo em minutos. A maior parte
das organizagdes bem sucedidas utilizam-se de especialistas
ou consultores habilitados para apolar as equipes em
trabalhos caracterizados por oportunidades potencialmente

significativas de melhoria.
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h- Reconhega as equipes por suas realizagdes:

Embora ¢ reconhecimento parega basico, & surpreendente
como muitas equipes ou individucs ndc sdoc reconhecidos por
suas realizagdes em melhoria da qualidade. A toda equipe ou
individuo deveria ser dado uma oportunidade para reportar
0S5 Seus sucessos e esteg deveriam pelo menos receber uma
carta do executivo principal agradecendo seus esforgos.
Isto motiva as pessoas para tentarem novos esforgos de

melhoria. Muitas empresas falham neste aspecto.

i- Trate a implementagdo de um programa ‘de qualidade

levando em conta a necessidade de mudanc¢a cultural:

Muitas empresas falham por ndo levar em conta este
aspecto durante a implementagdo do programa. A mudanga
cultural requer dos empregados mudanga de comportamento. Se
a empresa deseja gue o k] empregados mudem seus
comportamentos, ela deve mudar o ambiente gue 0S5
influencia. Para infundir os conceitos da Qualidade deve-se
verificar se a companhia reviu os sistemas de avaliacdo de
desempenho, processos de comunicagao, processos de
rempowerment" e sistemas motivacicnais gue suportam os
conceitos da Qualidade. Constatou-se através da pesguisa
realizada CcoOm as empresas que nao obtiveram sucesso com
seus programas de qualidade, gue era freguente elas
embarcarem no programa fornecendo treinamento para todos,
sem estes serem suportados por um processo ou sistema de
alinhamento com os conceitos da Qualidade visando facilitar
a mudan¢ga comportamental desejada.

j- "Benchmark”™ como importante medida de sucesso:
Muitas empresas que falharam em sSeus programas de

qualidade nado levaram em c¢onsideragdoe a gquestde do

"henchmark". As pessoas tendem a se motivar mais para
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tentarem atingir metas de desempenhe especificas. 0

"benchmark" pode fornecer estas metas,

k- Avalie o© programa de qualidade da companhia tendo
como bhase c¢ritérios estabelecidos e reconhecidos, como por

exemplo, o0s critérios do PNQ ou 4o Prémic Malcolm Baldrige:

Uma auto avaliagdo utilizando-gse dos critérios de
exceléncia destes prémios, lembra ©s empregados scbre a
importdncia do programa de qualidade e mostra © interesse
dos gerentes para com este. Os resultados da avaliagédo
{indicacdo de Aareas fracas ou recomenda¢des para melhoria)
contribuem para focar a atengao nos pontos deficientes,

reascendendo o interesse pelo programa de qualidade.
1- Encoraje o0 melhoramento continuo;

Com muita freqiéncia os elementos descritos nos
programas de qualidade sdo focados na primeira etapa dos
esforcos de melhoria de qualidade. Apds esta etapa, o0 apoio
e reconhecimento se apagam gradualmente. As organizacgdes
mais bem sucedidas olham a Qualidade como uma estratégia de
longo prazo e a suportam congiderando este aspecto. Elas
aceitam gue o tempo para uma mudanga cultural demanda de
cinco a sete anos. A0 mesmo tempo, congideraveis esforcgos
sdo feitos para obter a aceitagao dos empregadeos de que o
conceito de melhoria continua deve ser visto como projetos
de melhoria subseqientes e portanto como parte de uma

rotina normal.

Os conceitos do TQM tem se tornado um fator
significativo para a competitividade das empresas. Qualguer
companhia gque gueira sobreviver no mercado mundial deve
estar atenta a este fato. As falhas na implementacgldo e
manutencdo de um programa de gualidade ird inevitavelmente

reduzir a capacidade competitiva de uma empresa.
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3.6- CONCLUSAO

Neste capitulo foram discutidos os conceitos e idéias do
TOM  procurando mostrar a importancia dos aspectos
culturais, técnicos e gerenciais envolvidos, levando em
conta a busca do alinhamento das pessoas dentro de uma
organizacdo através da declaragdc de visgdo, missdo e
valores; bem COMmO a importancia das equipes
autogerenciaveis que constituem um diferencial competitivo
para as empresas. Discutiu-se também a questdo da mudanga
de paradigma que adequadamente explorado conduz a empresa

para posicgdes competitivas.

Este capitulo mostrou uma maneira de como medir a
satisfagdo do cliente 1ligando os elementos eXperiéncia,
expectativas e desgejos, e a importancia da utilizacdo
degssas medidas para a organizagdo obter um ganho de

vantagem competitiva.

Discutiu-se os fatores criticos de sucesso para a
implementa¢do do TQM, mostrando os pontos e maneiras de
viabilizar uma implantagdoc bem sucedida. Discutiu-se também
os beneficios do TQM, mostrando quais 08 aspectos
econfmicos obtidos pelas empresas gue promovem uma
implantagdo de sucesso. Foram apresentades também os
motivos mais relevantes gque levam uma empresa a falhar em

seus programas de qualidade.
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CAPITULO 4: VISAO ESTRATEGICA GLOBAL
4,1- INTRODUGAO

A visdo estratégica global deve ser vista como a
capacidade de expansdc de uma empresa no sentido de
visualizar as oportunidades futuras em niveis
internacionais, e transformar em realidade aquilo gue iré
surpreender os clientes em termos de novos produtos e
negécios. Dentro deste contexto, este capitule inicia
discutindo os aspectos relacionados com a importancia da
tecnologia avancada como fator de competitividade, levando
em conta © seu papel na c¢riagdo de novos produtos e
processos; e c¢riando facilidades para a coordenagdo das
atividades de uma empresa, contribuindo tanto para aquelas
gue buscam uma lideranga em custos, como para as gque buscam
uma estratégia relacionada com a diferenciag¢do.
Adicionalmente & discutido a importdncia da inovagdo no
campo 4o comportamento humano, com¢o um fator complementar a
tecnologia avangada. Egte capituleo discute também © papel
relevante da customizacgdo em massa e a importancia das
questdes relaciconadas com a competéncia essencial para a
criagdc de um espago competitivo fundamentalmente novo.
Este capitulo mostra também como todos estes fatores estdo
relacionados com a competigdo global.

4,2- TECNOLOGIA AVANCADA COMO FATOR DE COMPETITIVIDADE

Durante muitos anos o©0s Estados Unidos e o0s paises
ocidentais deram mais énfase ao projeto de produto do gue
ao projeto de processo. Atualmente, esta énfase esta
mudandc rapidamente na medida em que asg empresas
descobriram a importédncia nado apenas do aparecimento de
novos produtos, mas a importédncia também do projeto de

noves processos pelos quais aqueles produtos sac
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manutaturados. A utilizacéo de tecnologia avangada passou a

exercer um papel importante dentro deste contexto.

