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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo analisar as relagdes da TQM com a
Estratégia Competitivas e a Estratégia da Producéo, buscando caracterizar seu
papel como mecanismo de construgdo de posicfes vantajosas e sustentaveis
de competicdo em uma empresa metallrgica, produtora de moveis de acgo e

sistemas de armazenagem, na regido de Mogi Mirim S.P.

Partindo desse enfoque, este trabalho concentrou-se na andlise dos
impactos proporcionados pela TQM na construgdo de vantagens competitivas
de lideranga em custo e de diferenciagéo; e para as prioridades competitivas de

produgéo.

O estudo realizado possibilitou a constatagéo que a TQM, efetivamente,
pode levar a obtencdo de vantagens competitivas. Tem-se, portanto, que a
estratégia competitiva que leva a empresa a posicionar-se em condi¢cbes
melhores que seus rivais, envolve um conjunto amplo de pontos de ataque n&o
limitados & eficiéncia operacional, o que significa dizer que a conquista de
vantagem competitiva ndo tem na busca da qualidade sua Unica e exclusiva
fonte. A qualidade representa apenas um dos elementos essenciais de

construcao e sustentagédo de vantagem competitiva.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo da Qualidade Total (TQM), Estratégia

Competitiva, Estratégia de Producéo e Vantagem Competitiva.
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Competitiva: Andlise da Qualidade como Base de Sustentacdo de
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ABSTRACT

This work has as objective to analyze the relations between TQM - Total
Quality Management with the competitive strategies and manufacturing
strategies, aim to characterize role as a mechanism of construction of
advantageous positions and sustained of competition in a metallurgic company
producer of steel furniture and and storage systems in the region of Mogi Mirim

state of Sao Paulo Brazil.

Looking at this point, this work concentrated on on the analysis of the
proportinate impacts by TQM in the construction of Competitive Advantages of
leadership in cost and differentiation and for the competitive priorities of

production.

The accomplished study made possible the verification that the TQM
effectively can take to the obtaining of competitive advantages therefore, the
competitive estrategy that makes the company to position in better conditions
than it's rivals, it involves a wide group of attack points non limited to the
operational efficiency, that means that the conquest of competitive advantage
doesn't have in the search of it's only and exclusive source. The quality just
represents one of essential elements of construction and sustained of

competitive advantage.

KEYWORDS: Total Quality Management (TQM), Competitive Strategy,

Manufacturing Strategy and Competitive Advantage.



1. INTRODUCAO

O setor empresarial encontra-se inserido num contexto de intensa
competitividade, reflexo do rapido processo de desenvolvimento tecnoldgico
aliado a integracdo dos mercados mundiais. A busca por melhorias tem sido
uma necessidade dentro das empresas, ocasionada, sobretudo, pela maior
concorréncia dos mercados e maior exigéncia dos clientes. Assim, surgem
novos métodos, ferramentas, pressupostos tedricos para orientagdo relativa a
profundas mudangas nas organizagbes empresariais, em seus sistemas de

produgéo.

Até o século XIV, as caracteristicas da producdo eram artesanais e
fundamentada na forca de trabalho altamente qualificada, em organizagdes
extremamente descentralizadas, emprego de maquinas de uso geral e volume

de produgéo baixissimo.

No inicio do século XX, a inddstria evoluiu para a produgdo em massa,
quando Ford colocou em pratica a linha de montagem e superou os problemas
inerentes a producdo artesanal, cujas novas técnicas iriam reduzir
drasticamente os custos e aumentar a qualidade. Isso ocasionou aumentos
significativos da produtividade que chamaram a atencdo de diversos
segmentos de indlstria, ndo apenas da industria automobilistica. Esse sistema

de produgédo orientou a industria durante meio século.

A caracteristica do sistema defendido por Ford se baseia na idéia de que
tudo deveria estar as maos, centralizando as decisbes e produzindo
“internamente” tudo 0 que era necessario para a organizagéo. Ele teve sucesso
com a producdo em massa dentro da fabrica, mas jamais melhorou a
organizagéo e o sistema administrativo para administrar o sistema, englobando
vérias fabricas ou unidades fabris, bem como operagbes de engenharia e
marketing, fungbes necessarias para a produgdo em massa. Essa técnica foi

suplantada quando Sloan, da GM (WOMACK, 1992), solucionou o problema,



criando as divisbes descentralizadas, gerenciadas objetivamente pelos

resultados. Dessa forma, a divisdo do trabalho tornou-se completa.

A partir dos anos 70, comecaram a surgir guestionamentos sobre a
corrente Fordista/Taylorista. Devido as transformacdes oriundas do sistema de
producdo que estava sendo colocado em prética no Japdo, surge um sistema
de producdo novo e um inédito modo de produzir, utilizando uma forca de
trabalho altamente qualificada e motivada, que foi batizada de produgéo
enxuta. (WOMACK, 1992; FLEURY, 1983; 1995; YOSHIMOTO, 1992)

A medida tomada pelas empresas japonesas, em relacdo aos seus
objetivos e ao mercado, foi posicionar-se estrategicamente frente aos
concorrentes, com profundas mudancas na manufatura e chamando a atengéo
para a producdo como alicerce do sucesso estratégico, num mundo que esté
sofrendo profundas transformagdes pela globalizacdo da economia e

mercados.

7

A globalizacdo €, certamente, uma das mais poderosas e difusas
influéncias sobre nac¢des, empresas, ambientes de trabalho, consumidores e a
vida no final do século XX e na atualidade. O impacto das tecnologias da
informacdo, comunicacdo, transporte e comércio que ligam o mundo é
revolucionéario. As forgcas da economia global estdo derrubando regimes e
fazendo com que tradicionais adverséarios esquecam as divergéncias politicas e

se tornem aliados para a conquista do capital estrangeiro. (KANTER , 1996)

Dessa forma, € preciso que as empresas repensem suas estratégias e
estruturas, que os governos reescalonem e privatizem 0s servigos, que 0S
consumidores vejam o planeta como seu shopping center e que as
comunidades concorram com cidades do mundo inteiro, pela proeminéncia
como centros internacionais capazes de atrair as melhores empresas e 0s

melhores cargos.

Segundo FLEURY (1983), no Brasil onde houve um alto grau de
protecionismo, cuja politica de industrializacdo e de comércio exterior ndo
impulsionava as empresas locais a buscarem a competitividade, ocorreu

significativo aumento da distancia das empresas brasileiras da fronteira



mundial em termos de capacitagdo tecnoldgica, pre¢o e desempenho. A razdo
€ que as empresas nacionais foram atropeladas pela abertura abrupta da
economia brasileira ao comércio exterior no inicio dos anos 90, sem, a0 menos,
terem um tempo para se reestruturarem e se adaptarem as condicfes dessa
nova ordem mundial, reformulando suas posi¢des estratégicas para atingir uma

vantagem competitiva.

Em resposta a essas constantes ameacas a sua sobrevivéncia, a
implantagcdo de programas da qualidade tornou-se uma das acdes mais
adotadas, tendo como principal enfoque a adequacdo aos requisitos
estabelecidos pela ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS,
NBR ISO 9000, 1994. (CARPINETTI et al. 1998)

Dentro desse contexto, a qualidade de produtos e servigos torna-se
essencial, pois o mercado globalizado fez com que houvesse aumento da
competitividade em nivel mundial, mas qualidade de produtos e servicos ndo
pode ser dissociada da qualidade do gerenciamento da produgéo e da

organizag&o como um todo.

Para aumentar sua competitividade, as empresas tém que,
necessariamente, reduzir seus custos e melhorar a qualidade. Portanto, um
melhor conhecimento do aspecto qualidade representa elemento essencial
para a conquista de vantagens competitivas, tanto para lideranga em custo
como em diferenciagdo, em virtude de sua influéncia sobre os condutores de

custos e de diferenciacao referentes a elos e aprendizagem.

A estratégia competitiva fornece elementos para que a empresa
estabeleca as metas de custo, qualidade, flexibilidade, entrega e servico, que
levam & definicdo de programas a serem implementados nas &reas estruturais

e infra-estruturais que compdem a produgao.

A estratégia de producéo € discutida neste trabalho pela sua relevancia
no atendimento aos objetivos estratégicos da organizacdo, isto €, integra o
processo operacional e as acdes de uma unidade produtiva ao processo

decisorio global da empresa.



Apesar da empresa encontrar-se ainda em fase embrionaria no que se
refere & implementacéo da TQM, ofereceu condi¢fes relativamente favoraveis

para a realizagao desta pesquisa.

No que se refere ao tema deste trabalho, a empresa de moveis de aco
em estudo, ao adotar a TQM como sustentacdo de sua Estratégia Competitiva,
passa por significativas mudancgas, tanto estruturais como infra-estruturais, e 0s
impactos nas formas organizacionais implementadas poderdo contribuir com
importantes aspectos para o aperfeicoamento dos modelos de organizacdo e

de implementacéo da Estratégia Competitiva.

O principal objetivo deste trabalho é identificar as relagdes existentes
entre a TQM, a Estratégia Competitiva, e a Estratégia de Produgdo, em uma
empresa de moéveis de aco na regido de Mogi Mirim S.P., buscando
caracterizar o papel da TQM como mecanismo de construcdo de posicdes

vantajosas e sustentaveis de competigéo.

Esse objetivo se desdobra em outros dois objetivos especificos:
identificar e analisar as caracteristicas da TQM na empresa; e identificar os

programas de agao relacionados com a TQM implementados na empresa.

Para se atingir o objetivo deste trabalho, realizou-se reviséo de literatura
sobre os principais conceitos referentes a TQM, as estratégias e vantagens

competitivas, a estratégia de produgcdo, tendo como base publicagBes

importantes sobre o assunto.

Este trabalho foi realizado por meio de estudo de caso, utilizando-se de

método qualitativo de pesquisa descritiva (ou exploratoria).

Segundo LAZZARINI (1997), os métodos denominados qualitativos
caracterizam-se por um foco maior na compreensdo dos fatos, do que

propriamente na sua mensuragdo. Ele € empregado em casos onde as

riqguezas dos detalhes sdo mais relevante do que as informagdes quantitativas.
As caracteristicas bésicas da pesquisa qualitativa séo:

e ter o ambiente natural como fonte direta de dados e o pesquisador como

instrumento fundamental;



e ser descritiva;
e utilizar o enfoque indutivo na analise dos dados.

A pesquisa buscou investigar as acdes relacionadas com os principios e
técnicas da TQM empreendidas pela empresa com relagdo as estratégias
competitivas, para enfrentar os desafios de competitividade que a mesma vem

encontrando na inddstria em que esté inserida.

O estudo procurou levantar o histérico da empresa e a identificacdo dos
aspectos mais relevantes dos negocios em que ela efetivamente atua, sua
estratégia competitiva, a Estratégia de Producéo, a TQM e as relacdes entre

estas areas.

O estudo de caso foi viabilizado através de visitas as instalagdes da
empresa, observacdes no chdo de fabrica e entrevistas com o Diretor Industrial

e com o Gerente da Qualidade.

As entrevistas foram realizadas e direcionadas através de um
questionério do tipo semi-aberto (anexo 1), contendo questfes relativas as
caracteristicas gerais da empresa, de sua estratégia competitiva, da estratégia
de producédo e das dimensfes competitivas da producgéo relacionadas com a
qualidade. Cabe salientar que os dados coletados basearam-se nos ano de
1999 a 2001.

A organizacgdo e o conteludo deste trabalho encontram-se estruturados
de modo que o segundo capitulo apresenta os principais conceitos sobre
estratégia, a qual € entendida como uma série especifica de manobras de uma
organizagéo, envolvendo o estabelecimento de metas, regras de decisdo e

diretrizes voltadas a definicdo do campo de atuacéo da organizacao.

Também expde a hierarquia estratégica, enfatizando a estratégia de
negocios, abordando as estratégias competitivas que tém por objetivo levar a
empresa a obter vantagem competitiva que ndo possa ser facilmente imitada e

que se apresente capaz de resistir aos ataques e as modificagdes da empresa.

Mostra também a Estratégia de Produgdo e suas prioridades

competitivas, como um conjunto consistente de metas e atitudes que a



empresa adotard para competir no mercado. Procura-se identificar as areas de
decisdo estratégica para a manufatura, as questdes estruturais e as infra-
estruturais e a questao da existéncia ou ndo de incompatibilidades (trade offs)

entre as prioridades competitivas.

O terceiro capitulo tem como objetivo discutir dois enfoques
fundamentais sobre a qualidade. Primeiramente, analisa a qualidade associada
a gestdo empresarial, conhecida como GQT — Gestdo da Qualidade Total ou
TQM (Total Quality Management) ou, ainda, por TQC (Total Quality Control) e,
em um segundo momento, discute a qualidade relacionada aos atributos do
produto e do processo que levam a satisfacdo do cliente, com o interesse de
estabelecer ligagcbes dos aspectos da TQM para as prioridades competitivas da

producdo e para as areas de decisdo estruturais e infra-estruturais.

O quarto capitulo trata da descricdo de estudo de caso e apresenta a

analise dos dados coletados na empresa estudada.

No sexto capitulo, sdo apresentadas as conclusdes finais deste trabalho,
bem como os pontos mais relevantes e significativos para a realizagdo de

trabalhos futuros.



2. ESTRATEGIA

2.1. CONCEITO DE ESTRATEGIA

Etimologicamente, a palavra estratégia origina-se do grego Estratego
que significa general no comando de tropas ou a arte deste mesmo general. A
origem do termo estratégia tem raizes no campo militar, mais especificamente
relacionado a guerra, sendo utilizado para designar a arte de empregar as
batalhas com o objetivo de superar um inimigo e impor-lhe a vontade.

(Pequeno dicionario Brasileiro da Lingua Portuguesa, 1971)

A administragdo empresta esse termo militar para associar a atividade
do general & do gerente de empresa. (LEITAO, 1995) Por outro lado, o conceito
de estratégia ainda é muito vago e esté sujeito a interpretagfes semanticas.
Com o passar do tempo, a palavra estratégia passou a ser usada para a
definicdo de um conjunto de ac¢bes aplicaveis para a concretizagdo de um
objetivo. No contexto da gestdo empresarial, ela pode ser entendida como uma
série especifica de manobras de uma organizacdo, envolvendo o
estabelecimento de metas, regras de deciséo e diretrizes voltadas a definicdo

do campo de atuagao.

A estratégia, no contexto da gestdo empresarial, pode ser entendida
como uma série de medidas (manobras) de uma empresa, envolvendo
estabelecimento de metas, regras de deciséo e diretrizes voltadas ao campo de

atuacéo e de crescimento, procurando atingir os objetivos da empresa.

Por essa razéo, o planejamento estratégico vem ganhando for¢ca e grau
de importancia nas organizagdes, pois h&d o reconhecimento de que o
planejamento estratégico, as politicas e as a¢des das areas funcionais, sejam
coordenadas por um conjunto comum de medidas, evitando dispersdes e

objetivos setoriais contraditorios.



Talvez, ndo seja muito importante uma definicdo de estratégia, mas é
importante seu entendimento dentro do processo da empresa. NADLER &
TUSHMAN (1994) afirmam que “um importante insumo organizacional é a
estratégia, as decisbes basicas sobre as atividades a que a empresa se
dedicara”. A estratégia é o insumo de ligacdo entre o ambiente, os recursos e a
histéria com a empresa. Assume, assim, um papel primordial na organizagéo,
pois sua estrutura e seus processos sdo elaborados sobre um conjunto de

decisOes estratégicas.

Segundo ANSOFF (1977), o conjunto decisério é a parte ndo analitica
do administrador. A preocupagdo com o conceito de estratégia e de
administragdo estratégica leva a algumas questbes sobre o0s objetivos
empresariais: 0 que a empresa quer ser, o que ela €, como passar do que a
empresa € para o que ela deseja ou quer ser. J4, MINTZBERG (1996) afirma

“ A

que estratégia “é o modelo de decis6es na companhia, que determina e revela
0s objetivos, os propdsitos, ou metas, produto principal das politicas e planos
para atingir estas metas, e define a extensdo dos negdcios da companhia, e
revela o tipo organizacional econdbmico e humano que a empresa pretende
ser, e a natureza da contribuicAo econdmica e n&o econdmica sobre o

mercado, funcionarios, clientes e comunidade...”

Para TEIXEIRA & TEIXEIRA (1998), um modelo estratégico € um
instrumento de planejamento e de programacgdo da acao antecipadamente;
para PIOVEZAN (et al. 1998), o conceito de estratégia ainda € muito vago e
estd sujeito a diversas interpretagbes, NADLER & TUSHMAN (apud
PIOVEZAN, et al. 1998) afirmam que “...um importante insumo organizacional &
a estratégia, as decisdes basicas sobre as atividades que a empresa se

dedicara".

LEVI (1986) menciona que a concorréncia ndo esta entre um produto ou
servico com outro, mas sim a concorréncia esta entre empresas, uma cultura
estratégica com outra cultura estratégica. Ainda salienta ele, que a estratégia é
uma ferramenta, uma tecnologia, uma metodologia que inclui pessoas, néo

apenas um processo de manipulacdo de nimeros ou objetos. E a unido das



pessoas com seus ideais e aspiragbes que leva ao resultado procurado pela

administragcdo estratégica.

Segundo ANSOFF (1977), o planejamento estratégico, como pode ser
observado, considera a empresa como um todo. Esse fato é de extrema
importancia para que se possa entender o inter-relacionamento existente entre
as fases inerentes ao processo de elaboragdo, execugcdo e acompanhamento
do planejamento estratégico. A principal finalidade que deve ser evidenciada
em um planejamento estratégico € o processo de integragdo, no qual os varios
niveis hierarquicos existentes em uma organizagdo devem apresentar 0S seus
planejamentos de forma integrada. Dessa forma, ressalta que o planejamento
estratégico elaborado de forma isolada é considerado insuficiente, devido ao
fato de ndo propiciar o estabelecimento dos objetivos empresariais e muito

menos o seu alcance, resultando em uma situacgao irreal.

2.2. NivEIS HIERARQUICOS DA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Segundo OLIVEIRA (1995), a finalidade das estratégias empresariais é
estabelecer quais serdo os caminhos, 0s cursos, 0s programas de agao que

devem ser seguidos para alcancar os objetivos estabelecidos pela empresa.

Ainda nas palavras desse autor, a estratégia empresarial esta
relacionada a ligacdo da empresa no seu ambiente, procurando definir e
operacionalizar estratégias que maximizam os resultados da interacédo

estabelecida.

Dentro da literatura sobre estratégias empresariais, principalmente no
que tange a estratégia de producdo, existe uma estrutura hierarquica
generalizada e, segundo WHEELWRIGHT (1984) apud VANALLE (1995), esta
estrutura é classificada de acordo com trés niveis hierarquicos que sé&o
apresentados na figura 1, e classificam as estratégias empresariais em:

estratégia corporativa, estratégias de negdécios e estratégias funcionais.
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Estratégia
corporativa

v v

Estratégia Estratégia Estratégia
do negdcio do negdcio do negdcio

, I I \

Estratégia de Estratégia Estratégia Estratégia

marketing de P&D de produgéo de financas

FIGURA 1: HIERARQUIA DAS ESTRATEGIAS
Fonte: WHEELWRIGHT, 1984 apud VANALLE, 1995

Segundo PIRES (1995), alguns autores consideram a estratégia
governamental referente ao setor industrial como um nivel superior & estrutura
mostrada na figura 1. Nesse nivel, a estratégia deveria contemplar questdes
relacionadas a competitividade industrial do pais. Esta estratégia
governamental ou estratégia geral do pais deveria considerar entre muitas
questdes: os niveis de incentivos para investimentos no setor industrial; as

cotas, impostos e barreiras para importagao e exportagéo; entre outros.

2.3. ESTRATEGIA CORPORATIVA

Uma estratégia corporativa como identificada no primeiro nivel da figura
1, segundo VANALLE (1995), especifica os negdcios em que a corporagao ira
participar e norteia para a aquisicdo e alocagéo de recursos nas diferentes

unidades de negdcios.
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A estratégia corporativa também trata dos mecanismos de interagdo
entre as vérias unidades de negdcios entdo definidas, no sentido de promover

sinergias que dinamizem a corporagéo como um todo.

nz

A definicdo de uma estratégia corporativa, segundo PIRES (1995), "é um
padrdo de sua corporacdo que determina e revela seus objetivos, propdsitos,
produz as principais politicas e planos para se obter esses objetivos, define os
negocios onde a corporacdo ird atuar e o tipo de organizagdo econdmica e

humana que ela deveria ser."

VANALLE (1995) comenta que a estratégia corporativa tem duragéo por
longos periodos de tempo, afeta a organizacdo de diferentes maneiras e
mobiliza os recursos para atingir os resultados esperados. A agdo estratégica
definird a caracteristica, a imagem e a posi¢cdo da organizacdo no ramo e

mercado em que esta inserida.

No nivel estratégico de decisdes, a estratégia corporativa tem como
principais decisbes: definir em quais negocios a empresa estara atuando e a
diversificagdo se sua operacdo; estabelecer sobre a verticalizacdo e
desverticalizac@o dos seus negdcios; decidir como alocar recursos financeiros
nos diferentes negécios da organizacdo e gerenciar as relacdes entre os
diferentes negécios. (SLACK et al. 1997:90)

SLACK (et al. 1997) reforca OLIVEIRA (1995), ao mencionar que as
decisbes tomadas neste nivel orientam e conduzem a corporacdo em seu
ambiente global, envolvendo o ambiente econdmico, social, politico; a
atratividade da industria em que esti inserida e outros valores como a

caracteristica societéria, a histéria e a ética da empresa.

2.4. ESTRATEGIAS DE NEGOCIOS OU ESTRATEGIA COMPETITIVA

A estratégia de negodcios representada na figura 1, no segundo nivel,

procura identificar e especificar os objetivos e os limites de cada Unidade de
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Negacio (UN), ligados com a estratégia da corporativa (WHEELWRIGHT, 1984;
PIRES 1995 e VANALLE, 1995). E a base na qual a UN ira obter e manter uma
vantagem competitiva no mercado. (PIRES, 1995 e VANALLE 1995)

Segundo VANALLE (1995), uma UN pode ser representada por uma

unidade fabril, uma divisdo, uma linha de produtos, e outros.

