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RESUMO

Este trabalho de monografia tem como objetivo avaliar a percepgdo quanio ao
conhecimento dos colaboradores frente as estratégias e aos métodos de utilizados
para o desenvolvimento da cultura para a qualidade em indistrias de bens e
servicos. A metodologia de pesquisa se enguadra na pesquisa descritiva
quantitativa, que tem como base o levantamento de dados e sua ordenacéo, para
estudo propriamente dito, sem manipular varidveis, com o intuito de descobrir a
relacdo e conexdo de fendmenos, sua natureza e caracteristicas. A realizagao deste
estudo permitiu também, por meio da revisdc bibliografica, fundamentar
teoricamente sobre a evolugdo da cultura da qualidade, bem como barreias e pontos
importantes para mudar a mesma, importancia da comunicagéo eficaz  no
desenvolvimento de projetos complexos e a influéncia da lideranga na motivagao
dos colaboradores. Através da estratificagdo dos resultados por fatores externos
como escolaridade, funcdo e empresa objetivam-se identificar pontos comuns e
especificos que possam interferir positiva ou negativamente na cultura da qualidade.
A andlise dos resultados da pesquisa propicia a formulagéo de algumas conclusdes
a respeito da relagdo entre os fatores externos e internos das organizagdes versus a
percepgdo que as pessoas tém da funcéo qualidade, bem como da sua importancia
na formagdo da cultura organizacional. ldentificar as lacunas e pontos positivos na
percepgdo das pessoas possibilitou a avaliagéo quanto & permanéncia ou alteragéo
na metodologia de disseminagdo da cultura da qualidade nas organizagdes
analisadas, bem como troca de experiéncias bem sucedidas entre as empresas.

Palavras-chave: Comunicagdo. Comportamento. Conscientizagdo. Cultura.
Qualidade.



ABSTRACT

This paper of monograph has as a target to evaluate the perception in behaif of the
knowledge of the staff considering the used strategy and methods for the
development of the culture for quality in companies of products and services. The
methodology of the research is framed inio the descriptive quantitative research that
is based on data collection and its ordering, for study properly aforesaid, without
manipulating parameters and with the intention of discovering the relation among
phenomenon, its origin and characteristics. The realization of this study also
allowed through bibliographic revision, to confirm theoretically about the evolution of
the quality culture, as well as the barriers and important issues to change, besides
the importance of the effective communication to develop complex projects and the
influence of leadership in the motivation of the employees. its purpose is to identify
specific and common subjects that can interfere positively and negatively in the
quality culture through the stratification of the result by external factors as schooling,
function and company. The result analysis of the research allows the formulation of
some conclusions concerning relations between external and internal factors of
organization versus the staff's perception about quality function, as well as its
importance in the formation on organizational culture. By identifying the lacks and
positive points in people perception, it allowed the evaluation concerning about
permanence or change in the methodology of dissemination of the culture of quality
in the companies analysed, as well as the exchange of successful experience among

the companies..

Keywords: Communication. Behavior. Conscience. Culture. Quality,
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1 INTRODUCAO

A palavra qualidade tem sido, nos Gltimos anos, sinbnimo de sucesso ou
fracasso em muitas empresas, sendo que esta situacdo resulta de como estas
empresas compreendem e com quais objetivos implementam os conceitos da
qualidade. O desenvolvimento destes conceitos tem feito com que a qualidade deixe
de ser simplesmente um meio de controle de produtos e processos, e passe a
desenvolver uma abordagem sistémica de gestdo da qualidade para toda a
organizagao.

Atualmente, a gestdo da qualidade abrange uma visdo macro da existéncia
humana, influenciando modos de pensar e de agir. Qualidade n&o significa apenas o
controle da produgdo, a qualidade intrinseca de bens e servigos, o uso de
ferramentas e métodos de gestdo, ou a assisténcia técnica adequada. Num sentido
mais amplo, o conceito de qualidade total ou de gestdo da qualidade passou a
significar modelo de gerenciamento que busca a eficiéncia e a eficacia
organizacionais. (MARSHALL JUNIOR et al., 2006).

Segundo Chowdhury (2006) a qualidade precisa estar no DNA. No Japéo, e
atualmente também na Coréia, a qualidade se tornou o pilar de sustentacdo das
companhias, pois fazer as coisas com qualidade na primeira vez e melhorar
continuamente faz parte da culiura desies povos.

Os resultados alcancados por tais paises foram possiveis, pois os conceitos
da qualidade foram introduzidos de forma consistenie e verdadeira, os japoneses
realmente precisavam melhorar seu desempenho para serem reconhecidos como
fornecedores de bons produtos; e as pessoas, desde o chefe maior do estado até o
mais simples operéario, entenderam e introduziram estes conceitos em suas vidas o
que fez com que o Japdo se tornasse uma superpoténcia econémica.

Juran (1997, p.4) escreveu:
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Permitam-me agora falar de uma impresséo erroneamente generalizada.
Algumas pessoas acreditam gue, se esses dois norte-americanos (Juran e
Deming) ndo tivessem dado essas conferéncias, a revolugao japonesa na
qualidade néo teria ocorrido. Em minha opinido, isso ndo & verdade. Mesmo
que Deming e eu nunca tivéssemos ido ao Jap&o, sua revolugdo teria
acontecido da mesma forma. Levamos pacotes de treinamento que lhe
deram o impulso inicial. Mas fizemos a mesma coisa em outros paises, e
nenhum deles obteve o mesmo sucesso. Os verdadeiros herdis s&o 0s
gerentes japoneses.

Com o advento das normas de certificagcdo I1ISO 9001, a qualidade tornou-se
“acessivel” a mais empresas, pois o certificado lhes permitia acreditar que seus
produtos tinham qualidade reconhecida internacionalmente e por isso eram
competitivos. Essa percepgio errdnea levou muitas empresas ao fracasso.

Conway (1996) define que para criagio de uma nova culiura para qualidade €
fundamental as pessoas cruzarem as barreiras departamentais, as relagdes
humanas devem ser focadas na dedicagdo e inteligéncia das pessoas e os lideres
devem ser sinceros, ajudando, dando orientagdes aos seus colaboradores,
confiando neles e descentralizando atividades.

De acordo com o exposto buscou-se avaliar em empresas certificadas pela
ISO 9001, qual a percepgdo das pessoas quanto a qualidade no ambiente de
trabalho, no desempenho da empresa, nas suas atividades didrias e na melhoria da

qualidade do produto e processo.

1.1 IDENTIFICACAO E JUSTIFICATIVA DO PROBLEMA

A justificativa essencial para este trabalho pode ser facilmente ideniificada na
afirmacédo de Mahatma Gandhi (apud SHIARATO, 2006, p.12):

Um cliente & o visitante mais importante da nossa casa. Ele ndo depende de
nés. Nos dependemos dele. Ele ndo é uma interrupgao em nosso trabalho.
Ele é o proposito deste trabalho. Ele ndo é estranho ac nosso negocio. Ele
faz parte deste negdcio. Nos ndo estamos fazendo um favor em servi-lo. Ele
esta fazendo favor em nos dar essa oportunidade.
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A chave para a conguista do cliente estd na qualidade dos produtos e
servicos, e uma maneira eficaz de atingir essa qualidade esta na cultura instaurada
entre os colaboradores. Culiura é todo complexo que inclui os saberes, as crengas,
a arte, as leis, a moral, 0s costumes e todas as outras aptiddes e habitos adquiridos
pelo homem enquanto membro de uma sociedade (AKTOUF, 1991). Cultura
organizacional passa a ser um conceito estudado por antropélogos, socidlogos e
administradores como uma tentativa de melhorar as relagbes inira e enire
organizagdes na busca de melhor qualidade profissional e de vida, maior
produtividade e menores custos de produgao.

De acordo com Campos (1992), um produto ou servigo de qualidade € aquele
que atende perfeitamente, de forma confiavel, segura e no tempo certo as
necessidades do cliente. A qualidade, no sentido que se pretende explorar neste
trabalho, pode ser definida como uma forma de se relacionar, de atuar e de exercer
sua fungdo, no sentido de haver uma procura permanente pela obtengdo de
melhores resultados a partir de um meihor desempenho de cada elemento
interveniente no processo.

Como qualquer empresa necessita dispor de uma clientela, a qualidade esta
sempre orientada para o cliente uma vez que é para ele, e para a satisfacio das
suas necessidades que a empresa trabalha e existe. O que se pretende analisar
através deste estudo de caso é qual a percepgédo que as pessoas tém referente a
qualidade, pontos importantes a serem desenvolvidos internamente nas empresas
para mudanca de cultura, formas de comunicagédo, bem como barreiras que devem
ser eliminadas.

Com base neste cendrio, chegou-se & seguinte pergunta de pesquisa: “Qual
a percepcio dos colaboradores de industrias de bens e servigos frenie a
cultura para a qualidade?”.

1.2 OBJETIVOS

Este estudo de caso apresenta um objetivo principal ou geral e objetivos
especificos que com base no referencial bibliogréfico, delimitam as fases de
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pesquisa, andlise e sugestdes de oportunidades de melhorias sobre o assunto
principal deste trabalho, os quais estdo descritos abaixo:

1.2.1 Objetivo geral

Avaliar a percepgdo quanto ao conhecimento efetivo dos colaboradores de
indistrias de bens e servicos frente as estratégias, métodos e resultados da

implementagao da cultura da qualidade.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Fazer uma revisdo bibliografica sobre mudanga da cultura para
qualidade e conceitos da qualidade;

b) Levantar informacgdes sobre a percepgdo atual da qualidade nas
empresas;

C) Analisar os resultados da metodologia utilizada pelo gerenciamento da
qualidade;

d) Identificar eventuais lacunas na percepgdo das pessoas quanto a

cultura da qualidade;
e) Apresentar sugestbes para as atuais lacunas identificadas.

1.2.3 Estrutura da pesquisa

Esta monografia estd desenvolvida em seis capitulos, que dividem e
estruturam o trabalho para uma melhor compreensdo do leiior.
No primeiro capitulo foram apresentadas informacdes referentes a estrutura e

contextualizagédo do assunto para a compreenséo inicial do trabalho.
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O segundo capitulo apresenta uma revisdo bibliografica sobre o contexto da
cultura da qualidade nas indUstrias de bens e servigos, evolugéo da qualidade e da
cultura organizacional ao longo do tempo, pontos importantes e barreiras para
mudanga da cultura, importancia da comunicagéo eficaz e influéncia da lideranca na
motivagao.

O método de pesquisa utilizado para elaboragdo do trabalho é tratado no
terceiro capitulo, desde o delineamento da pesquisa, plano de coleta de dados e
analise dos dados levantados.

No quarto capitulo, apresenta-se a aplicagdo da base de conhecimento da
Gestdo da Qualidade nas Empresas pesquisadas neste ftrabalho, sistematica
adotada para elaboragdo e aplicacdo do questionario, bem como analise dos
resultados obtidos na pesquisa.

As conclusdes da pesquisa realizada neste trabalho e recomendagdes para
trabalhos futuros séo discutidas no quinto capitulo.

O aitimo capitulo faz mengéo as referéncias bibliogréaficas empregadas para a

conclusao do trabalho.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 EVOLUCAO DO PROCESSO DA QUALIDADE

O tema qualidade tem evoluido desde a época dos ariesdos que tinham o
dominio completo do ciclo produtivo, € o mais importante, tinham o contato direto
com o cliente, somente produzindo ¢ que o mesmo queria, isto garantia sempre a
satisfacdo do cliente. Com a revolugdo industrial surgiram as primeiras
padronizagbes para poder realizar as produgbes em massa.

Nessa era comegou uma nova histéria para a qualidade, onde o operario
somente tinha conhecimento da sua etapa de trabalho, ndo via o todo do processo
de producgdo. Assim, os defeitos comegaram a aparecer em grande escala. Este fato
deu inicio & primeira etapa para o processo da qualidade, surgiram os inspetores da
qualidade e comegaram a falar em metrologia.

Na década de 20, Walter A. Shewhart comegou a desenvolver os graficos de
conirole, onde a estatistica foi utilizada como instrumento para a qualidade e
também foi desenvolvido o ciclo do Plan, Do, Check and Act (PDCA) como
ferramenta de controle do processo.

Na década de 30, houve a evolucdo do sistema de medidas. Foram
elaboradas as primeiras normas especificas e o controle estatistico foi utilizado para
que a inspegdo fosse feita por amostragem, terminando o ciclo de 100% de
inspecéo, e assim o quadro dos inspetores foi reduzido e o processo por
amostragem teve a sua evolucéo.

Na década de 40, a qualidade apresentou um grande impulso quando Juran
divulgou suas idéias nos Estados Unidos, que foram bem aceitas, e como
conseqiiéncia, foi fundada a American Society for Quality (ASQ), primeira
associacdo dos profissionais da area da qualidade.

Ao final deste periodo Juran e Deming foram para o Jap&o para juntamente
com os gerentes japoneses desenvolverem o “Controle da Qualidade”, finalizando a
inspegdo, ficando o trabalhador responsavel pela qualidade do que produzia, para
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que pudessem interromper a produgdo quando uma né&o conformidade ocorresse no
sistema. Intervindo, assim, em tempo real e evitando a produgdo de pegas
defeituosas.

Da década 50, com o objetivo de desenvolver e disseminar praticas e
métodos na area da qualidade fundou-se a Union of Japanese Scientists and
Engineers (JUSE). Armand Vallin Feigenbaum (americano) formulou ateoria Total
Quality Control (TQC), ou Controle de Qualidade Total, apontando a qualidade
como uma estratégia. Essa teoria requer a percepgdo de todos na companhia, que
inclui o custo e o planejamento.

Feigenbaum (1956, p.94) assim definiu o Controle de Qualidade Total:
“qualidade total significa ser guiado para a exceléncia, em vez de ser guiado pelos
defeitos”.

Philip B. Crosby langou os elementos que criaram o programa de
qualidade "Zero Defeito™. Projeto, engenharia e planejamento passaram a ser tao
importantes quanto a estatistica e o conirole na produc&o. Na realidade, o principio
que norteia o Zero Defeito é fazer certo na primeira vez; seus pilares séo a filosofia
de trabalho, seus processos, a motivagéo e a conscientizagao.

Kaoru Ishikawa teve um pape! importante no modelo japonés, contribuindo na
difusio das sete ferramentas da qualidade (grafico de Pareto, diagramas de causa-
efeito, histogramas, folhas de verificagdo, graficos de dispersdo, fluxogramas e
cartas de controle) que vieram a ser amplamente utilizadas pelos "Circulos de
Controles de Qualidade".