Os niveis de sofisticagdo técnica na Alemanha, Japdo e
Estados Unidos s40 agora muito diferéntes, e a engenharia
reversa tem se tornado uma forma de habilidade altamente
desenvelvida. A natureza da mudanga pode ger wvista na
histéria econdémica da condugcdo de trés novos produtos
introduzidos no mercadc de consume em massa hd duas décadas
passadas: a camera de video com gravador, o fax e o "CD
player". 0Os americancs inventaram a camera de video com
gravador e o fax; os europeus ({(alemdes) inventaram o "CD
player", mas medidos em termos de vendag, aplicacgdes e
lucros, todos o8 trés produtos tornaram-se produtos
japoneses. Desta forma, pode-se atestar a importancia cada
vez maior da tecnologia de processos, no sentido de
viabilizar a reducdo do ciclo de desenvolvimento do produto
conjuntamente com o seu processo de manufatura. Em junho de
1992, durante a "Global Quality Conference" realizada em
Singapura, a Sony demonstrou como algumas companhias tem
agido. Seu representante descreveu ¢ projeto para um novo e
pequenc "CD player". Para este produto, os criadores tinham
inventado um processco de manufatura, ao mesmo tempo em que
o produto era projetado. Ndo havia até aguela data, nenhum
processo existente no mundo que pudesse fazer um produto
dagquele tamanho e c¢com a precisdo requerida. Outro exemplo,
& o caso da utilizagdo da ferramenta computacional "Design
for Manufacturability"”, gque possibilitou a reducgcdo das
partes do motor Lexus V-8 (General Motors) de 1700 para
1200, reduzindo em 60% o tempo de fabricagido deste motor

(Godfrey, 1993).

Ao redor do munde, ag empresas dque tém congquistado
lideranga internacional empregam estratégias gque diferem
uma das outras em todos 08 aspectos. Mas, engquanto toda
empresa bem sucedida emprega sua propria estratégia
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particular, o] seu modelo Dbéasico de operagdes é
fundamentalmente o mesmo das demais. As empresas congquistam
vantagem competitiva através de atitudes inovadoras. Elas
aplicam a inovagdc em seu sentido mais amplo, incluirndo
novas tecnclogias e novas maneiras de fazer as coisas. Elas
procuram novas bases para competir ou melhores meios para
competir nos velhos termos. A inovagdo pode ser percebida
no modelo de um novo produto, num novo projeto de producgéao,
numa nova estratégia de marketing ou numa nova maneira de
conduzir o0 treinamento. Muitas inovagdes dependem mais de
um acumulo de avangos peguencs e brilhantes do que de um

unico e grande estouro tecnoldgico.

No caso do Brasil, segundo uma pesquisa realizada pela
Deloitte Touche Tohmatsu International, em conjunto com
pesquisadores da Escola de Administragdoc de Kenan-Flager da
Universidade da Carolina do Norte, EUA, sobre o© Projeto
Visdo Estratégica e Tecnoldgica da Manufatura Mundial
{(Controle da Qualidade, 1994); atestou-se a posigdo das
empresas brasileiras como bases de produgdo ou montagem.
Isto foi c¢onfirmado gquando se analisou seu nivel de
capacitagdo tecnoldgica e sua opgao por pacotes prontos.
Nas tecnologias de projeto de produtos € Pprocessos, as
desvantagens brasgileiras se tornam ainda maiores. As Aareas
em que melhor se gituam estac nas tecncleogias de
planejamento e controle, como MRP {Material Requirements
Planning) e JIT (Just In Time). A tecnologia de informacao,
apontada por todos os paises como a principal fonte
tecnolégica de competitividade, é um aspecto sobre o qual

08 executivos brasileirog se mostram satisfeitos.

Por outro lado, ¢ importante considerar a diferenga
entre implantar uma tecnologia em produtcs e servigos, e
implantd-la em manufatura. Na implantac8o de tecnologia em
produtos, © alvo é& obter grandes mudangas nc desempenho do

produto para fornecer valor adicional ao cliente; ac passo
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que na implantagdo de tecnologia na producdo, o alvo esta
relacionado com pequenos e continuos avangss para minimizar
a descontinuidade do processo produtivo. A manufatura
requer agoes repetidas de produgdo corm Zetalhes sobre o
controle, Caso ndo ocorra o© que foi observado, ao
implantar-se uma nova tecnologia na manufatura, havera
disturbiocs. Desta forma, a inovacdoc num sistema de
manufatura deverd ser incremental ou modular para minimizar
a descontinuidade do sistema para melhoré-lo continuamente
(Betz, 1663).

A implantagdoe de tecnologia de planejamento € controle
numa empresa, como por exemplec o MRP I {Manufacturing
Resources Planning), envolvendo departamsntos tais como:
vendas, processcs industriais, engenharia de produto,
producdc, compras, expedicac e outros; recier uma abordagem
adequada para que seja bem sucedida e pcssa viabilizar um
ganho de vantagem competitiva para a companhia (Ferreira,
1993) .

O MRP II caracteriza-se como um sSistema de informagdes
gue permite gue sejam determinades tedos o8 recursos
necessarios para a execugdo das atividades relativas a
gestdo da produgdao de uma empresa; e Sua andlise
custo/beneficio permite considerar os fztores de impacto
para uma implantag¢ao de aproximadamente alsis ancs e também

o retorno sobre o investimento {(Ferreira, 1994},

0 ganho de vantagem competitiva origina-se do modo pelo
qual ags empresas Se organizam e realizam ssus processos. As
operacdes de gqualguer empresa podem ser divididas numa
série de atividades, tais como: pesscal de vendas fazendo
vendas, os técnicos da assisténcia prestzndo servigos aos
clientes, 08 c¢clentistas nos labeoratérios projetando
produtos ou processos, 08 tesoureiros leveéntando capital, e
outras. As empresas criam valor para seias clientes pelo
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desempenho dessas atividades. O valor final criado por uma
empresa & medido pelo que os clientes se dispdem a pagar
pelo seu produto ou servigo. Uma empresa & lucrativa se
esse valor excede ao custo coletivo de realizar todas as
atividades necessarias. Para obter wvantagem competitiva
socbre a concorréncia, uma companhia tem de proporcionar
valor comparavel para o cliente e desempenhar as atividades
com mals eficiéncia do gue seus concorrentes (menor custo)
ou, entéo, desempenhar as atividades de maneira
excepcional, gque cria maior valor para ¢ cliente e obtém
prece maior (diferenciagdo). As atividades desempenhadas
pela competigdo dentro de uma industria, podem ser
agrupadas em categorias gue constituem a chamada cadeia de

valores (Porter, 1991).

A cadeia de wvalores exibe o wvalor total, e consiste em
margem e atividades de valor. As atividades de valor s&o as
atividades fisica e tecnologicamente distintas, através das
quals uma empresa cria um produto valioso para seus
clientes. A margem & a diferenga entre o valor total e o
custo coletive da execugdo das atividades de wvalor. Cada
atividade de valor emprega ingumog adquiridos, recursos
humanos (mdo-de-obra), e alguma forma de tecnologia para
executar sua fungdo. Cada uma também utiliza e cria
informacgées, tais como: dados do c¢cliente (entrada e
pedidos), parametros de desempenho, estatisticas sobre
falhas dos produtos, e outras. As atividades de valor podem
ainda criar atives financeiros como estogques e contas a
receber, ou passivos, como contas a pagar. As atividades de
valor podem ser divididas em dois tipos gerais, atividades
primarias e atividades de apcio. As atividades primarias
830 as atividades envolvidas na criacgdc fisica do produto,
ou na sua venda e transferéncia para o cliente, bem como na
assisténcia apds a venda. As atividades de apoio sustentam

as atividades primdrias e a si mesmas (Porter, 1992).
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Em qualquer empresa, as atividades primarias podem ser
divididas em cinco categorias genéricas: logistica interna,
operagdes, logistica externa, marketing e vendas, e

servicgo.
Atividades primarias

Logistica interna: S&o as atividades associadas ao
recebimento, armazenamento e distribuigdo de insumos no
produto, tais como: manuseio de material, armazenagem,
controle de estogue, programacao de frotas de wveiculos,

devolucgdo para fornecedores, € outros.