A estratégia competitiva ou de negdécios envolve a identificacdo de
propriedades especificas e combinacdes de produtos e mercados que dao a
empresa uma forte posicdo concorrencial. A estratégia competitiva é a que
constitui o foco central de interesse para 0s estudos propostos nesta
dissertacdo, ndo so pelas suas potenciais inter-relagdes com a produgdo, como
também pela especial atencdo que vem recebendo no contexto das estratégias

organizacionais.

A estratégia competitiva € a definicdo do modo como a empresa ir4
competir, suas metas econdbmicas e nao econdmicas e as politicas

empresariais adequadas para atingi-las.

A escolha da estratégia competitiva a ser adotada por uma empresa
deve resultar da analise das condi¢cdes da concorréncia e basear-se tanto na
atratividade da industria e nos aspectos que determinam sua rentabilidade,
quanto nos fatores que determinam sua posi¢do relativa de competitividade

dentro da indUstria.

Duas abordagens surgidas na década de 80 vém constituindo e

direcionando as tendéncias com relagéo a estratégia.

A primeira abordagem, desenvolvida por PORTER (1989), enfatiza a
abordagem da competicdo, destacando a importancia nas dinamicas
empresariais, através da lideranca de custo, diferenciagdo e enfoque,
denominadas de Estratégias genéricas. A partir desse entendimento, 0 uso
eficaz de qualquer estratégia proporcionara adquirir e ou manter uma vantagem

competitiva.

A segunda, defendida por MINTZBERG (1987), enfatiza a estratégia

composta ao mesmo tempo de planos para o futuro e de padrbes para o
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passado, inspirados por circunstancias externas, pelas pessoas nas
organizagdes e pela lideranca. MINTZBERG (1987) desenvolveu uma tipologia
das organizagdes na relagdo com o meio ambiente, em que considera a
organizagdo efetivamente dependente de uma série de inter-relacdes entre
estrutura, porte, idade, tecnologia e as condigdes da industria na qual ela

opera.

2.4.1. ELABORACAO DA ESTRATEGIA COMPETITIVA

Explicitamente ou implicitamente, cada empresa possui uma estratégia
competitiva, a fim de obter uma posi¢do sustentével, lucrativa e defensiva
contra as forgas que determinam a concorréncia entre as empresas, com perfil
de produtos bem aproximados entre si. A estratégia competitiva, segundo
PORTER (1985), é constituida da “busca de uma posi¢cdo competitiva favoravel

na inddstria, a arena fundamental onde ocorre a concorréncia”.

PORTER (1985), ao afirmar que “a no¢céo que fundamenta o conceito de
estratégias competitivas € que a vantagem competitiva estd no amago de
qualquer estratégia e para obté-la € necessario que a empresa escolha o tipo
de vantagem competitiva que procura obter e o escopo dentro do qual ird
busca-la”, demonstra que o desenvolvimento de uma estratégia competitiva
envolve relacionamentos da empresa com seu meio ambiente, que tem como

principal elemento a indistria em que esta inserida.

Cada empresa deve analisar sua indastria como um todo, buscando
compreender a concorréncia e sua propria posicao, de forma a possibilitar a
adocdo de uma estratégia competitiva para um determinado ramo de negécio,
que lhe permita alcancar vantagens competitivas solidas e defensaveis ao

longo do tempo.

A elaboracdo de uma estratégia competitiva implica a necessidade de

considerar quatro aspectos bésicos que limitam a possibilidade do que uma
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empresa pode efetivamente realizar, porém estes necessitam de andlise antes
do estabelecimento de metas e politicas, de forma que estas se tornem

exequiveis, sendo:

a) Pontos fortes e fracos da empresa — perfil de seus ativos e qualificacdo em
relagdo aos concorrentes, incluindo recursos tecnoldgicos e financeiros,

localizacgéo, etc.

b) Valores pessoais dos principais executivos da empresa — motivagoes
necessidades, crencas e valores éticos das pessoas responsaveis pela

implementacao da estratégia.

c) Ameacas e oportunidades da industria — definem o meio competitivo, tanto

no que se refere aos riscos, quanto as oportunidades potenciais.

d) Expectativas mais amplas da sociedade - impacto de politicas

governamentais, interesses sociais, etc.

Y

Os dois primeiros fatores, caracteristicamente internos a empresa,
definem seus proprios limites quanto as estratégias competitivas. Os dois
tltimos sé@o externos & empresa, sdo determinados pela competi¢cdo e por seu

meio ambiente mais amplo, afetando toda a concorréncia da industria.

Forcas Competitivas na Industria

A concorréncia em uma industria atua no sentido de reduzir a taxa de
retorno sobre o capital investido na empresa e ndo se restringe apenas aos

meétodos empregados pela empresa na disputa por parcelas de mercado.

Segundo PORTER (1999), a concorréncia deve ser analisada a partir de
uma concepcao mais ampla, que reflita o enfrentamento dos vérios capitais que
compBem a estrutura industrial e de forma que a estratégia competitiva da
organizagao resulte da compreensdo profunda das regras para, se possivel,

modifica-las a seu favor.
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A estrutura basica da industria apresenta cinco forgas competitivas que

determinam a intensidade da concorréncia:

a) Ameaca de novos concorrentes;

b) rivalidade entre empresas existentes;

C) aameagca de servigos ou produtos substitutos;
d) poder de negociagdo dos compradores;

e) poder de negociagao dos fornecedores.

Essas cinco forgas, que serdo detalhadas a seguir, determinam a
rentabilidade da industria, porque influenciam nos precos, nos custos e 0s
investimentos necessarios, mostrando que a concorréncia ndo esta limitada
somente aos participantes estabelecidos. Entrantes, substitutos, fornecedores
e clientes procuram apoderar-se de parte dos lucros da empresa, na inddstria

em que esté inserida.

Ameaca de Novos Concorrentes

Novas empresas que entram na industria, geralmente o fazem com
grande disponibilidade de recursos e com agressividade para conquistar
mercados, resultando quedas dos precos ou elevagdo dos custos dos

participantes ja estabelecidos, reduzindo a rentabilidade.

A ameaca de novos concorrentes na industria depende de dois fatores:
barreiras existentes & entrada e o nivel de retaliacdo esperado por parte dos

concorrentes j4 estabelecidos.

Barreiras a entrada devem ser superadas pelo entrante, para

estabelecer-se na industria, tendo como principais elementos:

e Economia de escala: exige do novo entrante grandes investimentos para
ingressar em larga escala ou entrar em pequena escala e aceitar uma

desvantagem em custos;
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o diferenciagéo do produto: a existéncia de marcas consagradas, no mercado
dos concorrentes estabelecidos, for¢ca o entrante a vultosos investimentos

para superar os vinculos de lealdade dos clientes;

e necessidade de capital: refere-se & necessidade de investir vultosos
recursos financeiros como requisito para a competicdo em instalagdes, P&D

(pesquisa e desenvolvimento), marketing, crédito ao cliente, etc;

e desvantagens de custos: independentemente da escala, as empresas
estabelecidas desfrutam de vantagens de custo ndo disponiveis para 0s
rivais, como tecnologia patenteada ou exclusiva, acesso favoravel as fontes
de matérias primas, localizagdo privilegiada, os efeitos da curva de

aprendizagem, etc;

e Politica governamental quando ha impedimentos do governo a entrada de
novos participantes na industria, através do controle de licencas e ao limitar

0 acesso as matérias-primas;

e Acesso a canais de distribuicdo, quando a dificuldade de distribuicdo dos
produtos é tdo elevada que, para supera-la, 0 novo concorrente precisa

criar seus préprios canais de distribuicéo.

Quanto maiores forem as barreiras, menores serdo as ameacgas de
entrada de novas empresas na industria. Além das barreiras a entrada, a
ameaca de novos concorrentes é influenciada pelo grau de reagdo por parte
dos concorrentes existentes no setor. A precaugao por parte do entrante pode
ser medida pela represalia das empresas estabelecidas se, num passado

recente, expulsaram concorrentes em potencial.

Outros fatores podem estabelecer a reacdo das empresas estabelecidas
aos entrantes tais como: o volume de recursos de que dispdem para a disputa,
inclusive excesso de caixa e créditos financeiros, a capacidade de producéo e
0 poder junto aos canais de distribuicdo. Também a influéncia dos precgos
praticados na indlstria pode tornar-se elemento decisivo, quando o0s
concorrentes estabelecidos estdo dispostos a reduzir os pregos, para manter a

participacdo no mercado. Ou o crescimento do setor é lento, afetando assim a
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capacidade de absorcdo dos novos concorrentes e comprometendo o

desempenho financeiro de todas as partes envolvidas.

Rivalidade Entre Empresas Existentes.

A rivalidade entre concorrentes existentes € a forca competitiva mais
conhecida, evolvendo disputa por posicdo na industria. Geralmente acontece,
porque alguns concorrentes sentem-se pressionados ou percebem a
possibilidade de ganho de novas fatias do mercado. Na maior parte das
industrias, os movimentos de uma empresa no sentido de ampliar sua parcela
no mercado geram reagdes de seus concorrentes. A intensidade dessas

reacdes varia em fungéo de fatores estruturais da inddstria, tais como:

e numero de concorrentes existentes;

¢ nivel de equilibrio entre concorrentes;

e crescimento lento da industria;

e custos fixos ou de armazenamento elevados;

e critérios de aquisicdo utilizados pelos clientes, apenas baseados no preco;

e aumento da capacidade de producdo em grandes incrementos, rompendo o

equilibrio oferta-demanda;
¢ nivel dos interesses estratégicos por parte de alguns participantes;

e barreiras de saidas elevadas, tanto econémicas, quanto estratégicas e

mesmo, emocionais.

Quanto maior o impacto decorrente dos movimentos de uma empresa,
modulado pelas condi¢des estruturais da arena competitiva, sobre os objetivos
empresariais de seus rivais, mais significativas seréo as reac¢fes possiveis, 0

que pode levar ao comportamento da rentabilidade da indUstria como um todo.
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Ameaca de Servi¢gos ou Produtos Substitutos.

Em termos gerais, as empresas de uma inddstria competem com
indastrias que fabricam produtos substitutos, o que limita os pre¢os que podem
ser fixados e, consequentemente, atua no sentido de reduzir os lucros. Quanto
mais atraente for a relacdo preco/desempenho oferecido pelos produtos
substitutos, maior sera a presséo sobre os lucros da industria. Exemplos dessa
forca competitva sdo os casos de maquinas de escrever versus

microcomputadores, metais versus plasticos, etc.

PORTER (1985) destaca que os produtos substitutos alvo de especial
atencdo sao aqueles que apresentam potencial e tendéncias de melhoramento
no preco e desempenho. Para estes, a estratégia a ser adotada deve ser
cuidadosamente analisada, visando a suplantd-los ou considera-los como

forcas inevitaveis.

Poder de Negociagcdo dos Compradores

Os compradores competem com a induastria, forcando redugbes de
pregcos ou buscando vantagens adicionais em termos de servicos e de
caracteristicas extras do produto, cuja conseqiéncia — pregos menores ou

custos mais elevados — compromete a rentabilidade da industria.

O poder que os compradores tém para alcangar seus objetivos varia em

funcdo de inUmeros fatores, entre os quais destacam-se:

¢ nivel de concentracdo dos compradores maior que o da inddstria — se o
ndimero de compradores é maior que o numero de empresas da industria,

seu poder de presséo para reducao de precos tende a ser mais acentuado;

e volume adquirido pelo comprador em relacdo ao total de vendas da

empresa - quanto mais significativo, maior o poder do comprador;
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Os produtos comercializados séo padronizados, inexistindo diferenciagdo, o
qgue permite ao comprador adquiri-los de varios fornecedores diferentes sem

implicar em custos adicionais (custo de mudanca);

Os custos provocados pela mudanga do produto ou fornecedor séo baixos

OuU mesmo inexistentes;
Os lucros do comprador séao baixos, o que leva a reduzir custos de compra;

Comprador tem condigdes reais de auto-fabricagéo do produto (ameaga de

integracado para tras);

Produto da indastria ndo é tecnicamente significativo para os produtos ou

servicos do comprador, que o torna mais sensivel ao preco;

Comprador tem bom nivel de informagBes sobre o mercado e os custos do

fornecedor.

Quanto maior o poder de negociagdo dos compradores, maior sera a

presséo exercida sobre a industria no sentido de apoderar-se de parte de seus

lucros e, portanto, menor sera sua rentabilidade.

Poder de Negociagéo dos Fornecedores

Os fornecedores competem com a inddstria, procurando elevar seus

precos ou reduzir vantagens oferecidas e caracteristicas do produto, de forma

a apoderar-se da rentabilidade da industria, o que constitui forte ameaca, caso

ela ndo tenha condi¢cOes de repassar aumentos de custos para seus clientes.

O poder de negociagao dos fornecedores torna-se maior ou menor em

funcdo de uma série de fatores que foram destacados por PORTER (1985), a

saber:

Nivel de concentracdo dos fornecedores maior que o da industria;
Inexisténcia de produtos substitutos disponiveis no mercado;

Aquisi¢des pouco significativas no total de vendas do fornecedor;
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e Existem custos significativos de mudanca de produto ou fornecedor para as
empresas da indulstria, o que é provocado pela inexisténcia de

padronizacao;

e Fornecedor tem condi¢des reais de fabricar os produtos produzidos pelas

empresas na industria (integracdo para frente).

Quanto maior for o poder de negociagéo dos fornecedores, maior sera a
presséo sobre a industria no sentido de apoderar-se de fatias maiores de seus

lucros, afetando a rentabilidade.

Diante da pressédo das cinco forcas competitivas, a empresa necessita
conquistar uma posic¢ado tal dentro da industria, que Ihe permita defender-se
melhor de seus concorrentes ou, se possivel, influenciar essas forcas a seu
favor. E nesse sentido, que a organizacdo necessita definir sua estratégia

competitiva.

2.4.2. VANTAGENS COMPETITIVAS

A estratégia competitiva da empresa deve ser tal que possa leva-la a
obter condi¢bes vantajosas e sustentaveis ao longo do tempo em relacdo aos
demais participantes da industria. Em outras palavras, a estratégia competitiva
tem por objetivo levar a empresa a obter vantagem competitiva que ndo possa
ser facilmente imitada e que se apresente capaz de resistir aos ataques e as

modifica¢des da industria.

A vantagem competitiva resulta, fundamentalmente, do valor que uma
empresa consegue criar para seus compradores e que ultrapassa seu custo de
fabricagdo. O valor superior origina-se da oferta de pre¢cos mais baixos por
beneficios equivalentes, beneficios adicionais por precos semelhantes ou

beneficios singulares que compensam o preco mais alto.
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O desdobramento desse conceito é defendido por PORTER (1985) e
(1989), que permite identificar e classificar dois tipos bésicos de vantagens

competitivas que uma empresa pode obter:

e Lideranga em custo — que permite oferecer aos clientes produtos

comparaveis aos de seus concorrentes a pre¢os inferiores;

o Diferenciacdo - que caracteriza a empresa como a Unica na
indastria a oferecer beneficios e vantagens especificas a seus

clientes.

Esses dois tipos genéricos de vantagens competitivas, sdo também
defendidas por ANSOFF (1977), SHANK & GOVINDARAJAN (1993) e HAMEL
& PRAHALAD (1994). A aceitacdo por parte destes autores, quanto a lideranga
de custos e diferenciacdo como tipos béasicos de vantagens competitivas,
combinados com o escopo de atividades focalizado, levam a trés estratégias

genéricas, para alcancar desempenho acima da média:

e Lideranca em custo: a empresa procura ser a lider em custo em sua
industria;

o Diferenciacdo: quando uma empresa visa tornar-se Unica em sua
industria;

e Enfoque: uma empresa direciona-se para ser lider em custo ou

diferenciagéo, mas focalizando uma parcela restrita do mercado.

Liderangca Em Custo

A busca da vantagem competitiva em custo consiste em direcionar todos

os esforgos da empresa no sentido de torna-la a produtora de custo mais baixo
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dentro da industria em que est4 inserida. Sua obtencédo depende de uma série
de condigdes estruturais da empresa e exige posturas administrativas de rigido
controle de custos, ndo s6 na producdo como também em todas as areas da
organizagéo. O custo baixo torna-se a principal preocupacdo da organizagao e

passa a direcionar todas as suas agoes.

A vantagem em lideranga de custo néo significa que ndo se dé énfase a
outros aspectos relacionados ao produto, tais como assisténcia técnica,
desempenho, etc. A lideranga em custo é atingida quando a empresa passa a
oferecer aos clientes as mesmas condicdes essenciais proporcionadas pelos

concorrentes, porém a um custo significativamente menor.

A lideranga em custo é uma defesa contra as cinco forcas competitivas,

conforme exposto abaixo:

e Rivalidade dos concorrentes - tendo a lideranga em custos, os retornos da
empresa serdo mais altos que os seus concorrentes, 0 que significa que
ainda podera obter lucro, mesmo quando as demais empresas da industria

tenham reagido até seu limite maximo possivel de reducéo de precos.

¢ Entrantes potenciais - a lideranga em custo constitui uma barreira a entrada
de novos concorrentes, uma vez que exige, em geral, investimentos
elevados para obtencdo de escala econdmica de produgdo e agdes

agressivas em relacdo a projeto, matéria-prima, distribuigcdo, etc.

e Produtos substitutos — a posicéo de lideranga em custos torna dificultosa a
penetracdo de produtos substitutos sem condi¢cdes de lutar por precos

compativeis.

e Poder dos compradores — o poder de pressdo sobre os pregcos s6 podera
ser exercido até o limite do concorrente mais eficiente, o que ainda

possibilita retornos para a empresa em fungdo de seus custos mais baixos.

e Poder dos fornecedores — devido ao maior retorno proporcionado pela
lideranca em custos, a empresa possui mais condiges de flexibilidade e de

assimilagéao para enfrentar elevacéo de custo dos insumos.
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Atingida a posicdo de lideranga em custos, o retorno obtido permite a
possibilidade de tornar a investir em recursos técnicos industriais da empresa,
que propiciem reduzir ainda mais seus custos de modo a manter a vantagem

competitiva.

Diferenciagao

A construgdo da vantagem competitiva de diferenciagéo consiste em
procurar posicionar-se de forma a ser a Unica em sua industria a oferecer
beneficios especificos de valor representativo para os seus clientes. Significa
proporcionar-lhes a redugcdo de seu custo final ou elevagcdo de seu

desempenho.

Trata-se, portanto, de identificar e selecionar atributos que muitos
compradores numa induUstria consideram importantes, posicionando-se
singularmente para satisfazer estas necessidades. A diferenciacdo pode
ocorrer em vérias dimensfes e desenvolver agbes no sentido para ser
exclusiva no seu atendimento. Isso permite a empresa conquistar a preferéncia
e a lealdade dos compradores ou, até mesmo, obter um preco superior para
seus produtos, o chamado preco prémio. Todavia, a estratégia de diferenciacdo
nao permite que o0s custos sejam negligenciados, sob pena de inviabilizar a
relacdo prego vantagem oferecida e de perder posi¢céo para os concorrentes de

custos acentuadamente menores.

A diferenciac@o oferece posicdo vantajosa em relacdo as cinco forcas
competitivas, baseada principalmente no sentimento de lealdade que

desenvolve nos clientes:

¢ Rivalidade dos concorrentes: o diferenciador encontra-se em posicao
isolada de seus concorrentes, em funcédo da preferéncia dos clientes, o que
torna de certa forma imune a retaliacdo e as reagbes dos principais

participantes da industria.
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Entrantes potenciais: a diferencia¢@o coloca barreiras a entrada de novos
concorrentes, ao exigir do pretendente significativos esforcos e
investimentos, notadamente em publicidade e promogdes, buscando

guebrar o elo de lealdade dos clientes.

Produtos substitutos: o diferenciador conta com a protecdo contra 0s
substitutos, uma vez que seus clientes tradicionais apenas o abandonaréo
pelos produtos alternativos se estes oferecerem vantagens muito evidentes

e comprovaveis.

Poder dos compradores: em fungcdo da lealdade desenvolvida pela
diferenciagdo, os compradores tornam-se menos sensiveis aos pregos e
mais amenos ao exercer seu poder, até mesmo porque ndo ha outro
concorrente que lhes ofereca vantagens do mesmo nivel e que possam

servir de elemento de comparacéo.

Poder dos fornecedores: a diferenciacdo possibilita & empresa melhores
condi¢des de enfrentar a pressao dos fornecedores para aumentar o custo
dos insumos, em fungdo de sua maior facilidade de repassa-los aos

clientes.

A diferenciacdo pode ser incompativel com altas parcelas do mercado,

principalmente quando o desenvolvimento de sentimento de lealdade do cliente

exige uma certa exclusividade de atendimento ou, pelo menos, a sensagao de

que o produto ou servi¢o destina-se a um publico restrito.

Enfoque

Segundo PIRES (1995), esta estratégia € baseada na premissa de que

uma empresa é capaz de atingir um objetivo estratégico mais estreito de forma

mais efetiva ou eficiente do que os concorrentes que estdo competindo de

forma mais ampla.

Para PORTER (1985), o enfoque é uma estratégia genérica bem

diferente das outras, porque est4d baseada na escolha de um ambiente
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competitivo estreito dentro de uma induUstria. A empresa, ao adotar esta
estratégia, seleciona um segmento ou um grupo de segmentos na inddstria e
adapta sua estratégia para atendé-los, excluindo os demais. Ainda segundo
PORTER (1985), a empresa, ao adotar a focalizagdo, est4 otimizando sua
estratégia para segmentos-alvo e procura obter vantagem competitiva em seus
segmentos-alvo, mas sem obter uma vantagem competitiva geral.
Consequientemente, a empresa atinge a diferenciacdo por satisfazer melhor as
necessidades de seus consumidores ou custos mais baixos na obtengédo deste

alvo ou ambos.