Na década 60, Mizuno e Akao propuseram o método Desdobramento da
Fungdo Qualidade (QFD), que tem os seguintes objetivos: garantir a qualidade
desde a fase de projeto e identificar os requisitos dos clientes traduzindo-os em
caracteristicas técnicas para o desenvolvimento de produtos. Sua vantagem ¢é a
antecipagdo dos problemas no desenvolvimento de produto e/ou servigos, buscando
resolver as falhas de desenvolvimento ainda na fase de projeto.

Na década 70, a evolugdo do programa da qualidade teve no Jap&o o seu
grande desenvolvimento. O modelo japonés j4 mencionava a aferigdo dos defeitos
em partes por milho, enquanto no Ocidente as métricas ainda eram calculadas em
porcentagens.

Na década 80, como consequéncia da globalizagdo, surgiu o modelo
normativo International Organization for Standardization (1SO) para a area de
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"Gestdo da Qualidade" (série 9000 "Sistema da Garantia da Qualidade”). Essa
norma facilitou a relagdo entre clientes e fornecedores ao longo da cadeia produtiva.
A ISO 9000 difundiu-se rapidamente, tornando-se um requisito de ingresso em
muitas cadeias produtivas, especialmente a automobilistica, que néo tardou a criar
as diretrizes adicionais.

O programa mais recente de Gestdo da Qualidade surgiu no final da década
de 80, na Motorola, chamado Seis Sigma. Esse programa sé se difundiu no inicio do
século XXI.

Na primeira década do século XXI, as normas da série 9000 sofreram as
primeiras revisdes, trazendo novos elementos para o programa, adotando a vis&o
da "Gestdo " e ndo mais a visdo da “Garantia”. Criou-se elementos de gestao por
processos, gestdo por diretrizes e foco no cliente.

Para consolidar esta seqiléncia cronolégica, demonstra-se abaixo estudo de

Garvin (1992), que fez uma classificagdo da Qualidade em quatro eras:

" Inspegao,
" Controle estatistico;
" Garantia;
. Gestao estratégica.

No Quadro 1, apresentam-se as principais caracteristicas de cada etapa.
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i . Papel dos Quem é
Carzt;t:ig:tsicas In:;r;ss:la ‘ﬂzﬁg ;:jae Enfase Métodos profissionais da | responsavel
p P q qualidade pela qualidade
Inspegao,
N Um preblema a | Uniformidade do | Instrumentos de classificagao, O departamenio
INSPECAO Verificagdo ser resolvido. | produto. medigio. contagem avaliagdo | de inspegéo.
e reparo.
CONTROLE N
I . . Solugao de departamentos de
ESTATISTICO Controle Um problema Urr;lgfjrtrglggie do réecrrr‘aiacrggntas ¢ problemas e a fabricagéo e
DO a ser resoivido. En encs Inspeco. | estatisticas aplicagdo de engenharia (o
PROCESSO pegdo. ’ métodos estatisticos | controle da
qualidade).
Toda cadeia de Todos os setores,
fabricagdo, desde com a alfa
Um problema a | o projeto até o Planejamento, direco se
ser resolvido, mercado, e a medigdo da envolvendo
GSS:S;TDDEA Coordenagdo | mas que é contribuigéo de Sl:gg::g;as e qualidade ¢ superficialmente
enfrentado pro | todos os grupos ’ desenvolvimento de | no planejamento
afivamente. funcionais para programas. e na execugao
impedir falhas de das direfrizes da
qualidade. qualidade.
) Estabelecimento de
- Uma :;atl&?gar;%nto metas, educagio e | Todos na
GESTAC Impacto oportunidade | As necessidades | stabel?a cimento treinamento, empresa, com a
TOTAL DA estrgt 5qico de do mercado e do de obietivos e consultoria a outros | alta administragao
QUALIDADE Y diferenciagio | cliente. mobilgza 20 da departamentos e exercendo forte
da qualidade. G desenvolvimento de | lideranga.

organizagdo.

programas.

Quadro 1 - Classificac@o da qualidade nos diferentes periodos de tempo
Fonte: Garvin (1992).

2.1.1 A qualidade nos dias de hoje

Atualmente a qualidade deixou de ser um diferencial nas empresas e passou
a ser uma obrigagdo, um pré-requisito para se manter competitivo no mercado,

independentemente do ramo de aiuagao.
A similaridade das fungbes e as exigéncias de performance e desempenho

dos produtos e bens de consumo sdc cada vez maiores. Por isso, € preciso

fundamental estar sintonizada com os colaboradores, pois a qualidade hoje esta

relacionada & percepcéo de exceléncia nos servigos; e quando se fala em servigos,

esta-se referindo &s pessoas, elemento humano e a sua qualidade representa o

grande diferencial da nova era.
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Apesar das inimeras ferramentas e modismos na area da administragao
difundidas nas organizages, para atingir-se o nivel de qualidade exigido nos dias de
hoje, é preciso fundamentar o sistema de gestdo na esséncia da administragéo da
qualidade. Essa consiste, principalmente, do comprometimento administrativo,
treinamento de todos os colaboradores e dirigentes da organizacéo, busca constante
pela exceléncia ¢ as pessoas precisam estar comprometidas com a qualidade a
ponto de amarem o trabalho que fazem e tornarem a qualidade aigo prioritario, didrio

e pessoal.

2.1.2 Sistema de Gestao ISO 9000

O Sistema de Gestéo da Qualidade, baseado na 1SO 9000 possui um papel
muito importante na atualidade. Isso, devido a seu reconhecimento internacional no
que diz respeito as relagbes contratuais entre organizagbes. Segundo pesquisa
realizada pela ABNT/CB 25 em abril de 2005, entre as empresas exportadoras
entrevistadas 48,3% apresentaram aumento nas exportagdes, sendo que destas,
parte deve-se A certificacéo (64%) e parte ndo {36%) (ABNT, 2007), conforme Figura
1:
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Exportacoes apos a certificacdo

E Aumentou O Manteve-se estavel @ Diminuiu 1 Nao Sabenv Nio Opinaram|
|

10%

3%
48%
38%

Aumento da exportacdo se deve em
parte a certificagdo?

Nat: ) Sim -
36% 64%

44—

Figura 1 - Exportacées apds a certificagdo (somente para quem exportava antes da
certificacéo)
Fonte: ABNT, 2007.

A familia 1ISO para Sistemas de Gestao da Qualidade contempla as seguintes
normas:

- ABNT NBR ISO 9000:2005 - Sistemas de Gestdo da Qualidade -
Fundamentos e Vocabulario;

- ABNT NBR ISO 9001:2000 - Sistemas de Gestédo da Qualidade - Requisitos;

- ABNT NBR 1SO 9004:2000 - Sistemas de Gestdo da Qualidade - Diretrizes
para Melhoria do Desempenho.

A Norma ISO 9001 contempla oito principios de gestdo da qualidade: foco no
clienie, lideranga, envolvimento de pessoas, abordagem de processos, abordagem
sistémica da gesido, melhoria continua, anélise de dados e fatos para tomada de
decisdo e relacionamento de desenvolvimento com fornecedores.
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Segundo Marshall Junior et al. (2006) os requisitos da norma ISO 9001:2000 -
Sistema de Gestéo da Qualidade - Requisitos, visam a prevenir a ocorréncia de n&o-
conformidades em qualquer fase do ciclo de producéo de um bem ou servigo, desde
o planejamento até a entrega, instalago, assisténcia técnica e demais atividades
pds-venda.

A decisdo de implementar um sistema de gestdo da qualidade certificado ISO
9001, normalmente surge em fungéo de exigéncias de mercado, portanto existe uma
pressdo interna para que a empresa obtenha o certificado em detrimento do
aprimoramento do processo e consolidagdo dos métodos implementados. Por esta
razdo muitas empresas tém imensas dificuldades em manter o sistema funcionando
apos a auditoria de certificagao.

Quando a certificacdo é conseqiiéncia de um sistema da qualidade maduro e
consolidado internamente, & possivel desenvolver nas pessoas a conscientizagéo e

mudanca cultural necesséaria para que os resultados sejam sélidos e expressivos.

2.1.3 Certificagdo: meta ou conseqiiéncia?

Pelos programas atuais de gestdo as organizagbes  investem no
desenvolvimento das pessoas, pois s8o elas que definem e aprimoram os
processos, e através dos ftreinamentos especiais conseguem desenvolver nas
pessoas as suas habilidades, isto &, o funciondrio toma consciéncia das suas
potencialidades e a partir dai cabe 2 alta diregdo das organizagdes motiva-los,
para que se sintam sempre incentivados a melhorar (melhoria continua).

As organizagdes devem implantar o Sistema da Gestdo da Qualidade, mas
solicitar a sua certificagéo ou ndo é uma deciséo da alta dire¢do. Alguns dos fatores
que podem levar a equipe dirigente a solicitar a ceriificagao do Sistema séo:

. A globalizagéo, facilitando o comércio internacional e o trafego de
produtos pelo mundo;

. O fortalecimento da Organizagdo Mundial do Comércio (OMC), que
dificultou a utilizagéo de barreiras tarifarias no comércio internacional;

. O surgimento do conceito do fornecedor classe mundial, no qual um

fornecedor passa a fornecer para o cliente em todos os paises;
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. A necessidade de coeréncia na gestdo de multiplas unidades de uma
mesma empresa ao redor do mundo;

. O aumento da concorréncia entre fornecedores potenciais, tornando
mais dificeis e arriscadas as decisbes de compra com base somente no prego.

O faio de existir um Sistema de Gestdo da Qualidade certificado por uma
entidade certificadora independente, com base em uma norma internacionalmente
aceita da aos clientes uma confianca maior de gue o fornecedor atendera aos

requisitos estabelecidos.

2.2EVOLUCAO DA CULTURA

No meio da administragdo, existem trés conceitos diferentes para expressar a
cultura, que erroneamente, muitas vezes, sdo tratados como se apresentassem
significados intercambiaveis, mas que revelam diferencas em sua esséncia. Séo
eles: cultura organizacional, cultura corporativa e cultura empresarial. Tanto 0s
significados destes termos, como também a diferenga ténue entre eles facilitara a
compreenséo sobre a evolugdo da cultura, que serd explicado a seguir com base,
principalmente, em Barbosa (2002).

Para entender essa diferenca, basta tragar as varidveis existentes entre uma
organizacdo, corporacdo e empresa. Embora toda corporagédo e empresa sejam
uma organizagdo, a organizacdo ¢ algo mais amplo que transcende a existéncia de
apenas esses dois tipos. Dessa forma, se for classificada a cultura como
organizacional se esid incluindo a definigdo de cultura empresarial ou cultura
corporativa.

Muito possivelmente essa seja a explicagdo para que o termo mais popular
empregado para a definicdo de cultura na administragdo seja a cultura
organizacional. Segundo a definicdo de Schein (1985 apud BARBOSA, 2002, p. 18):
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Cultura Organizacional é o conjunto de pressupostos basicos que um grupo
inventou, descobriv ou desenvolveu ao aprender como lidar com o0s
problemas da adaptagao externa e integragao interna que funcionam bem o
suficiente para serem considerados validos e ensinados a novos membros
como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses
problemas.

A cuitura milenar dos chineses ja dava indicios de quanto importante era, para
se ganhar uma guerra, a coesdo dos ideais de um grupo, que nessa época eram
liderados por memoraveis generais capazes de manobrar grandes massas,
influenciando os olhos e ouvidos do exército, para criagio de um espirito corajoso. O
general inteligente mantinha o exército junto pela boa fé, levando em conta o talento
de cada um, ndo exigindo a perfeigéo, utilizando os homens de acordo com suas
habilidades e gratificando-os com recompensas para a melhoria dos recursos.
(CLAVELL, 2004).

Cultura Organizacional, um tema bastante explorado e aplicado atualmente
deniro das organizacdes, teve seu inicio na década de 1960, mas ao longo desse
periodo, sofreu alteragdes na maneira de ser interpretado, podendo esse periodo ser
dividida em 3 etapas, cada uma com diferencas na percepgao sobre seu significado,
como sugere Barbosa (2002).

A primeira etapa refere-se a década de 1960, onde o tema cultura
organizacional nasceu com o surgimento da necessidade das organizagoes
disseminar seus valores internos enire os colaboradores para facilitar a ocorréncia
de mudancas importantes para melhoria dos processos Nessa época foi
reconhecida a importancia da valorizagéo do capital humano como uma maneira de
crescimento da organizagdo pela disseminacdo de uma filosofia Unica entre os
membros, que 0s manteriam unidos e comprometidos com o processo de mudanca
pelo compartilhamento de um ideal comum.

Com o auxilio para o desenvolvimento dessa cultura criaram-se grupos
compostos por alguns dos colaboradores da empresa, os chamados T-groups, como
denominado por Barbosa (2002), que se reuniam para discusséo e
compartiihamento de experiéncias, como uma maneira de promover a divulgagao
dessa cultura.

Ao mesmo tempo que esse tipo de iniciativa tinha um aspecto muito positivo,
quando a cultura era aplicada de maneira positiva para o desenvolvimenio da
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organizagdo, poderia ser também considerada uma arma muito perigosa de
manipulagdo dos membros da organizagdo, que poderia trazer resultados
catastréficos quando utilizada para veicular idéias opositoras ao desenvolvimento.

Tendo essa preocupagdo, nesse momento, a cultura organizacional passou
por fase de estagnagéo e descrédito. No inicio da década de 70, quando o Japao,
apds ter sido arrasado na 22 Guerra mundial, se reergueu, entrando forte para a
concorréncia nos mercados dos Estados Unidos e Europa, principalmente no
segmento automotivo, gracas a uma politica que revelava um sentimento de
pertencimento comum entre 0s grupos, com o conceito de valorizaggo da sabedoria
da senioridade. Estes propunham um clima de estabilidade nas organizagdes, foi a
grande inspiragio para a redescoberta da importancia da cultura organizacional da
segunda etapa, que teve inicio na década de 80 e se manieve até meados da
década de 90.

Nesse momento estava claro que a cultura organizacional era responsavel
pelo sucesso das organizagbes, por meio de correlagdes feitas com grandes
corporagdes, que tinham uma cultura fortemente. Sendo assim, as organizagbes que
até entdo ndo tinham vistas a importancia dos valores humanisticos, passaram a ter
o objetivo de criar uma cultura organizacional, como uma ferramenta de manobra
gerencial a qualquer custo.