Operacgdes: Sao as atividades associadas & transformagio
dos insumos no produte final, tals como: trabalho com
maquinas, montagem, embalagens, manutengdc de eguipamentos,

testes, operag¢des de produgdo, e outros,

Logistica externa: Sao as atividades associadas a
coleta, armazenamento e distribuicgdo fisica do produto para
os clientes, tais como: armazenagem de produtos acabados,
manuseic de materiais, operagdes de veiculos de entrega,

processamento de pedides, programagoes, e outros.

Marketing e vendas: S&8c as atividades associadas a
oferecer um meio pelo qual os clientes possam comprar O
produto e induzi-los a fazer 1isso, através do uso da
propaganda, promoc¢ao, forga de vendas, cotagdo, canais de

distribuicgdo, fixacdo de pregos e outros.

Servico: S4o0 as atividades associadas ao fornecimento de
servigo para intensificar ou manter o valeor do produto,
tais como: ingtalag¢do, reparo, treinamento, fornecimentec de

pegas, ajuste do produto, e outros.
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As atividades de apcio podem ser divididas em quatro
categorias genéricas: agquisicéo, desenvolvimento de
tecnologia, geréncia de recursos humanos e infra-estrutura

da empresa.
Atividades de apoio

Aguisicgdo: A aquisigdo refere-se a fungaeo de compra de
insumos empregados na cadeia de valor da empresa. Os
insumos adquiridos incluem matériasg-primas, suprimentos e
outros itens de consumo, bem como ativos come maguinas,
equipamentos de laboratério, equipamento de escritério e
outrog. Embora estes insumos adguiridos estejam comumente
associados as atividades primarias, eles estao presentes em
cada atividade de valor, inclusgive atividades de apoio. Por
exempleo, suprimentos laboratoriais e servigos de testes
independentes 540 insumos comuns adquiridos no
desenvolvimento de tecnologia, enguanto uma firma de
contabilidade é um insumo normal adgquirido na sua infra-
estrutura. A aguisigdc tende a espalhar-se pela empresa
inteira. Alguns itens como matérias-primas sdo adquiridos
pelo departamento de compras tradicional, engquanto outros
itens sac adguiridos por gerentes de fabrica (por exemplo,
maquinas), gerentes de escritério {por exemplo, mio-de-obra
tempordria) e mesmo pelo diretor executivo (por exemplo,

consultoria estratéegical.

Desenvolvimento de tecnologia: Cada atividade de valor
engloba tecnologia; seja ela "know-how", procedimentos ou a
tecnologia envolvida no equipamento do processo. A
variedade de tecnologias empregadas na maioria das empresas
& muito ampla, variando desde tecnologias empregadag na
preparacdc de documentos € no transporte de mercadorias,
até aquelas tecnologias envolvidas no préprio produtc e
processo de manufatura. Além disso, a maioria das

atividades de valor empregam uma tecnologia que combina uma
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série de subtecnologias diferentes envolvendo diferentes
disciplinas cientificas. 0 desenvolvimento de tecnologia
consiste em varias atividades que podem ser agrupadas, em
termos gerais, em esforgos para aperfeicoar o produto e o
processc. 0 desenvolvimento de tecnologia costuma estar
associado ao departamento de engenharia ou ao grupo de
desenvolvimento. O desenvolvimento de tecnologia pode
apoiar também, uma das numerosas tecnologias englobadas em
atividades de valor, inclusive por exemplo, em Areas como
tecnologia de telecomunicagdes para sSistemas de entrada de
pedidos, ou automagdoc do escritério para o departamento de

contabilidade.

Geréncia de recursos humanos: Esta consiste em
atividades envolvidas no recrutamento, na contratag¢do, no
treinamento, no desenvolvimento e na compensacdc de todos
os tipos de pessoal. A geréncia de recurscs humanos apoia
as atividades primarias e de apoio (por exemplo,
contratagdo de engenheiros) e também a cadeia de valores

inteira (por exemplo, negociagdes trabalhistas).

Infra-estrutura da empresa: FEsta consiste em uma série
de atividades, incluindc geréncia geral, planejamento,
financas, contabilidade, problemas Juridicos, questdes
governamentais, e outras. A infra-estrutura, ao contrdrio
das outras atividades de apoio, geralmente da apoioc a
cadeia inteira, e ndc a atividades individuais. Dependendo
da empresa ser diversificada ou nao, a sua infra-estrutura
pode ser fechada ou dividida entre uma unidade empresarial

e a corporagido matriz.

A obtencdo da vantagem competitiva exige gque a cadeia de
valores de uma empresa seja administrada comoc um sistema, e
nac como uma colegdc de partes separadas. Desta forma, &
necessario haver uma coordena¢do na cadela de valores para

obter-se wvantagem competitiva. A tecnologia de informacdo
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contribui de forma relevante para facilitar a coordenacioc,
aumentando a velocidade de c¢omunicagdo, tanto a nivel
interno das empresas como externamente entre elas e em
situagdes geograficas distantes. Numa empresa, a tecnologia
de informagdc permite fazer simulagbes das atividades de
todos os seus departamentos, atuando de forma integrada e
possibilitando a tomada de decisdes rapidamente. Um
processo de simulagdc envolve testar varias alternativas e
escolher a melhor de acorde com o momento. Desta forma, as
empresas utilizam dentro do seu ambiente competitivo, em
face da sua concorréncia, terminais de computadores em seus
varios departamentos (vendas, marketing, financas,
produgdo, planejamento, suprimentos, engenharia do produto,
engenharia industrial, recursos humanos, e outros}) ligadocs
em rede, onde cada departamento & responsavel pela inserc¢éo
de dados relacionados com sua &rea, gerando informagodes
iteis as outras Aareas. A empreéesa como um todo compartilha
destas informagdes que contribuem para gerar por exemplo,
uma programacac mals adeguada para a produgdo, uma melhor
avaliacdo da carteira dos pedidos de venda, um atendimento
adequado ao cliente, uma melhoria na rotatividade dos
estoques, um melhor acompanhamento dos pedidos de compra
junto aos fornecedores e tantos outreos. A alta
administragdo muitas vezes compdem rapidamente e da forma
que julgar mais adequada para o meomento, os indicadores de
desempenho visando avaliar situacdes relacionadas com o bom
atendimento aos clientes e a performance da empresa. A
tecnologia de informagao contribuil também para a redugéo do
ciclo de tempo € © compartilhamento do conhecimente,
principalmente quande do desenveolvimento e langamento de um
produto novo, onde equipes multidisciplinares trabalham de
forma integrada e com atividades simultdneas. Desta forma,
a tecnologia de informagdo exerce um papel importante no

ganho de vantagem competitiva de uma empresa.
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Por outro lado, estudos realizados por Michael E. Porter
(Porter, 1991) indicam que uma estratégia de competigdo é o
posicionamentc de uma empresa dentro do seu ramo. O
posicionamentoc ndo é sé sua produtividade ou conceito de
comercializagdo, mas a posigdo total de uma empresa
envolvendo produgao, logistica, distribuigao, servigos, e
outros. O quadrc geral de uma empresa depende do meio
competitivo e sua estratégia competitiva é uma combinagéo
dos fins {(metas} que ela busca e dos meios (politicas)
pelas gquais ela estéd buscando chegar la. Desta forma, as
metas da empresa representam a definigdo geral do modo c¢como
ela deseja competir aliado aos seus objetivos econdmicos e
nao-econdtmicos; e as politicas devem refletir para cada
drea funcional da empresa (fabricagdo, marketing, wvendas,
compras, financas, e outras) a maneira pela qual ela busca
atingir estas metas. Toda empresa tem o0 poder de remodelar
seus produtos e cada pessoca pode influir no destino de sua
empresa. O maie importante em gqualgquer estratégia é
procurar criar uma férmula para fortalecer ainda mais sua

empresa, sobretudo se ela for lider no ramo.