Lideranca Simultanea em Custo e Diferenciagéo

A obtencgéo simultdnea de vantagens competitivas de lideranga em custo
e de diferenciacéo €, em geral, considerada pouco provavel. ANSOFF (1977) e
PORTER (1985) referem-se a essa simultaneidade como inconsistente, algo
dificil de ocorrer, tendo como ponto de partida que a diferenciagdo quase
sempre leva a custos adicionais, o que incompatibiliza com a lideranca em

custos.

A obtencdo simultdnea de vantagens competitivas em custos e de
diferenciacdo requer existéncia de situacdes especificas que as torne viaveis.

PORTER (1985) descreve que isso pode ocorrer em trés situagoes:

1. Os concorrentes ndo possuem qualquer vantagem competitiva, ou seja,
encontram-se em uma condicdo chamada de meio termo. No entanto, essa
situagdo é, em geral, apenas temporaria, uma vez que 0S concorrentes
tendem a reagir no sentido de igualar-se aqueles que apresentem alguma

vantagem.

2. A parcela de mercado é fator altamente significativo dos custos, o que
permite & empresa diferenciar-se e, ainda assim, manter lideranca em
custos. O mesmo pode ocorrer quando a empresa for Unica a ter a

possibilidade de explorar inter-relagdes com outras unidades empresariais,
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reduzindo custos, através de compartilhamento de funcdes dispendiosas

sem comprometer a diferenciagao.

3. A empresa é Unica a deter uma importante inovagdo tecnolégica que lhe

permita reduzir custos e diferenciar-se, a0 mesmo tempo.

Fatores de Construcdo de Vantagens Competitivas

Uma vez estabelecidos os tipos de vantagens competitivas que uma
empresa pode buscar, a questéo passa a ser a definicdo dos fatores que levam

a sua construgao.

Basicamente, todas as atividades distintas e relevantes que uma
empresa executa, tanto internamente como externamente, constituem fontes
potenciais para a lideranga em custo ou para a diferenciagdo. Segundo
PORTER (1985), a empresa obtém vantagem competitiva, executando as
atividades que ele chamou de atividades de valor, de forma melhor ou mais

econdmica que seus concorrentes.

O conjunto de atividades de valor, denominado cadeia de valores da

empresa, envolvem:

a) Atividades primérias
e Logistica interna — recebimento, armazenagem e distribuicdo de insumos.
e Operagdes - transformagéo de insumos em produtos

e Logistica externa — coleta, armazenamento e distribui¢cdo fisica de produtos

para os compradores.

e Marketing e vendas — mecanismos para operacionalizagdo das compras

pelos clientes e para convencé-los a fazé-las.
e Qualidade - respostas as mudancas organizacionais.

e Servigo — apoio ao cliente para identificar ou manter o valor do produto.



27

b) Atividades de apoio:
Aquisi¢cdo — compras de insumos.

Desenvolvimento de tecnologia — pesquisa e desenvolvimento de produtos,

equipamentos e processos, projeto, procedimentos, etc.

Geréncia de recursos humanos - contratacdo, desenvolvimento,

treinamento e sistema de reconhecimento e compensacgéo de pessoal.
Infra-estrutura — geréncia, planejamento, finangas, etc.

O custo ou a diferenciacdo proporcionados pelas atividades de valor

decorrem da habilidade de uma empresa em controlar uma série de fatores, os

quais PORTER (1985) denominou de condutores de custos e de singularidade,

respectivamente. Dessa forma, a vantagem competitiva origina-se da

superioridade da empresa, em relagdo aos seus concorrentes, na eficiéncia do

controle desses condutores, que sdo apresentados, a seguir.

Condutores de Custos

Segundo PORTER (1985), para atingir a lideranca em custos existem,

basicamente, dez condutores:

Economia de escala: resultante da reducdo dos custos unitarios de uma
atividade de valor em fungéo do maior volume envolvido, podendo aplicar-
se ndo sO a producdo, como também & aquisicdo de insumos, publicidade,

operagdes de vendas, etc.

Aprendizagem: aumento da eficiéncia de uma atividade de valor, em

decorréncia da experiéncia adquirida.

Padrdo de utilizacdo da capacidade: utilizagdo de atividades que

apresentam elevados custos fixos, buscando um nivel constante, de modo a
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evitar custos associados a alta variabilidade, ou seja, expansdo ou

contratacao da utilizagcao da capacidade de produgéo.

e Elos: relagdes entre a forma como uma atividade de valor é executada e 0s
reflexos de custos ou desempenho de outras atividades de valor, o que
ocorre tanto no ambito interno a empresa — elos dentro da cadeia de valores
— quanto em sua relagdo com os fornecedores e clientes ou canais de

distribuicdo — elos verticais.

e Inter-relacdes: ligagdes entre unidades empresariais de uma organizagao,
que afetam o custo de desenvolvimento de uma atividade, como por
exemplo, o compartihamento de atividades de valor, o que eleva a

produtividade e reduz custos unitarios.

¢ Integragdo: nivel de integragdo vertical de uma atividade de valor, que pode
determinar a redugdo ou aumento dos custos, caso seja feita interna ou

externamente a empresa.

e Oportunidade: vantagens de custos eventualmente obtidas pelo fato de a

empresa ser pioneira na tomada de uma deciséo.

e Politicas arbitrérias independentes: opc¢bes arbitrdrias tomadas pela
empresa em fungdo de sua estratégia, envolvendo, por vezes, aumentos
deliberados de custos na busca de aumento de diferenciagdo, ou vice-
versa. Alguns exemplos de politicas que afetam os custos sdo a
configuracdo do produto, tempo de entrega, nivel de servico oferecido,

complexidade da linha de produtos, tecnologia, etc.

e Localizagdo: efeito originado pela localizacdo geografica da empresa, que

pode afetar custos de méo-de-obra, matérias primas, distribuicéo etc.

e Fatores institucionais: refletem o impacto da regulamentacéo governamental
sobre os custos, tais como carga tributaria, legislagéo trabalhista, incentivos

fiscais, etc.

Em relagdo aos condutores de custos, dois aspectos devem ser
destacados. O primeiro refere-se ao comportamento dos custos de uma

atividade, que reflete a interagdo de vérios condutores, muito embora apenas
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um deles possa exercer influéncia predominante. O segundo refere-se ao
conjunto dos condutores, dos quais cinco sdo considerados como agueles que
oferecem maior sustentabilidade para obtencdo da vantagem de custo, em
funcdo das barreiras proporcionais: escala, inter-relagdes, elos, aprendizagem

e politicas arbitrarias.

Segundo PORTER (1985), os direcionadores de custos podem ser

divididos em estruturais e de execugao.

Os direcionadores estruturais envolvem: escala, escopo (grau de
integracdo vertical), tecnologia, experiéncia e complexidade da linha de

produtos.

Os direcionadores de execugdo, por sua vez, compreendem:
envolvimento da forga de trabalho (comprometimento com a melhoria
continua), gestédo da qualidade total, utilizacéo da capacidade, eficiéncia do lay
out das instalagdes, configuracdo do produto e exploragéo das ligagbes com

fornecedores e clientes para a cadeia de valores da empresa.

Condutores de Singularidade (Diferenciagéo)

A diferenciacdo, segundo PORTER (1985), por sua vez, é resultado do
controle eficiente sobre os condutores de singularidade, os quais s&o

apresentados a seqguir:

e Escolha de politicas: escolhas arbitrarias da empresa com relacdo as
atividades a serem executadas e a forma de executa-las, de acordo com a
estratégia escolhida. Tais escolhas envolvem o desempenho do produto, os

servigos fornecidos, a qualidade dos insumos, etc.

e Elos: as relagdes entre a forma de execugdo de uma atividade de valor e o

respectivo reflexo nas outras atividades de valor séo fontes de obtengéo de
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singularidade, envolvendo ndo s6 o dmbito interno da cadeia de valores da

empresa, bem como fornecedores e clientes.

Oportunidade: o pioneirismo no desenvolvimento de uma atividade ou o
fornecimento de um produto pode tornar uma empresa singular, evitando

que outros fa(;am 0 mesmo.

Localizacdo: a situagdo geogréfica da empresa pode ser fator fundamental

para a singularidade no atendimento ao cliente.

Inter-relagbes: o compartilhamento de atividades com outras unidades
empresariais da organizacdo podera fornecer condicbes para o

oferecimento de vantagens Unicas para o cliente.

Aprendizagem: a aprendizagem pode levar a empresa a executar atividades

de valor de forma melhor que os seus concorrentes.

Integracdo: a integracdo vertical de atividades de valor pode oferecer a

empresa condic¢des tais de controle e coordenacédo que a tornem singular.

Escala: em casos especificos, a singularidade sé pode ser atingida através
de grandes volumes de produgdo. PORTER (1985 e 1989) alerta, no
entanto, que a escala, na maior parte dos casos, é incompativel com a
diferenciagéo, porque reduz a flexibilidade da empresa para antendimento

aos clientes.

A semelhanca do que ocorre com os custos, a diferenciagdo de uma

atividade reflete a interacdo de véarios condutores de singularidade, embora

apenas um deles possa ser predominante.

2.5.

ESTRATEGIA DE PRODUCAO

O conceito de estratégia de producéo enfatizado pela literatura surge da

necessidade de integrar o processo operacional de uma unidade produtiva ao

processo decisério global da empresa.
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Para SLACK (1993), uma producéo forte e bem estruturada é o alicerce
do sucesso estratégico e todas as empresas deveriam ter uma visdo de suas
operacbdes de manufatura. A estratégia de manufatura € um conjunto de
decisdes e de tarefas que precisam ser tomadas para atingir os objetivos da

empresa.

Estratégia

corporativa

Estratégia competitiva
» Lideranga em custo
= Diferenciagao

= Enfoque

Prioridades competitivas

= Qualidade

= Custo

» Flexibilidade

= Desempenho das
entregas

Areas de decisdo

Estruturais Infra-estruturais
» Instalagbes = Recursos humanos
industriais = Gestdo da
= Capacidade Qualidade
» Tecnologia = Organizagéo
* Integracao vertical = PCP

FIGURA 2: CONTEUDO DE UMA ESTRATEGIA DE PRODUCAO
Fonte: HORTE et al. (1987)

O conceito de estratégia de manufatura, de certa forma, € recente.
Segundo VOSS (1992), a identificacdo da manufatura como estratégia data dos
anos 50, mas somente a partir dos anos 70 a manufatura foi valorizada como

uma potente ferramenta competitiva.

Os empresarios ocidentais sempre valorizaram as fungbes Marketing e

Financas, e a producédo foi relegada em segundo plano. Ao contrario, 0s
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japoneses souberam tirar proveito da fungdo produgéo, conseguindo produtos
de melhor qualidade, mais baratos, através da exceléncia da manufatura.
Apenas recentemente, 0s empresarios ocidentais, pressionados pelo mercado
e pela competicdo, com necessidades de reduzir os custos, mudaram sua

visdo e deram a real importancia & manufatura.

Segundo CORREA & GIANESI (1993), a estrutura hierarquica e a
divisédo do trabalho, tradicionalmente encontradas nas empresas ocidentais,
sempre isolaram a produgd@o do processo decisorio da empresa. A tecnologia
envolvida nos processos de produgcdo ndo era tratada como objetivo
estratégico da empresa. Os autores citam trés principais razdes que explicam

esse fato:

e Crescente pressdo por competitividade, que o mercado mundial tem

demandado das empresas;

e Potencial competitivo, que representa o crescente desenvolvimento de
novas tecnologias de manufatura e de gestdo de manufatura, como o0s
sistemas de manufatura integrados por computador e os sistemas flexiveis

de manufatura;

¢ Recente desenvolvimento de um melhor entendimento do papel estratégico,
que a producgdo pode e deve ter no atendimento dos objetivos estratégicos

da organizacéao.

Devido as suas idéias pioneiras, a influéncia de SKINNER (1969) é
grande nesses conceitos. O autor apresentou metodologia de formulagdo e
implementacdo de uma estratégia de manufatura e o conceito de fébrica
focalizada. Observa que a empresa deve se concentrar em executar
extremamente bem algumas tarefas de manufatura, observando que a
focalizagdo num pequeno e reduzido mix de produtos faz, com que a empresa

confira desempenho superior a concorréncia.

A fabrica focalizada concentra seus sistemas e equipamentos num
limitado escopo de tarefas e clientes, obtendo mais produtividade, menores

custos e maior qualidade que as fabricas convencionais.



33

Segundo PIRES (1995), a estratégia de manufatura vem sendo colocada
como o uso efetivo dos pontos fortes da produgéo, como uma arma competitiva
para alcangar os objetivos da empresa. Por sua vez, esses objetivos sO serdo
alcancados apos a definicdo de quais dimensdes competitivas a empresa deve
adotar, ou seja, definicdo de onde as empresas deverdo concentrar suas forgas

para diferenciar seus produtos em relagéo aos concorrentes.

2.5.1. PRIORIDADES COMPETITIVAS

Prioridades Competitivas Relacionadas com a Estratégia de Producéo

As prioridades competitivas, também chamadas de dimensdes
competitivas, podem ser definidas, segundo PIRES (1995), como o conjunto
consistente de metas e atitudes que a empresa adotard para competir no

mercado.

Autores como GARVIN (1992), PIRES (1995), CORREA & GIANESI
(1993) tém destacado, apesar de se diferenciarem quanto a abordagem
classificatdria, algumas das principais dimensdes competitivas relacionadas a
estratégia de manufatura. Para SLACK (1993), a vantagem em manufatura
significa “fazer melhor”. Fazer as coisas melhor que a concorréncia é a Unica
forma de garantir a sobrevivéncia competitiva a longo prazo. E menciona cinco
pontos para as dimensdes competitivas: fazer certo (vantagem da qualidade);
fazer rdpido (vantagem da velocidade); fazer pontualmente (vantagem da
confiabilidade); mudar o que esta sendo feito (vantagem da flexibilidade); e,

finalmente, fazer barato (vantagem de custo).

Segundo WHEELWRIGHT (1984) e PIRES (1995), as prioridades

competitivas sdo: qualidade, custo, flexibilidade e desempenho das entregas.
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Qualidade

A qualidade como prioridade competitiva estd associada ndo so6 a gestéo
empresarial, como também a atributos do produto. Vista sob esses dois
enfoques, a qualidade sera abordada em capitulo especial (capitulo IIl), por ser

o tema deste trabalho, na condigéo de sustentadora de vantagem competitiva.

Custo

Custo € a mais antiga das prioridades competitivas utilizadas. Segundo
PIRES (1995), a priorizag&o dos custos como forma de competic&o € tdo antiga
que remonta aos primordios da histéria da manufatura. Seu objetivo € produzir
ao menor custo possivel, oferecendo aos clientes uma vantagem no preco do

produto final.

Para SLACK (1993) e SALLES (1998), o desempenho de uma empresa
em relagd@o ao custo é de fundamental importancia e se integra totalmente com
as demais prioridades competitivas. Através desse desempenho, permitira que
a organizagao pratique pregos mais baixos, aumentando sua competitividade
no mercado, como também aumentando a margem de contribuicdo da

operagao.

PIRES (1995) argumenta que uma estratégia que prioriza a questao
custo baseia-se geralmente em trés conceitos: o primeiro, a economia de
escala, o segundo, a curva de experiéncia e, finalmente, o terceiro, a
produtividade. A economia de escala se refere em diminuir 0os custos unitarios
de producgéo dos produtos, com o aumento do volume de produgéo. A curva de
experiéncia baseia-se na habilidade de um operador em produzir um produto
mais rapidamente. A produtividade é tradicionalmente associada e quantificada
como sendo a taxa produtiva resultante da razao das saidas (outputs) pelas

entradas (inputs) de um sistema produtivo qualquer.



35

Flexibilidade

A flexibilidade talvez seja a prioridade competitiva mais estudada e
concorrida da atualidade. Isso se deve a alguns fatores surgidos com as mais
recentes tendéncias mercadoldgicas, como a diminuicdo do ciclo de vida dos

produtos, sua diversificacdo e customizagao.

De uma forma geral, a flexibilidade pode ser definida como a capacidade
da empresa de responder as variaveis externas, como por exemplo, variagdes
da demanda e do mix dos produtos, alteracbes dos prazos de entregas,
langamento de novos produtos, atendimento a pedidos especiais, ou quaisquer

variagdes causadas por mudangas nos gostos dos consumidores.

Na literatura pesquisada, sdo varias as definicbes de flexibilidade. A
definicdo apresentada por GERWIN (1987) apud PIRES (1995) é a mais usual,

para quem a flexibilidade é a capacidade de se responder com eficicia a

mudancas circunstanciais.

Quanto aos tipos de flexibilidade, WHEELWRIGHT (1984) considera

dois tipos: flexibilidade de volume e flexibilidade de mix.

Flexibilidade de volume refere-se & capacidade de uma empresa em
ajustar-se rapidamente as oscila¢cdes no volume de produgédo. A flexibilidade de
mix refere-se a capacidade de uma empresa absorver mudancas no mix de
produtos, ou seja, & capacidade da empresa em produzir produtos diferentes

simultaneamente.

Outros tipos de flexibilidade s&o apresentados na literatura, mas uma
classificacdo mais detalhada é apresentada por GERWIN (1987) apud PIRES

(1995), que acrescenta outras cinco novas categorias:

¢ Flexibilidade a substituicdes: é a capacidade de um sistema produtivo tratar

com as adi¢cdes e subtragdes de um determinado mix de produtos.

¢ Flexibilidade a modificagbes: é a capacidade de um sistema produtivo fazer

mudancas funcionais nas caracteristicas dos produtos.
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¢ Flexibilidade a roteiros: € a capacidade de um sistema produtivo absorver
alteragdes nos roteiros de produgdo, em fungéo das incertezas a respeito

das disponibilidades dos recursos produtivos.

¢ Flexibilidade a materiais: € a capacidade de um sistema produtivo absorver
variagfes incontrolaveis nas composicfes e dimensdes dos materiais

processados.

¢ Flexibilidade a sequenciamentos: é a capacidade de um sistema produtivo
absorver alteragdes no sequenciamento da producéo, devido as incertezas

nas datas de liberacdo de matérias-primas.

Na visdo de SKINNER (1985), GARVIN (1993) e VANALLE (1995), a
flexibilidade pode ser classificada em trés categorias: produto, processo e
volume de produgéo. Outros autores como BUFFA (1985), priorizam aspectos
como preparagdo de maquinas (set up) relacionada diretamente com o

processo e variedade relacionada com o produto.

Além das categorias: produto, mix e volume de produgéo, SLACK (1993)
acrescenta a consideracdo da flexibilidade de entrega, referindo-se a
capacidade de um sistema produtivo de mudar as datas de entrega planejadas.
Ainda, segundo SLACK (1993), um sistema de manufatura pode ser mais
flexivel que outro, porque consegue fazer mais coisas, ter uma faixa maior de
capacidades, bem como a flexibilidade e a rapidez com que muda o que esta
sendo feito. Assim, pode-se denominar flexibilidade de faixa o quanto uma
operacao pode ser mudada, e flexibilidade de resposta, o quao rapidamente

uma operacao pode ser mudada.

Esses diferentes tipos de flexibilidade, segundo PIRES (1995) e
VANALLE (1995), podem ser agrupados em duas categorias basicas: mix e

volume, para efeito de qualquer macro analise das prioridades competitivas.

A crise em que mergulharam os paises desenvolvidos nos anos 70 e,
mais recentemente, o processo intenso de globalizagdo tém aumentado cada
vez mais o quadro de incertezas para a tomada de decisbes por parte das

empresas. Um tragco forte e comum entre as empresas tem sido a busca por
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maior flexibilidade ou especializacéo flexivel - sistema mais inovativo e flexivel
em termos de maquinas, produtos e trabalhadores, em condi¢des, portanto, de
responder mais facilmente as incessantes mudancgas, por pressupor uma
estratégia de permanente inovacdo. (PIORE & SABLE, 1984)

Hoje, obter flexibilidade € uma necessidade para os mercados
competitivos, mas, por si mesma, a flexibilidade ndo produz agilidade,
portanto, estd emergindo um novo ambiente de competitividade, o qual esta
agindo como uma for¢ga que direciona para mudangas na manufatura. A
vantagem competitiva em flexibilidade serd daquelas empresas que tenham
desenvolvido a capacidade de responder a demanda por produtos de alta
qualidade e personalizados para o cliente. Para atingir a flexibilidade
necessaria, a fim de responder a essas forcas diretrizes e desenvolver as
capacidades necessérias, serd necessario integrar tecnologias flexiveis, com
uma forga de trabalho que seja altamente especializada, instruida, motivada e
habilitada.

Para completar este cenario, cabe discutir a prioridade competitiva,

desempenho nas entregas.

Desempenho das Entregas

As empresas, hoje, competem em mercados globais, contra
concorrentes globais. Isso significa ser impossivel pensar em temos de
mercados exclusivamente domeésticos, com um conjunto de concorrentes

conhecidos e comparaveis facilmente.

Segundo PIRES (1995), o desempenho das entregas baseia-se na
habilidade da empresa em oferecer ao cliente maior velocidade e confiabilidade
nos prazos de entrega dos produtos. Reconhece-se que as atividades
relacionadas a essa prioridade competitiva tém alto impacto na composicao

final dos custos dos produtos e servigos, porque criam valor para o0s
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consumidores e fornecedores da empresa. Valor que € expresso em termos de
tempo e lugar. Produtos e servigos tém pouco ou nenhum valor se n&o
estiverem na posse dos consumidores quando (tempo) e onde (lugar) eles
desejam consumi-los. (BALLOU, 1993)

Na literatura especializada, existe uma denominagdo muito variada a
respeito dessa prioridade. Os termos mais utlizados pelos autores s&o:
confiabilidade das entregas (dependability ou delivery reability), desempenho
das entregas (delivery performance) e a velocidade das entregas (delivery
speed). O termo responsiveness também aparece com certa frequéncia
relacionado com a capacidade da empresa em reagir rapidamente as

demandas do mercado.