A esta etapa, algumas culturas organizacionais eram subjetivamente criadas
pela alta cUpula e aplicadas aos colaboradores, muitas vezes nédo retratando os
verdadeiros valores internos da organizagdo. Ao contrario da esséncia de seu
significado que consiste na universalizagdo das atitudes positivas dos proprios
colaboradores que afloram e disseminam sob a forma de uma cultura para que seja
divulgada aos novos membros e fornar-se perene.

Da segunda etapa para a terceira, que vai desde meados da década de 90
até os dias atuais, a cultura continua sendo encarada como uma das razdes
explicativas para o sucesso de grandes corporagdes. A forma como ela ¢ instaurada
dentro da organizagao néo teve grandes mudancas, muitas vezes ainda colocada de
forma que néo retrata a real identidade da organizagio, porém, mesmo com esse
aspecto deturpado sobre o conceito de cultura, do aspecto antropoldgico, continua
sendo a receita que remete as organizagdes ao sucesso.

A grande diferenga que distingue essa, da etapa anterior, ¢ a maneira de

classificagdo funcional da cultura dentro da organizagdo. Na segunda etapa, a
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cultura organizacional era colocada como um instrumento utilizado em processos de
mudanca. Era considerada uma ferramenta para coordenar as atividades de forma a
descaracteriza-la de um processo autoritério e assim obter resultados positivos.

Atualmente ela é considerada um bem intangivel, fundamental para estratégia
das organizagdes e como qualquer outro ativo se atribuem valores monetarios a ele.
Com isso se passou a ter investimentos nos recursos humanos, como estimulo para
criatividade, inovacio, adaptagdo, conhecimento, aprendizado, devido a forte
corrente que acredita que o futuro das organizagbes dependera do quanto elas
estardo preparadas para reagir prontamente as mudangas, atrelando um retorno de
curto prazo a esses investimentos.

Portanto, aiualmente, ndo se tem apenas a preocupagdo de como a cultura
dirigira as mudangas e sim como medi-la em termos financeiros. A educagéo passa
a ter um papel ainda mais importante na valorizag&o do capital humano. O conceito
de educagdo est4d em extrair, tirar, conduzir de dentro para fora e desenvolver o
individuo para aquilo que ele é capaz, e ndo acrescentar caracteristicas que ndo sao
intrinsecas.

Sendo assim, os grandes empresarios, gerentes e diretores estao
preocupados com a educagdo humanista, onde nao se supervaloriza a formagéo
técnica e sim a educagdo para a vida politica, justi¢a e moral, buscando ter pessoas
dentro do grupo, esclarecidas, evoluidas e cultas para alcangar a qualidade de seus
produios e processos, vital para o sucesso da empresa.

Foi também através do sucesso dos japoneses que o mundo despertou para
a importancia da qualidade, por meio da confiabilidade, durabilidade, adequacéo ao
uso, conformidade dos produtos aos padrdes, implementada com a ajuda de
metodologias e ferramentas. como por exemplo, o Desdobramento da Fungéo
Qualidade (QFD). O QDF pode ser visto como uma disciplina ensinavel, que da
conhecimento basico para mudar o modo de fazer as coisas e assim suprir 0s novos
empregados com conhecimento e experiéncias. Essa descrigdo muito se assemelha
com o conceito de cultura organizacional. (EUREKA; RYAN, 2003).

Sendo assim verificou-se interferéncia direta da cultura para a qualidade e
essa Ultima para o desempenho da organizagéo. Os alicerces para uma cultura
organizacional sdo a clareza com que a missdo, a visdo e o0s valores,
apropriadamente definidos, estdo enraizados enire 0s colaboradores de uma

organizagao.
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Segundo definigdo de Collins e Porras (1996, p.42): “a visdo € a percepcao
das necessidades e os métodos pelos quais uma organizagéo pode satisfazé-las”. E,
de uma maneira mensuravel, predizer onde a organizacdo pretende chegar em um
dado tempo pré-definido. Com esse esclarecimento é possivel deduzir que a viséo €
algo mutavel ao longo do tempo e que, quando expirado o tempo final, deve existir a
reformulagao da mesma.

J& a missdo é a esséncia da razdo de existir de uma organizagéo. Esta
relacionada ao papel da organizagdo frente a sociedade. E a contribuigdo de suas
atividades, produtos e servigos para o desenvolvimento e bem-estar da sociedade.

Ainda, os valores nascem junto com a organizaglo e sdo estruturados em
verdades éticas, integrantes da formagéo moral dos seus fundadores. Eles fardo
parte da organizagdo em toda sua existéncia. (SERRA; TORRES; TORRES, 2002).

Com as definiches desses trés conceitos é possivel vincular a importancia

deles na formagdo da cultura organizacional.

2.2.1 Pontos importantes para mudar a cultura

O senso de sobrevivéncia ou de superagio deve ser difundido e absorvido
pela empresa como um todo, pois para que ocorra uma mudanca cultural é
fundamental que a organizagio queira e precise mudar. Segundo Conway (1996) o
sistema de relagdes humanas da empresa deve apoiar essa nova atitude de trabalho
em equipe, servindo como um veiculo de comunicacdo e de reforgo das atitudes,
comportamentos e agdes desejados pela organizagéo como:

1) Comunicar-se adequadamente;

2) Mostrar interesse e apreciagdo pelos assuntos e pessoas;
3) Lidar profissionalmente com os erros;

4) Viabilizar, para dar poder e atribuicdes aos colaboradores;
5) Formar equipes vencedoras.

Segundo Chowdhury (2006, p. 34) para criar uma cultura da qualidade de
exceléncia nas empresas é importante transformar o que ¢ feito diariamente por
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obrigagdo em algo que se ame fazer, através da valorizagéo das pessoas, foco nas
necessidades do cliente e estando atento as “regras do jogo” e néo ao placar. Todas
essas atitudes interferem na qualidade de vida do trabalho dos colaboradores, na
satisfacdo dos clientes e desempenho da empresa como um todo.

Conforme Conway (1996), o desenvolvimento de relagbes humanas
adequadas é um ponto chave na Gestdo da Qualidade. A transformagéo do padréo
de relacionamento entre as pessoas e a organizagio tem que ser parte iniegrante do
novo sistema de gestiio porque a inteligéncia e a dedicacdo das pessoas sdo o ativo
mais subutilizado nas organizagdes ocidentais.

As organizagdes devem promover esta dedicagdo envolvendo os
colaboradores na solucdo dos problemas, orientando, valorizando e ajudando-os
para que eles possam fazé-los sozinhos, dessa forma as pessoas acreditam nas
mudangas e se comprometem com elas, se sentem “donas” do seu processo.
(HATAKEYAMA, 1995).

Para que as pessoas realmente se envolvam na solugéo dos problemas e se
sintam motivadas para resolvé-los, os lideres da mudanga precisam ser sinceros.
Eles préprios precisam trabalhar segundo o novo sistema e acreditar que precisam
das idéias e sugestdes de todas as pessoas. Quem opera 0S Processos,
rapidamente detecta toda a incoeréncia ou falta de sinceridade em suas relacbes
com a administragdo. (CONWAY, 1996). Segundo este autor, treinamento
adequado, espirito de equipe, aproveitamento pleno da inteligéncia e dedicagdo de
todos - sdo os fatores que liberam o potencial das pessoas e produzem milagres no

novo sistemna.

2.2.2 Barreiras para mudar a cultura

O ambiente mais reativo ou dificil para iniciar um processo de mudanga
cultural é uma organizagdo que estd com excelentes resultados financeiros, se
considerando a mais competitiva atualmente, esta empresa esta na “zona de
conforto” e provavelmente sé percebera a necessidade de mudanca guando estiver

ameacada ou ja a beira da faléncia.
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A resisténcia & mudanga é um fendmeno tédo antigo quanto a propria historia.
Em seu cerne, ela reflete alguns principios humanos universais, afinal as pessoas
s&0 criaturas de habitos e o mesmo ocorre com as organizagdes que elas ocupam.
E uma tendéncia natural resistir ac novo, mais ainda os seres humanos tendem a
fazer escolhas racionais e antes que aceitem a mudanga, devem estar convictos de
que esta os beneficiara. Na falta de tal certeza, eles sempre optaréo pelo conhecido
quando confrontado entre este e o desconhecido. O habito, a seguranga, 0s fatores
econdmicos e o processo seletivo de informagdes constituem fontes de resisténcia a
mudanga. (COHEN, 1999, p.340). Nestas organizagbes, quando perdem um
contrato ou recebem uma reclamagéo de cliente, acham que o problema esta no
cliente, “nds somos bons”.

Conway (1996), define nove barreiras que impedem ou interferem na
mudanga cultural:

1) falta de empenho da alta adminisiragao;

2) preocupagdo com os modos pelos quais as pessoas sao julgadas -
avaliacdo de desempenho, classificagdo por mériios;

3) mé comunicagio e mau tratamento;

4) inseguranca no emprego;

5) treinamento inadequado;

6) resisténcia por parte dos sindicatos, devida & ameaga de mais

desemprego;
7) incerteza quanto as vantagens para o individuo;
8) incerteza sobre como comecar e o que fazer,;

9) ja estar muito ocupado.

A inadequada estrutura de recompensa pode também ser um faior importante
de resisténcia 8 mudanca. No entendimento de Drucker (1999, p. 64), o processo de
mudanca precisa se basear em compensacdo, reconhecimento e recompensas.
Uma organizagdo s6 desenvolve seu potencial de inovacéo se os colaboradores
forem adequadamente recompensados. Além disto, uma empresa na qual os
inovadores de sucesso ndo chegam a alta geréncia, néo ira inovar.

As batreiras 4 mudanca cultural significam um limite ao desenvolvimento
organizacional, pois representam um obsticulo na busca dos objetivos tragados.
Atuam diretamente na motivacio e desempenho dos grupos de trabalho, impedindo
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a implementagdo de novas idéias. Os gestores devem buscar mecanismos para
coniorna-las, pois elas afetam a criatividade individual e dos grupos de trabaiho.

2.3 IMPORTANGIA DA COMUNICAGAO EFICAZ

Um problema muito comum nas empresas é a comunicagéo, ou seja, a falta
de comunicagdo. A questdo é como disseminar a cultura da qualidade em uma
organizagdo onde as pessoas ndo sabem ou ndao conseguem se comunicar
adequadamente?

Weisinger (2001) recomenda que se utilizem as seguintes técnicas para uma
comunicagao eficaz e produtiva: Auto-Revelag&o - revelar o que vocé pensa, sente e
deseja; Positividade - defender suas opinides, idéias, crengas e necessidades, e ao
mesmo tempo respeitar as dos outros; Escuta Dindmica - ouvir o que a outra pessoa
esta realmente dizendo: Critica - expor consirutivamente suas idéias e sentimentos
em relagéo a idéias e atos de outrem; Comunicagédo de Equipe - saber comunicar-se
numa situagéo de grupo.

A comunicagéo deve ser rapida e precisa, todos os fatos importantes devem
chegar aos colaboradores dentro da empresa e pelas “palavras da empresa” e
nunca por outros. A qualidade precisa ser comunicada através de graficos simples,
instrugdes simples, as necessidades do cliente devem ser informadas para que as
pessoas que executem saibam qual a finalidade do seu trabalho.

Longe de ser um processo unilateral, a comunicagdo é, sobretudo um
exercicio de matua influéncia, a partir da transmissdo de informagées, idéias ou
emogdes de uma parte para outra utilizando codigos compartilhados pelo emissor e
o receptor. A comunicagdo administrativa é definida por Andrade (1975) como o
intercambio de informagdes dentro de uma empresa ou repartigéo, tendo em vista
sua maior eficiéncia.

A comunicacdo interpessoal é considerada a mais completa de todas, visto
que propicia uma troca instantdnea de informagoes. E assim considerada porque
abrange ndo s6 a comunicagdo escrita ou oral, mas principaimente a comunicagao
ndo-verbal, de imediato percebe-se a intengdo da comunicagdo que € assim
revelada pelos gestos, atitudes, expressdes faciais, tom de voz, entre outras. No
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entanto, ela é sofrivel nas empresas, como se pode constatar em reuniges,
apresentacdes, negociagdes e outros fatos da rofina organizacional. (MACEDO et
al., 2006).

No processo de gestdo da mudanga organizacional, a comunicagéo
representa faior fundamental a sua implementagdo. A clareza e a abertura na
comunicagéo interna sio utilizadas atualmente como uma poderosa arma na criacao
de ambientes propicios & aprendizagem e a mudanga.

Como diz Cohen (1999, p. 337):

A medida que as empresas deslocam seu foco da mudanga de cima para
baixo — pelo menos em parte — para mudangas conduzidas do meio, ou de
baixo, para cima, a necessidade de comunicagao e envolvimento amplos se
torna mais crucial.

Gestores ndo podem conduzir o0 processo de mudanga e colaboradores nao
podem participar do mesmo, ao menos que entendam os objetivos da mudanga,
aonde se deseja chegar e o que a mudanca representard para a organizagdo. Nao
haverd comprometimento dos colaboradores, caso a administragdo superior
surpreenda-os com agdes que n&o foram anteriormente informadas e omitirem fatos

a respeito das implicagdoes da mudanga.

2.4 A INFLUENCIA DA LIDERANGA NA MOTIVAGAO

Segundo Juran (1992, p. 432), a motivagao é um elemento essencial para se
alcancar a qualidade, especialmente para se alcancar a lideranga em qualidade. O
desafio das liderangas das organizagdes é como a lideranga pode atuar e influenciar
a motivacdo nas pessoas, estimulando os funcionarios e criando um ambiente no
qual os membros da equipe possam ficar totalmente envolvidos em seu trabatho.

Para Hatakeyama (1995, p.142), o gerente deve fornecer aos seus
subordinados algum tipo de estimulo ao trabalho, este pode ser de forma direta ou
indireta. A criacdo de um ambiente de trabalho agradével é o préximo passado para
gue as pessoas nao se cansem do trabalho e se doem totalmente ao mesmo.
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Administrar um projeto de implementagdo de um Sistema de Gestdo da
Qualidade em meio a uma série de outros projetos também necessérios para
melhorar a competiiividade da organizagdo é um problema complexo.
Principalmente se forem utilizados métodos tradicionais, centralizados demais nos
executivos de primeiro escaldo que se envolvem em todos os detalhes, e se os
gerentes seniores ndo possuirem habilidades de coordenagéo. (KOTTER, 1997, p.
143).