A gquestdo gue surge & como pode uma empresa chegar a uma
posigdo privilegiada sem contar muito com sua média de
lucro? Para alcangar esta posicdc de destague €& preciso
obter uma vantagem competitiva substancial. Uma empresa
deve ter algo mais do que as outras para oferecer e evitar
ser imitada. Para sustentar uma boa posigdo, a empresa pode
surgir com um produto gue nunca poderd ser copiado, o que é
dificil; ou superar seus concorrentes e dificultar que o
alcancem. Quanto mais uma empresa aprimora um produto, mais
fdcil serd obter e manter sua posigdo privilegiada. Como
pode-se obter uma posigao privilegiada? Ha dois tipos de
posigbes vantajosas. A primeira é a lideranga em custos

(custos mais baixos) e a segunda é a diferenciagado.
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Lideran¢a em custos: A vantagem competitiva ocorre se a
empresa obtiver um custe cumulative de execugdoc das
atividades de wvalor, mais baixo que o custo da
concorréncia. Existem varios fatores que contribuem para a
redugdo de custo de uma atividade de wvalor ao longo do
tempo: mudangas de lay-out, uma melhor programagao,
melhoria de eficiéncia da mao-de-obra, modificacgdes no
projeto do produto visande facilitar a fabricacgdo, melhor
rendimento das operacgdes fabris, uma melhor adaptacdo das
matérias primas ao processc, eliminacgdo de desperdiciocs e
outros. A empresa gque procura menores custos, obtém mais
recursos € conseqgientemente tera um melhor desempenho.
Qutro ponto importante a comentar, € que uma empresa quando
busca a posigdo de lideranca em custos, €& sua intengao
manter-se em primeiro lugar em relacdoc aos  seus
concorrentes. A estratégia de uma empresa gque quer oferecer
um preg¢o melhor no mercado, comega com um bom produto que
deve ter qualidade adeguada e caracteristicas qQue supram as
necessidades basicas do consumidor. A empresa além de
oferecer as maravilhas de um produto deve também oferecer
um produto bisico. Para se colocar em posicdo privilegiada,
ela deve criar um espago no mercado para oferecer ¢ melhor
prego. Pode ser bem dificil obté-lo, mas ndo impossivel. Ao
consegulr estard criando uma margem maicr no mercado para
oferecer © melhor prege. Dentro da estratégia had uma
equagdo gque determina a habilidade da empresa em ter um
desempenho superior. Esta equagdo é a comparacdo do prego
do produto de uma empresa com a de seus concorrentes. Uma
empresa tem posig¢io privilegiada porque possui pregos mais
altos ou custos mais baixos, mas existe um equilibrio a ser
discutido. A empresa procura produzir a um cugto baixo e
obter vantagens sobre egses custos. Desta forma, surge a
sua vantagem € nac convém o prego ficar muito baixo a ponto

de se igualar ao custo de producdo.
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Diferenciacédo: A outra posigdo vantajosa é a
diferenciacdo. Uma empresa diferencia-se da concorréncia ao
ser singular em alguma coisa para os clientes e esses
recebem valor nessa singularidade. A estratégia do
diferenciador estd relacionada com a identificagdo das
necessidades dos <c¢lientes, tais como: atendimento dos
prazos de entrega, treinament¢ para os clientes, natureza
das wvisitas do pesscal de vendas junto aos clientes,
elaboragdo de pesquisas juntc aos clientes com relacdo a
sua satisfagdo, avaliacdo dos indicadores da gqualidade, e
outros. Deve-se também considerar que a gatisfacdo das
necessidades dos clientes gquase sempre envolve a
coordenagdo de atividades ligadas. Por exemplo, © tempo de
entrega fregientemente € determinadoc ndo apenas pela
logistica externa, mas também pela velocidade de
procegssamento de pedidos e pela frequéncia das visitas de
vendas para pegar pedidos. De modo semelhante, a
coordenacdo entre a forga de vendas e a organizagido de
servigos pode resultar em um servigo mals responsivo para o
cliente. Satisfazer de uma forma singular as necessidades
do cliente pode exigir a otimizacgdo de atividades ligadas
(elos da cadeia de valores). Uma empresa que se diferencia,
pode fornecer para seus consumidores, importantes
beneficios gue em Aareas importantes da industria podem
fazer seus consumidores pagarem © prego minimo fixado.
Pregos minimos dao uma margem Superior nos lucreos, pondo a
empresa numa posigdc de destagque. Todo ponte forte ou fraco
de uma empresa estad ligado a sua posi¢aoc lucrativa ou algo
que a diferencie dos concorrentes. A estratégia da empresa
que atua baseada na diferenciac¢do (diferenciador) comeca
com a identificagdo das necessidades basicas do consumidor
e o diferenciador tenta obter éxito, suprindo essas
necessidades. Para tanto & preciso um pouco mais de
investimento. B Jdificil oferecer melhores produtos sem
investir um pouco mais para superar o©S8 c¢oncorrentes. O

objetive é ver como um diferenciador comanda seu prego
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minimo fixado no mercado e ter uma posicao privilegiada
incluindo seu custo como parte do sucesso. 0 diferenciador
busca um balango diferente do de um 1lider em custo. O
diferenciador quer controlar seu prego minimo fixado e se
propde a gastar um pouco mais $e necessario, mas © prego
minimo fixado deve oferecer mais vantagens do Que ¢ custo
pago para ser inigualdvel. Isto exige do diferenciador uma
preocupacgdc maior com relagdao ao custo. Onde o cliente
estiver disposto a pagar, o diferenciador precisara reduzir
0os custos dos bdnus e gastard o minimo necessario para
manter © controle sobre seu pre¢o minime fixado. E
egsencial também para © diferenciador divulgar isso aos
seus c¢lientes. Muitas wvezes os clientes ndo costumam
perceber ¢ bom servigo que a empresa oferece. Desta forma,
o diferenciador de sucesso sempre certifica-se de que seus

clientes sabem cue estdo cbtendo beneficios.

As empresas gue escolhem a estratégia de lideranga em
custog ou a estratégia da diferenciacdoc para obter um ganho
de vantagem competitiva, congeguem aumentar ainda mais esta
vantagem em relagdo a concorréncia, através da utilizacgdo
da tecnologia de informacao, que possibilita uma
coordenag¢do mais adequada destas atividades estratégicas.