As novas formas de organizagdo e metodologia do trabalho como
vantagem, como arma competitiva, fizeram aparecer novos procedimentos com
a tendéncia de se reduzirem custos e melhorarem 0s servi¢os, tais como 0 uso
de técnicas como OPT (Optimized Production Technology), JIT ( Just in Time)
MRP Il (Manufacturing Resource Planning), células flexiveis de manufatura,
CAD (Computer Aided Design), CAM (Computer Aided Manufacturing),
engenharia simultanea, EDI (Electronic Data Intechange), ECR (Efficient
Consumer Response) e outras. Todas elas tém como objetivo o aumento da
competitividade, conferindo maior agilidade e melhorando, assim, o

desempenho das entregas.

2.5.2. RELACOES ENTRE AS PRIORIDADES COMPETITIVAS DE PRODUCAO.

As prioridades competitivas de producdo exercem, de forma geral,
influéncias diretas ou indiretas. Em outras palavras, pode-se afirmar que, de

uma forma ou de outra, a maioria delas contempla aspectos comuns.
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A qualidade no atendimento as especificagdes do produto reduz custos e
refugos, bem como previne problemas que poderiam causar nao
conformidades interna ou externamente a organizagdo. A no¢do de melhoria
continua traz a idéia de dinamismo do ponto 6timo para uma qualidade que

atenda e supere as expectativas dos clientes internos e externos.

Desta forma, pode-se dizer que a qualidade pode até impedir ou prevenir
atrasos nas entregas e garantir os produtos depois da expedigcdo. Também
outra dimenséo da qualidade do produto que pode ser mencionada na reducéo
dos custos é a assisténcia técnica, que esté diretamente relacionada com os

servigos ao consumidor.

Quanto a flexibilidade, pode significar que um sistema de producédo de
uma forma mais ampla pode ser mais flexivel que outro, porque faz mais coisa,
no sentido de capacidade. Tende a atender uma variedade maior de produtos e
a reduzir o tamanho dos lotes de producéo, contribuindo para a qualidade para
tornar os problemas mais visiveis e mais faceis de serem resolvidos e,
portanto, para atender melhor as necessidades dos clientes, reduzindo
consequentemente os custos de produc¢do. Também contribui para melhorar o
desempenho das entregas ao reduzir o lead time e o tempo de preparagao de
maquinas, diminuindo o tempo decorrido entre o pedido e a entrega do produto

ao consumidor.

A flexibilidade agiliza as respostas, melhora ou maximiza o tempo e as
trocas rapidas e proporciona melhora na programacao da producgéo, eliminando
consequentemente o desperdicio de tempo. Além disso, reduz os niveis de
estoque (matéria-prima, componentes e estoques em processo) e de

capacidade, reduzindo os custos diretos como indiretos da operagao.

Toda agéo desenvolvida no processo produtivo deve ter, como reflexo
bésico, o aumento da satisfacdo dos clientes. H4 sempre uma forma de fazer
melhor o que fazemos hoje. Portanto a qualidade e a flexibilidade melhoram o
desempenho ao entregar no prazo, na quantidade e na data certa, evitando

prejuizos e eliminando esforgos indteis.
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2.5.3. OBJETIVOS QUALIFICADORES E GANHADORES DE PEDIDOS

HILL (1993) apud SLACK (et al. 1997) mostra uma forma de determinar
a importancia das prioridades competitivas como fatores ganhadores de

pedidos e qualificadores.

Os critérios ganhadores de pedidos sdo aqueles que diretamente
contribuem para a realizagdo de um negdcio, ou seja, ganhar um pedido. S&o
considerados pelos clientes como indispensaveis para comprar produtos ou
servigos. Isto significa a definicdo da posicdo competitiva de uma empresa,
resultante de melhor desempenho neste critério, 0 que aumenta a possibilidade

de ganhar mais pedidos.

Os critérios qualificadores, conforme SLACK (et al. 1997), podem néo
ser 0s mais importantes para o sucesso competitivo de uma empresa, mas Sao
aspectos importantes de desempenho da produgéo, pois devem estar acima de
um determinado nivel para serem considerados pelo cliente. Abaixo deste nivel
"qualificador”, provavelmente, a empresa nao € considerada como fornecedora
em potencial para muitos clientes. Acima deste nivel, a empresa seré
considerada fornecedora, levando em consideragcdo seu desempenho nos
critérios "ganhadores de pedidos". SLACK (et al. 1997) ressalta ainda que
qualquer melhora nos critérios qualificadores acima do nivel qualificador,

provavelmente, ndo acrescentara beneficio competitivo relevante.

H4, ainda, segundo SLACK et al. (1997), os critérios menos importantes.
Sao fatores que néo influenciam a posi¢céo da empresa em relagéo aos seus
clientes, ndo sdo qualificadores nem mesmo ganhadores de pedidos. Os
critérios de desempenho menos importantes tém pouco impacto sobre os
consumidores, ndo importando o quanto a produgdo desempenha em relagéo a

eles.



41

2.5.4. AREAS DE DECISAO ESTRATEGICA PARA A PRODUCAO

A literatura pesquisada a respeito das areas de deciséo estratégica para
a manufatura apresenta, segundo ANDERSON (1989) e SALLES (1998), oito
categorias basicas: capacidade; instalagdes; tecnologia; integragdo vertical;
recursos humanos; qualidade; planejamento e controle da produgéo;

organizagéao e gestao.

WHEELWRIGHT (1994), VANALLE (1995), PIRES (1995) e SALLES
(1998) citam em seus trabalhos, que estas categorias sé@o classificadas em

estruturais e infra-estruturais.

SLACK et al. (1997) menciona que as areas de estratégia estrutural de
uma organizagdo s&o aquelas que influenciam as atividades de projeto,
enquanto areas de estratégia infra-estrutural influenciam as atividades de

planejamento, controle e melhoria.

Areas Estruturais de Decis&o Estratégica

Séo consideradas estruturais as seguintes areas de deciséo estratégica:

instalacdes, capacidade, tecnologia e integragéo vertical.

Instalagdes Industriais

As instalagdes industriais dizem respeito basicamente a localizacdo
geografica da empresa, ao seu tamanho, mix de produtos, processos
produtivos e o grau de especializacdo/focalizagéo de seus recursos produtivos
(PIRES, 1995).
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A logistica de abastecimento e de distribuicdo, facilidade de mé&o-de-
obra especializada e seus custos sdo fatores econdmicos altamente relevantes

para a decisdo de localizacdo das industrias.

Segundo PORTER (1999), muitas vantagens competitivas dependem de
criar uma estrutura comum para desenvolvimento de produtos, dai a

importancia dos Clusters (concentracfes geogréficas de empresas).

GOUVEA (1999) menciona que a vantagem da unio competitiva pode
se dar através das concentracdes geograficas de companhias e instituicbes
inter-relacionadas num setor especifico. Os Clusters englobam empresas e
outras entidades importantes para a competicdo. Incluem, por exemplo,
fornecedores de insumos ou de infra-estrutura especializada. Muitas vezes,
estendem-se até os consumidores ou até as manufaturas de produtos
complementares. Muitos Clusters incluem 6rgdos governamentais e outras
instituicdes tais como universidades, escolas técnicas e associacfes de classe,

que promovem treinamento, educagéo, informacao pesquisa e suporte técnico.

Para PORTER (1999), os Clusters sdo importantes na concorréncia,
porque aumentam a produtividade, direcionam a trajetéria da inovacdo e
estimulam a formacdo de novos negdécios. Podem ser definidos pelo bindmio
cooperacao/competicdo, isto €, as empresas continuam disputando o mesmo
mercado, mas passam a cooperar em iniciativas que Ihes permitam ganhos
mutuos, como feiras, consorcios de exportacdo e compartilhamento de fretes,

etc.

Capacidade

Capacidade é uma questao que diz respeito ao volume de producéo. A
capacidade de uma empresa estd intimamente ligada com as decisGes de

instalagdes industriais dessa empresa.
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SLACK (1997:346) define capacidade como “o méaximo nivel de
atividade de valor adicionado em determinado periodo de tempo, que o
processo pode realizar sob condicdes normais de operacdo”. Ainda, segundo
ele, a capacidade de uma empresa é determinada pela forma com que ela

responde e pela forma com que ela se ajusta & demanda.

Tecnologia

A complexidade que a questdo tecnologia impde ao ambiente
competitivo tem forgado as empresas a reverem seu modo de competir, 0 que
leva muitas vezes a busca pela modernizagéo, entendida como a busca pela
capacitacdo para enfrentar as novas realidades estabelecidas, tanto na sua

estrutura organizacional como nos seus processos produtivos.

A maneira de como produzir vem tomando grande parte dos estudos
modernos na gestdo empresarial, o0 que leva muitas empresas a buscar, de
maneira intensiva, melhorias em seus processos, reorganiza¢ao da producgao e

modificagdo de suas estruturas corporativas.

O desenvolvimento de alternativas estratégicas com base na tecnologia
e com base nas oportunidades de investimento, bem como, a criacdo de
oportunidades dentro do contexto organizacional sdo vistas como cruciais para
a manutengcdo da vantagem competitiva. Desse modo, as capacidades s&o
requeridas para conduzir os processos de reorganizagdo da manufatura em
direcdo ao CIM (Computer Integrated Manufacturing), como uma forma viavel

de incremento de competitividade em empresas industriais.

Segundo COSTA & CAULLIRAUX (1995), podemos conceituar o
Computer Integrated Manufacturing - CIM como um sistema. O sistema,
segundo OLIVEIRA (1999:23), é “um conjunto de partes interagentes e
interdependentes que, conjuntamente, formam um todo unitdrio com

determinado objetivo e efetuam determinada funcdo”. Ainda em suas palavras,
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um sistema sempre estara contido dentro de outros sistemas maiores, sendo
entdo dependentes dos mesmos, pois receberd recursos, informacdes e

feedback provenientes destes.

Quanto ao grau de automagao, um componente importante que precisa
ser evidenciado é a etapa de desenvolvimento do projeto do produto. A
manufatura se preocupa mais com o0 processo do que com o desenho do
produto. A tendéncia natural é existirem barreiras entre design e manufatura, o

que contribui para o insucesso dos movimentos pela automagéao.

Integragéo Vertical

A integracdo vertical ird configurar uma politica que permite uma
empresa definir o que sera produzido internamente e o que sera comprado de
terceiros (VANALLE, 1995). Para SALCK et al. (1997), o que determina o grau
de integracdo vertical de uma organizacdo, no sentido estratégico, é a posse
dessa organizacdo da rede de suprimentos da qual faz parte. Além disso,
HAYES & WHEELWRIGHT (1994) apud SLACK et al. (1997:183), definem a
estratégia de integracdo vertical de uma organizagdo em termos de dire¢do da
expansdo (aquisicao de fornecedores ou clientes), de amplitude necesséria do

processo e de equilibrio entre as etapas verticalmente integradas.

A definicdo do nivel de integrag&o vertical em uma empresa néo é tarefa
facil de se definir, pois envolve, desde a qualificagdo e a confiabilidade dos

fornecedores, até o nivel de tecnologia empregada no processo produtivo.

Podemos encontrar empresas com alto grau de integragao vertical, bem
como com pequena integragéo vertical, PIRES (1995) menciona que cada uma
dessas decisdes (grande ou pequeno nivel de integragdo) tem suas vantagens
e desvantagens. Por exemplo, ao analisar um grande nivel de integracéo
vertical de uma empresa pode torna-la menos flexivel em todos os aspectos.

Em sentido contrario, pode-se observar a diminuicdo dos niveis de integracdo
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vertical com a adoc¢éo da filosofia JIT (Just in Time), através da terceirizacao,

como também pelo exame da competéncia essencial do negdcio.

Areas Infra-Estruturais de Decis&o Estratégica

Sdo consideradas areas infra-estruturais de decisdo estratégica:
organizagéo; gestdo de pessoas (recursos humanos); gestdo da qualidade e

planejamento e controle da producgéao.

Organizagéao

As questdes referentes a organizacao refletem, sobretudo, os niveis
hierarquicos, sob a forma da estrutura adotada pela organizacdo (em linha,
matricial e projeto). (OLIVEIRA, 1997)

Segundo PIRES (1995), as empresas normalmente adotam uma
estrutura organizacional tradicional ou linha, mas recentemente tem-se
divulgado outras formas de utilizagdo da forca de trabalho assentada em

inovacdes técnicas e organizacionais no chao de fabrica.

Essa nova forma de organizagéo é traduzida na forma do trabalhador
multifuncional e multiqualificado, envolvendo o desenvolvimento e a
incorporacdo de diferentes habilidades e repertérios profissionais, cunhados

nos principios do Just in time (JIT).

Essas diferentes formas de polivaléncia apontam uma tendéncia a
fragmentacdo do dogma taylorista/fordista na producdo. A légica da
superespecializagdo e da imobilidade fisica do operario em seu posto de
trabalho perde sua importancia dentro dos principios gerais do conceito do Just
in time (JIT).
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De acordo com os pressupostos do JIT, a rigidez na organizagdo da
producdo e do trabalho (comum nos modelos de Ford e Taylor) é
antieconbmica na utilizacdo dos recursos da manufatura, porque nao se
aumentam as taxas de ocupagdo da mao-de-obra, além de gerar perdas pela
necessidade de utilizar a capacidade maxima das maquinas continuamente,
com aumento do nivel de inventarios e a probabilidade de defeitos néo
corrigidos a tempo pelos préoprios trabalhadores € maior, gerando

perdas/desperdicios para o processo como um todo.

De qualquer maneira, ao serem tomados e aplicados 0s pressupostos
do JIT no chédo de fabrica, é de se esperar que o trabalho mais integrado e
menos fragmentado por fungbes ofereca condi¢cdes para a polivaléncia do
empregado, habilitando-o a intervir em diversos tipos de trabalho e em

diferentes processos.

Gestao de Pessoal (Recursos Humanos)

Na area da gestdo de pessoal, as questbes sdo tratadas como que
dizendo respeito & qualificagdo da mao-de-obra, politicas de incentivos
monetérios e ndo monetarios, plano de carreira, os niveis salariais em relacao
ao mercado, treinamento etc. (VANALLE, 1995)

A questdo recursos humanos tem uma forte ligagdo com a natureza da
organizagéo do trabalho. A postura adotada em determinados processos de
trabalho procura, de forma explicita ou velada, conseguir o desenvolvimento de
seus recursos humanos, através de algum tipo de envolvimento pessoal, algum
tipo de satisfagdo ou de desenvolvimento intelectual, que envolvem o

trabalhador. Podem-se citar alguns exemplos:
e Trabalho em grupo;

e Multiqualificagdo/polivaléncia;
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e Formas de remuneracao;
¢ Incentivos salariais;
e Planejamento e execugao;

e Autodeterminagéo no trabalho.

Gestéo da Qualidade

O conceito de qualidade ja foi discutido anteriormente e, dado sua
importancia, ela sera abordada no capitulo Ill. Nesta etapa, interessam apenas
as questdes infra-estruturais da qualidade, ou seja, segundo PIRES (1995) e
VANALLE (1995), a gestéo da qualidade define a politica e o sistema de gestéo
da qualidade, além de verificar as decisbes acerca do modo como serdo
definidos os padrdes e as formas de controle da qualidade dos produtos e dos

processos da empresa.

Planejamento e Controle da Producgéo

7

A producgdo, vista como um sistema, € um conjunto de recursos
humanos, fisicos, tecnolégicos e informacionais, capazes de transformar
entradas em saidas, materiais ou imateriais. Portanto, pode-se produzir tanto

bens, como servigos.

Dependendo do modelo de produgdo da organizacdo, € bem provéavel
que haja algumas diferengas quanto ao tipo de informacéo e respectiva forma
de obtencdo. Fica claro que uma série de informagdes precisam estar

disponiveis na area de producéo, de forma coerente para facilitar as decisdes.
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Segundo OLIVEIRA (1999), a informagdo é o recurso estratégico e
essencial para a tomada de decisdo, fornecendo subsidios para a integracédo

dos diversos subsistemas ou areas da organizacao.

Visando a otimizagdo do uso da informacdo dentro das organizagdes,
foram criados os sistemas de informagé&o. Os sistemas de informagdo sédo uma
combinagdo estruturada de informacédo, recursos humanos, tecnologias de
informacéo (hardware e o software) e préticas de trabalho, organizados de tal
modo a permitir o melhor atendimento dos objetivos da organizacao.
(OLIVEIRA, 1999)

Os sistemas de informagdo s&o estruturados a partir de uma
identificacdo de necessidades e fontes de dados, a qual segue-se a definicdo
dos fluxos de informacéo, das atividades meio e a coleta e processamento de
dados. (OLIVEIRA, 1999)

O planejamento e o controle da producédo € um sistema de informagdes
que gerencia a produgdo do ponto de vista das quantidades a serem
elaboradas, de cada tipo de bem ou servigco e o tempo necessario para sua
execugcdo. O ato de produzir decorre destas informacdes, mediante o
acionamento do sistema de produgéo, o transformador de entradas em saidas.
Quando se menciona a integracdo de um sistema de producdo quer se
designar um trabalho, além de harménico, direta e automaticamente conectado
desde a demanda até a expedicdo das saidas. (CORREA & GIANESI, 1993 e
CORREA & GIANESI, 1999; CORREA & PROCHNO, 1999)

ZACCARELLI (1987) comenta que o sistema de produgdo, apds ser
informado sobre tipos e quantidades, necessita traduzir estas informag¢des em
acoes junto aos recursos de producdo. Apds a execucgdo do produto e de forma
sistematica, o controle de ordens realimenta a geréncia de dados,

caracterizando um sistema de informac0des integrado.

A partir dos anos 80, progressivos avangos na administracdo da
producdo se deram com o uso da informatica. No planejamento e controle da
producdo, verificou-se a aplicacdo da informatica na emissdo de listagens,

como as de pedidos, ou na emisséo de ordens de fabricagdo, caracterizando-



49

se meramente como um trabalho de consolidagdo de dados e a sua impressao
em formatos padronizados. (COSTA e CAULLIRAUX, 1995)

CORREA & GIANESI (1999) salientam que o advento dos sistemas
MRP (planejamento de necessidades de material) associou a elaboracdo de
programas-mestre e o calculo de necessidades de material. Trata-se de um
programa calculador de quantidades de insumos, a partir dos requisitos
individuais e da quantidade a ser fabricada. Isto significou uma expanséo

consideravel dos programas de PCP.

Ainda, segundo aqueles autores, o principio de célculo de recursos
instituido pelo MRP foi estendido para outros recursos como o tempo de
maquina, secdo ou departamento. Cada unidade ou lote, conhecidos os
requisitos individuais, permite o célculo da capacidade global requisitada. A
ampliagdo deste conceito vem a ser o MRP-II (planejamento de recursos de
producdo), atualmente, bastante difundido e servindo de base & maioria dos

atuais sistemas de Planejamento e Controle de Producéo informatizados.

Com uma finalidade mais especifica e complementar a sistemas mais
abrangentes (como o MRP), tém-se os softwares sequenciadores da produgéo
(simuladores), que estabelecem um ordenamento otimizado para ordens que

estdo aguardando processamento, de acordo com regras estabelecidas.

Na condicdo de fornecedores de dados para a programacao e controle,
e ocupando-se do planejamento da produgéo, tém-se os recursos CAD/CAE
(desenho, projeto e engenharia auxiliados por computador). Sua funcéo € de
auxilio & concepgéo e ao desenvolvimento do produto, iniciando pelo desenho
do mesmo, ordenando e armazenando dados, executando calculos,
visualizando perspectivas e simulando o funcionamento e a presenca de

atributos do produto.

O projeto do produto necessita de um correspondente processo
(maneira de executa-lo). O CAPP (projeto do processo auxiliado por
computador) veio preencher esta lacuna. Este tipo de sistema permite gerar
roteiros (fichas de processo), inclusive listagem de equipamentos, ferramentas

e tempos, além de complementos como a arvore de produto e croquis. Assim
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sendo, tém-se & disposicdo instrumentos que permitem estabelecer
quantidades (projecdes de demanda e de verificagdo de capacidade), realizar
projetos (CAD/CAE) e descrever processos (CAPP), configurando as principais

atividades do planejamento da producéo.

No ambiente fabril, verifica-se a existéncia de dispositivos automaticos
em varias fun¢des, como para controlar vélvulas de abertura e fechamento de
dutos, controle de temperatura em fornos, de iluminagcdo e ventilagdo em
edificios. Seguindo, tém-se maquinas que manipulam, pintam, soldam,
montam, movimentam, as quais se associaram recursos eletrnicos,

transformando-os em robos.

As maguinas tornaram-se autométicas mediante a aplicagdo do conceito
de controle numérico (CN) e posteriormente de CNC (controle numérico por
computador). S&o0 maquinas as quais insere-se alguns parametros para sua
operagao, que passam entdo a ser executados; aduzindo-se o computador,
conseguiram-se avancos significativos quanto as possibilidades e facilidades

de manipulagéo.

De um modo geral, a integracdo dos recursos de producgao (dispositivos
mecéanicos e eletro-eletrbnicos) com a informatica, permitiu estabelecer o
conceito de Produgdo Auxiliada por Computador (CAM); a fabricagéo poderia
entdo passar a ser comandada pelo computador, formando uma ilha

informatizada composta pelos recursos diretamente envolvidos na fabricagéo.

Do ponto de vista do gerenciamento da producdo - planejamento,
programacgao e controle - pode-se observar a formagao de outra “ilha”, a dos
sistemas integrados de PCP. Associaram-se as func¢des do planejamento
(antes comentadas) com as de programacgao e controle, como a elaboragéo do
programa-mestre (definicAo do nimero de produtos finais a serem fabricados),
célculo de materiais (como no MRP), determinacdo de datas e capacidades
necessarias, emissdo de ordens, sequenciamento e controles (retorno de

informagdes para comparacdes e corregdes).