Entdo, os gerentes seniores ndo devem concentrar-se apenas nas tarefas
ligadas a lideranga, mas também delegar responsabilidades para a geréncia
intermediaria ou, melhor ainda, para uma rede de lideres que atinja também os
niveis inferiores da organizagdo. (KOTTER, 1997, p. 143). Isto quer dizer que,
através da delegacdo, é possivel gque o pessoal de niveis inferiores possa conduzir
de maneira eficaz a mudanga desde que tenha uma visdo geral da organizagéo e
habilidades conceituais, auxiliando a lideranga e se beneficiando de sua visdo e
perspicacia.

Os lideres provéem aquela energia que vem da sua vontade e entusiasmo
pela melhoria continua, tornando-a ainda mais intensa quando surgem obstaculos. A
energia pode ser contagiosa e pode inspirar esforgos exiras nos outros. Assim como
um time de esporte precisa daquele esforgo extra numa crise para superar um
adversario duro, uma equipe organizacional precisa de periodos de alta energia e de
esforco extra para superar barreiras no caminho da realizagdo de sua vis&o.
(CONWAY, 1996, p.227)

Saber consolidar ganhos oriundos de vitdrias e conquistas e criar uma
estrutura que garanta a produgdo de mais mudangas é uma habilidade
impressionante e rara que exige uma boa dose de paciéncia e motivagdo. A
influéncia da lideranga é justamente manter as pessoas motivadas, propiciando um
ambiente perseverante e criativo, redirecionando os planos da equipe em fungao dos

novos cenarios, estratégias e desafios da empresa.
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2.4.1 Definicoes de lideranca

Segundo Yukl (1998) a lideranca é o processo de conduzir as agoes ou
influenciar o comportamento de outras pessoas visando obter resultados. Para
Bennis (1998, p. 18): “A lideranga é o que d4 a uma organizagéo sua visao e
capacidade para transformar essa viséo em realidade”.

Como afirma Drucker (1996 apud HESSELBEIN; GOLDSMITH; BECKHARD,
1996), no prefacio do livro "O Lider do Futuro”, lideres natos podem existir, mas,
com certeza, poucos dependerdo deles. A lideranga deve e pode ser aprendida.
Esta constatagdo motivou uma série de estudos por parte de professores e
consultores. Para o autor, o que define o lider ¢ o atendimento a quairo condigbes
basicas de lideranca, apresentadas pelos lideres por ele estudados:

- “A (nica definicdo de lider é alguém que possui seguidores. Algumas
pessoas sdo pensadoras. Outras, profetas. Os dois papeis sao importantes e mulito
necessarios. Mas, sem seguidores, ndo podem existir lideres”.

- “Um lider eficaz ndo é alguém amado e admirado. E alguém cujos
seguidores fazem as coisas certas. Popularidade néo é lideranca. Resultados sim”.

- “Os lideres sfo bastante visiveis. Portanto, servem de exemplo”.

- “Lideranca ndo quer dizer posicdo, privilégios, titulos ou dinheiro. Significa
responsabilidade”.

Lideranga & a arte de educar, orientar e estimular as pessoas a persistirem na
busca de melhores resultados num ambiente de desafios, riscos e incertezas.
(MACEDO et al., 2006).

Wilhelm (1996) lembra que determinadas caracteristicas da lideranga eficaz
aparentam ser onipresentes e permanentes, ao passo que outras parecem mudar
com o tempo. Para este autor, existe um conjunto de caracteristicas essenciais que

determina a lideranga:

A condicdo sine qua non dos lideres eficazes do futuro, em grande parte,
serdo as mesmas que sempre foram. Elas abrangem inteligéncia basica,
valores claros e solidos, niveis elevados de energia pessoal, capacidade e
vontade de crescer constantemente, visdo, curiosidade contagiosa, boa
memdria e capacidade de fazer com que os seguidores se sintam bem
consigo mesmos. (WILHELM,1996, p. 224).
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O lider deve transmitir aos membros de sua equipe o significado do trabalho
de cada um, buscar alocar os individuos em tarefas que, por si s6, valham a pena,
bem como fornecer autonomia na medida em que os funcionarios passem a assumir
mais responsabilidades e desenvolvam competéncias. E também importante para o
lider compreender as experiéncias de frustragéo e sofrimento, buscando minimiza-
las. Nesse processo é importante que o lider atue sempre de forma autentica e
verdadeira. (CONWAY, 1996).
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3 METODOLOGIA

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Para dar inicio a uma pesquisa é necessario definir o foco do estudo e o
método a ser empregado. Nesse estudo de caso, o foco estd na identificagéo do
nivel intelectual, social e econdmico dos colaboradores de empresas de bens e
servigos, para que se tome possivel a avaliacdo da influéncia destes diferentes
niveis frente a cultura para a qualidade.

O método escolhido para a coleta de dados foi uma pesquisa quantitativa,
experimental, de campo, onde a pesquisa é realizada no ambiente de trabatho do
colaborador. Por meio desta pesquisa é possivel extrair informagdes sobre a
relevancia que os niveis intelectual, social e econdmico tém sobre a percepgao da
qualidade isoladamente e assim identificar a solugéo para a mudanca requerida.
(ARIBONI; PERITO, 2004).

3.2 PLANO DE COLETA DE DADOS

Considerando o0 ambiente do estudo, em que os entrevistados mantém
contato pessoal diario com os entrevistadores, a pesquisa foi aplicada diretamente
aos colaboradores, ndo sendo necessario outro tipo de comunicagao auxiliar como
telefone, correio eletrdnico ou correio tradicional.

Para eliminar a influéncia de possivel constrangimento que pudesse existir
entre 0s entrevistadores e os entrevistados, pelo fato deles pertencerem a mesma
organizagdo, como instrumento base de informagéo foi adotado a utilizacdo de um
questionario, conforme Apéndice A.

Na elaboragcdo do questionério foram escolhidas perguntas diretas, que
segundo a classificagio dada por Ariboni e Perito (2004), podem ser consideradas
do tipo composta, com mais de uma resposta possivel ou dicotémica, com
alternativas de respostas apresentando valores opostos, sim ou nao.
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Houve a preocupagdo duranie a formatacdo das perguntas para que as
mesmas fossem imparciais e com vocabulario de facil compreenséo pelos
entrevistados. O questionario foi anénimo, para evitar a inibigdo do entrevistado
quanto ao preenchimento de perguntas embaragosas, como idade e renda familiar.

3.3 ANALISE DE DADOS

Para a estratificagdo e correlagdo das informagdes coletadas em trés
universos distintos, representados pelas empresas estudadas, foi necessario a
utilizacdo de critérios de classificagdo cultural, social e econdmica, com perguntas
relacionadas ao poder aquisitivo, habitos de leitura, bens adquiridos, regido, idade,
setor profissional e nivel educacional.

Tendo preocupagio em conseguir uma amostragem representativa, em cada
uma das empresas foram aplicados questionarios a colaboradores do setor
produtivo, comercial e administrativo, sendo que compdem este grupo de
entrevistados colaboradores de todos os niveis educacionais existentes em cada
uma das empresas.

Com os resultados pretende-se avaliar a influéncia que a cultura, sob seus
diversos aspectos, pode ter sobre a percepgdo da qualidade e delinear os pontos
frageis que devem receber agdes para melhorar o nivel de absorgao por parte dos
colaboradores sobre a importancia da qualidade para a sadde da empresa, da qual
fazem parte.

Através das informacdes obtidas pelo questiondrio aplicado é possivel
conhecer e quantificar o grau com que os niveis cultural, social e econdmico
avaliados, independentes entre si, podem contribuir com a cultura para a qualidade
de cada colaborador.

O questionario conta com uma parte inicial sobre questoes de cunho pessoal
para classificar o entrevistado quanto a suas caracteristicas humanas. Através
dessa etapa é possivel fazer o agrupamento por afinidades para se ter uma
comparagdo entre os individuos desses subgrupos. A segunda parte, em que se tem
quesides sobre avaliacdo do nivel de conhecimento dos colaboradores para com 0
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papel da qualidade, objetiva medir o conhecimento dos entrevistados sobre o
assunto.

Como sistema para quantificacdo dos dados coletados foram atribuidos
valores unitarios para cada alternativa assinalada, no caso das questoes compostas
e para as questdes dicotdmicas foi também atribuido um valor unitario para cada
resposta afirmativa. A quantificagdo do nivel de conhecimento sobre a importéncia
da qualidade é feita por meio da soma dos valores unitarios obtidos por cada
colaborador.

Apods essa somatéria se tem numericamente a intensidade dessa percepgao
sobre a qualidade, sendo possivel correlaciona-la aos grupos pré-definidos de
acordo com o grau intelectual, etario, social e econdmico. A partir desses valores, 0s
dados tabulados podem ser sumarizados através de tabelas e gréficos para facilitar

a andlise e proposi¢do de agoes.
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4 ESTUDO DE CASO

4.1 ORGANIZAGOES ANALISADAS

Para o desenvolvimento do trabalho foram estudados casos de trés empresas
de bens e servigos, certificadas pela norma ISO 9001:2000 cada uma com sua
particularidade, representando rés universos distintos, para a validagdo da
aplicagdo do tema proposto em qualquer realidade organizacional, em que se tenha
um sistema de gestdo de qualidade operante.

A primeira empresa retratada diz respeito a uma multinacional do setor
alimenticio, com a matriz sediada no estado de Nova lorque, Estados Unidos. Além
da matriz, a organizagdo também apresenta unidades fabris na Dinamarca que
atende o mercado europeu, na Malasia que atende a Asia, na Califérnia e no Brasil.
A unidade residente no Brasil comecou a operar em 1999. Esta planta € composta
por 35 colaboradores, fica situada no interior do estado de Sao Paulo e atende aos
mercados de toda América do Sul e parte da Africa. Seu negdcio exclusivo refere-se
ao desenvolvimento, fabricagdo e comercializacdo de pré-misturas de nutrienies
para a fortificagéo de produtos alimenticios e farmacéuticos.

A segunda fabrica pesquisada trata-se de uma empresa de construgdes
metdlicas, que atua desde o calculo estrutural até a montagem das estruturas, é de
capital nacional, com matriz em Marau-RS, escritorio comercial em Porto Alegre-RS
e uma unidade industrial em Santo André-SP. Com 30 anos de experiéncia em
projeto, fabricagdo e montagem de construgdes metalicas, no inicio produzindo
esquadrias e estruturas metélicas para coberturas, hoje atua em toda a Ameérica
Latina nos segmentos de Papel e Celulose, Petroquimica, Off Shore, Siderurgia,
Mineracdo, entre outros. O Programa de Qualidade Total iniciou na Empresa em
1995 com a implemeniagéo do Programa 5S’s, sendo certificada pela ISO 8001 em
1999.

A terceira € uma Construtora, lider no segmento da construgéo, prestando
servicos integrados de engenharia, suprimento, construgdo, moniagem e
gerenciamento de obras civis, industriais e de tecnologia especial. Desenvolve
empreendimentos imobilidrios e participa de projetos especiais nos setores de
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energia, infra-estrutura, mineracdo, petroleo e petroguimica, transporte e servicos
publicos, sendo que durante sua trajetéria executou mais de 1.800 obras. Presente
em paises da América do Sul, América Central e Caribe, América do Norte, Africa,
Oriente Médio e Europa, destaca-se como uma grande exportadora brasileira de
servigos. HA mais de 25 anos operando no exterior, também exporta conhecimento,
tecnologia e cultura e, assim, proporciona condigdes para que pequenas e médias
empresas brasileiras tenham acesso ao mercado externo, beneficiando toda a

cadeia produtiva nacional.

4.2 PESQUISA

4.2.1 Elaboracao do questionario

Para a selecéio do tipo de questbes a serem aplicadas o questionario foi
considerada uma pré-avaliagdo do nivel cultural dos colaboradores deniro dos trés
universos de estudo. Considerando o grande nimero de colaboradores com grau de
instrugéo primario optou-se por perguntas fechadas, para que o questionario fosse
mais claro, pois nesse caso se 0 entrevistado apresenta alguma diivida quanto a
pergunta, ele consegue muitas vezes esclarecé-la com as opgbes de respostas
dadas.

Outra vantagem que as perguntas fechadas oferecem é sua facilidade na
tabulagdo das respostas, pela uniformidade trazida devido a opgles fixas de
respostas. Esse tipo de perguntas facilita a aceitabilidade dos entrevistados pelo
aspecto social, uma vez o inclui sob um determinado padréo ja esperado. Tem-se o
exemplo da pergunta sobre renda familiar, se o questionario fosse aberto poderia
deixar o entrevistado desconfortdvel em responder a verdade pelo receio que
poderia causar nele de que seu padréo estivesse fora dos pardmetros esperados na
entrevista.

As perguntas fechadas apresentam a desvantagem de, quando ndo estédo
totalmente claras, permitir que o entrevistado selecione ao acaso uma resposta.

Para compensar essa deficiéncia, procurou-se desenvolver uma linguagem simples
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e atingivel ao questionario. O questiondrio aplicado pode ser observado no Apéndice
A.

4.2.2 Aplicacdo do questionario

A aplicagdo do questionario foi de forma direta e considerando uma
amostragem representativa de cada uma das organizagdes, conforme demonstrado

no Grafico 1.

Namero de colaboradores entrevistados por empresa
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Grafico 1 - Nimero de colaboradores entrevistados por empresa
Fonte: Dados primarios. Fev. 2007.

Procurou-se aplicar 0s questionarios aos colaboradores de diversos graus de
instrugdo educacional, como também aos colaboradores pertencentes aos diferentes
setores das empresas, comercial, administrativo e produtivo, para se ter dados
representativos. Porém, a avaliagdo do grafico do nUmero de colaboradores
entrevistados por empresa, evidencia que nao foi adotada uma amostragem linear
numericamente entre as empresas, ou seja, o nitmero de entrevistados entre as trés

organizacdes nio & igual.
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No Grafico 2, abaixo, pode-se evidenciar que o percentual de entrevistados

em cada uma das empresas também néo é similar.

% de entrevistados em cada uma das empresas
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Grafico 2 - % de entrevistados em cada uma das empresas
Fonte: Dados primarios. Fev. 2007,

Para efeito de avaliagdo dos resultados considera-se que a amosiragem &
representativa, pois, as trés empresas somam 1005 colaboradores dos quais 193
foram entrevistados, representado percentualmente 19% do universo.
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Grafico 3 - % de entrevistados por empresa € por func¢do
Fonte: Dados primdrios. Fev. 2007.