A tecnologia de informa¢ido posgsgibilita a uma empresa
realizar o seu trabalho de forma radicalmente diferente. De
maneira geral, ao implantar-se a tecnclogia de informacéo
em uma companhia, € necessario gue ©08 Pprocessos sejam
reconfigurados para que possam operar de forma mais eficaz.
Desta forma, a tecnologia de informagdoc pode permitir
modificagfes na seguéncia de processos ou transformar um
processo sequencial em paralelo, a fim de realizar redugdes
no ciclo de tempo. Essga oportunidade estd na esséncia do
fenémeno da engenharia concorrente no desenvolvimento do
produto. Dado um banco de dados de projeto bem estruturado
e ferramentas auxiliadas por computador que  podem
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intercambiar desenhos de projetos, é muitas wvezes possivel
projetar em paralelo componentes gque antes tinham de ser
projetados  seqiencialmente., A Kodak, ©por exemplo,
reformulou © seu processo de desenvolvimento de produtos
pelo uso inovador da tecnologia CAD/CAM (Computer Aided
Design/Computer Alded Manufacturing). Essa tecnologia
permitiu aos engenheiros projetarem em esta¢des de trabalho
de computador, em lugar das mesas de desenho. O simples
trabalho na tela, em vez do papel, Ja4 tornaria os
projetistas individualmente mais predutivos, mas tal uso da
tecnologia exerceria um efeito apenas marginal sobre o
processo total. A tecnologia que permitiu & Kodak a
reconfiguragdo de seu processo € um banco de dados
integrado de projetos e produtos. Diariamente, esgsse banco
de dados coleta o trabalho de cada engenheirc e combina
todos os esforgog individuais em um todo de forma coerente.
A cada manhd, os grupos de projeto e projetistas
individuais verificam no banco de dados se ¢ trabalho do
dia anterior de algum colega ¢riou algum problema para eles
ou para o projeto global. Em caso positivo, eles rescolvem o
problema imediatamente, e néo apds semanas ou meses de
trabalho desperdicado. Além disso, essa tecnologia permite
aos engenheiros industriais comegar ©  projeto do
ferramental a partir da décima semana do processo de
desenvolvimento; tao logo os projetistas do produto déem
alguma forma ao protétipo inicial. A Kodak conseguiu
reduzir quase pela metade (para 38 semanas), © tempo
decorrido entre a concepcdo e a produgido da camera

descartdvel de 35 mm (Davenport, 1994).

Os mais bem-sucedidos usuarios da tecnologia de
informagdo parecem ter criado a reengenharia de processos
sem ter necessariamente consciéncia dissgso. Esses uSuwarios
parecem gue fizeram a pergunta certa: "como podemos
aproveitar essa tecnologia para fazer agquilo que ainda néo
estamos fazendc?" Desta forma, encontraram uma maneira
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diferente para reconfigurarem seus processos de maneira

inovadora.

Uma outra utiliza¢ao da tecnologlz avangada que
constitui uma fonte de vantagem competitiva, estd no seu
-uso em processos logisticos, onde o conhecimentc da
localizagdo dos materiais ou velculos de uma rede
geografica, ¢é fundamental. Tecnclogias sofisticadas de
computador e comunicagdes estdo sendo cada vez mais usadas
para determinar rapida e precisamente, a localizagdo de
entidades empresariais (tanto pessoas comd mercadorias) e
sdo freqglientemente combinadas com aplicag¢des que oferecem
rotas alternativas para veiculos ou mercadorias. A
Schneider National, a maior empresa americana de transporte
por caminhdo a longa distancia, por exemplo, acompanha
constantemente a localizagdo de cada um dos seus 6700
caminhdes por meio de satélites, permitindo aos
planejadores de itinerdrios deslocar caminhdOes rapidamente
para atender a pedidos inesperados de clientes. A American
Lines emprega um sSistema semelhante para seus navios que a
capacita monitora-los e fornecer aos clientes a data exata
da chegada de suas cargas. 0 radio celular e sistemas de
localizagédo por T“beepers" baseados emn tecnologia que
acompanham a 1localizagdo de pessocas chave, também estéo
surgindo. E a tecnologia contribuinde para o ganho de

vantagem competitiva da empresa (Davenport, 1994).

A nivel internacional, uma estratégia global
caracteriza-se pelo aspecto de uma empresa vender produtos
em muitos paises e usar uma abordagem mundial integrada
para isso. Para essa abordagem, a empresa vende em muitos
paises que representam mercados significativos para os seus
produtos. Isto permite criar escalas para amortizar custos
de pesquisas e desenvolvimento, e permitir o uso de
tecnologia de produg¢do avangada., A questac passa a ser como
localizar e administrar a cadeia de valores para vender
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mundialmente. Uma abordagem global da estratégia mostra
duas maneiras distintas pelas quais uma empresa pode obter
vantagem competitiva. A primeira estd na maneira pela qual
uma firma glokal pode dispersar suas atividades entre
paises, para servir ao mercado mundial. A segunda é através
da capacidade de wuma empresa global de coordenar as
atividades dispersadas. Desgsta forma, a localizagio das
atividades na cadeia de valores mais relacionada com ©
cliente, tais como: comercializacdo, distribuig¢dc fisica e
assisténcia pds-venda, esta geralmente ligada & localizacdo
do cliente. Vender no Japao, por exXxemplo, exige geralmente
gque a empresa tenha vendedores ou distribuidores nagquele
pais e nele proporcione asgisténcia pés-venda. A
localizagdo de outras atividades também pode estar ligada a
localizacdo do <c¢liente, devido aos altos custes do
trangporte ou & necegsgidade de intercdmbio. Em muitas
indistrias de servicgos, por exemplo, a produgdo, entrega e
comercializagdc do servicgo deve ocorrer proxime ao cliente.
Em geral, a empresa tem de localizar figicamente a
capacidade de desempenhar essas atividades em cada um dos
paises nos quais opera. Em contraste, atividades como
manufatura e logistica interna, bem c¢omo atividades de
apoio, como desenvolvimento de tecnologia e recrutamento,
podem ger desligadas da localizagdo do cliente. Podem ser

realizadas em gqualquer lugar.

Numa estratégia global, wuma empresa 1localiza tais
atividades de modo a otimizar sua posicdoc de custo ou
diferenciacgdo levando em conta uma perspectiva mundial. Uma
empresa por exemplc, pode estabelecer uma grande féabrica
com a qual atende o0 mercado mundial, obtendo economias de
escala. Desta forma, poucas atividades precisam ser
necessariamente realizadas no pais gede. Para que as
empregas possam atuar desta forma, a tecnologia de

informagcdo, fazendoc uso da telecomunicagdo via satélite, &
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fundamental para viabilizar a sua competitividade (Porter,
1993).

Uma pesguisa realizada ©pela Computerworld  (USA},
denominada "The Global 100", constituida por cem empresas
consideradas usudrias notdveis de tecnclogia de informagéo
ao redor do mundo, revelou o©s seguintes fatos (Rayner,
13985) :

92% das empresas examinadas disseram que tém
comunicacdes de dados ligados com seus clientes e 81% tém
comunicagdes de dados ligados com seus fornecedores;

82% das companhias responderam que tém ou planejam ter
uma arquitetura de informacdo internacional e uma rede de

comunicagdoe internacional;

72% das empresas responderam ter adotado um padrio
comum de sistema de informacdc através de suas operagdes

internaciocnais;

50% das companhias digseram avaliar o desempenho da
geréncia de sistemas de informacdes através de "feedbacks"

de seus clientes internos e externos;

49% das companhias examinadas planejam aumentar seus
gastos com tecnologia de informagdo na Europa Qcidental. O
Reino Unido e a Alemanha §380 mencicnados c¢com mais

freqiéncia;

28% das companhias disseram que a ligac¢ao da
tecnologia de informagdo com as metas de negdcio é o fator
mais importante na existéncia de uma lideranga em

tecnologia de informagao internacional;
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Por outro lado, & precisc estar atento também para os
aspectos relacionados com as praticas de recursos humanos.
Pesquisadores do MIT {(Massachusetts Institute of
Technology) , USA, constataram gue na indistria
automobilistica, tanto nos Estados Unidos como no Japiao,
aquelas gque adotaram altes niveis de tecnclogia mas nao
inovaram na area de recursos humancs tiveram pior
desempenho do gQue as empresas que inovaram apenas nas

praticas de recursos humanos (Davenport, 1994).