O conjunto das funcdes abordadas neste item, o Planejamento da

Producéo, a Programacéo e Controle e a Produgéo Auxiliada por Computador,
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quando integradas por sistemas de informagdo automatizados constituem a
Producéo Integrada por Computador (CIM). (COSTA e CAULLIRAUX, 1995)

2.5.5. COMPATIBILIDADES E INCOMPATIBILIDADES (TRADE OFFS) ENTRE AS

PRIORIDADES COMPETITIVAS

VANALLE (1995), PIRES (1995) e SALLES (1998) procuram apresentar
a questdo da existéncia ou ndo de incompatibilidades (trade offs) entre as
prioridades competitivas. Na viséo tradicional de estratégia de producdo, uma
empresa nao pode ter um excelente desempenho em todas as prioridades
competitivas simultaneamente. Para competir, ela deveria direcionar seus
esforgcos para uma ou duas prioridades competitivas. Este € o conceito de
fabrica focalizada, introduzido por SKINNER (1974).

Nesse conceito, assume-se a existéncia de trade offs entre as
prioridades competitivas e que a empresa deve focalizar-se em uma prioridade,
pois seria impossivel obter eficiéncia em mais de uma prioridade competitiva.
VANALLE (1995), PIRES (1995) e SILVEIRA (1998 e 1998) citam
WASSENHOVE & CORBETT (1993) os quais afirmam que, durante muito
tempo, considerou-se que uma melhor qualidade elevaria os custos da
operacao e que a busca da flexibilidade causaria prejuizo no desempenho das
entregas. Para esses autores, 0 que existe € uma ma interpretac@o do conceito
de fébrica focalizada proposto por SKINNER (1974). Sugerem que o conceito
de focalizagé&o significaria apenas a definicdo da importancia que cada uma das
prioridades deveria possuir na composicdo de um vetor que representaria as

prioridades da manufatura como um todo.

VANALLE (1995), ao citar HILL (1989), diz que este autor € um dos
poucos que nao segue rigidamente o modelo tradicional de trade off. E
sugerindo a existéncia de critérios qualificadores e critérios ganhadores de
pedidos. Os critérios qualificadores s@o niveis minimos que permitem uma

empresa entrar ou permanecer no mercado, ou seja, requisitos que qualificam
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a empresa para a competicdo. Critérios ganhadores de pedidos, sdo aqueles
que fazem com que a empresa possua uma vantagem competitiva sobre a

concorréncia.

FERDOWS & DE MEYER (1990) também rejeitam a idéia tradicional de
trade off, sugerindo um novo modelo, chamado de modelo do cone de areia
(sandcone model). A areia tem comportamento analogo ao processo

cumulativo de capacidades nas empresas por eles estudadas.

Esse modelo proposto pelos autores sugere, como pré-condicdo, a
criacdo de um alicerce estavel de melhoria da qualidade como base para todo
melhoramento no desempenho e, depois desse alicerce como mostrado na
figura abaixo, podem-se construir as demais camadas: confiabilidade,
flexibilidade e custo, cumulativas através do alargamento das bases do cone,

contestando o processo excludente do trade off.

FLEXIBILIDADE

CONFIABILIDADE

QUALIDADE

FIGURA 3: MODELO CUMULATIVO OU CONE DE AREIA (SANDCONE MODEL)
Fonte: FERDOWS & DE MEYER (1990)

Na analogia do cone de areia de FERDOWS & DE MEYER (1990), a
areia representa programas de melhoramentos. WASSENHOVE & CORBETT
(1991) entendem que a areia mais seca representara programas de melhoria
em custo, aquela ligeiramente mais firme representa flexibilidade, enquanto a

confianca é representada por areia Umida, ligeiramente firme; a areia molhada
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solida representa programas de melhorias em qualidade. A areia depositada no
cone, representada pelos programas de melhorias, s6 permanecera em seu
lugar se as camadas debaixo forem suficientemente sdélidas e bem sucedidas

para suportarem as demais que se depositar&o.

Esses autores concordam com FERDOWS & DE MEYER (1990), ao
afirmarem que o modelo tradicional de incompatibilidades ndo é mais valido no
ambiente competitivo altamente dindmico e global atual. E, numa analise da

contribuicdo do sandcone model, argumentam:

e primeiro, em nenhum caso, € necessario perder o interesse em uma
prioridade competitiva para poder se concentrar em outra;

e segundo, sugestionam uma hierarquia e um reforgo entre as prioridades
competitivas: qualidade vem primeiro, seguida pela confiabilidade, depois

flexibilidade e finalmente custos;

e terceiro, as empresas podem e devem competir em vérias dimensdes

competitivas;

No modelo cone de areia, FERDOWS & DE MEYER (1990) colocam
qualidade, confiabilidade, flexibilidade e custos em uma ordem rigida, numa
situacdo dependente. WASSENHOVE & CORBETT (1991) acreditam que a
ordem e a importancia relativa das prioridades competitivas sdo dependentes
do mercado. Firmas que operam em um ambiente competitivo em custo podem
nao sobreviver, se elas gastam grandes quantidades de recursos em
prioridades competitivas ndo pertinentes em flexibilidade e confianga, ou em

melhorar um nivel j4 suficiente de qualidade.

Estes autores propdem um modelo alternativo ao modelo cumulativo de
FERDOWS & DE MEYER (1990), removendo algumas de suas limitagdes. A
diferenga entre esse modelo e o modelo do cone de areia é que a distingdo
tradicional das prioridades competitivas em qualidade, custo, flexibilidade e
desempenho das entregas, ndo é completamente satisfatoria e sugerem que as

trés prioridades competitivas essenciais devem ser: qualidade, custo e tempo.
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Também afirmam que h& uma hierarquia dindmica das prioridades
competitivas, porque, com o0 passar do tempo, produtos e processos
amadurecem, e prioridades competitivas podem tornar-se necessidades

competitivas. Passam a ser uma exigéncia do mercado.

Nessa situagdo, quando todas as empresas atingirem 0S mesmos
padrdes, executarem tudo igual em qualidade, tempo e custo, a Unica diferenca
serdo as pessoas, tornando os recursos humanos o fator competitivo critico. O
modelo proposto faz uma analogia com as ondas de uma maré que
arrebentam em uma praia e estabelecem uma ordem das prioridades

competitivas: a qualidade, o tempo e, finalmente, os custos.

o~~~ T T CUSTOS

TEMPO

QUALIDADE

FIGURA 4: MODELO ONDAS DE UMA MARE (TIDAL WARE MODEL)
Fonte: WASSENHOVE & CORBETT (1991)

Pode-se verificar que as prioridades competitivas néo sé&o
necessariamente exclusivas, mas podem fortalecer umas as outras, dentro do
mercado em que a empresa esta inserida e os critérios qualificadores e

ganhadores de pedidos evoluem no tempo, mesmo a curto e médio prazo.
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3. QUALIDADE

3.1. CONCEITO DE QUALIDADE

O termo qualidade tem sido utilizado de diversas formas e conotagdes
diferentes, variando em fungdo do enfoque de quem o utiliza. A ocorréncia
dessa pluralidade de conceitos € reconhecida por especialistas como DEMING
(1982), que define a qualidade como a satisfagdo das necessidades e
expectativas do cliente. Ja JURAN (1985) enfoca a qualidade como a
adequacédo ao uso e CROSBY (1979) associa a qualidade & conformidade aos

requisitos.

O conceito de qualidade adotado para este trabalho tem como base a
definicdo contida na norma NBR ISO 8402 in BUREAU VERITAS (1993):
“totalidade de propriedades e caracteristicas de produtos e servicos que lhe
conferem habilidade para satisfazer as necessidades expressas ou implicitas
de cada consumidor”, podendo-se ainda dizer que o consumidor ou o cliente

pode ser considerado interno ou externo a empresa.

Para o foco de interesse desta dissertacdo, faz-se necessario
estabelecer ligagbes dos aspectos da qualidade com a construcdo de
vantagens competitivas, e, portanto, torna-se importante diferenciar e
estabelecer quais aspectos referentes a qualidade séo relevantes para este

estudo.

Para este trabalho, dois enfoques tornam-se fundamentais. O primeiro: a
qualidade associada a gestdo empresarial, conhecida como GQT — Gestéo da
Qualidade Total ou TQM (Total Quality Management) ou ainda por TQC (Total
Quality Control) e, o segundo: a qualidade relacionada a atributos do produto

que levam a satisfagéo do cliente.
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Apesar de ndo existir dissociagdo entre esses dois enfoques, seus
conceitos serdo tratados separadamente, a fim de facilitar a compreenséo das

andlises apresentadas nesta dissertacao.

3.2. ESTRATEGIA DE QUALIDADE

Segundo GARVIN (1988), a estratégia de qualidade orienta-se pela
satisfacdo da qualidade percebida pelo mercado, e essa satisfagdo deve ser
componente das caracteristicas intrinsecas que possam ser associadas ao
produto e concentram-se em cada uma das categorias estratégicas
mencionadas por SKINNER (1969): mercado, produto, tecnologia, competi¢ao,
producdo, manufatura, financas. As estratégias de qualidade adquiriram
conotacdo bésica vital e elementar para a propria efetivacdo da estratégia
organizacional e de negdécios. Para PALADINI (1994), elas tém, em geral,
duas énfases: 1) acompanhar o modelo de qualidade in-line, promovendo um
conjunto de melhorias no processo produtivo, tais como: a) estratégias de
organizagdo do processo para a qualidade (ex. JIT, kanban, células de
producdo, TPM, e outros); b) estratégias de planejamento do processo para a
qualidade (ex. reducdo de estoques); c) estratégias de producdo da qualidade
no processo (ex.: programas de zero defeitos CROSBY (1992)); d) estratégias
de automacédo do processo com vistas para a qualidade (ex. CAD/CAM/CIM,
etc.); e) estratégias de controle de processos (ex. CEP) e 2) acompanhar o
modelo on-line, priorizando as melhorias nas relagbes diretas com os clientes
(ex. QFD, andlise do valor (BASSO (1991), MILES (1961), benchmarking
(CAMP (1998), entre outros). (PALADINI, 1994)

Ha também algumas estratégias de qualidade direcionadas a melhoria
continua e ao gerenciamento da qualidade total, direcionadas, por exemplo as

ferramentas da qualidade, a uma abordagem sistémica ao longo prazo para a
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qualidade, ao envolvimento das pessoas, as tecnologias utilizadas, & meta de

satisfacdo do cliente, etc.

Através das estratégias de qualidade, busca-se a priorizacdo dos
esforgos em vista da capacitagéo sistémica, através de tecnologias e cultura de
qualidade adotadas, sejam elas por melhorias no processo produtivo ou na

priorizacdo das melhorias das relagbes diretas com os clientes.

3.3.  GESTAO DA QUALIDADE TOTAL

A Gestdo da Qualidade Total (TQM - Total Quality Management)
constitui um sistema de gerenciamento de uma organizagéao, alicercado em um
conjunto de principios, préticas e técnicas, que tem por objetivo alcancar a

satisfagcéo dos clientes.

A TQM é uma abordagem ao gerenciamento sistémico, estratégico,
voltado para o cliente e que enfoca a melhoria continua da competitividade de
uma empresa. A TQM esta relacionada com vantagem competitiva através do
empenho de melhoramento da performance realizada por pessoas que
aprimoram a forma de fazer um trabalho. (SOHAL et al.,, 1998) Para a
implantagdo da TQM em uma empresa, € fundamental a formulacdo de
estratégias. Certamente que essas estratégias ndo irdo garantir o sucesso da
implantagdo da TQM, mas sdo necessarias para conseguir mudancas no estilo
de gestao da empresa; possuir profissionais criativos e capazes de se tornarem
agentes de transformacdo da qualidade, de contribuirem efetivamente com a
empresa; e de estarem comprometidos com o aprimoramento da Qualidade, da
Produtividade e Lucratividade. ( JONES, 1998)

Para BUZZINI (1996), existem estratégias de qualidade direcionadas
para o gerenciamento da qualidade total, direcionadas a uma abordagem
sistémica a longo prazo para a qualidade, no envolvimento de pessoas,

tecnologias e a satisfacao do cliente.
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Segundo ISHIKAWA (1992), o conceito da TQM é atribuido a
Feigenbaum que, na década de 50, preconizou a implantacdo nas empresas do
controle de qualidade total, definindo-o como “um sistema eficiente para a
integracdo do desenvolvimento da qualidade, manutengédo da qualidade e dos
esforcos de melhoramento da qualidade dos diversos grupos em uma
organizagdo, para permitir a producdo e servicos aos niveis mais econémicos,

que levam em conta a satisfagao total do consumidor”.

Com base nas idéias de FEIGENBAUM (1994), verificou-se um processo
evolutivo, até chegar aos conceitos atuais de gestdo da qualidade total.
SANTOS (1997) argumenta que a TQM é um dos assuntos mais polémicos na
administragéo das empresas. Para o autor, a TQM envolve tanto uma filosofia
quanto uma forma de gestédo, aplicadas aos recursos humanos - reforga a
necessidade de estudar a fundo a cultura organizacional da empresa e de seu
pessoal basico atuante, as técnicas de aprimoramento continuo dos processos
de trabalho e do atendimento as necessidades atuais e expectativas futuras

dos clientes.

Para endossar a importancia do fator humano nos programas de
Qualidade Total, BROWN (1998) cita que todos dentro da organizagcdo s&o
provedores da qualidade. FEIGENBAUM (1994) afirma que a qualidade néo
deve ser s6 uma responsabilidade da alta administracdo, da geréncia, dos
especialistas ou inspetores da qualidade, mas depende fundamentalmente do
comprometimento de todas as pessoas envolvidas no processo produtivo, 0

que confere maior énfase ao fator humano para a qualidade.

Ainda, segundo BROWN (1998), o desempenho da qualidade € de
responsabilidade de todos os empregados da organizacdo, é uma questdo de

mentalidade, de filosofia de trabalho.

MACHADO (1998) afirma que, para a implantagdo da TQM, a empresa
deve se preparar no sentido de adequar o ambiente para atingir seus objetivos,
pois a TQM enfatiza agbes no processo produtivo, englobando todos os

estagios do processo de funcionamento de uma organizagdo, desde o
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atendimento das necessidades do cliente, a concepcdo do projeto e,

finalmente, o processo produtivo.

Quando a cultura predominante ndo for preparada para as modificagoes
advindas do programa de gestdo da qualidade total e ndo forem tomados
alguns cuidados, toda a empresa sera prejudicada. Assim, SANTOS (1997) e
BIANCO & SALERMO (1998) nos mostram que o estabelecimento de objetivos,
politicas, metas e procedimentos, quando caracteriza o sentido top down de
disseminagdo com certo grau de autoritarismo de gestdo, pode atender as
necessidades basicas da empresa, porém pode causar ressentimentos e
decepgdes no pessoal envolvido e perder o clima motivacional, cooperativo e

criativo.

SANTOS (1997), MARTINS & TOLEDO (1998) e BIANCO & SALERMO
(1998) afirmam que, por essa razdo, muitas empresas sofrem o peso do
insucesso na continuidade de implantagdo de um programa de Qualidade
Total. Muitas delas possuem conhecimento e experiéncia, mas poucas estdo
realmente preparadas para a dificil missdo de implantagdo de um programa de
Gestdo da Qualidade Total. Sera impossivel ir em busca desse objetivo sem
colaboragéo, sem disciplina e total envolvimento e comprometimento de todos

0s niveis dentro da organizagéo.

De modo mais amplo, a gestdo da Qualidade Total configura uma
metodologia de gerenciamento empresarial baseada nos seguintes principios,
segundo BUREAU VERITAS (1993); PALADINI (1995); FIGUEREDO &
ZANQUETTO FILHO (1996); SLACK et al. (1997):

Foco no cliente: o atendimento as necessidades do cliente representa o
alvo essencial da organizacao e o objetivo de todas as suas agdes. Para tanto,
a empresa deve estabelecer mecanismos que |he permitam captar as
expectativas de seus clientes e seu grau de satisfagéo, tornando-as elementos

norteadores para todas as mudancgas de seus produtos e processos.

Clientes internos: o préximo no processo constitui um cliente. Cada
area funcional da organizagdo deve ver todas as demais areas que fazem uso

do seu trabalho como seus clientes — os chamados clientes internos — e agir no
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sentido de atendé-las em suas necessidades. Trata-se, portanto, de estender o
principio do foco no cliente ao ambiente interno das inter-relages funcionais da
empresa, partindo do pressuposto de que o desempenho do todo é

consequéncia do desempenho das partes.

Comprometimento da alta administracdo: cabe a alta administracdo
conduzir as agbes da organizagdo na busca permanente da satisfagcdo do
cliente, o que envolve o estabelecimento e divulgacdo de objetivos, metas e
politicas empresariais. A lideranga pelo exemplo, a disseminac¢do dos principios
e técnicas da qualidade para todos os funcionérios, a elaboracdo de planos de
implantagédo da TQM, a delegagdo de autoridade para os trabalhadores nas
atividades de supervisdo e controle, a constancia de propdésitos quanto aos

caminhos da empresa e a integragéo entre as varias areas funcionais.

Melhoramento continuo de produtos e processos: todo produto ou
processo € passivo de acdes que possam torna-lo mais eficaz e atender as
necessidades e expectativas dos clientes, sejam eles internos ou externos.
Cada equipe funcional deve continuamente buscar formas de melhorar o
desempenho do produto e de seus processos de trabalho, no sentido de até
envolver novas tecnologias, tanto como desenvolver metodologias de
melhoramento incrementais de pequeno porte, tipo Kaizen. (SLACK et al.,
1997) As falhas no processo ou no produto s&o vistas como oportunidades de
melhoria exploradas no sentido de elimina-las, de forma que, ao longo do
tempo, essas acdes deixem o carater corretivo e passem a ser realizadas de

forma preventiva sobre fontes potenciais de problemas.

Participacdo de todos os funcionarios: a participacdo de todos os
funcionarios é fundamental para atender aos objetivos empresariais. (HUNT,
1993; SANTOS, 1997; HARRIS, 1998; e MARTINS & TOLEDO, 1998) A
participacdo de todos os funcionarios € o ponto central que diferencia os
conceitos atuais da TQM. Todas as pessoas dentro da organizagdo Sao
responsaveis pela qualidade, o que significa que todos os funcionarios devem
participar da formulacdo de propostas voltadas & melhoria do produto ou dos

processos, partindo do reconhecimento de que as pessoas mais proximas dos
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problemas s&o as que detém maiores conhecimentos e informagdes para
soluciond-los. Esse principio implica a necessidade de delegacdo de
autoridade e responsabilidade aos funcionarios, de formacgdo de equipes
multidisciplinares e de treinamento sobre técnicas e ferramentas da qualidade

para toda a organizacao.

Utilizacdo de métodos estatisticos: as agbes de melhoria de produtos
e processos devem ser baseadas em fatos e dados. Nesse sentido, em
algumas empresas, 0s métodos estatisticos podem ser a base do
melhoramento continuo, pois a maioria dos problemas tem origem nas falhas
dos sistemas técnicos, gerenciais e organizacionais das empresas.
(ISHIKAWA, 1992)

A empresa como um sistema Unico: partindo da premissa de um
objetivo comum, todas as unidades de trabalho constituem um sistema anico,
entrelacando as fungdes internas. Assim, deve ser analisado, desenvolvido e
gerenciado de forma que haja visdo global e para que as agdes corretivas dos
desvios e a remogdo das barreiras internas deixem de comprometer 0s

objetivos maiores da organizagao.

A operacionalizagdo dos principios da gestédo da qualidade é apoiada na
aplicacdo de técnicas e metodologias amplamente divulgadas pela literatura
especifica tais como: 5S’s (OSADA, 1992); PDCA (DEMING, 1986); CEP
(ISHIKAWA, 1985); Benchmarking (SLACK, 1997; CAMP, 1998); Custos da
gualidade (SLACK, 1997; BUREAU VERITAS, 1993) e outras.

A implantagéo da Gestdo da Qualidade Total se da de forma cumulativa,
isto é, cada etapa implantada torna-se base para a implantacdo da etapa
seguinte, dando, assim, necessaria sustentacdo ao programa. MARTINS &
TOLEDO (1998) recomendam adoc¢do de uma metodologia de implantacéo da
TQM que dé as empresas sustentagdo ao programa. MARTINS & TOLEDO
(1998) classificam o contetdo de um programa de Gestdo da Qualidade Total
como: 0S pressupostos e principios bésicos; diretrizes e metas; indicadores de

desempenho e marcos de avaliagdo; subprogramas; acgbes, prazos e
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responsabilidades; e orientacdo quanto a implementagcdo, acompanhamento e

avaliacao.

Segundo a AMERICAN MANAGEMENT ASSOCIATION, os métodos
para implantar a TQM s&o tdo variados como as proprias organizagfes e
dependem de habilidade, conhecimento e experiéncia das pessoas envolvidas.
Como a TQM é um processo complexo, as técnicas diferem. Ndo ha norma ou
processo perfeito, nem h& apenas uma forma de se chegar & TQM. N&o
obstante, para a AMERICAN MANAGEMENT ASSOCIATION muitos
consultores seguem um processo de cinco etapas que tem apresentado bons
resultados em muitas empresas. Até 0 momento este processo de cinco etapas
representa a melhor abordagem para fazer da TQM a esséncia da cultura de

uma organizagao, sao elas:

Primeira etapa: avaliagdo da cultura. Proceda uma avaliagdo sincera da
cultura da empresa. Isto pode ser realizado por alguém da prépria organizacéo
ou por um consultor com profunda experiéncia em TQM. O essencial & que
seja uma avaliagdo objetiva e que identifigue exatamente como funciona a
cultura da empresa, haja vista que, pelo fato de uma cultura poder ou néo
rejeitar os principios da TQM, é importante fazer esta constatacdo antes de

continuar com as etapas seguintes.