Os percentuais de entrevistados em cada uma das areas da empresa sao
bastante similares nas empresas metallrgica e alimenticia, apresentando uma
variagdo significativa na empresa de construgéo. Esta variagdo deve-se ao fato do
elevado nimero de colaboradores analfabetos que atuam na area de producio da
empresa de construgéo civil.

Na construgdo civil foram entrevistados 63 colaboradores, sendo 37 da area
produtiva, 17 da area administrativa e 9 da area comercial, que representam,
respectivamente, 6%, 59% e 64% em relacéo ao total de colaboradores presentes
em cada area.

Na empresa alimenticia foram entrevistados 28 colaboradores, 82% do total
de colaboradores que trabalham na area produtiva, 100% do total dos colaboradores
que trabalham na area administrativa e 83% do total dos colaboradores que
trabalham na 4rea comercial.

J& na empresa metallrgica foram entrevistados 102 colaboradores, 52 da
area produtiva, 45 da area administrativa e 5 da area comercial, que representa
respectivamente 25%, 34% e 33% do total de colaboradores de cada uma das

areas.



45

® Metalirgica

o ;
%»de entrevistados por empresa e por escolaridade Construcéio

= Alimenticia

100%

. 80%
80% -

60%

40%

20% ? 8%

o, "
00/° . _— S m 4
Pés- 3°grau 2°grau 1°grau 1°grau
graduagéo completo completo completo incompleto

Grafico 4 - % de entrevistados por empresa e por escolaridade
Fonte: Dados primarios. Fev. 2007.

Na empresa alimenticia foram entrevistados 5 colaboradores com pbs-
graduagéo, 11 com 3° grau completo, 11 com 22 grau completo e 1 com 12 grau
completo. Isto significa, respectivamente, 71%, 100%, 100%, 100% do total de
colaboradores com cada um dos niveis de escolaridade. O perceniual de
entrevistados com primeiro grau foi de 100% pois a mesma possui apenas um
colaborador com primeiro grau completo, portanto, nas estratificagoes por
escolaridade este questionario foi desconsiderado. O percentual de entrevistados
com primeiro grau incompleto apresentado no grafico acima é de 0%, pois a
empresa alimenticia ndo possui nenhum colaborador com primeiro grau incompleto.

Na empresa metaldrgica o percentual de entrevistados em todos os niveis de
escolaridade é bastante similar. Foram entrevistados 20% do total de colaboradores
com pés-graduagéo, 24% do total com 32 grau completo, 29% do total com 22 grau
completo, 18% do total com 1° grau compleio e 32% do total com 1° grau
incompleto.

J4 na empresa de construgéo civil foram entrevistados 5 colaboradores com
p6s-graduagéo, 12 com 3¢ grau completo, 28 com 2° grau completo, 9 com 12 grau
completo e 9 com 1¢ grau incompleto e estes nimeros representam respectivamente
71%, 80%, 19%, 5% e 4% considerando o total de colaboradores em cada um dos
graus de escolaridade apontada. O baixo percentual de entrevistados com primeiro
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grau completo e incompleto na empresa de construgéo, deve-se ao grande numero
de funcionérios semi-analfabetos, onde a aplicagdo do questionario além de néo
trazer nenhuma representatividade, distorceria o resultado do estudo.

4.3 RESULTADOS E ANALISE DOS RESULTADOS

Os dados foram estratificados por escolaridade e fungéo.

4.3.1 O que a equipe da qualidade faz na sua empresa?

De acordo com os resultados obtidos através do questionario aplicado
verifica-se que no somatério das respostas das trés empresas, pelo Gréfico 5, a
percepcdo dos colaboradores de que a equipe da qualidade atua principaimente no
controle da qualidade do produto/servigo (82%) e inspegéo do produto (62%).

Ambas as atividades, controla a qualidade do produto/servigo e inspeciona o
produto sfo classificadas como medidas corretivas da qualidade, ou seja, os
entrevistados entendem que a equipe da qualidade dedica a maior parte do seu
tempo e esforgos para garantir que o cliente receba um produto/servigo com a
qualidade esperada, apos a verificagéo e aprovacéo da equipe da gualidade.

Os itens considerados medidas preventivas como “ajuda a evitar erros” e
“ajuda a fazer melhorias”, ficaram como terceiro e quarto itens, pontuando 59% e
58%, respectivamente.

As demais atividades reconhecidas pelos colaboradores como de menor
atuacdo por parte da equipe da qualidade séo, sequencialmente: faz treinamentos
(48%), d4 apoio ao servigo - acompanha 0 processo (48%), verifica o servigo feito
(46%) e, por (ltimo, ajuda a aumentar a capacidade profissional dos funcionarios
(37%).

Conclui-se que os colaboradores das empresas percebem que primeiramente
a equipe da qualidade se empenha em atender as exigéncias e especificagbes de
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compra dos clientes e, apds, garantir o basico para o cliente, e, ainda, que a equipe
da qualidade se dedica a evitar erros e fazer melhorias.

Considera-se que esta percepgdo é acertada, pois se deve garantir que
primeiramente o que foi comprado seja entregue, conforme acordado entre cliente e
empresa, e, posieriormente, devem-se aperfeicoar os métodos e processos de

produgdo e servigo, nisto consiste o principio da melhoria continua.

O que a equipe da qualidade faz na sua empresa?

Ajuda a aumentar a caPacid'ade profissionaldos _ 37%
funcionario s
D& apoio ao servigo {acompanha o processao) _ 48%
Controla a qualidade de Produto efou Servigo _ 82%
Fazireinamentos — 48%
Ajuda a evitar erros _ 59%
Ajuda a fazer methorias — 58%
Verificao servigo feito _ 46%

Inspecionac Produto _ 62%
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Gréfico 5 - O que a equipe da qualidade faz na sua empresa?
Fonte: Dados primdrios. Fev. 2007,

Atualmente a importncia do papel da qualidade ndo se limita em agbes
diretas sobre produto ou servigo, mas também aos processos envolvidos em toda
cadeia produtiva.

E muito mais econdmica a acio sobre o processo, para prevenir falhas no
produto final, garantindo que o cliente seja atendido com produto ou servigo
conforme acordado, do que simplesmente rejeitar aquele que apresentou resultado

insatisfatério na inspegao final.
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Um processo que tem esta preocupagdo possui uma confiabilidade maior e
com isso 0§ custos de inspegdo podem ser até reduzidos para contribuir com a
lucratividade da empresa sem afetar o padrdo de qualidade do produto ou servigo.

Se analisarem-se os graficos separadamente, por empresa, apresentados a
seguir, verificam-se variagbes em relagdo aos demais itens, exceto controle da
qualidade do produto, isso se deve as diferentes praticas da qualidade aplicadas a
cada uma das empresas, mercados de atuagdo, segmento de mercado, entre
outros.

Apesar de as equipes da qualidade dessas trés empresas trabalharem
preventivamente, inclusive por exigéncia da prdpria norma [SO 9001, os
colaboradores percebem que esta é uma atividade secundaria.

O que a Equipe da Qualidade faz na sua Empresa, comparando as trés

empresas? Construgao
- - Alimenticia
56% MetalGrai
Ajuda a aumentar a capacidade profissional dos funcionarios 2t R B Metalargica
b
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Déa apoio ac servigo {acompanha o processo} 50%

4%

86%

Controla a qualidade de Produio efou Servigo 89%
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Faz treinamentos

39%
56%
Ajuda a evitar erros : 7%
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Ajuda a fazer melhorias 57%

Verifica o servigo feito

Inspeciona o Preduto rira 79%
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Gréfico 6 - O que a equipe da qualidade faz na sua empresa, comparando as trés
empresas?

Fonte: Dados primarios. Fev. 2007.

Sugere-se que as irés empresas avaliem as formas de controle da qualidade
do produto, buscando atuar mais no monitoramento do processo através de dados,
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medigdes, andlises de causas e tendéncias, focando as agbes preventivas que
evitam reprovagdes e retrabalhos ocasionados por problemas identificados apenas

na inspecao final ou inspe¢éo do produto.

4.3.2 Em sua opinido, para que a qualidade é importante?

4.3.2.1 Para aumentar a produtividade

a) Estratificacdo por empresa

Conforme Grafico 7, ficou evidenciado que, na empresa metallrgica, a
produtividade ndo esta atrelada a fungédo da qualidade, somente 30% das pessoas
relacionaram produtividade com qualidade, enquanto nas empresas de construgéo e

na alimenticia este indicador sobe para 54% .

A qualidade é importante para aumentar a produtividade?

Construcao; 54%

.UE) Alimenticia; 54%
0% 20% 40% €60% 80% 100%

Grafico 7 - Aumento da produtividade e qualidade estratificado por empresa
Fonte: Pados priméarios. Fev. 2007.

A baixa percepgdo da fungdo qualidade versus produtividade na empresa
metallrgica relaciona-se com a diferenca nos padrdes de qualidade, ou seja, os
clientes com maior exigéncia tém menor produtividade do que os projetos onde as
especificagbes de qualidade sdo mais brandas. A necessidade de um maior nimero
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de ensaios ndo representa uma perda de produtividade e sim é a comprovagéo da
confiabilidade do processo. Entende-se que isso deva ser melhor comunicado aos
colaboradores através de um programa de esclarecimento de quais atividades
agregam valor e quais reduzem a produtividade.

A empresa de construgdo e a alimenticia apresentaram resultados
semelhantes, uma vez que seus processos de controle produtivo n&o se alteram
significativamente de cliente para cliente.

Isto pode ser evidenciado, como exemplo, na indistria alimenticia, onde o
padrio de qualificagdo, andlise e liberagdo de matérias-prima independe da
criticidade da especificagéo do produto final a que se destinam, sendo assim, a
qualidade ndo interfere na produtividade relativa quando comparados os diversos
produtos fabricados.

Considerando a produtividade de um produto isolado, a qualidade € um fator
muito importante. Para mostrar esta influéncia, continuando com o exemplo da
indGstria alimenticia é compreensivel que o rigor da qualidade no recebimento das
matérias-primas evite atrasos no processo de fabricagdo, uma vez que reduz as
chances de obter um produto fora de especificacdo que necessite retrabalho.

Esta é uma possivel justificativa para o resultado encontrado na pesquisa da
inddstria de construgéo civil e alimenticia.

Para tornar mais clara a conclusédo do resultado da pesquisa, sugere-se a
alteracdo do questiondrio para perguntas que possibilitem pontuar o quanto
importante a qualidade é para cada um dos aspectos avaliados separadamente. Da
forma como o questionario foi estruturado a qualidade é tao importante para obter a
certificacdo 1SO 9002, quanto para aumentar o volume de vendas. O Unico critério
possivel para avaliar-se o percentual de importancia é o numero de vezes em que

este item foi assinalado.

b) Estratificacdo por escolaridade

Os resultados mostraram gue, quanto maior o grau de escolaridade, maior a
compreensdo de que a fungdo qualidade estad relacionada com a produtividade,
exceto na indusiria alimenticia. A hipotese que pode explicar a inexisténcia da
correlacdo entre produtividade como uma fungéo da qualidade pelos colaboradores
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poés-graduados da empresa alimenticia € o simples desconhecimento do conceito de
produtividade. Isso ¢ decorrente do entendimento exato do conceito de

produtividade por este nicho de pessoas.
A produtividade neste caso foi mais perceptivel para o grupo de

colaboradores com ensino médio.

| A qualidade é importante para aumentar a
produtividade ?

| posrackacio o0% S 20%

39rau 50% S 40%
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Ens. Fund. hcompleto | 38% [[ESRENN Alimenticia |
| ] [ |
0% 50% 100% 150% 200%

Grafico 8 - Aumento da produtividade e qualidade em cada empresa estratificado por
escolaridade
Fonte: Dados primarios. Fev. 2007.

c) Estratificagdo por funcao

Percebe-se que o setor comercial das trés empresas tém a melhor
compreensdo do relacionamento entre qualidade e o aumento da produtividade. Na
induistria metallrgica esta percepgéo € devida a atuagdo da area da qualidade no
mapeamento do processo para implantagdo do Software de Gerenciamento de
Documentos (GED), realizado no ano de 2006. Com a implantacdo do GED, os
fluxos de tramite de documentos foram informatizados, desde o recebimento da
solicitagdo de orcamento por parte do cliente, elaboragdo do orgamento,
consolidagdo das propostas e repasse de toda a documentagdo apds a venda do
projeto para a area de Gerenciamento de Projetos. Este projeto reduziu o prazo de
envio dos documentos do Departamenio Comercial para as demais areas, bem
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como o nimero de cépias e divergéncias entre os documentos utilizados durante o
processo de orgamento.

Para as demais empresas a justificativa para tal resultado & a simples
compreensdo dos colaboradores desta drea sobre a grande influéncia que a
produtividade exerce sobre a lucratividade. Essa conclusdo pode ser confirmada ou
contestada se houver um aprofundamento da pesquisa para essa classe de

colaboradores.

A qualidade é importante para aumentar a produtivida@é'

Comercial 80% _ 80%

Administrativo | 46%  [ESREN 75% _ |
Construgao ||
m Metallrgica ‘
Produgio 53% _ 33% @ Alimenticia
0% 50% 100% 150% 200% 250% 300%

Gréafico 9 - Aumento da produtividade e qualidade em cada empresa estratificado por
tuncio
Fonte: Dados primarios. Fev. 2007.

4.3.2.2 Para buscar ter o melhor servigo/produto do mundo

a) Estratificagcdo por empresa

A percepgdo de que a qualidade participa da busca por um melhor
produto/servico estd presente na empresa alimenticia (79%), seguida pela
metaltirgica (70%) e depois construgio (59%), conforme representado no Gréfico 10.

O setor da qualidade, na empresa alimenticia, estd sempre se atualizando
para permanecer na posi¢éo de topo em termos de tecnologia de produtos continuos
e fidelizagdo de clientes. lsso faz com que a percepgdo dos colaboradores relacione
direstamente a influéncia da qualidade na busca de melhor produto.
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A empresa metallrgica tem influéncia direta na visdo da empresa que
consiste em ser “referéncia mundial” em seu mercado, do constante crescimento da
empresa em diferentes mercados de atuagdo e com niveis de exigéncia e
caracteristicas diferentes. Pode-se citar que ha alguns anos atrés o foco de atuagao
da empresa era a fabricagdo de pavilhdes industriais e atualmente atua no
fornecimento de estruturas para plataformas off shore, que requer um nivel de
qualificagéo dos profissionais e qualidade dos produtos e servigos muito superior.