Quando uma empresa promeve uma inova¢ao nce campo do
comportamento humanc, ela passa a ser caracterizada como
uma organizagdo de aprendizagem. Isto significa que ela
promove uma mudanga de mentalidade nos seus recursos
humanos. Desta forma, tratando-se de uma inovacdo no campo
do comportamentc humano, os componentes sdo vistos como
disciplinas. As c¢inco disciplinas de uma organizagdo de
aprendizagem sdo: objetivo comum, modelos mentais,
aprendizagem em grupo, dominio pessoal e raciocinio

sistémico {Senge, 1290}.

OCbjetivo comum: Uma idéia sobre lideranga que tem
inspirado organizacdes por milhares de anos, € a capacidade
de transmitir aos outros a imagem do futuro que se pretende
criar. E dificil lembrar de uma organizagdo que tenha se
mantide numa posigdc de grandeza, sem compartilhar em
conjunto c¢om o©s membros da organizagdo inteira, os
objetivos, valores e compromissos. Quando existe  um
objetivo concreto e legitimo, as pessoas ddo tudo de si e
aprendem, ndo por obrigagdc, mas por livre e espontdnea
vontade. A técnica de criar um objetivo comum consiste em
buscar "imagens do futuro" gue promovam um engajamento
verdadeiro ao invés de simples anuéncia. Aprendendo esta
disciplina, os dirigentes passam a ver CcOmo e
contraproducente tentar impor um objetivo, por melhores gque

sejam suas intencgdes.
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Modelos mentais: S3ao idéias profundamente arraigadas,
generalizacgdes, ou mesmo imagens que influenciam nosso modo
de encarar © mundo e nossas atitudes. Muitas vezes nao
temos consciéncia de nossos modelos mentais ou das
influéncias gue eles exercem scbre nosso comportamento, O
trabalho com modelos mentais inclui a capacidade de
desenvolver conversas "instrutivas", nas quals as pessoas
expdem suas 1idélas com clareza e as deixam abertas a

influéncias dog geus interlocutores.

Aprendizagem em grupo: O aprendizado em grupo comeg¢a com
o "aidlogo", a capacidade dos membros de um grupo
levantarem idéias preconcebidas e participarem de um
"racicocinio em grupo”. O aprendizado em grupo & vital
porque a unidade  fundamental da aprendizagem  nas
organizac¢des modernas & O grupo, nao os individuos. 0 fato
& que a organizagdo so terd capacidade de aprender, se 08
grupos forem capazes de aprender, O aprendizado em grupo é
utilizado para que as pessoas posgsam enxergar o mundco além

dos limites das suas perspectivas pessoais.

Dominio pessocal: % através do dominic pessoal gque se
aprende a esclarecer e aprofundar continuamente o objetivo,
a concentrar as energias. a desenvolver a paciéncia e a ver
a realidade de maneira objetiva. O dominio pessoal é
utilizado para nos motivar a pesguisar continuamente como
as nossas agdes afetam o mundo em gque vivemos. Se o0s
funcicondrios de uma organizacao nao estiverem
suficientemente motivados para enfrentar o desafio do
crescimento e desenvelvimente tecnoldgico, simplesmente ndo
haveria crescimento e nem desenvolvimento tecnolégico.

Raciocinio sistémico: K também chamado de a quinta
disciplina porgue integra as outras gquatro disciplinas. ©
raciocinio sistémico é uma disciplina para ver o conjunto;

uma estrutura para ver as inter-relagdes em lugar de
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coisas; para ver padrdes de mudanga em lugar de
"instantdneos" estaticos. O raciocinio sistemico esta
sempre nos mostrando gque o todo pode ser maior gue a soma

das suas partes.

A utilizagdo de tecnologia avancgada, aliada &s préaticas
adequadas de recurgos humanos numa empresa, contribui para
aumentar a velocidade de comunicacdo, dar maig agilidade a
tomada de decisdes, aumentar a flexibilidade da
organizac¢do, diminuir os tempos de ciclo, diminulr os
tempos de resposta, € outros. Estes fatores levam a empresa
a galgarem patamares maisg avangados de vantagem

competitiva.
4.3- CUSTOMIZACAO EM MASSA

Um aspecto a ser considerado no contexto da competigdo
global estd relacionado com a customizagdo em massa. Essa é
caracterizada por uma rede dindmica de unidades
operacionais (médulos} relativamente auténomas. Cada mdédulo
& tipicamente um processo ou tarefa, tails como: fabricar um
dado componente, wutilizar wum método caracteristico de
soldagem, executar um dade tipc de montagem, e outros. Seus
modulos que podem incluir fornecedores e vendedores,
tipicamente, ndao atuam um scbre o ocutro ou tampouce chegam
juntos na mesma seqiéncia todo tempo. Ao contrdrio, a
combinagdo de como e quando eles interagem para fazer um
produto estd constantemente mudando em fun¢do da resposta
ao "o que" cada cliente deseja e necessita. Originada da
tentativa continua para satisfazer estas demandas, a
customizagdo em massa requer novas aptiddes. Os
colaboradores estdo empenhados na tentativa de aumentar as
suas proéprias habilidades, num esforgo para expandir o
numero de maneiras dque a ¢ompanhia necessita para
satisfazer og clientes, a um pregd gque esses estejam
dispostos a pagar e com rentabilidade para a organizagdo. A
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fabrica de "pagers" (receptores portdteis de mensagens) da
Motorola em Boynton Beach (Florida/USA), por exemplo, pode
produzir "pagers"” {(devido a modularidade do hardware e
software} em tamanho de lote tdo pequeno quanto uma
unidade, dentro de horas; apdos a solicita¢do de um pedido
do c¢liente. O "pager" ¢& também um bom exemplo de como a
customizacdo em massa pode automatizar a ligagdo entre
médulos. Na Motorcla, um representante de vendas e ©
cliente "projetam" Jjuntos num computador “"laptop", o
"pager" com as caracteristicas gue exatamente ira
satisfazer as necessidades deste cliente (existem milhares
de combina¢des). A partir deste ponteo, & rede dindmica,
gquase totalmente automatizada, entra em cena. 8]
representante conecta o computador "laptop" num fone e
transmite um ou mais desenhos para a fabrica. Dentro de
minutds & criado um coédige de barras com todos 08 passos
que um sistema flexivel de manufatura necessita para
produzir ¢ "pager" solicitado pelc cliente (Victor, Pine, e
Boyton, 1993).

A customizacdc em massa contribui para o© ganho de
vantagem competitiva de uma empresa, na medida em que
proporciona produtos mais personalizados para os clientes,
tendo como um de seus fatores principais, a tecnologia
facilitando a flexibilidade.

4.4- COMPETENCIA ESSENCIAL

De maneira geral, qualquer empresa que deseja obter uma
fatia desproporcional dos 1lucros dos mercados de amanha
precisa desenvolver as competéncias que irdo contribuir de
forma desproporcional para © valor futuro do cliente. Como
¢ desenvelvimento de uma lideranga c¢lasse mundial em uma
Area de competéncia importante pode levar c¢inco, dez ou
mals anos, uma empresa disposta a obter uma fatia
substancial dos Jlucros resultantes das oportunidades de
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amanhd precisa conhecer, hoje, as competéncias essenciais
que precisam ser desenvolvidas para criar um espago

competitivo novo no futuro.