Segunda etapa: treinamento dos executivos. Realizar um processo de
treinamento para alta geréncia. Este treinamento devera constituir-se de seis
elementos basicos: primeiro, um resumo basico do que é a TQM, o que ela fara
e 0 que ndo fard; segundo, expor o objetivo e o plano da TQM na empresa;
terceiro, demonstrar porque a TQM é importante no mercado atual; quarto,
visdo geral dos principios da TQM; quinto, fazer uma descricdo do
compromisso exigido de toda a empresa para fazé-la funcionar de maneira
eficaz; e, por ultimo, o sexto elemento, uma declaracdo escrita da visdo da

equipe executiva sobre o que devera ser a qualidade.

Terceira etapa: estabelecer um conselho da qualidade com 12 ou 20
membros pertencentes a todos os niveis da empresa. Devera ser representado

0 maior numero possivel de departamentos, absorvendo uma grande variedade
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de experiéncias e habilidades em promover a sinergia operacional do grupo. A
finalidade do grupo, primeiramente, é identificar qualquer barreira em potencial
que possa prejudicar a aceitagao da filosofia da TQM, e, em segundo, instituir

mudanc¢as na empresa, instituidos de empowerment .

Quarta etapa: divulgacdo das informagdes. O conselho da qualidade
deve estabelecer um processo de comunicagao para divulgar e compartilhar as

informacdes relativas as suas decisdes.

Quinta etapa: integragcdo. A etapa final é a integragéo entre ferramentas,
técnicas e treinamento da TQM na organizacdo. A qualidade ndo pode ser
isolada das ferramentas estatisticas usadas em sua avaliagdo e

documentacgéo.

As ferramentas ndo séo usadas unicamente para solucionar problemas
de qualidade. Ao contrario, essas ferramentas tornam possivel o
desenvolvimento do estimulo a qualidade em cada atividade de trabalho. S&o
elas: graficos de controle de processos, gréficos de pareto, diagramas de
espinha de peixe, graficos de tendéncia, histograma, diagramas de disperséo e

fluxogamas.

Muitas técnicas geralmente usadas para implantar a TQM s&o métodos
de treinamento padronizados. S&o técnicas para melhorar a eficacia
organizacional testadas ao longo do tempo. S&o elas: empowerment,
participagdo e envolvimento do empregado, criatividade e inovagao, administrar
marcando pontos, desenvolvimento de equipes, desenvolvimento das

habilidades da geréncia.

A AMERICAN MANAGEMENT ASSOCIATION enfatiza que, sem um
grande apoio cultural, a TQM ndo passara de mais um programa, que
certamente fracassara. A cultura de uma empresa consiste em suas crengas e
valores organizacionais fundamentais, definidos e expressos por seus diretores

e gerentes e depois compartilhados a todos os membros da empresa.

SANTOS (1997) utiliza os preceitos da TQM recomendada pela
AMERICAN MANAGEMENT ASSOCIATION, mas usa uma metodologia

voltada a préatica empresarial para a implantacdo da TQM, que se constituida
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de trés etapas: primeira: divulgagdo das necessidades para mudancas;
segunda: organizagcdo da empresa; terceira: reconhecimento da qualidade dos
produtos, adaptando-se as regras do mercado global, isto é, adotando um
sistema que venha comprovar a qualidade de seus produtos perante o

mercado ou por uma imposic¢éo contratual (Ex. ISO 9000, QS-9000).

Na primeira etapa, segundo SANTOS (1997), verifica-se que a filosofia
é a base de todo o processo de um programa de Gestdo da Qualidade Total. E
nessa etapa que deve ser realizada a divulgagdo das necessidades para
mudancas. O autor ainda cita que essa etapa € considerada de pouca
importancia pelas empresas e os resultados negativos acabam sendo
percebidos somente tarde demais, ao se realizar uma auditoria de comparacéao

dos resultados obtidos com os objetivos tragados.

E nessa fase de mudanca que um método de comunicagio eficaz traz
vantagens significativas para a organizagdo. SANTOS (1997) e MARTINS &
TOLEDO (1998) citam que um sistema de comunicacdo eficaz €
imprescindivel, em qualquer empresa, para a continuidade do programa TQM.
O entendimento uniforme de todos é importante, reduz erros em todos os
niveis da organizagdo, eliminando discussbes desnecessérias e perda de

tempo.

OAKLAND (1994) afirma que “o nacleo da TQM deve estar
fundamentado nas relacdes cliente/fornecedor, tanto internos como externos a
organizagéo, definindo e associando processos de conversdo de inputs em
outputs”. A clareza do porqué dessas mudancgas, o foco no cliente, a qualidade
total, os custos da ndo conformidade, as vantagens de se investir em qualidade
e quais indicadores de desempenho serdo escolhidos para a avaliagdo do
andamento do programa devem estar bem definidos, de maneira que a
elaboracdo de um manual, demonstrando de forma transparente os objetivos a

serem atingidos, ir& contribuir muito para que a empresa tenha sucesso.

SANTOS (1997) e MARTINS & TOLEDO (1998) mencionam que essa
tarefa ndo costuma ser tao facil quanto parece. Ela depende do apoio da alta

administragdo, da capacidade dos profissionais responsaveis pelo trabalho,
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como da colaboragéo dos usuérios de todos os departamentos, da avaliagédo e
acompanhamento permanente, do treinamento dos funcionérios e das politicas

e diretrizes descritas no manual para a TQM.

A segunda etapa consiste basicamente na organizacdo da empresa. E
nesta etapa que se sugere a implantagdo de subprogramas para atingir uma
meta especifica. Segundo SANTOS (1997) e MARTINS & TOLEDO (1998), a
empresa pode correr o risco de formalizar a desorganizacdo através dos
procedimentos e instrugbes de trabalho. Alguns destes subprogramas estéo

sucintamente descritos abaixo:

Housekeeping pode enquadrar-se perfeitamente nessa linha de
raciocinio, pois, segundo OSADA (1992), ele é um programa desenvolvido
pelos japoneses para servir como mais um instrumento na gestao da qualidade
total e tem como lema um lugar para cada coisa e cada coisa no seu lugar. Sua
finalidade € contribuir para com o bem-estar dentro do ambiente de trabalho,

aprimorando o comportamento dos trabalhadores na execucgéo de suas tarefas.

A ISO 9000 é um subprograma pelo qual uma organizacdo pode optar
para contemplar o sistema da qualidade, que é um dos pontos bésicos para a
TQM. Deve-se, ainda, analisar se ha necessidade ou exigéncias para aplicar as
normas de série ISO 14000 como comprometimento da empresa com o0
sistema de gestdo ambiental e, até mesmo, para com 0s requisitos para a

gestdo da seguranca e saude no trabalho.

7

Benchmarking é outro subprograma que, segundo ROSA & PEREIRA
(1998), pode ser utilizado, cuja filosofia basica é aprender com as boas préaticas
e o0s bons exemplos. Existem diversos conceitos sobre a préatica do
benchmarking (SPENDOLINI, 1993), e todos acabam sendo resumidas em
uma definicdo operacional citada por CAMP (1993) segundo o qual
“benchmarking é a busca das melhores préaticas na industria que conduzem ao

desempenho superior”.

Kaizen, em japonés, melhoramento continuo, segundo SLACK et al.
(1997), é uma abordagem de melhoramento de desempenho que presume

mais e menores passos de melhoramento incremental. Ele vé os pequenos
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melhoramentos como tendo uma vantagem significativa sobre os grandes.
Difere do melhoramento revolucionério que presume que o principal veiculo
para o melhoramento € uma mudanga radical e dramatica da forma como a

empresa trabalha.

A terceira etapa, finalmente, segundo SANTOS (1997) e MARTINS &
TOLEDO (1998), € enquadrar-se nas regras do mercado. MARTINS &
TOLEDO (1998) citam que “a partir de estratégias e politicas da organizacéo,
serd possivel estimar a distancia entre o presente e o futuro desejado, assim
como os esforcos necessarios para atingir os objetivos estipulados.” Ao
adaptar-se a0 meio em que esta inserida, a empresa necessitara colher
informacdes quanto as exigéncias e expectativas de seus clientes, com a
realizagdo de pesquisas que identifiquem o grau da satisfagéo e a insatisfacédo
desses clientes e identificar suas necessidades. Também é preciso identificar
claramente o mercado: como a concorréncia se comporta; o ambiente

econdmico e as novas tecnologias disponiveis.

A introdugdo de novas tecnologias tem modificado modelos de
producédo, permitindo resposta para as mudangas no mercado com
competitividade em custos e qualidade. A figura 5 adiante, indica que o uso dos
recursos disponiveis e a continua inovacdo maximizam a satisfacéo do cliente,
atingindo a qualidade total. (SOHAL et al., 1998 e COMISON, 1998)

Segundo VANALLE (1995), dentre as prioridades competitivas, a
qualidade é certamente a mais discutida e alguns programas tém contribuido
para a transformacdo dessa prioridade. A filosofia da TQM €& a mais

significativa de todas.

Para FIGUEREDO & ZANQUETO FILHO (1998), busca-se, através da
TQM, a vantagem competitiva que é o elemento vital da organizagdo, cujo
objetivo central é a lideranca competitiva da empresa. A priorizacdo dos
esforcos em busca da capacitacdo, acdes e atitudes dentro da empresa
visando ganhar vantagem competitiva, transformaram a TQM num dos

aspectos mais caracteristicos e importantes da moderna geréncia de neg6cios.
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Sob o ponto de vista da gestdo empresarial, a qualidade ndo constitui

um mero programa de melhoria de eficiéncia, de redugéo de custos ou de

eliminacdo de desperdicios. A TQM também ndo representa um fim em si

mesma, mas uma forma de gestdo que possa conduzir a organizagdo ao

aprimoramento continuo de seus produtos e processos, da flexibilidade e da

adaptabilidade, que Ihe permita fazer frente as rapidas e constantes mudancas

do cenario competitivo pela conquista do mercado através da satisfacdo dos
clientes (FIGUEREDO & ZANQUETO FILHO, 1998).

MUDANCAS TECNOLOGICAS

Novas técnicas de

Sistemas flexiveis

Uso total dos recursos disponiveis
Inovacao continua
Competitividade
Lucratividade e eficiéncia
Otimizagéo da satisfagcéo do cliente

Gestéo da Qualidade Total

processamento Robdtica Computadores de automacao
Vantagens competitivas
= Qualidade
= Custos
* Flexibilidade
» Desempenho nas entregas
INOVACAO
= Justin time Novas = CCQ
técnicas * Times de melhorias
* MRPI de gestao = Engenharia
simultanea
= MRPII = QFD
v = Analise do valor
RESULTADOS

FIGURA 5: NOVAS FORMAS DE INOVACAO GERENCIAL PARA OTIMIZACAO DA
QUALIDADE

Fonte: CAMISON (1998).
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Para entender o que é Qualidade Total, FIGUEREDO & ZANQUETO
FILHO (1996) descrevem que a qualidade total deve ser incorporada aos
processos empresariais de uma empresa. Ressaltam que “a qualidade total
deve ser tratada como uma estratégia que visa satisfazer completamente os
requerimentos dos clientes externos e internos, assim como 0S acionistas, a
um custo adequado.” Esses autores colocam que “a qualidade total como
estratégia competitiva deve ser adotada em duas dimensdes principais: em

qualidade e através da qualidade”. Isso quer dizer que competicdo em

qualidade acompanha um modelo que prioriza as melhorias nas relagdes

diretas com os clientes, e competicao através da qualidade visa a acompanhar

um modelo de qualidade que promova um conjunto de melhorias no processo

produtivo.

Conforme exposto anteriormente, esse, porém ndo €, todavia, o Unico
significado que a qualidade pode assumir. A qualidade também é associada

aos predicados de um produto.

3.4. QUALIDADE COMO ATRIBUTO DO PRODUTO E DO PROCESSO

Frequentemente, o termo qualidade € utilizado para designar um atributo
ou um conjunto de atributos de um produto que Ihe confere a capacidade, ou a

incapacidade de atender aos requisitos do cliente.

Dentro desse enfoque, a palavra qualidade possui um conceito
abrangente e isto lhe traz de modo implicito vérias dimensdes, dependendo do

aspecto de quem a utiliza e a observa.

O conceito de qualidade de um produto foi, durante muito tempo, restrito
a Gtica organizacional interna da empresa. Essa visdo mostra que a qualidade
era produzir de acordo com as especificagdes técnicas do produto para atender

aos requisitos pré-estabelecidos de um projeto. Por essa raz&o, os indicadores
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de desempenho baseados na qualidade s6 consideravam aspectos

quantitativos como: defeitos, refugo e retrabalho.

Numa visdo mais atual, a qualidade extrapola os aspectos relativos ao
produto e processo, envolvendo conceitos diversos que vao desde a satisfacao
do cliente até a geréncia interna dos recursos humanos. Ao adotar a defini¢cdo
de qualidade como “a totalidade de todas as propriedades e caracteristicas de
produtos ou servicos que Ihe conferem, habilidade para satisfazer as
necessidades explicitas ou implicitas”, pode-se identificar conceitos de

adequacéo ao uso, satisfagdo do cliente, conformidade aos requisitos e custos.

3.5. SISTEMAS DA QUALIDADE DA SERIE NBR ISO 9000

Segundo OLIVEIRA (1999), um sistema procura desenvolver: a) uma
técnica para lidar com a amplitude das empresas; b) uma visdo interativa do
todo, a qual ndo permite a analise em separado das partes, em virtude das
intricadas relagdes das partes entre si e com o todo; c) o estudo das relagdes
entre os elementos componentes em preferéncia ao estudo dos elementos em
si, destacando-se 0 processo e possibilidades de transicdo, especificados em

fungéo dos seus arranjos estruturais e da sua dinamica.

OLIVEIRA (1999) define sistema como "um conjunto de partes
integrantes e interdependentes que, conjuntamente, formam um todo unitario

com determinado objetivo e efetuam determinada fungéo”.

Quanto a sua natureza, os sistemas podem ser abertos e fechados. As
empresas constituem-se em sistemas abertos, porque interagem com o0
ambiente que as rodeia. Para FEIGENBAUM (1991), é essencial que uma
organizagdo possua um sistema definido e estruturado para identificar,
documentar, coordenar e manter todas as atividades-chave para garantia das

acOes na qualidade.
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Para FEIGENBAUM (1991), "um sistema da qualidade total € a
combinagdo da estrutura operacional de trabalho de toda a organizagéo
documentada em procedimentos gerenciais e técnicas, efetivos e integrados,
para o direcionamento das agfes coordenadas de médo-de-obra, maquinas e
informacdes da organizagdo, de acordo com as melhores e mais os préticos

meios de assegurar a satisfagdo quanto a sua qualidade e custos".

O sistema da qualidade de uma empresa pode ser baseado em sistemas

padrdes, como as normas de qualidade da série NBR ISO 9000 e outros.

Este trabalho contemplard somente o sistema da qualidade nos padrdes
da norma NBR ISO 9000, cujo foco central é a garantia da qualidade por meio

da adocao de um sistema de gestéo.

Para ARNOLD (1994), a ISO 9000 é uma norma composta de cinco
partes, preparada em vista das areas consideradas de boa préatica empresarial,
em todos os setores de uma organizacdo. Seu requisito € permitir que cada
empresa avalie cada um dos seus elementos e decida como atingir, com

eficiéncia, os objetivos daquele momento.

A I1SO 9000 é uma norma estruturada em cinco partes: ISO 9000, ISO
9001, ISO 9002, ISO 9003 e ISO 9004. A primeira e a Ultima sao diretrizes. As
demais sdo sistemas, cada um com requisitos detalhados, segundo os quais a
empresa pode candidatar-se a certificagdo. A seguir, apresenta-se a descrigcdo

de cada uma delas:

A 1SO 9000: "Normas de Gestédo da Qualidade e Garantia da Qualidade:
Diretrizes Gerais para Uso" € um documento consultivo. Explica como a norma
global é dividida e apresenta as diretrizes para determinar qual das trés
categorias (9001, 9002 ou 9003) é aplicavel ao negdcio, e oferece diretrizes

sobre como os sistemas podem ser implementados.

A ISO 9001: "Sistema da Qualidade - Modelo de Garantia da Qualidade
em Projetos/Desenvolvimento, Producao, Instalagdo e Assisténcia Técnica", é
um modelo mais completo para sistemas de garantia da qualidade. O objetivo
da norma é para empresas que tém como atividade a fungdo projeto e de

assisténcia técnica (servigo do produto apés venda).
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A 1SO 9002: "Sistemas da Qualidade - Modelo para Garantia da
Qualidade em Producéo e Instalagcdo" é utilizada quando a conformidade com
requisitos especificos precisa ser garantida pelo fornecedor durante as fases
de producdo e instalagdo. Essa norma incorpora a inspegao final e os
requisitos do ensaio da ISO 9003, mas ampliam de forma significativa, os
detalhes das clausulas da ISO 9003.

A 1SO 9004: "Gestdo da Qualidade e Elementos de Sistemas da
Qualidade - Diretrizes", como a ISO 9000, é também um documento consultivo.
Embora a ISO 9004 seja muito util, a implementagédo de suas diretrizes nédo é
obrigatéria para a certificac@o. Ele oferece orientagdo detalhada para negécios
relacionados a gestdo da Qualidade em geral e sobre os elementos do sistema
da qualidade dentro da série ISO 9000.

As normas ISO 9000, por estabelecerem requisitos minimos que devem
estar presentes nos sistemas de qualidade, podem entdo desempenhar
importante papel estratégico para o aprimoramento da gestdo empresarial.
HECKERT (1998) salienta que, para as empresas do setor de autopegas, a
ISO 9000 j& néo basta, serad necesséario enquadrar-se nos requisitos normativos
da QS 9000.

A norma é um guia para praticas empresariais classe mundial e pode
fornecer as empresas alguma certeza de que um fornecedor certificado
observa préaticas empresariais saudaveis e que tem sistemas adequados que
vao apresentar mercadorias de qualidade e servigcos consistentes (ARNOLD,
1994).

Para certificar-se, as empresas passam por uma avaliagdo dos padrbes
e procedimentos da qualidade, sendo posteriormente efetuadas auditorias
periddicas a fim de assegurar a integridade dos sistemas. A certificacdo e as
auditorias séo feitas por instituicdes credenciadas: a manutengédo do sistema
da qualidade ISO 9000 exige a execugdo de auditorias internas e a sua

comprovagdo mediante registros.

A implementacdo de um sistema da qualidade segundo a norma NBR

ISO 9000 é uma oportunidade significativa para o desenvolvimento de um
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programa de melhoria da qualidade e produtividade mais amplo e abrangente
(BICHEIRO et al., 1997).

Para BICHEIRO et al. (1997) € necessario que a empresa desenvolva
uma gestdo pro-ativa e estratégica, que atenda as exigéncias externas
(certificac@0) e as especificacdes internas (redugdo dos custos, aumento da
gualidade, reducdo do lead time, etc.), integrando-se, desta forma, aos

elementos da exceléncia.

ARNOLD (1994) e BICHEIRO et al. (1997) observam que a ISO 9000
funciona como base para a expansao do sistema da qualidade, agindo como
um elemento de referéncia para a implantacdo da TQM. Os elementos de
exceléncia (elementos competitivos e tecnoldgicos) séo, entdo, agregados a

esta base, possibilitando a empresa a evolugdo em direcdo a exceléncia.

3.6.  As CONTRIBUICOES DA TQM PARA AS PRIORIDADES COMPETITIVAS E PARA

AS AREAS DE DECISAO DE PRODUCAO.

Segundo PIRES (1995) e NEELY et al. (1995), sob o ponto de vista
estratégico, a definicho da qualidade como prioridade competitiva da

manufatura é relativamente recente.

O ponto central da estratégia da TQM é a cadeia cliente-fornecedor,
tanto internos como externos a organizacao, definindo e associando processos
de entradas e saidas, nas quais se reflete o0 dominio, gerenciamento e melhoria
de processos nos mais diversos departamentos como: marketing, projeto,

materiais, produgéo, distribuigdo, dentre outros.

As prioridades competitivas da produgdo como citado anteriormente séo:

qualidade, custo, flexibilidade e desempenho nas entregas.
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A seguir, serdo analisadas as possiveis relagbes da TQM com cada

prioridade competitiva da produgéo.

3.6.1. QUALIDADE

Qualidade envolve aspectos internos e externos & organizacdo. Os
aspectos externos lidam com a satisfagdo do cliente e os internos trata da
estabilidade e eficiéncia da organizagdo. A TQM procura atingir melhorias

nesses dois aspectos.

As contribuicbes de GARVIN (1987) e de JURAN (1988) permitem
identificar oito dimensdes distintas do termo qualidade como atributo de
produto. GARVIN (1987) d& um novo enfoque ao papel estratégico da
qualidade, desviando as atengbes do controle do processo produtivo, na
direcdo da identificacdo da satisfagdo dos clientes. Para o autor, a qualidade é
uma oportunidade competitiva e deve ser estrategicamente explorada. Para
essa finalidade, ele sugere o foco no cliente e em quais das oito dimensdes da

gualidade a empresa pretende atuar. Essas dimens0es sao descritas, a seguir:

Desempenho (performance): abrange as caracteristicas operacionais
primérias ou bésicas de qualquer produto, envolvendo atributos mensuraveis,
isto é, o comportamento no cumprimento de suas funcdes fundamentais.
Desde que o produto seja operado adequadamente, o seu desempenho é

avaliado conforme sua capacidade de atingir seu objetivo operacional.

Caracteristicas (features): compreendem os atributos oferecidos pelo
produto além dos seus aspectos essenciais, 0 que envolve ndo s6 aspectos
mensurdaveis, como também aspectos de avaliacdo puramente pessoais.
Podem ser considerados um aspecto secundario do desempenho,
diferenciando um produto qualquer de seus concorrentes. Sao associadas ao
funcionamento basico de um produto, mas ndo determinam o desempenho de

um produto.
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Confiabilidade (reliability): reflete a capacidade de um produto de
operar continuamente , dentro de um periodo determinado, sem apresentar
falhas, ou seja, a probabilidade de o produto falhar ou funcionar dentro de um
periodo especifico de tempo, sob condi¢cdes determinadas de uso e finalidade
para que foi projetado. A importancia desse indicador, mais apropriado para
bens duraveis, cresce a medida em que aumentam os custos de manutengao
do produto. Essa dimensdo ganha particular importancia & medida que séo

envolvidas a seguranga humana individual ou coletiva.