Entretanto, o relacionamento da fungdo qualidade com a busca de ter o
melhor servigo na empresa de construgdo foi menor que nas demais, e isso €
decorrente da caracieristica especifica de seu nicho de atuac¢éo, onde se tem
apenas um cliente principal por contrato. O resultado deste trabalho n&o garante a
fidelizagdo de seu cliente, pois um novo processo de contratacido sempre se dara
por concorréncia.

Analisando em termos gerais, as trés empresas possuem bem enraizado 0

conceito de melhoria constante para a busca de produtos mais competitivos.

A qualidade é importante para buscar ter o melhor
produto/servico do mundo?

| Construgao; 59%

£ | Alimenticia; 79%
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Grafico 10 - O melhor servico/produto do mundo e qualidade estratificado por empresa
Fonte; Dados primérios. Fev. 2007,

b) Estratificacdo por escolaridade

Analisando-se os resultados, verificou-se gque, na empresa de construgéo,
quanto menor o grau de escolaridade, menos evidenciada fica a relagao entre a
busca do melhor servico com a qualidade no trabalho. Este resultado € facilmente
compreendido j4 que ndo existe uma relagdo estavel de trabalho, principalmente
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dentre os colaboradores com menor escolaridade, onde os mesmos séo contratados
por periodo determinado pelo tempo da obra.

Nas empresas alimeniicia e metallrgica, percebe-se uma similaridade na
percepgdo dos colaboradores quanto & importancia da qualidade na busca do
melhor produto/ servigo do mundo. Deve-se considerar que a relagao de trabalho,
nas empresas alimenticia e metalGrgica, é igualmente estavel em todos os niveis de
escolaridade, e todos os envolvidos estdo alinhados em busca constante de

melhores produtos, conforme Gréfico 11.

A qualidade é importante para buscar ter o melhor
produto/servico do mundo?

pés-graduagio | 60% _ 80% |
3grau 58% [ 60%
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Grafico 11 - A busca do melhor servi¢o/produto do mundo e qualidade estratificado por
escolaridade
Fonte: Dados primarios. Fev. 2007.

c) Estratificacao por fungao

Nas areas, comercial e produgao, verificou-se certa similaridade na percepgao
dos colaboradores quanto a importancia da qualidade na busca por melhores
produios e servigos. Conforme Gréfico 12, na empresa alimenticia, o setor
administrativo destacou-se pela alta compreensdo de que para se ter o methor
produto, o setor da qualidade é pega fundamental.
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A qualidade é imporiante para buscar fer o melhor
produto/servi¢o do mundo?

Construgao

| & Alimenticia

|Administrativo | 62% _ 100%
Produgdo | 58% _ 73%

— T T

i 0% 50% 100% 150% 200% 250%

Gréfico 12 - A busca do melhor servigo/produto do mundo e qualidade estratificado
por funcio
Fonie: Dados priméarios. Fev. 2007.

4.3.2.3 Para satisfazer os clienties

a) Estratifica¢do por empresa

Sabendo-se que a implantagdo de um sistema de gestéo de qualidade nas
empresas tem por fim deixar seus clientes satisfeitos, verificou-se que este conceito
foi bem transmitido para os colaboradores das trés empresas, como esta
demonstrado no Gréfico 13.

Este dado positivo, na indisiria alimenticia, como exemplo, é resultado de
procedimentos gque orientam os colaboradores a tratar qualquer reclamag¢do com
prioridade absoluta, para que o encaminhamento seja agil e que o cliente
permanega satisfeito, mesmo apés a ocorréncia de alguma nio conformidade. Os
relaiérios de revisbes gerenciais além de discutir as causas raizes e agdes
preventivas e corretivas tomadas, procuram focar no grau de satisfacéo do cliente
perante a solugdo dada pela empresa para a resolugdo do potencial ou aparenie
problema.

A sistematica adotada pela empresa metalirgica para desenvoiver nas
pessoas a afitude de buscar constantemente satisfazer os clientes, consiste,
primeiramente em nunca buscar culpados pelas reclamagdes recebidas de clientes
e, permanentemente, insistir que as reclamagbes sejam registradas, as causas
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analisadas e discutidas as acdes necessérias para solugdo do problema imediato,
bem como agbes para que o problema n&o volte a ocorrer.

Para que os colaboradores da industria metalirgica saibam também quais as
expectativas dos clientes antes de iniciar a fabricagéo do projeto, as especificagies
dos clientes sdo detalhadas e repassadas aos lideres de cada setor e a todos 0s
colaboradores envolvidos, esta sistematica permite que as pessoas saibam ¢ que
tem que ser feito e as particularidades de cada projeto, uma vez que todos os

projetos sdo customizados.

l~ A qualidade é importante para satisfazer os clientes? _l

| Construgao; 83% I

Alimenticia; 82%

Sim
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Grafico 13 - Satisfaciio dos clientes e qualidade estratificada por empresa
Fonte: Dados primarios. Fev. 2007.

b) Estratificagdo por escolaridade

A compreensdo de que a satisfagdo do cliente estd ligada a qualidade na
empresa de construgdo é diretamente proporcional ao grau de instrugdo. Quanto
maior a instrugdo, maior é o vinculo entre qualidade e satisfag&o do cliente.

Mas, na empresa alimenticia, esta percep¢do ainda € menor nas pessoas
com elevado grau de instrugdo, possiveimente, devido & importancia maior dada aos
outros itens que compdem a politica da empresa, que correspondem a entregas
pontuais e atitudes prestativas.

Na industria metaltrgica a percepgdo de que a qualidade é importante para
satisfazer os clientes é aproximada em todos os niveis de escolaridade, conforme
demonstrado no Grafico 14, a incidéncia dentre os colaboradores com ensino
fundamental completo foi a menor (67%), aproximando-se dos pos-graduados
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(75%). Esta similaridade nos resultados deve-se ao fato de que a sistematica de
andlise e retorno das reclamacgdes de clientes, apresentada anteriormente, €
realizada com todos os colaboradores envolvidos independentemente do grau de

escolaridade.

A qualidade é importante para satisfazer os clientes?
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Grafico 14 - Satisfagio dos clientes e qualidade estratificada por escolaridade
Fonte: Dados primarios. Fev. 2007.

c) Estratificagao por fungéo

Nas empresas de construgdo e metalirgica a equipe de produgio, tem mais
consciéncia de gue a qualidade esta relacionada com a satisfagdo do cliente em
relagdo a area administrativa. Este resultado & decorrente do maior contato entre a
producéo e o cliente por meio da fiscalizagdo, da cobranga constante por melhoria e
retorno as reclamagdes de cliente.

Como demonstra o Grafico 15, na empresa alimenticia essa cultura esté
igualmente disseminada entre os colaboradores das trés areas.
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A qualidade é importante para satisfazer os clientes? ' ‘
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Gréfico 15 - Satisfacéo dos clientes e qualidade estratificada por funcéao
Fonte: Dados primarios. Fev. 2007.

4.3.2.4 Para aumentar o lucro da empresa

a) Estratificacdo por empresa

Menos da metade dos pesquisados considera que o aumento do fucro da
empresa ndo estd atrelado & fungdo qualidade, havendo maior percepgao na
empresa de construgéo (46%), seguido da empresa metallrgica (42%) e por Ultimo
alimenticia (36%).

A provavel justificativa para esta baixa percepgéo dos colaboradores € devida
a interpretacéo de que a qualidade compde o custo dos produtos.

A qualidade é importante para aumentar o lucro da empresa?

=
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Grafico 16 - Aumento do lucro da empresa e qualidade estratificada por empresa
Fonte: Dados primdarios. Fev. 2007,
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b) Estratificacdo por escolaridade

Conforme Grafico 17, abaixo, se percebe no somatério das trés empresas
uma pequena tendéncia de os pds-graduados atrelarem a fungédo qualidade ao
aumento da lucratividade da empresa, mas se as trés empresas forem analisadas
separadamente, esta tendéncia ndo se confirma.

A industria alimenticia apresenta como consenso de seus colaboradores pds-
graduados, de que a qualidade n&o contribui para o aumento da lucratividade da
empresa. A provavel razdo para este resultado é a relagéo feita da qualidade com os
altos custos de andlise dos ingredientes gue reduzem as margens de lucro dos
produtos.

Essa idéia pode ser facilmente revertida mediante treinamento dos
colaboradores sobre o diferencial que representa um produto alimenticio provido de
certificagdes, principalmente quando ndo existe oferta suficiente de laboratérios
capacitados para fazer tais analises, combinado com a exigéncia do poder
regulatdrio. As analises de certificagdo do produto, neste caso, s&o incorporadas ao
know-how da empresa, oferecendo mais uma oportunidade de negdcio.

A qualidade é importante para aumentar o lucro da 1
empresa?
. |
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Gréafico 17 - Aumento do lucro da empresa e qualidade estratificada por escolaridade
Fonte: Dados primarios. Fev. 2007.
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¢) Estratifica¢édo por funcdo

A consciéncia da participagéo da qualidade no aumento dos lucros fica mais
evidenciada na empresa de construgéo, especificamente na equipe de produgéo.
lsso é decorrente do foco dado nos treinamentos para redugao de desperdicio nos
processos construtivos.

Na empresa alimenticia, esta cultura estd menos impregnada na equipe
comercial, pois a mesma tem envolvimento direto com o célculo do lucro,
considerando esta uma atividade comercial € ndo da qualidade.

Analisando o Gréafico 18, a empresa metallrgica ndo apresenta variagao
significativa entre as areas administrativa e produgdo. Esta baixa percepgao
provavelmente é devido ao fato de a equipe da qualidade, apesar de liderar o
programa de melhorias e realizar constantemente melhorias, ndo possui uma
sistemdtica eficaz de divuigagio dos resultados financeiros alcancados para todos
dentro da organizacio.

r A qualidade é importante para aumentar o lucro da emrpem?_
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Grafico 18 - Aumento do lucro da empresa e qualidade estratificada por fungéo
Fonte: Dados primarios. Fev. 2007.
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4.3.2.5 Para melhorar o ambiente de trabalho

a) Estratificacdo por empresa

Analisando-se o Gréafico 19, verificou-se que a percepgéo de que a qualidade
é importante para meihorar o ambiente é maior na empresa de construgéo (54%) do
que nas demais empresas, alimenticia e metalirgica.

Na empresa de consirugdo a fungdo qualidade estd sendo atrelada a
melhoria do ambiente de trabalho, devido a implantagio do programa 5S’s realizada
recentemente no canteiro de obras que apresentou melhorias significativas no
ambiente de trabalho.

Na metaldrgica e na alimenticia este item esta sendo menos relacionado com
a qualidade, apresentando 41% e 43% respectivamente.

A empresa metalirgica também utiliza o programa 5S’s para modificar a
cultura e consequentemente melhorar o ambiente de irabalho, mas a percepgéo
nesta empresa ¢ inferior, pois este programa j& existe na empresa ha doze anos e
as mudangas ja nao sdo mais tao significativas.

Na indUstria alimenticia existe uma falta de parametro para comparagao com
aquilo que se pode chamar de mau ambiente de trabalho em termos estruturais, ja
que a empresa por ter sido fundada aqui no Brasil no ano 2000, apresenta
instalacdo moderna e atualmente ainda compativel para o tamanho da empresa.
Atualmente a empresa investe também nos equipamentos de informatica e de
laboratério, porém todos estes investimentos ndo despertam a percepgdo dos
colaboradores como uma fungéo da qualidade.

Varios incentivos no sentido de melhorar o ambiente de trabalho quanto as
relagbes humanas também sfo explorados na indistria alimenticia, como
churrascos, festas de confraternizagbes anuais ao final de cada ano, com
distribuicdo de brindes, brinquedos para os filhos dos colaboradores, prémios aos
colaboradores que se destacam, eleitos pelos proprios funcionarios; eventos como
“dia da familia’, onde a empresa fica aberta a visitagdo dos parentes; gincanas com
temas anuais diferentes, porém sempre com apelo social, onde sé@o formados
grupos de colaboradores que arrecadam algum tipo de donativo para ajudar
instituicdes de caridade, sendo recompensado com brindes, o grupo vencedor.
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Porém, todos estes incentivos sdo idealizados e executados pela equipe
administrativa e desta forma ndo estdo sendo vinculados & equipe de gqualidade.

A forma como foi abordado este tema no questiondrio, no caso da inddstria
alimenticia, ndo consegue extrair a esséncia, que seria quantificar quanto 0s
colaboradores percebem a qualidade do ambiente de trabalho, independente do

departamento responsdvel por esta realizag&o.

A qualidade é importante paramelhorar o ambiente de trabalho?
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Grafico 19 - Ambiente de trabalho e gqualidade estratificada por empresa
Fonte: Dados primaries. Fev. 2007.

b) Estratificacéao por escolaridade

No gréfico 20, percebe-se uma maior percepgdo de que a qualidade é
importante para melhorar o ambiente de trabalho, exceto na empresa alimenticia.
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A qualidade é importante para melhorar o ambiente de
trabatho?
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Gréfico 20 - Ambiente de trabalho e qualidade estratificada por escolaridade
Fonte: Dados primarios. Fev. 2007.

c) Estratificagéo por funcao

Na firma de construgdo, a producao teve maior percepgdo, pois o programa
58°s foi somente implantado no canteiro de obras.

Na &rea comercial da empresa metallrgica 100% dos colaboradores
consideram que a qualidade é importante para melhorar o ambiente de trabalho,
neste caso o questionario foi aprofundado com alguns dos entrevistados e 0s
mesmos justificaram que é devido aos elogios que recebem dos clientes referentes

as boas condicGes de limpeza e organizagio da fabrica.

A qualidade é importante para melhorar o ambiente de
frabalho?
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Gréafico 21 - Ambiente de trabalho e qualidade estratificada por fungéo
Fonte: Dados primarios. Fev. 2007.
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4.3.2.6 Para aumentar o volume de vendas

a) Estratificacao por empresa

A relacdo da qualidade com o aumento do volume de vendas foi mais
percebida na empresa de alimentos (71%), conforme Grafico 22, e isto decorre dos
objetivos da empresa que sdo ampliagdo e fidelizagdo do mercado.