Uma competéncia ¢é um conjunto de habilidades e
tecnolegias, e ndo uma nunica habilidade ou tecnologia
isplada., Por exemplo, a competéncia da Motorola em produgédo
com tempo de ciclo rapido {minimizando o© tempo entre um
pedido e o atendimento desse pedido) baseia-se em uma ampla
gama de habilidades subjacentes, inclusive disciplinas de
projeto gue maximizam os aspectos comuns de uma linha de
produtos, produgdc flexivel, sistemas sofisticados de
entrada de pedidos, geréncia de estogque e geréncia de
fornecedores. A competéncia especifica da Federal Express
em rotas de embalagens e entrega, também como exemplo,
baseia-se na integracido da tecnologia de codigo de barras,
comunicagdes sem fio, geréncia de redes, programacio
linear, e outras habilidades. A integrag¢do é a marca de
autenticidade das competéncias essencials. Desta forma, uma
competéncia especifica de uma organizagdo representa a soma
do aprendizado de todos os conjuntos de habilidades tanto a
nivel pesscal quanto a nivel de unidade organizacional. E
muito pouco provavel gue uma competéncia essencial se
baseie inteiramente em um uniceo individuo ou em uma peguena
equipe. De qualquer forma, para administrar © estogue de
competéncias especificas de uma empresa, a alta
administragdo precisa ser capaz de desmembrar essas
competéncias em seus componentes, até o nivel de individuos
especificos com talentos especificos (Prahalad e Hamel,
1995) .,

Por outro lado, é também igualmente importante saber o
gue nac é uma competéncia essencial. Existe uma confusdo
substancial na distingcdo entre ativos, infra-estrutura,
vantagem competitiva, fatores criticos de sucesso e

competéncias essenciais. Em primeiro lugar, uma competéncia
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essencial ndo & um "ativo"™ no sentido contabil da palavra.
As competéncias essencials ndo aparecem no balancgo. Uma
fabrica, canal de distribuigdo, marca ou patente ndo pode
ser uma competéncia essencial, pois sac coisas e nao
habilidades. Entretanto, uma aptiddo para a gestdc dessa
fabrica (por exemplo, a produgdo enxuta da Toyota)}, um
canal (a logistica da Wal-Mart oferecendo acs clientes o
beneficio da escolha, dispeonibilidade e valor), uma marca
{os anuncios da Coca-Cola) ou uma propriedade (a habilidade
da Motorola em proteger e explorar sSeu portfélic de
patentes) pode constituir uma competéncia essencial. Ao
contrario dos ativogs fisicos, as competéncias essenciails
ndo sofrem "desgastes", embora uma competéncia essencial
possa perder seu valor com © tempo. Em geral, gquanto mais a
competéncia é usada mais aprimorada e mais valiosa ela se
torna. Um outro aspecto a ser considerado, €& gue uma
competéncia essencial, é de forma mais basica, uma fonte de
vantagem competitiva, pols & competitivamente Unica e
contribui para o valer percebido pelo cliente ou para o
custo. Entretanto, embora todas as competéncias essenciais
sejam fontes de vantagem competitiva,” nem todas as
vantagens competitivas sdao competéncias essenciais. Da
mesma forma, toda competéncia essencial provavelmente & um
fator critico de sucesso, mas nem todo fator c¢riticco de
sucessc serda uma competéncia essencial. Por exemplo, uma
empresa poderia ter um acordo de licenciamento que
permitisse acesso exclusivo a uma determinada tecnclogia;
uma empresa poderia ser beneficiada com uma licenca de
importagdo exclusiva de um determinado produto; as fé4bricas
de uma empresa poderiam estar preferencialmente localizadas
proximas aos fornecedores de matéria-prima; as fabricas de
uma companhia poderiam estar localizadas em um lugar onde ©
custo da méo-de-obra fosse baixo; alguns clientes podem
preferir uma empresa porque seus produtos sdc fabricados em
nivel local e outros porgque sédo fabricados no exterior (por
exemplo, © verdadeiro champanhe da Franga}). Todos esses
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exemplos mostram vantagens competitivas e todos sdo fatores
criticos de sucesso, mas nenhum ¢é uma competéncia
essencial. A competéncia essencial é& exatamente o que esta
implicito no termo: uma aptiddo, uma habilidade. Um negdécio
pode possuir, em relagdo aos concorrentes, inumeras
vantagens gue ndo sejam baseadas em habilidades e aptiddes.
Isso ndo torna essas vantagens competitivas menos valiosas
ou c¢riticas para o sucesso, mas realmente significa que
serdo gerenciadas de uma forma bastante diferente do que as
competéncias de cada individuo., Uma das razdes da
importidncia de se distinguir competéncias especificas de
outras formas de vantagem competitiva & que € muito facil
para uma empresa desgcansar tranquilamente & sombra de um
ativo ou de uma vantagem baseada em infra-estrutura e
reduzir os investimentos no desenvolvimento de competéncias
Unicas. Portanto, o objetivo é concentrar a atengdo da
geréncia nas competéncias localizadas no centro (e ndo na
periferia) do sucesso competitivo a longo prazc {Prahalad e
Hamel, 198395).

Qutro ponto a ser considerado & gue ocorre também uma
mudanga do valor das competéncias ao longo do tempo. O que
era uma competéncia egsencial hd uma década pode se
transformar em uma mera capacidade na década seguinte. Por
exemplo, nas décadas de 70 e 80, a gualidade, medida pelo
numero de defeitos por veiculos, era indubitavelmente uma
competéncia essencial para o0s fabricantes de automdvels
japoneses., A confiabilidade superior era um elemento de
valor importante para o©s clientes e um verdadeiro
diferencial para os fabricantes de automdOveis japoneses. 0Os
fabricantes de automoveis ocidentais precisaram de uma
década para eliminar a defasagem de qualidade em relacdo
aos cohncorrentes japoneses, mas em meados da década de 90,
a qualidade, em termos de nuimero de defeitos por veiculo
medido inicialmente, se transformou em pré-requisito para
todos os fabricantes de carros. Ao longo do tempo, o gue

133



era uma competéncia essencial pode transformar-se em uma

capacidade basica.

Os novos mercados emergentes Jja estdo sendo previstos,
bem como a criagdo de novos produtos e negdcios para
atendé-los. Setores inteiramente novos, hoje ainda em
gestagao, logo estarao nascende. Dentre esses setores em
fase pré-natal estdo a micro-robdtica, constituida de robds
miniaturizados construidos a partir de particulas atdémicas
capazes de, entre outras coisas, desobstruir artérias
esclerosadas; a tradug¢do mecanica, c¢onstituida por
dispesitivos eletrdnicos e outros aparelhogs que traduzirido
simul taneamente conversas entre pessoas dque falam linguas
diferentes; vias digitais de comunicacdo que permitiréo
acesso instantéaneo, sem sair de casa, a todas
possibilidades mundiais de conhecimento e entretenimento;
mecanismos de comunicagdo pessoal baseados em satélites que
permitirdc "telefonar para casa" de qualquer Ilugar do
planeta; livros eletrdnicos; cirurgias realizadas em locais
isolados através da utilizagdo de um robdé de controle
remoto; prevengdo dJde doen¢gas através da terapia de
reposicio de genes; e outros. Muitas dessas
megacportunidades representam bilhdes de ddblares em
possiveis receitas futuras para as empresas que
conquistarem e liderarem estes setores de oportunidades; e
também podem repregentar uma transformagdo fundamental no
estilo de vida e no trabalho das pessoas, assim como ©
automdvel, o telefone e o avido transformaram o estilo de
vida do século XX. Cada uma daguelag oportunidades & uma
caracteristica global. E improvavel gque um unico pais ou
regido isolada controle todas as tecnologias e habilidades
necessarias para transformar aguelas oportunidades em
realidade. Os mercados emergentes surgirdo em velocidades
diferentes ao redor dc mundo e gQualguer empresa gue
pretenda estabelecer um papel de lideranga tera gue

colaborar e aprender com os primeiros clientes,
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fornecedores de tecnologia e fornecedores de modo geral,
independentemente de onde estejam. A distribuigdo global
sera necegsaria para captar as reccompensas da lideranga e

amortizar totalmente os investimentos associados.