Conformidade (conformance): refere-se a visdo mais tradicional da
qualidade, avaliando o grau em que um produto e suas caracteristicas
operacionais cumprem o0s padrdes pré-estabelecidos em projeto. A
conformidade €, em geral, a dimensédo da qualidade de maior relevancia para
as areas de engenharia e de producdo das empresas e foco principal de
meétodos como o controle estatistico de processos (CEP). Usa indicadores do
tipo defeitos de fabricagdo ou incidéncia de assisténcia técnica. A nao
conformidade ndo implica necessariamente a ndo adequagdo ao uso. E
possivel que produtos ndo conformes sejam utilizados depois de uma anélise e
considerados adequados ao uso. GARVIN (1988) afirma que essa dimenséo

envolve dois aspectos distintos:

"Adequacao a uma faixa de tolerancia especificada, independentemente
da exatiddo em relagdo a um valor nominal ou da disperséo existente entre os

limites inferior e superior estabelecidos.

Grau de dispersdo em relagédo ao valor nominal, o que envolve ndo s6 a
exatiddo, como a homogeneidade da producgé&o. Este enfoque é particularmente
analisado por Taguchi, para o qual qualquer variagdo em relagdo ao valor

especificado representa uma perda para a sociedade”.

Durabilidade (durability): consiste na medida do ciclo de vida de um
produto, podendo ser avaliada do ponto de vista técnico ou econdmico.
Tecnicamente, a durabilidade pode ser definida em termos do tempo de uso ou
de desempenho de um produto antes de sua deterioracdo. Economicamente, é

o tempo de uso de um produto antes que se quebre ou falhe e, por
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consequéncia, leva a preferir a sua substituicdo por um novo produto, por se

tornar economicamente mais vantajoso do que o0 seu reparo continuo.

Assisténcia técnica ou atendimento (serviceability): é o atendimento
ao consumidor. Refere-se a velocidade, cortesia, competéncia e facilidade para
0 usuério para instalagdo do produto, orientagdo ao uso, bem como 0s servigos
de reparos (assisténcia técnica) a disposicdo do usuério. O atendimento
apresenta tanto aspectos mensuraveis, como o tempo de atendimento e o grau
de resolugdo de problemas na assisténcia técnica, quanto aos aspectos de
avaliacdo pessoal e subjetiva, como cortesia. Essa dimenséao ocorre durante
toda a vida do produto em duas situagdes distintas. A primeira esté relacionada
a venda, em que 0s aspectos como rapidez, cortesia e orientagdo/treinamento
ao cliente, sdo mais destacados. O segundo acontece quando ocorre a
necessidade da assisténcia técnica, em que os aspectos mais relevantes séo a
rapidez, eficiéncia, pontualidade, cortesia e orientagéo ao cliente, exigindo alta
sensibilidade quanto as interrup¢des de uso do produto. Acrescenta-se a essas
duas situagdes o servico de atendimento ao consumidor como meio de acesso

do consumidor a empresa.

7

Estética (aesthetics): é a dimensdo da qualidade que abrange a
aparéncia do produto e seus reflexos nas sensagdes dos clientes. E um
indicador subjetivo, relacionado & percepcdo e interpretacdo individuais,
refletindo o quanto um produto pode provocar uma reagao positiva ou negativa
ao consumidor. Esta relacionado diretamente com a aparéncia do produto,

portanto, um julgamento pessoal da qualidade.

Imagem do produto ou qualidade percebida (perceived quality): é a
avaliagcdo da imagem que o produto tem no mercado. Constituida através de
publicidade, reputacdo da empresa e da tradicdo associada & marca do
produto. Abrange todo o conjunto de impressdes da qualidade transmitidos aos
clientes, que lhes permite inferir o nivel de satisfagdo que o produto poderéa

trazer.
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Esta dimenséo torna-se importante quando n&o existem meios para que
o comprador possa avaliar outras dimensdes da qualidade do produto, tais

como durabilidade, desempenho e confiabilidade.

Explorar as devidas oportunidades pode diferenciar os produtos dos da
concorréncia, portanto, é salientado por GARVIN (1987) que uma empresa nao
precisa perseguir todas as dimensdes competitivas ao mesmo tempo e que, de
certa forma, seria impossivel, a ndo ser que a empresa ndo se preocupasse

com 0s custos e altos pre¢os ao consumidor.

Para SLACK, et al. (1997), a auséncia de algumas dimensdes pode
prejudicar a qualidade do produto, mas a sua presenca isoladamente nao
garante que o produto seja competitivo. A satisfacdo dos clientes € com a

qualidade total do produto, abrangendo todas as dimensoes.

A TQM busca atingir todas elas, tendo como meta a busca da satisfagéo
total dos clientes e a melhoria continua dos processos e produtos. O cerne da
TQM é contribuir para que, através da qualidade, a empresa obtenha uma
vantagem competitiva, onde todos devem contribuir e se responsabilizar pela

melhoria da qualidade.

3.6.2. CusTOosS

Na TQM, a melhoria da qualidade pela busca da vantagem competitiva
poderd resultar para a empresas dedugcdo nos custos. Observa-se que
comparando as dimensfes de GARVIN (1987), em relagdo aos custos, a

empresa também podera atingir seus objetivos em custos.

Em relacdo & dimensdo Desempenho, a redugéo de custos operacionais
esti intimamente relacionada com a reducdo de refugos e retrabalhos no
processo produtivo, ao atingir seu objetivo operacional, envolvendo atributos

mensuraveis no cumprimento das fungbes fundamentais.
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Quanto a dimenséo Confiabilidade, um produto ao operar continuamente
sem apresentar falhas, a redugdo dos custos é proporcionada pelos custos de

manutenc¢éo do produto.

A dimensdo Conformidade esta relacionada com os defeitos de
fabricacdo ou incidéncia de assisténcia técnica. A melhoria da qualidade nestes
aspectos pode proporcionar reducao de custos, em fungcdo de menores indices
de retrabalho, refugos, tempo desperdicado de produgédo e de assisténcia
técnica, insumos primarios (matérias-primas) e secundéarios, maior
disponibilidade de capacidade, inatividade de méaquinas, estoque de material

€m pProcesso, perdas de contrato e outros.

Para a dimensdo Durabilidade, analisando somente o0 aspecto
econdmico desta dimenséo, o tempo de uso adequado de um produto antes
que se quebre ou falhe podera proporcionar redugdo de custos nos aspectos

da manutenc¢&o ou assisténcia técnica.

Assisténcia técnica ou atendimento refere-se aos custos da ocorréncia
da assisténcia técnica e orientacdo ao cliente, exigindo alta sensibilidade
quanto as interrupcbes de uso do produto. Acrescenta-se a essas duas
situagdes o servico de atendimento ao consumidor como meio de acesso do

consumidor & empresa.

Trabalhadores altamente treinados também proporcionam reducdo de
custos, pois ndo desperdicam tempo, esfor¢co e matéria prima, para aquilo que
ndo agrega valor (tempo de gerenciamento, retrabalhos, reparos, etc.). Com a
TQM propbe-se que os custos com a melhoria da qualidade sejam inferiores
daqueles resultantes com refugos, reparos e retrabalhos e outros desperdicios

na producéo.

3.6.3. FLEXIBILIDADE

A flexibilidade é a capacidade dos sistemas de produgdo responderem

eficazmente a mudancas, para satisfazer as necessidades dos clientes. Para
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CORREA & GIANESI (1993), hd necessidade constante de desenvolver
flexibilidade para que a producéo lide com mudangas, mesmo que previsiveis,
ganham contornos de imprevisiveis devido as incertezas do processo e a falta
de coordenacgéo, entre os ambientes internos e externos da empresa. Torna-se
desejavel que a empresa evite a necessidade de flexibilidade gerada
internamente e volte seus esforgos para o desenvolvimento de flexibilidade que

0 mercado exige.

A TQM pode reduzir incertezas no processo e falta de coordenagéo,
possibilitando que a organizagdo concentre esforcos no desenvolvimento da
flexibilidade demandada pelo mercado, contribuindo para com esta Prioridade

Competitiva da Produgéo.

A TQM pode reduzir incertezas do processo através da educacéo, do
treinamento e na delegagdo de responsabilidade aos funcionarios da empresa.
Desta forma, objetiva-se, a resolugédo de problemas, na busca da melhoria
continua tanto de produtos como de processos, aplicando agfes preventivas
para eliminar ineficiéncia e procedimentos, além de instru¢des compativeis com

a qualidade requerida.

Pode-se reduzir, através da TQM, a falta de coordenagdo entre os
departamentos internos, facilitando a comunicacéo e o fluxo de informagdes,
bem como estabelecer uma linguagem comum para resolugdo de problemas.
Falhas de fornecimento também podem ser eliminadas através da TQM, com a

adocdo de critérios de desenvolvimento de fornecedores.

3.6.4. DESEMPENHO NAS ENTREGAS

A TQM busca resolver os problemas resultantes dos atrasos nas
entregas. Mover materiais, produtos e informagbes de forma rapida é

fundamental para a empresa no cenario competitivo atual.

A TQM concentra seus esforcos no atendimento as necessidades dos

clientes, procurando resolver os problemas de entrega o mais rapido possivel
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através do treinamento e delegacdo de responsabilidades aos funcionarios.
Para a TQM é fundamental garantir a qualidade dos produtos, bem como,

providenciar os retornos, quando necessério, rapidamente.

3.7. A GESTAO DA QUALIDADE TOTAL (TQM) E AS AREAS DE DECISAO

Conforme mencionado anteriormente, as Areas de Decis&o sdo duas:
areas estruturais de decisdo estratégica e areas de estratégias infra-estruturais.
A Gestdo da Qualidade Total possui uma interferéncia maior e mais

significativa nas areas infra-estruturais.

A seguir serdo apresentadas as possiveis contribuicbes da TQM para

cada uma das areas de decisdes estruturais e infra-estruturais.

3.7.1. AREAS DE DECISOES ESTRUTURAIS

Instalagdes Industriais

A TQM ndo interfere diretamente quanto as questdes de localizacdo da
empresa, seu tamanho, tampouco a relagdo mix/volume dos produtos. Por
outro lado, procura a melhoria continua dos processos produtivos, podendo até

relacionar-se as decisfes Instalagfes Industriais.

No aperfeicoamento do processo produtivo, a TQM contribui para os

processos empresariais que geram Servigcos e apoio ao processo produtivo.
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Capacidade Produtiva

Segundo SLACK et al. (1997), a qualidade dos produtos ou servigos
pode ser afetada quando h& grandes flutuagdes nos niveis de capacidade,
através da contratagdo de pessoal temporario. Os novos empregados e a
interrupgéo do trabalho rotineiro aumentariam a probabilidade de ocorréncia de

erros.

A TQM, através do treinamento, capacitacdo dos funcionarios e a
delegacédo de responsabilidade, contribui para uma méao de obra qualificada e

adequada, da qual a capacidade produtiva também depende.

Quanto mais préxima a demanda estiver da capacidade méxima da
organizagdo, menor serd a habilidade de lidar com as interrupgcbes
inesperadas, bem como menor serd a flexibilidade do atendimento a novos

pedidos dos clientes.

Neste caso, pode-se verificar que a contribuicdo da TQM é significativa
devido as a¢les preventivas para a eliminagdo de erros e a busca da melhoria

continua dos processos e produtos.

Tecnologia

A automacado realiza muito mais do que a simples substituicdo do
trabalho manual pela maquina. O objetivo é fazer um aperfeicoamento global
da producéo, eliminar o desperdicio, aperfeicoar a qualidade, reduzir os custos

e aumentar a flexibilidade.

A automacgdo afeta toda a empresa. A automacdo flexivel, segundo
PIRES (1995), tem se intensificado muito nestas ultimas décadas e a empresa
deve desenvolver como a tecnologia se adaptara a organizacdo e como a
organizagdo se adaptara a automacao, bem como amenizar os impactos nas

formas de organizacéo e do trabalho, além do controle da qualidade.
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A TQM fornece formas de organizagdo da produgédo e do trabalho
(desenvolvimento das pessoas) adequadas a producdo flexivel. Com a
atribuicdo da responsabilidade para as pessoas, promove-se o esfor¢o para a
qualidade e para o aperfeicoamento da produgéo. Pode-se, ainda, dizer que a

TQM teve suas origens no sistema de producéo flexivel.

Integragéo Vertical

As vantagens de uma integragdo vertical podem proporcionar 0o
atendimento dos objetivos de desempenho necessérios para a organizagado
competir mais eficientemente. A perspectiva de integracéo vertical é o grau de
posse de uma organizacao da rede da qual faz parte. No sentido estratégico da
questdo, envolve a andlise pela organizagdo da conveniéncia de adquirir

fornecedores e/ou clientes. (SLACK et al., 1997)

As dificuldades de relacionamento entre comprador/fornecedor tém
levado muitas empresas em buscar a integragdo vertical, mas o ideal é ter
fornecedores capazes de fornecer materiais e componentes com qualidade,

custos compativeis e com confiabilidade nas entregas.

As préticas da TQM procuram resolver os conflitos entre
cliente/fornecedor, no desenvolvimento e, até mesmo, capacitacdo dos seus
fornecedores. De modo geral, sdo feitos acordos ou até mesmo parcerias com
fornecedores para o atendimento das especificagbes dos materiais e
componentes com base em dados, fatos, analise do processo e na andlise da

qualidade.

A TQM procura promover a terceirizagdo dos processos que nado sao de
competéncia essencial da empresa, manter relacionamento cooperativo entre

comprador e fornecedor e de estabelecimento de relacdes a longo prazo.
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3.7.2. AReEAS DE DECISOES INFRA-ESTRUTURAIS

Recursos Humanos

A Gestdo da Qualidade Total tem como um dos principais
impulsionadores o treinamento dos funcionéarios. O sucesso da TQM baseia-se
na mudanca de atitudes e os funcionarios devem aprender técnicas para
controlar a qualidade e resolucdo de problemas, cujo objetivo basico é a

eliminacéo de erros.

Deste modo, a TQM busca o enquadramento das atitudes e colaboracéo
de todos os funcionérios as metas da qualidade, aos esforcos de melhoria

continua, limpeza e organizacdo da empresa.

Gestédo Da Qualidade

Segundo SLACK et al. (1997), qualquer implementagdo da TQM precisa
levar em consideragdo como a empresa deve responder aos esforgos de
melhoria. O papel da TQM €, em linhas gerais, auxiliar a gestdo da qualidade
da empresa a buscar a melhoria continua da qualidade dos processos e dos
produtos. Deve estar intimamente relacionada com: a) as prioridades
competitivas da organizagdo e como se espera que um programa de TQM
contribua para o aumento da competitividade; b) os papéis e responsabilidades
das vérias partes da organizacdo na melhoria da qualidade; c) os recursos que
estdo disponiveis para a qualidade; d) a abordagem geral e a filosofia de

melhoria de qualidade da organizacgéao.

Cabe a gestdo da qualidade promover o comprometimento e o
envolvimento de todos com a qualidade, treinar os funcionarios da producdo
em como controlar a prépria qualidade, promover as acgbes corretivas e
preventivas para eliminar erros decorrentes, disseminar informagdes e criar

uma linguagem comum para a resolugdo dos problemas, promover a
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organizagdo e a limpeza da fabrica, conduzir auditorias de qualidade nos
diversos setores da producdo e nos fornecedores, e desenvolver sistemas e

procedimentos que apoiem qualidade e melhoria.

E importante ressaltar que a gestdo da qualidade interfere, de algum

modo, nas oito categorias das areas de decisao estruturais e infra-estruturais.

Planejamento e Controle da Producéo (PCP)

Planejamento e controle da producéo, segundo SLACK et al. (1997), é a
atividade de se decidir sobre o melhor emprego dos recursos de producéo,

assegurando, assim, a execugao do que foi previsto.

O PCP utiliza informacdes das diversas areas da empresa para atingir
seus objetivos de producéo e entrega dos produtos ao cliente. A TQM contribui
com o PCP na reducdo dos indices de refugos, retrabalhos e tempo

desperdigado no processo produtivo.

As atividades do PCP podem ser informatizadas e implementadas com

auxilio de sistemas como JIT, MRP Il e outros.

Organizagéao

A implementagdo da TQM promove profundas modificacées na empresa:
0 envolvimento e comprometimento de todos os funcionarios com a qualidade,
a delegacdo de responsabilidade, a disseminagcdo de informagdes e a
linguagem comum para a resolugdo dos problemas, o trabalho em equipe,

maior rapidez nas entregas, o0 melhoramento continuo, entre outros.

As empresas procuram buscar as melhores préaticas organizacionais
para competir no mercado globalizado. Com isso, cabe as empresas explorar o
potencial dos seus processos para poderem sobreviver as mudancas impostas

pelo ambiente e tracar estratégias que possibilitem conquistar novos mercados.
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Neste capitulo, procurou-se dar uma visdo geral do pensamento
necessario para atingir uma qualidade superior na producdo. Uma situacdo de
péssima qualidade nao pode ser revertida com uma ou duas idéias. A atitude é
mais importante. Se a empresa estiver firmemente decidida a aperfeigoar a
qualidade, ela persistird tanto na procura de métodos para fazé-lo como na
descoberta de meios para empregéa-los. E necessario que a qualidade se torne
a peca central da cultura da empresa. Portanto, a TQM é a base para o
desenvolvimento da empresa e para atingir uma vantagem competitiva

sustentavel no mercado.
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4. ESTUDO DE CASO

Este capitulo apresenta o resultado de estudo realizado em uma
empresa metallrgica, fabricante de modveis de aco e sistemas de

armazenagem, localizada na cidade de Mogi Mirim, Estado de S&o Paulo.

O estudo realizado procura identificar e analisar as relagdes existentes
entre a TQM, a Estratégia Competitiva, e a Estratégia de Producgédo, buscando
caracterizar o papel da TQM como mecanismo de construcdo de posicdes

vantajosas e sustentaveis de competigéo.

4.1. METODO PARA O ESTUDO DE CASO

O estudo de caso foi viabilizado através de visitas as instalagdes da
empresa, observacdes no chdo de fabrica e entrevistas com o Diretor Industrial

e com o Gerente da Qualidade.

As entrevistas foram realizadas através de um questionério do tipo semi
-aberto, com o Diretor Industrial e o Gerente da Qualidade. Os dados coletados

sao referentes aos anos de 1999 a 2001.

A primeira parte do questionario busca informacfes sobre a empresa,
sua Estratégia Competitiva, suas Estratégias, abrangendo questbes sobre a
politica, planejamento, sistemas e ferramentas da qualidade, assim como
organizagdo do trabalho para a melhoria da qualidade e indicadores de

desempenho relativos a qualidade.

A segunda parte do questionario busca informacdes sobre suas
prioridades competitivas, sobre a importéancia dada para cada objetivo da

producdo e sobre o estagio de implementacéo e de alguns planos de acéo.



86

A escolha desta empresa como objeto de estudo € justificada pelas
profundas mudangas organizacionais e estruturais, que a empresa vem
sofrendo. Direcionadas pela TQM, visam buscar vantagens competitivas
sustentaveis que lhe permitam enfrentar as condi¢cdes de disputa dentro da

indastria de moveis de ago e de sistemas de armazenagem.

A identificag@o das contribuicbes da TQM com a Estratégia Competitiva
e Estratégia da Producdo ndo se limitou as opinibes dos entrevistados.
Também foram realizadas observagfes no "ch&o de fabrica" e foram utilizadas
informagdes sobre uma pesquisa realizada pela empresa que constituiu de um
levantamento junto aos seus principais clientes, a qual sera mostrada com

maiores detalhes.

4.2. CONSIDERAGCOES GERAIS SOBRE A EMPRESA ESTUDADA

A empresa estudada é uma organizagdo familiar, fundada ha 30 anos,
com o propésito de produzir méveis de aco para escritério. Com o acirramento
da concorréncia e as vendas de moéveis de aco em declinio, a empresa
procurou um novo nicho de mercado e introduziu, recentemente, em sua linha
de produgdo o segmento de sistema de armazenagem. Sistemas de
armazenagem € o nome genérico de uma linha de produtos, simples e versétil
de estruturas metéalicas, destinada a atender a atividade que diz respeito a
estocagem e armazenagem em uma organizagdo, oferecendo novas

alternativas ao planejamento industrial.

As informacdes disponibilizadas pela empresa, mostram um quadro de
projecdes de vendas, em que no ano de 1997, as vendas de sistemas de
armazenagem representavam 20% do seu faturamento. No ano de 2001, esta
linha de produtos detém 50% do faturamento e projeta-se atingir 70% nos

proximos 3 anos.

A empresa produz o equivalente a 480 toneladas/més (chapas de aco),
em apenas um turno de trabalho e detém aproximadamente 5% do mercado

nacional nos segmentos em que participa. Possui 196 funcionarios, 137 deles
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diretos e o restante administrativos. Possui 7 grandes clientes e 4 principais
concorrentes. Possui duas outras empresas, uma holding e a outra de

distribuicdo e logistica.

Os produtos produzidos pela empresa sé&o tradicionalmente conhecidos
pela marca, isto €, a empresa possui uma marca forte no mercado pela
qualidade e durabilidade superior de seus produtos, comparados com 0sS
produtos da concorréncia. Porém, vem perdendo mercado no segmento de

moveis de ago.

A partir das tendéncias manifestadas nos ultimos anos e apresentadas
no cendrio acima, a rentabilidade da empresa, segundo o Diretor Industrial,

estava prejudicada e era necessario identificar as causas desta situacao.