Para essa indlstria a qualidade é o diferencial que atrai os clientes, isto
principalmente devido a dificuldade que outras empresas do mesmo segmento tém
em realizar as andlises de nutrientes, e ao mesmo tempo afasta os clientes, quando
considerado o custo que tais analises incorporam ao valor pré-mistura.

Mas para a maioria dos colaboradores este diferencial & positivo quando
considerada a influéncia que o mesmo tem sobre o volume de vendas.

Os clientes parceiros da empresa alimenticia j& procuram um produto que tem
qualidade como foco e ndo custo

JA4 na construcdo ndo se tem a percepgdo de que a qualidade aumente as
vendas, pois as obras sdo conquistadas por concorréncia, independentemente do
resultado da obra anterior.

No ramo de constru¢bes metdlicas a certificagdo ISO 9001, geralmente é
exigida para participagdo em orgamentos de grandes obras, mas uma vez atendido
este pré-requisito os fatores decisério para fechamento do negécio séo prazo e
preco. Isto é devido ao fato do produto ndo possuir grande aporte tecnoldgico e nem
barreiras entrantes para este mercado de atuagéo.

A qualidade é importante para aumentar o volume de vendas?

| Construgao; 11%

E | Almenticia; 71%
’ 0% 20% 40% 60% 80% 100% [

Grafico 22 - Aumento no volume de vendas e qualidade estratificada por empresa
Fonte: Dados primarios. Fev. 20G7.
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b) Estratificagcao por escolaridade
A escolaridade nio esté relacionada & percepgéo dos colaboradores enire a

funcdo qualidade e aumento do volume de vendas das empresas, conforme pode
ser percebido pela analise do Gréafico 23.

A qualidade & importanté para auméntar o volume de

vendas? —_—
Gonstrugéo
1 | M etaliirgica
pos-graduacdo = 20% (2SN 40% Alimenticia |
syrau | 17% [ENSOUE  30%
Ensino Médio | 18% [IIEREEN 127% l
Ensino Fundamental 107N
Ens. Fund. Incompleto 50% R o
0% 30% 60% 90% 120% 150%

Grafico 23 - Aumento no volume de vendas e qualidade estratificada por escolaridade
Fonte: Dados primarios. Fev. 2007.

c) Estratificagcao por funcéo

Conforme Grafico 24, a percepgdo é maior na area comercial nas trés
empresas, pois esta relacionada diretamente com a atividade de venda/ recebimento
da empresa, j& que esse tem o retorno direto dos clientes, como também tem a
sensibilidade da importancia da qualidade como pré-requisito para a concretizagéao
de novos negdcios.

Na empresa metallrgica, 67% dos colaboradores entrevisitados na area
administrativa também percebem a relacdo entre a qualidade e o aumento do
volume de vendas, pois os colaboradores da 4rea administrativa tém grande
participagéo no processo de orgamento e fechamento de negdcios.
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A quélidade é importante para aumentar o volume de vendas?

Comeroal | 40 | 40%
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Gréafico 24 - Aumento no volume de vendas e qualidade estratificada por fungéo
Fonte: Dados primarios. Fev. 2007.

4.3.2.7 Para satisfagéo dos funcionarios

a) Estratificacao por empresa

A visdo dos funcionarios das empresas € que a qualidade n&o traz retorno
para a sua satisfacdo, conforme Gréfico 25.

Na empresa metalirgica a gesido da qualidade efetivamente ndo tem
nenhuma sistematica estabelecida que possa melhorar a satisfagdo dos
colaboradores, esta fungdo apesar de fazer parte do sistema de gestdo, esta mais
atrelada a area de recursos humanos através das politicas de reconhecimento e
desenvolvimento humano e organizacional.

Para o caso da Inddstria alimenticia a razdo dos resultados obtidos esta
vinculada & mesma razdo mencionada para a influéncia da qualidade para o
ambiente de trabalho, ou seja, ao fato de que n3o é papel da equipe da qualidade
prover esta satisfacdo, embora ela exista.

O question4rio poderia abordar esta questdo de uma outra forma para extrair
o aspecto mais importante deste tema que seria o nivel de satisfacdo dos
colaboradores e s6 assim poder associa-lo ao grau de contribuicao que o mesmo

poderia trazer para cultura para a qualidade.
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Grafico 25 - Satisfacdo dos funcionarios e qualidade estratificada por empresa
Fonte: Dados primarios. Fev. 2007,

b) Estratificacdo por escolaridade
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Nas empresas de construgdo e metallrgica, os colaboradores de maior
escolaridade (pds-graduados e 3° grau) relacionam mais a satisfacdo dos

funcionarios com a fungédo qualidade.

A qualidade & importante para aumentar a satisfacéo
dos funcionarios?

p6s-graduagao | 80% S 0% ‘
sgrau | 42% |NEENGOZENNNNN 0% |
EnsinoMédio | 43% B2l 27% |

] | Consi-rugéo |
Ensino Fundamental 1073 iS8NEN | M etalirgica

w Alimenticia |
Ens. Fund. Inconpleto | 25% e

l — T — T e |

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120% 140% 160% 180%

Grafico 26 - Satisfacdo dos funcionarios e qualidade estratificada por escolaridade

Fonie: Dades primarios. Fev. 2007.

c) Estratificagcédo por funcéo

Nzo ha concluséo entre satisfagéo dos funciondrios e qualidade.
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A qualidade é importante para satisfazer os funcionarios?
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Gréfico 27 - Satisfagdo dos funcionarios e qualidade estratificada por fungéo
Fonte: Dados primérios. Fev. 2007.

4.3.2.8 Para obter a certificagao 1ISO 9000

a) Estratificacdo por empresa

De acordo com o Gréafico 28, percebe-se que a obtengdo da certificagdo nas
trés empresas, para a maioria dos colaboradores, é fungéo da equipe da qualidade.

Na industria metallrgica, como nas demais empresas a certificagéo 1SO 9001
é responsabilidade da gestdo da qualidade, mas ndo pode ser considerado como um
programa ou algo isolado, ele faz parte da gestéo da empresa.

Como sugestdo de melhoramento da pesquisa realizada pode-se dizer que
seria muito interessante a abordagem desta questdo sob o aspecto da importancia
da empresa ter a certificagéo ISO 9001, para avaliar se os colaboradores conhecem
o real objetivo da mesma e se eles compreendem que ela ¢ apenas uma
conseqiéncia do sistema implementado e responsabilidade de todos, uma vez que
j& é de conhecimento deles o papel da equipe da qualidade como o facilitador que

recebe o maior mérito nesta conquista.
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A qualidade é importante para obter a certificagéo 1SO 90017

Construgao; 57%

S S —

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Grafico 28 - Certificacdo 1SO 9000 e qualidade estratificada por empresa
Fonte: Dados primarios. Fev. 2007.

b) Estratificacdo por escolaridade

N&o ha uma conclusédo que relaciona obter certificagdo com a qualidade e o
nivel educacional, como mostra o Grafico 29. Verifica-se que tanto as pessoas com
especializagdo, como aquelas que tém somente ensino fundamental incompleto
consideram que a obtencdo da certificagao é fungdo exclusiva da qualidade.

A qualidade é importante para obter a certificacdo 1SO
9001?

pbs-graduacao

80% [N 80%: ]
agrau | 42% | 50%

Ensinc Meédio 64% _:‘rm‘!’:ﬁ —
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] |® Alimenticia |
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0% 50% 100% 150% 200% 250%

Grafico 29 - Certificacéo 1SO 9000 e qualidade estratificada por escolaridade
Fonte: Dados primarios. Fev. 2007.
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¢) Estratificagdo por fungéo

Analisando-se o Gréfico 30, principalmente a drea comercial por atualmente
ser um pré-requisito para a venda, entende que a funcéo qualidade é responsavel
por obter, e conseqlientemente, manter a certificagdo 1SO 9001, seguida da

produgdo e posteriormente administrativo.

r A qualidade é importante para obter a certificagéo 1SO 20012
| (Gomersia s I éo%
aminisaio. 3156 (RIS o]

m Metallrgica
Producio | 62% _ 60% @ Alimerticia |
0% 50% 100% 150% 200% 250% 300%

e}

Grafico 30 - Certificagédo ISO 9000 e qualidade estratificada por fungdo
Fonte: Dados primarios. Fev. 2007.

4.4 PRATICAS UTILIZADAS PELA GESTAO DA QUALIDADE

Analisando-se as respostas dos questionarios referentes as praticas utilizadas
na gestdo da qualidade, verifica-se que em todas as empresas o entendimento é
similar quanto & organizagdo do local de trabalho, padronizagdo dos processos,
incentivo & implementacio de melhorias, revelando um grande envolvimento dos
colaboradores com o Sistema de Gestdo da Qualidade.

Com as perguntas que abordam as fungdes basicas de um sistema de gestéo
da qualidade foi possivel conferir que as pessoas entendem quais sio elas.

Este grupo de questdes foi aplicado para nivelar o grau de conhecimento dos
colaboradores, para validar que os demais itens discutidos anteriormente foram
extraidos do resultado de pesquisa de entrevistados com 0 minimo de conhecimento

sobre 0 assunio qualidade.
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B Metalurgica
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Gréfico 31 - Praticas utilizadas na gestédo da qualidade
Fonte: Dados primarios. Fev. 2007

No Gréfico 31, ndo pode ser percebida uma grande variagdo entre as praticas
utilizadas, que possa demonstrar de forma clara uma lacuna ou ponto relevante a
ser adotado pelas outras empresas.

Identifica-se que a pratica mais executada pelos colaboradores é informar a
qualidade ao superior imediato sempre que houver uma divergéncia ou problema
durante o processo, para que seja analisado e corrigido, demonstrando agugado
engajamento dos colaboradores para a melhoria.

Posteriormente os colaboradores participam do Sistema de Gestéo da
Qualidade mantendo seu posto de trabalho limpo e organizado, em 93% dos
entrevistados.

Para 90% dos colaboradores, a Gestdo da Qualidade incentiva a dar
sugestoes, e para 80% destes, suas sugestdes e idéias sdo colocadas em pratica.
As trés empresas estudadas dispéem de procedimentos documentados e esses séo
conhecidos por 85% dos colaboradores, sendo que os mesmos consideram esses
procedimentos adequados as suas rotinas de trabalho.

O que se percebe € a falta de entendimento dos colaboradores de que estas
praticas sdo a base para os resultados positivos no seu trabalho e importantes para
a empresa como, satisfagdo dos clientes, lucratividade da empresa, aumento de

vendas, satisfagdo dos funcionarios, entre outros.
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Como ponto de melhoria da pesquisa realizada, sugere-se que sejam
abordadas as préticas utilizadas diretamente relacionadas com as questdes que
avaliam a importancia da qualidade. Dessa forma seria possivel avaliar-se a relagéo
entre a pratica empregada e o resultado que se pretende atingir.
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5 SUGESTOES E CONCLUSOES

Os resultados obtidos nas pesquisas realizadas nas trés empresas sugerem
alguns delineamentos que levam a interpretagdes, que por sua vez, podem sugetir
tendéncias aplicaveis a ouiros segmentos de mercado.

A empresa alimenticia tem um alto nivel de escolaridade e por conseqliéncia
um padrdo social bastante superior do que as outras duas empresas analisadas,
mesmo assim a percepgio para a cuitura da qualidade é semelhante, onde pode-se
concluir que os conceitos de gualidade incorporados ndo séo adquiridos por meio da
educagdo convencional e sim por postura, valores e principios de cada um dos
individuos.

A andlise dos resultados sugere que os fatores internos da empresa como
comunicagdo, cultura, metas, exigéncias de mercado, atuagédo efetiva da area da
qualidade, comprometimento da alta diregdo, entre outros aspectos, sdo mais
eficazes na formacgdo da cultura da qualidade que os fatores exiernos como,
escolaridade e nivel social, baseados nas estratificagées feitas neste trabalho.

Um dos pontos importantes na formagio desta cultura da qualidade nas
empresas é a transparéncia na comunicagéo feita pela geréncia aos colaboradores
no momento de compartilhar os objetivos e metas, as dificuldades, os desafios e os
sucessos sdo fundamentais no trabalho de sensibilizagdo dos colaboradores para
solidificar a cultura da qualidade da empresa.

Conclui-se que somente investimentos em treinamentos, educagdo e
qualificagdo dos colaboradores, ndo sdo suficientes para mudanga cuitural da
qualidade. Propde-se que seja realizado um trabalho conjunto, baseado no
comportamento do ser humano e que de preferéncia tenha como vitrine as atitudes
dos préprios dirigentes da empresa.

Realizou-se uma estratificagcdo dos resultados do questiondrio por area de
atuacdo na empresa, produtiva, comercial e administrativa e dentre os aspectos
avaliados também n&o foi evidenciada relagdo entre niveis hierarquicos e a
percepgdo da qualidade, ou seja, alta diregdo e a produgdo, ndo diferem
significativamente quanto a esta percepcéo.
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Este resultado reforga a tese de que a culiura da qualidade esta muito mais
relacionada na atitude do ser humano do que no grau de conhecimento, qualificagao
e instrugéo do individuo.

Apesar de levantados os habitos culturais dos colaboradores quanto a leitura,
estes ndo foram elucidativos a qualquer parametro relacionado a qualidade, ficando
somente evidenciado que os habitos, na empresa de construgdo e na metallrgica
sdo semelhantes, diferindo da industria alimenticia.

Analisando a estratificagéo quanto & faixa etaria dos colaboradores, verificou-
se que, embora a empresa alimenticia tenha, no seu quadro, colaboradores mais
jovens que as demais empresas, a percepc¢io para a cultura da qualidade néo difere
das outras que tém profissionais mais idosos.

Com a estratificacdo por idade, mais uma vez fica evidente que a absorgéo
dos conceitos da qualidade independe da vivéncia e experiéncia do colaborador.

No quesito sobre “0 que a qualidade faz na empresa”, evidencia-se que
apesar das trés empresas pesquisadas possuirem certificacdo ISO 9001, terem
politica da qualidade definida e assimilada pelos colaboradores, procedimentos
documentados, indicadores, foco em treinamento, entre outros, a percepgdo da
grande maioria dos colaboradores, denire as trés empresas, ainda é de que a
gualidade é focada principalmente no controle do produto e servigo em detrimento a
outras atividades como fazer treinamentos, acompanhar o processo, verificar o
servico feito e aumentar a capacidade profissional dos funcionarios,
respectivamente.

Embora todas as empresas nos seus treinamentos foquem que a qualidade
final do produto e servigo estd no trabalho individual de cada participante do
processo, ainda ha uma grande percepcao de que a certificacdo é responsabilidade
exclusiva da Gestdo da Qualidade e n&o conseqiiéncia de um trabatho em conjunto.