A competéncia essencial é importante para a criagdc de
um espag¢o competitivo fundamentalmente novo. A principal
fonte de vantagem competitiva no ano 2000 serd a capacidade
de criar produtos e negdcios fundamentalmente noves. A
Qualidade sera o© precc para Aas empresas entrarem neste
mercado e poderem participar nas oportunidades que esgtdo
surgindo (Prahalad e Hamel, 1885).

Uma organizagac deve wutilizar-se da sua liderancga
intelectual para administrar adequadamente suas
competéncias essenciais, de modo a obter a lideranga do seu

setor,

A competic¢do pelo futurc & uma competigac pela criacdo e
dominio das oportunidades emergentes, e pela posse de um

nove espago competitivo.
4,5- CONCLUSAO

Neste capitule foram discutidos os vArios aspectos que
fazem com qgque a tecnologia avangada conduza uma empresa a
posigdes competitivas vantajosas. Mostrou-se a importéncia
que a tecnologia avangada exerce na criagao de novos
produtos concomitante com os processos para fabrica-los,
reduzindo drasticamente ©s tempos de ciclos. Mostrou-ge ©
importante papel da tecnologia de informagdo ne sentido de
facilitar a coordenagaoc da cadeia de valores, tanto para as
empresas que competem utilizando a estratégia de lideranga
em custog, como as que utilizam a estratégia da
diferenciacdo. Discutiu-se também como as empresas competem
utilizando essas estratégias. Mostrou-se a importancia da
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tecnologia de informagdc como wum facilitador para a
reconfiguracac de processos das empresas, tornandc-oS mais
eficazes. Mostrou-se também a importdncia dessa tecnologia
dentro da estratégia glcbal, tendo come base uma pesguilsa
realizada com ag cem empresas usuarias notdveis desta

tecnolcgia ao redor do mundo.

Discutiu-se a importdncia da inovagdo no campo do
comportamento humano, como um aspecto gque deve estar

associado a tecnologia avangada.

Este capitule apresentou o papel importante exercideo
pela customizag¢do em massa, proporcionando produtos mails
personalizados para os clientes, por viabilizar de forma
marcante a flexibilidade, contribuindo para o© ganho de

vantagem competitiva das empresas.

Neste capitulo discutiu-se também a importdncia da
competéncia essencial como uma fonte de  vantagem
competitiva para criar produtos ¢ negdcios fundamentalmente
novos, tendoc em vista as oportunidades emergentes que seréo
compartilhadas no futuro por empresas gque liderarem os

setores destas oportunidades.
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CONCLUSAO FINAL

Dentro do contexto mundial, a busca da competitividade
pelas empresas tem sido um dos principais fatores para o
seu aprimoramentc e conguista de novos mercados. Em
qualguer organizagao gue uma pessoa trabalhe, quer seja: um
hospital, uma universidade, um banco, uma companhia de
segurcs, uma administragdo municipal, uma companhia aérea,
uma fabrica e outras; a competigdo estd sempre presente.
Dentre elas estdc: a competigdo por <c¢lientes, por
estudantes, por pacientes, por recursos, por fundos e
outros. Na maioria das organizag¢des de todos os tipos,
restam muitoc poucas pessoas que ainda precisam ser
convencidas de que a Qualidade € a mais importante das
armag competitivas. Basta apenas observar © modo pelo qual
algumas organizag¢fes, até mesmo setores industriais
inteiros em alguns paises, tém usado a Qualidade para
vencer Seus competidores. Estas organizacgdes tém utilizado
a Qualidade de modo estratégico para ganhar clientes, obter
vantagem de recursos ou fundo de negdcios e @ ser

competitivas.

Degta forma, o TQM tem constituido uma abdrdagem para
melhorar a competitividade, a eficacia e a flexibilidade de
toda uma organizacdo. E esgencialmente uma maneira de
planejar, organizar e compreender cada atividade, e depende
de cada individuo em cada nivel. Para uma organizagdo ser
realmente eficiente, cada parte deve trabalhar em sinergia,
visando as mesmas metas, reconhecendeo que cada pessoa e
cada atividade afeta ©s outros e, por sua vez, & por elas
afetada. O TQM ¢é um meétodo gque visa libertar os
funcionarios da execugdoc de esforgos inuteis, envolvendo
cada um deles nos processos de melhoria, de tal modo que ©s
resultados sejam obtidos em menos tempo. 0Os métodos e
técnicas usades em TOM podem ser aplicados em todas as

137



areas de gqualquer organizacao. Eles sdo importantes e Uteis
nas indastrias de manufatura, servigco publico, saude,

educacao, e outros.

C impacto do TQM sobre uma empresa &, em primeiro lugar,
assegurar gue a administragdo adote uma SsSupervisao
estratégica em relacdo a Qualidade. A abordagem deve visar
o desenvolvimento de uma mentalidade de prevengdo de
problemas. Uma atitude mental correta pode ser obtida
observando-se as barreiras QQque existem em &reas-chave., Q
pessoal precisa ser treinado e ensinado a utilizar seu
tempo @ energia para estudar seus processos em eguipes,
procurando as causas dos problemas e corrigi-las de uma vez

para sempre, em vez de S€ preocupar com 08 sintomas,

Se por um lado a Qualidade tem causado como efeito ©
ganho de vantagem competitiva das empresas, a utilizagdo da
tecnologia avan¢ada tem contribuide para ampliar esta
vantagem. Em grande parte das vezes, ela posgibilita
reconfigurar os processos de maneira inovadora, aumentando
a eficacia dos mesmcs. Em outras vezes, ela possibilita o
aumento da velocidade de comunicagio entre a cadela de
valores de uma empresa, para atender melhor seus clientes,
constituindo uma fonte notavel de vantagem competitiva. Ela
possibilita também ¢ compartilhamento do conhecimento das

pessoas.

Por outro iado, muitas empresas Jja estac pensando em
como competir pelo futuro, visando congquistar novos espacos
competitivos relacionados com as oportunidades emergentes,
onde a competéncia essencial desempenha um papel importante
dentro deste contexto. A Qualidade serd um pré-requisitoe
fundamental para as empresas participarem nessas

oportunidades emergentes.
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Num ambiente competitivo de continua mudang¢a, devemos
manter um compromisso constante para mudar, tendo como base
a Qualidade da comunicacde, coordenagéo, cooperagdo e

competéncia.

Neste contexto, procurou-se nesgte trabalho mostrar a
evolugido da Qualidade e o seu efeito na obtencido da
vantagem competitiva. Procurou-se mostrar também o papel
dos diversos agentes gue podem colaborar para isto, tais
como: o TOM, formagao de eguipes da Qualidade, mudanca de
paradigma, foco no cliente, visdo estratégica global, novas
tecnologias, competéncia essencial, e outros.

Fica c¢laro, portanto, gue a obtengdo da vantagem
competitiva depende de uma gérie de fatores inter-
relacionados que devem ser conduzidos de maneira eficaz

para que ela possa ser obhtida em sua plenitude.
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