O sucesso de um sistema de gerenciamento da qualidade estruturado nédo se
restringe ao cumprimento de normas e sim na compreensdo da fungdo deste
sistema pelos colaboradores, bem como conscientizacéo deles colaboradores sobre
reais beneficios das agfes executadas. Assim a qualidade deixa de ter a dimenséo
superficial de uma mera pré-forma e passa a ter consisténcia ocupando a posic¢éo de
uma importante ferramenia para o sucesso da empresa.

Mudando o foco para a importéancia da qualidade na empresa, conclui-se gue

Ly

0s colaboradores das empresas tém a visdo acerfada quanto a satisfagao dos
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clientes, tendo 84% dos pesquisados considerado este item como objetivo principal
na Gestdo da Qualidade. Este resultado positivo, quanto a percep¢do das pessoas
para com a satisfagdo dos clientes, deve ser considerado como fator positivo na
formagdo da cultura da gualidade, pois demonstra o comprometimento desde a alta
direcdo e da maioria dos colaboradores das empresas com os clientes.

Os colaboradores entirevistados assimilaram corretamente que a razéo da
existéncia da qualidade é a satisfagdo do cliente, mas ainda consideram que o
controle do produto e servigo é a principal fungdo do sistema de gestdo e néo a
prevengdo. No conjunto dos processos dentro de uma empresa, fica evidenciado
pelos resultados da pesquisa que a visdo quanio ao lucro, satisfacdo dos
funcionarios ainda néo esta intrinseca ao processo qualidade.

Ao analisar os resultados das duas questdes, “o que a qualidade faz na sua
empresa” e “qual a importéncia da qualidade na empresa”, sugere-se as empresas,
foco do estudo, a implantagdo de um programa de melhorias, gque atue
preventivamente de forma estruturada e sistémica no incentivo da conscientizacao
dos colaboradores nos demais aspectos da qualidade como aumento da
produtividade, ambiente de trabalho, satisfagdo dos funcionarios, aumento da
lucratividade, entre outros.

Ficou evidenciado, através da pesquisa, que os colaboradores de indlstrias
de bens e servigos entrevistados tém a percepgdo da cultura da qualidade. A
percepcdo difere de empresa para empresa, sendo que essa oscilagio deve-se
provavelmente a cultura interna, uma vez que, os fatores exiernos nao apresentam
nenhuma relagéo direta.

Para que os demais conceitos ainda nao assimilados pelos colaboradores
sejam absorvidos, € necessario, entre outras agbes, um trabalho de aculturamento
continuo como programas periodicos de seminarios e debates que possam nivelar
0s conceitos de qualidade entre 0s colaboradores, na busca pela mudanga da
cultura da empresa para a qualidade, caso contrario os resultados ndo serfo
suficientemente expressivos e passiveis de serem percebidos como um diferencial
pelo cliente.

Apods andlise dos resultados dos graficos sobre a importancia da qualidade
nos diversos aspectos em que a mesma pode influenciar e as justificativas e
explicagdes para os resultados positivos, pode-se concluir que quando as praticas
adotadas nas empresas sdo consistentes e bem estruturadas os efeitos das
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mesmas séo percebidos e, portanto as mesmas sdo mantidas e passam a fazer
parte da cuitura das empresas.

Para que a cultura possa ser mudada é fundamental que as diretrizes sejam
claras, a alta direcdo esteja efetivamente comprometida com a qualidade e
acompanhe a implantagéo do sistema, exigindo que os resultados planejados sejam

atingidos.

5.1 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Recomenda-se que, em trabalhos futuros relacionados a este tema, sejam
abordados no questiondrio fatores internos como envolvimento da alta diregao,
eficiéncia da comunicacdo, exigéncias dos clientes, tipos de mercado, variaveis
relacionadas aos valores da companhia ou até mesmo das pessoas entrevistadas.

Utilizar uma amostragem linear percentualmente ou numericamente entre as
empresas enirevistadas, buscando avaliar igualmente os fatores que serdo
posteriormente estratificados como escolaridade, nivel social, ou outros fatores que
venham a ser analisados, para que se possa ter maior certeza na analise e
conclusdes extraidas dos resultados.

A forma de questionamento poderia ser modificada propiciando uma
conclus&o mais clara. Propde-se para isso que as questdes sejam elaboradas de tal
forma que seja possivel pontuar a importancia da qualidade nos diferentes aspectos
analisados, pois da forma como o questionario foi estruturado foi possivel compilar
apenas a partir do numero de vezes em que o item foi assinalado.

Sugere-se incluir no questionario aspectos do comportamento pessoal, pois
um elemento basico para implementagéo de um programa convincente de qualidade
em qualquer organizagdo é a qualidade pessoal, adicionando questionamentos do
que as pessoas fazem para melhorar a qualidade do seu trabalho, independente das
praticas que a qualidade venha adotar.

Na questdo sobre a importancia da qualidade para melhoria do ambiente de
trabalho, considera-se importante apresentar esta questdo de forma mais
abrangente, pois a questdo ndo conseguiu exirair a esséncia do que & um bom

ambiente de trabalho em toda sua abrangéncia.
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Outro ponto de melhoria a ser considerada, esta na questdo “A qualidade ¢
importante para obter a certificagdo 1SO 90017", na avaliagéo realizada ndo ficou
claro se estdvamos avaliando a participacdo das pessoas no processo de
certificagdo ou a responsabilidade da equipe da qualidade frente ao projeto de
implementacdo da 1SO 9001. Com isso néo foi possivel analisar as causas e propor
melhorias adequadamente.

Nas questdes que avaliam as praticas utilizadas como, suas idéias sao
colocadas em prética, seu local de trabalho é limpo e organizado, entre outras,
observou-se um desencontro enire as mesmas e os resultados que foram avaliados
no questionario, dessa forma néo foi possivel avaliar se as praticas adotadas s&o
adequadas ou ndo em relagédo aos objetivos que se pretende atingir.
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APENDICE A - QUESTIONARIO PARA LEVANTAMENTO DE

DADOS

QUESTIONARIO

Pagina 1de 1

Por favor, para cada assunto/questio assinale os itens que forem verdadeiros. Voo poderd encontrar mais de urn item verdadeiro por assunto/questdo,
nesse caso assinale fodos que vood considerar verdadeiros.

Ajuda aumentar a
[ capacidade Profissional
dos funciondrios

[~ Ajuda evtar erros

[ Faz Treinamentos

[~ Satisfazer os clientes

Renda Familiar {Somando |Niimero de Pessoas da|
ASSUNTO! . as rendas de todas as Familia (Somando
QUESTAG Sl CEL fetaliendSitce pessoas que moram com { vocd, quantas pessoas
vocd) moram Gom vocd)
I 1* Grau incompleto ™ De 18 a 28 anos - $%0 Paulo e Grande ™ Até R$ 500 1
[~ 1° Grau Completo ™ De 29 2 40 anos $éo Paulo T DeRE500aR$I00 (2
ITENS I 2° Grau Completo " Interior de S&o Paulo [ DeR$1000a R$1500 |~ 3
[ 3° Gray Completo [P ila soidnge ~ Interor Do Rio Grands (I~ DaR$15003 RS2000 [~ 4
F~ Pos-Graduag#io [~ 55 anos ou mais do Sul i~ Acima de R$2000 [T 5 ou mais
ASSUNTO/ Ggeligadeidalvida . Segmento da Empresa em | Area da Empresa em que ) 0y s SEmards
QuESTAQ | [(Assinaleosbense Habito de Ler we trabalha trabalha Qualidade em sua
imdveis que possui) g Empresa
I Casa Prépria  Jomal ™ Produgio / Obra I Sim
Revistas como Veja, Isto ™ Construgao
™ Computador I 6 E .
, Exame. Vocé SA ™ Metalirgica ™ Administrativo ™ Nao
ITENS ™ Camo [ Revstas Esporte, Moda |
™ Geladeira | Livos e I~ Comercial
| T ™ Nao costumo Jer
‘;ii:’:,;cg O gue a equipa da Qualidade faz na sua empresa? Na sua opinifo, para que a Qualidade & importante?
inspeclona o Produta = Controla a qualidade de [~ Obter Certificagéo 1SO [~ Aumentar o niimerg de vendas
Pronto Produto e/fou Sendco Setisfacho dos funclondrt ) d balh
I~ Verifica o Senigo feito - Dé apolo a0 senigo [ Satisfagéo dos funciondrios [~ Melhorar o ambiente de trabalho
ITENS |l Ajuda a fazer melhorias (PR re ) [7 Aumentar o wolume de vendas [~ Aumentar o lucro da empresa

™ Aumentar a produtividade

[ Buscar ter o melhor Produto / Sendgo do mundo

Por favor, responda as questbes abaixo.

QUESTOES RESPOSTA
Suas opinities e sugesdes sdo colocadas em pratica? [~ Sim ™ Nao
Quando existe algum problema em algum processo /
atividade, vocs avisa a qualidade ou informa ao seu I~ Sim " Nio
superior?
Vocé é incentivado a dar sugestles? {~ sim [~ Nao
Suas rotinas de trabathe estlo documentadas em .
procedimentos? I~ sim I™ Nao
Caso exista um procedimento escrito para seu trabalho, r im I~ Nao
ele esta de acordo com aquilo que voce faz na pratica?
Seu local de trabalho & limpo e organizado? [~ Sim ™ Nao

Agradecemos sua colaboragéol
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APENDICE B — RESUMO DOS PONTOS POSITIVOS, NEGATIVOS E
SUGESTOES IDENTFICADOS ATRAVES DA PESQUISA

Positivo/
Negativo ou | Empresa 0 que foi feito Resultado
Sugestio
Avaliar as formas de controle da Maior percepgéo de que a equipe da
Sugestao Todas qualidade, buscando atuar mais no | qualidade atua preventivamente
monitcramento do processo {evitar erros, dar treinamenios, efc)
. ) Percepgéo dos colaboradores de que
Negativo Metalirgica :éofégﬁsguggosﬂﬁgfgr?@?m a qualidade n&o contribui para o
P ¢ ) aumento da produtividade
Baixa énfase no trabalho de S?zaor:teargfg gg?adaeucrq‘}lxeen?a?iahdade
Negativo Alimenticia | conscientizarao do conceito oro dztivi da dep(e nire 0 pos
qualidade para pds-graduadoes graduados)
- A Mapeamento do fluxc e Aumentio da produtividade na area
Fasitig Mciallingiea implantagéo do GED. comercial.
Permanente atualizacao Alta percepgdo da importancia de
Positivo Alimenticia | tecnol6gica, relagéo de trabalho buscar ter o melhor produto/servigo
estavel. do mundo
Baixa concorréncia, o resultado MONOrFRoICeRGa0 dqs.colaboradores
Negativo Construcdo | neste contrato nao fideliza o cliente R TRl XMl S g
i L * | busca do melhor produto/servigo da
relag@o de frabalho instavel, A
Visao da empresa é buscar ser Alta percepgéo dos colaboradores de
. i referencia mundial, crescimento em | que a qualidade & importante para
EEye Metailigic mercados mais exigentes e relagido | buscar ter o melhor produto/servigo
de trabalho estavel. do munde.
- - Registro andlise e retorno as
Rosilifo Metaldrgica reclamagdes de clientes
Detalhar as especificagbes de
. . clientes aos colaboradores que
Positivo Metalirgica executam o servigo, contato com a
flscallzagaP do cller'xte = Alta percepgao da importancia de
Reclamagdes de cliente sdo satisfazer o cliente
tratadas como pricridade absoluta,
Positivo Alimenticia | com analise de causa e reavaliagéo
da satisfagdo do cliente apés a
reclamacgao
. = | Contato com a fiscalizag&o do
Positivo Construgédo diente.
) Baixa percepgéo de que a qualidade
Negativo Alimenticia ?}It? e%l;::?t edse anglise(ges € importante para aumentar a
g ) lucratividade da empresa.
Alta percepcio da equipe de
. = | Treinamentos para redugio de produgéo de gue a qualidade
FeSitvg Construgao desperdicio. contribui para o aumento da
lucratividade
Falia de uma sistematica eficaz de | Baixa percepgao de que a qualidade
Negativo Metallrgica | divulgagéo dos resultados & importante para aumentar a
financeiros alcancados. lucratividade da empresa.
- ] Alta percepgéo de que a qualidade é
Positive Construgéo Impaniet foidojpregameatosis na importante para melhorar o ambiente

produgio

de trabalho
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Positivo/
Negativo ou | Empresa O que foi feito Resultado
Sugestdo
Resultados do programa 5s’s néo
Negativo Metallirgica | sdo significativos devido ao tempo
de implementagéo
Instalagbes novas, falta de
parametro do que é mau ambiente
de trabalho. Boas préticas de Baixa percepgdo de que a qualidade
fabricag&o, onde engloba fatores & importante para melhorar o
. . . importantes de limpeza e de ambiente de trabalho
Negativo Alimenicd higienizagéo, por fazerem parte do
pré-requisito de qualquer inddstria
de alimentos, ndo séo percebidos
comao alge diferencial @ sim um
fator intrinseco.
Qualidade é diferencial desta Alta percepgdo de que a qualidade é
Positivo Alimenticia | empresa em relagdo a outras importante para aumentar o volume
correlatas ne mercado de vendas
Eé?]g?féﬁgg ci?] r&%‘giﬁ%ﬁﬁgﬁ; Baixa percepgio de que a qualidade
Negativo Construgéo resultado da obra anterior. Preco & 3 ;rtgt;gt:;lte para aumentar o volume
decisério. '
) - Baixa percepgio de que a qualidade
: - Qualidade & importante, mas o W
Negativo Metalurgica prazo e prego é que sao decisorios. 3 imporiante para aumentar o volume
g vendas.
Metaldrgica " A . Baixa percepgao de que a qualidade
Negativo e Sgtsagﬂr;gzdﬁu?ns;iggelada aarea |4 importante para aumentar a
Alimenticia ' satisfacdo dos clientes.
. B . Alta percepgio de que a gualidade &
" o Sistema de Gestdo da Qualidade ' i
Positivo Metaldrgica est4 atrelada a gestdo da empresa :rsrlggrtante para obter a certificagéo
ISO considerada pela area da Alta percepgéo de que a equipe da
Positivo Todas qualidade como pré-requisito para | qualidade € importante para obter a

venda

certificacdo ISO.