A primeira acao foi a contratagdo de Consultores que, por sua vez,
tiveram o papel da conscientizacdo de toda a diretoria de que o mercado
estava cada vez mais competitivo e globalizado e que havia necessidade
iminente de mudancas, a fim de que teriam que proporcionarem novos rumos a
organizagéo. Contudo, antes de proporcionar qualquer acdo de mudanga, era
imperativo identificar as causas da situacdo reinante, para que fosse possivel
iniciar de forma consistente os trabalhos de estruturagdo da empresa, visando

adequa-la as condigbes de um cenario de competitividade.

Para isso foi realizada uma pesquisa junto aos clientes, a fim de obter

informacgdes para definir os negdcios e os aspectos mais valorizados por eles.

4.2.1. DEFINICAO DOS NEGOCIOS E 0S ASPECTOS MAIS VALORIZADOS PELOS
CLIENTES

Para a definicAo dos negdcios e dos aspectos mais valorizados pelos
clientes, foi necessério abrir um canal de comunicacéo com eles e realizar uma
pesquisa considerada inédita e revolucionéria na organizacdo. Esta pesquisa
foi direcionada para os seus principais clientes, a fim de obter informagdes

mais adequadas a esse propdsito.
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Para a realizagcdo desta pesquisa, foi preparado um questionério sucinto
e direcionado, abrangendo aspectos como: grau de satisfagdo e de
conhecimento sobre os produtos e sobre os servigos prestados, pela empresa,

possibilitando definicbes estratégicas a partir da otica dos clientes.

Essa pesquisa foi a eles encaminhada em janeiro de 1999, através do
departamento de vendas da empresa, sendo precedidas de contatos pessoais
para esclarecimentos sobre os objetivos do questionario e sobre a necessidade

de que as respostas tivessem a maior fidelidade possivel.

A maioria dos questionarios encaminhados retornaram devidamente
preenchidos, permitindo elaborar uma sintese, cujos resultados sé&o

apresentados nas tabelas 1 e 2:

TABELA 1: RESULTADO DA PESQUISA ABRANGENDO PONTOS RELATIVOS MAIS
IMPORTANTES DO PRODUTO E ASPECTOS DE MAIOR VALOR PARA
O PRODUTO SISTEMAS DE ARMAZENAGEM.

Quanto a confiabilidade Sim Nao
do prazo das entregas Cliente % Cliente %
54 77,14 16 22,86
Quanto a imagem da Ruim Regular Boa Otima
empresa Cliente| % |[Cliente| % |Cliente| % |Cliente| %
2 2,86 5 7,14 35 50,00 31 40,00
Aspectos de maior valor Servigos Prazo entregas Qualidade
para o cliente Cliente % Cliente % Cliente %
57 81,43 59 84,29 55 78,57
Quanto a satisfagédo Sim Nao
com os produtos Cliente % Cliente %
adquiridos 62 88,57 8 11,43
Quanto ao servico Ruim Regular Bom Otimo
incorporado ao produto |Cliente| % |Cliente| % |Cliente| % |Cliente| %
2 2,86 5 7,14 45 64,29 18 25,71




TABELA 2: RESULTADO DA PESQUISA ABRANGENDO PONTOS RELATIVOS MAIS
IMPORTANTES DO PRODUTO E RESPECTIVOS ASPECTOS DE MAIOR
IMPORTANCIA PARA O PRODUTO MOVEIS DE ACO.
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Quanto a confiabilidade Sim Nao
do prazo das entregas Cliente % Cliente %
48 69,57 21 30,43
Quanto a imagem da Ruim Regular Boa Otima
empresa Cliente| 9 |Cliente| 9 |Cliente % Cliente %
2 2,90 4 580 | 32 |46,38| 31 |44,93
Aspectos de maior valor Custos Design Qualidade
para o cliente Cliente % Cliente % Cliente %
55 79,71 48 69,57 52 75,36
Quanto a satisfagédo Sim Nao
com os produtos Cliente % Cliente %
adquiridos 45 65,22 24 34,78
Quanto ao servigo Ruim Regular Bom Otimo
incorporado ao produto |Cliente| 9, |Cliente| 9, |Cliente % Cliente %
1 1,45 3 435| 26 |37,68| 29 |42,03

Os dados mostram que 0s aspectos de maior importancia para o0s

clientes do segmento moveis de aco sdo os custos (apontado por 79,71%),

design (apontado por 69,57%) e qualidade (apontado por 75,36%). Para os

clientes do segmento de sistemas de armazenagem sdo: prazo de entrega

(apontado por 84,29%), servigos (apontado por 81,43%) e qualidade (apontado

por 78,57%). As tabelas 3 e 4 resumem estes dados:

TABELA 3: ASPECTOS DE MAIOR IMPOTANCIA PARA OS CLIENTES DE MOVEIS DE

ACO.

Moveis de aco

Aspectos de maior valor para os clientes

Porcentagem apontada

Custos 79,71
Qualidade 75,36
Design 69,57
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TABELA 4:. ASPECTOS DE MAIOR IMPORTANCIA PARA OS CLIENTES DE SISTEMAS
DE ARMAZENAGEM.

Sistemas de armazenagem

Aspectos de maior valor para os clientes Porcentagem apontada
Prazo de entrega 84,29
Servicos 81,43
Qualidade 78,57

Os aspectos de maior importancia, mostrados nas tabelas 5 e 6,
permitem identificar que a qualidade é apontada para os dois segmentos de
produtos como de grande importancia para a satisfagdo e a superacdo das
expectativas dos clientes. A melhoria da qualidade ir4 proporcionar atender
todos os aspectos de maior importancia apontados pelos clientes, pois com a
qualidade pode-se obter melhorias nos prazos de entrega, reducdes de custos,

melhor atendimento nos servigos, bem como a adequacgéo do projeto.

A pesquisa também permitiu a andlise e a determinagdo dos fatores
Ganhadores de Pedidos e Qualificadores. O resultado desta andlise
apresentado nas tabelas 5, 6, e 7 mostram como os dois segmentos de
produtos diferem em suas exigéncias de producgdo. Este tipo de andlise alteia
para o atendimento das necessidades dos consumidores e direcionam para
diferentes objetivos de desempenho de producéo, que cada produto passa a

exigir da empresa.
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TABELA 5. ANALISE DOS PRODUTOS DA EMPRESA QUANTO AOS FATORES
COMPETITIVOS

Produto

Moveis de aco

Sistema de armazenagem

Clientes

Distribuidores, lojistas,
empresas publicas e
privadas

Armazeéns, empresas
privadas e publicas

Concorréncia

Alta, preco baixo

Pouca, mas crescendo.

Especificacdo do produto

Baixa tecnologia

Baixa tecnologia

Gama de produtos

Pouca variedade

Pouca variedade

Projeto Ultrapassado. Modular, padronizado.
Necessidade de novo
design.
Mudanga de projeto Praticamente nula Conforme  solicitagdo do
cliente. Constante
Atendimento ao | Fazer contra pedido Sob encomenda, alguns
consumidor servigos incorporados.
Entrega Réapida Cumprimento do prazo
acordado em contrato.
Qualidade Conformidade Conformidade
Confiabilidade Confiabilidade
Durabilidade Durabilidade
Desempenho Desempenho
Volume por tipo de|Médio Médio
produto
Margens de lucro Média para baixa Média

TABELA 6: IDENTIFICACAO DOS FATORES COMPETITIVOS DA EMPRESA

Fatores competitivos

Moveis de ago

Sistema de armazenagem

Ganhadores de pedidos |Prego Preco
Qualidade Qualidade
Qualificadores Design Rapidez de entrega

Rapidez de entrega
Desempenho do produto

Entrega confiavel
Flexibilidade

Menos importantes

Gama de produtos

Gama de produtos

TABELA 7: IDENTIFICACAO DOS OBJETIVOS DE DESEMPENHO INTERNO QUANTO
AOS FATORES COMPETITIVOS

Objetivos de Moveis de aco Sistema de armazenagem
desempenho interno. |Custo Rapidez de entrega
Qualidade Qualidade
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A partir, das conclusGes obtidas com a pesquisa realizada, tornou-se
possivel a andlise objetiva dos aspectos de valor, a identificacdo dos objetivos
de desempenho de producédo e identificar que a qualidade é de grande
importancia para atender e superar as necessidades e expectativas dos
clientes. Para completar as informacdes e identificar a estratégia a ser
perseguida pela empresa estudada, foi necesséario analisar os pontos fortes,
fracos, ameacas e oportunidades da organizagédo, a fim de identificar os
requisitos necessarios para a definicdo e direcionamento das a¢des voltadas a

busca da competitividade.

4.2.2. PONTOS FORTES E FRACOS, AMEACAS E OPORTUNIDADES

As avaliagbes dos pontos fortes e fracos, que representam os limites
internos & empresa, as ameacas e oportunidades, determinadas pelo meio
ambiente atual e futuro no qual a organizagdo esté inserida. A avaliacdo da
significancia das forgas competitivas do mercado foi realizada pelo corpo
gerencial da empresa e pelos consultores que haviam sido contratados, tendo
como base os aspectos de valor para os clientes e o cenério de mudancas

impostas pela concorréncia.

TABELA 8: ANALISE DOS PONTOS FORTES E FRACOS DA EMPRESA

Pontos fortes | e Sélida experiéncia no ramo de méveis de aco e desejo de
continuidade dos negdcios e de manter-se no mercado;

e Identificacdo das necessidade e expectativas internas de
mudangas organizacionais ;

e Localizacéo fisica favoravel;

e Transformagdo cultural interna na busca da qualidade e de
atendimento ao cliente;

e Mudanca da filosofia de trabalho e especializagdo da méao-
de-obra existente;

e Busca de produtos substitutos para suportar as
necessidades de mudangas;
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e Aquisicdo de novas maquinas e equipamentos com
tecnologia de ponta para atender a demanda;

e Marca forte no mercado, sindbnimo de qualidade e
durabilidade.

Pontos fracos |e Produto méveis de agco com design ultrapassado e de alto
custo;

e Maquinas ultrapassadas;

¢ Nivel hierarquico complexo e denso;

¢ Arranjo fisico dificultando flexibilidade e prazo de entrega,
apesar do cumprimento dos compromissos serem
satisfatorios.

TABELA 9: ANALISE DAS AMEACAS E OPORTUNIDADES DA EMPRESA

Ameacas e Inexisténcia de produtos e ou materiais substitutos para
ambos 0s segmentos;

e Perda de mercado no Segmento méveis de aco, devido
aos precos praticados e design ultrapassado;

Oportunidades |e Tendéncia de ampliagdo de mercado a ser atendido pelo
segmento sistemas de armazenagem e investimentos em
novas tecnologias;

e Mercado de moveis de ago ainda promissor;

e Possibilidade de ampliagdo do mercado atendido pelo
segmento de moéveis de aco com novo design e baixos
custos;

As tabelas 8 e 9 demonstram a andlise da empresa estudada frente as

cinco forgas competitivas que determinam a intensidade da concorréncia.

No que se refere a ameaca de novos entrantes, segundo o Diretor
Industrial da empresa estudada, o setor de moveis de aco tem apresentado
pequena incidéncia de novos concorrentes e quanto ao setor de sistemas de
armazenamento, ha clara preocupagdo com novos entrantes, inclusive
internacionais, nos proximos dois anos, em consequéncia da expansdo do

mercado brasileiro.
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Com relacdo as reagfes dos concorrentes estabelecidos, a empresa
estudada ja estava estabelecida e ndo constituia um novo concorrente para
dividir o mercado. Além disso, a empresa encontra-se em posicao privilegiada

no fornecimento de sistemas de armazenagem.

Quanto ao poder de negociagdo dos clientes da empresa estudada,
somente 0 segmento de moéveis de ago tem apresentado elevado poder de
negociacao dos clientes. Ha véarios concorrentes estabelecidos e, para agravar
ainda mais as dificuldades, o produto apresenta desgin ultrapassado e alto
custo operacional. Entretanto, a empresa € lider no mercado no segmento
sistemas de armazenagem, possui poucos concorrentes, o que lhe confere

posicéo privilegiada e pouco poder de negocia¢éo dos clientes.

No que se refere ao poder de negociagao dos fornecedores, segundo a
direcdo da empresa, 0s insumos ndo se caraterizavam por terem fabricantes
exclusivos, mas tratam-se de produtos padronizados, com fornecedores no

mercado e de nivel semelhante.

Segundo o Diretor Industrial da empresa estudada, a pressdo por
produtos substitutos € praticamente irrelevante. As alternativas que poderiam
atender as mesmas fun¢Bes deparam-se com as condi¢des de custo/beneficio.
A linha de produtos méveis de aco para escritorio encontra alguma presséo por
produtos substitutos nos méveis de madeira, mas seus custos sdo superiores
e destinados a um outro nicho de mercado. Diferentemente, sistemas de
armazenagem néo dispbem de produto substituto que atendessem as mesmas

funcgoes.

A identificagdo dos aspectos de valor importantes para os clientes,
aliada a avaliacdo dos pontos fortes e fracos, ameacas e oportunidades, e a
andlise de sua posicdo em relacdo as for¢as que determinam a intensidade da
concorréncia, configura as condigdes necessarias para que a empresa
definisse a vantagem competitiva que ela pretenderia perseguir e a estratégia

necessaria para construi-la.
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4.3. A ESTRATEGIA E VANTAGEM COMPETITIVA

Os fatores detectados nas andlises anteriores apresentaram para a
Diretoria da empresa alguns determinantes para a definicdo da Estratégia

Competitiva a ser construida, sendo eles:

e Os clientes valorizam as dimensdes conformidade, confiabilidade,

desempenho, durabilidade, design e prazos de entregas;

e Os clientes ndo estavam dispostos a pagar precos adicionais por

servigos incorporados pela organizagao;
e Por enquanto, ha pouco poder de negociagdo dos clientes;

e Os produtos substitutos imp&em limites bem definidos para os precos

e Servigos;

e Existéncia de condigOes distintas de competicdo em relagdo aos
concorrentes estabelecidos em cada um dos segmentos em que a

empresa esté inserida.

Estes fatores apontavam a empresa para a diferenciagdo no segmento
de sistemas de armazenagem, mesmo assim havia forte sinalizacdo da
toleréncia limitada a pregos mais elevados, bem como uma possivel pressao

de novos entrantes.

Porém, no segmento de moveis de aco para escritério havia pouca
possibilidade de suplantar a concorréncia nos aspectos design e custos,
embora restassem os aspectos conformidade, confiabilidade, desempenho,

durabilidade e prazos de entregas como uma possivel posi¢céo diferenciada.

A constatagéo de que a empresa suplanta seus concorrentes em relagéo
aos aspectos como conformidade, confiabilidade, desempenho e durabilidade,
inclusive o atendimento como possivel posicdo diferenciada, os custos ainda

representam aspectos relevantes.

Tinha-se, portanto, uma configuragéo da direcdo da empresa estender a

possibilidade em buscar simultaneamente vantagem competitiva tanto em
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custos como em diferenciagdo, como uma posi¢ao que permitisse oferecer aos
clientes beneficios diferenciados e por precos que fossem em condi¢des, no

maximo, equivalentes aos dos concorrentes.

A partir dessa constatagdo, configurou-se nitidamente a possibilidade de
buscar vantagem competitiva em custos para o segmento de moveis de aco e
em diferenciagéo para atender a linhas de produtos sistemas de armazenagem,
principalmente pela existéncia de fatores significativos que contribuiram para
essas estratégias: a natureza dos aspectos de valor para os clientes, o
compartilhamento de atividades no processo produtivo, a preocupagao interna
para a conformidade do produto final, a amplitude dos servigos que poderiam
ser prestados para os clientes, potencial redu¢do dos custos dos produtos por

meio de gestdo de atividades e aquisicdo de novas tecnologias.

Os aspectos de valor mais significativos para o cliente, ou seja,
conformidade e confiabilidade, levariam a diferenciacdo e também iriam
exercer enorme impacto em custos. Esforcos nestas duas dimensdes

possibilitariam redugdes de custos, bem como posi¢éo diferenciada.

A divisdo méveis de aco sempre foi o carro chefe da empresa. Esta
diviséo serviu de base para a transferéncia de habilidades para a divisdo de
sistemas de armazenagem, 0 que permite conferir um carater sinergético na
organizagdo. As fungbes compartilhadas, atividades e funcdes intermediarias
no processo, dentro da organizagdo, tais como estamparia, solda, pintura,
embalagem, transporte, etc., atendem a ambos 0s segmentos e proporcionam

condi¢bes favoraveis para obtencéo de posicao vantajosa em custos.

Outra posicdo que poderia favorecer a busca de posi¢céo vantajosa em
custo tanto quanto em diferenciagdo, é a extensdo da preocupacdo com a
conformidade focalizada nos produtos finais para o processo produtivo,
identificando as causas das falhas e a ndo conformidade durante a execucao
dos produtos, voltada para os aspectos de valor dos clientes, podendo ser

expandida para toda a cadeia de valores, influenciada pelo condutor elos.

Verificou-se que a amplitude de produtos oferecidos pela empresa, o

know how especifico e a flexibilidade no atendimento dos pedidos, representa
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uma condic¢do diferenciada aos clientes em termos de atendimento. Também
verificou-se que o estreitamento das relagbes com os clientes ocorre da mesma
forma em relacdo & concorréncia, identificando outro ponto potencial de

diferenciagéo.

Com a disposicdo dos elementos fundamentais para a elaboragdo da
estratégia como: conhecimento dos pontos fortes e fracos, as ameacas e
oportunidades, a posi¢cado frente as cinco forgas competitivas; as vantagens
competitivas a serem construidas e, finalmente, os pontos fundamentais a
serem perseguidos, verificou-se que a TQM seria o caminho fundamental e o

mecanismo chave para atingir seus objetivos.

A definicdo sobre o caminho a percorrer e a posi¢do que se necessitava
atingir, foram objetos, apesar dos esforcos de conscientizagdo, de certo
ceticismo por parte da diretoria, quanto ao papel da TQM como mecanismo de

obtencéo de posi¢des vantajosas e de construgdo de vantagem competitiva.

No decorrer das definicdes das intencbes estratégicas, passaram a
compreender melhor que os principios da TQM constituiam alicerce de todas
as acOes a serem desenvolvidas na busca da competitividade, o que levaria a
obtengdo de posigdo vantajosa em custos para 0 segmento moveis de aco e

em diferenciagéo para o segmento sistemas de armazenagem.

Dessa forma, a intencéo estratégica teria que ser definida de maneira
que classificasse a posigdo competitiva a que se pretendia atingir, em que se
mostrasse o comprometimento da empresa em relacdo aos empregados

quanto ao futuro e a valorizag&o do trabalho.

4.4. A IDENTIFICACAO DA TQM NA EMPRESA ESTUDADA

Para a implantacdo da TQM, como citado anteriormente, foi fundamental

a formulacdo de estratégias, direcionadas para o gerenciamento da qualidade
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total, adotando uma abordagem sistémica de longo prazo, com envolvimento

de pessoas, tecnologias e, principalmente, a satisfacéo do cliente.

O sucesso da TQM iria depender das mudangas no estilo de gestédo da
empresa estudada, e também de seus profissionais, para que fossem criativos

e capazes de se tornarem agentes de transformacao da qualidade.

A intencdo estratégica calcada na TQM foi formulada e disseminada

para toda a empresa, constituindo-se de 6 pontos de ataque:

1. Foco nos clientes internos e externos

2. Comprometimento da alta administragao
3. Melhoramento continuo

4. Participacé@o de todos os funcionéarios

5. Utilizacdo de métodos estatisticos

6. A empresa como um sistema Unico

Uma vez definidos os pontos principais de agdo, passou-se ao
detalhamento, tendo como direcionadores os principios da qualidade total e a

intencdo estratégica.

Com objetivo de reduzir tudo o que n&o acrescenta valor e impulsionar
tudo o que cria riqueza, a empresa procurou investir em metodologias,
ferramentas, sistemas e implementar programas, bem como contar com
talentos que geram conhecimentos, inovam e criam produtos/servicos e

modelos operacionais de qualidade para atingir a TQM.

A politica da qualidade da empresa passou a considerar como aspecto
fundamental a busca da qualidade total, através do compromisso com a
realizacdo e aperfeicoamento continuo da satisfacdo dos clientes internos e

externos, concentrando-se nos elementos de foco citado acima.
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Para suportar esta politica da qualidade, a empresa buscou produtos de
qualidade; promover e direcionar mudanga cultural; ter uma organizagao
modelo; foco nos clientes internos e externos; participacdo e envolvimento dos
funcionarios; trabalho em equipe; melhoria dos processos criticos;
benchmarking; avaliagbes/corre¢bes, tendo como principios a ética, o

desenvolvimento social e a preservagéo ambiental.

Ainda em estagio embrionério, foram identificadas algumas medidas e
resultados que podem levar a empresa a atingir a TQM como sustentagdo das

Estratégias Competitivas.

4.5. A ANALISE DA TQM NA EMPRESA ESTUDADA.

Quanto a satisfagdo total e duradoura para os clientes, a empresa
estudada teve que se preparar no sentido de se adequar ao ambiente externo
para atingir seus objetivos. Isto veio requerer agbes no atendimento das
necessidades do cliente. E também seria o ponto central de atencdo e o
objetivo principal de toda a empresa. Para que isso ocorresse, seria necessario
desenvolver rotinas eficientes para obter informagcbes e manter contato
permanente com os clientes, a fim de identificar de forma clara suas
necessidades e expectativas e a obtencdo de retorno de seu nivel de

satisfagéo.

Anteriormente & adocdo da TQM, a relagdo empresa e clientes se dava
através do departamento de vendas, numa relacao formal, no que se refere a
tiragem de pedidos. Qualquer necessidade de alteragdes na quantidade e
prazo dos pedidos pelo cliente esbarrava na burocracia interna e, muitas vezes,
o cliente passava a ser mal atendido, refletindo na insatisfagdo e,

possivelmente, na perda de futuros pedidos.
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Com a implantag&o dos principios da TQM, a empresa estudada adotou
a criacdo de mecanismos de registros dos requisitos dos clientes,
principalmente quanto aos aspectos conformidade, confiabilidade, prazos de

entrega, custos e em relagéo ao servigo desejado.

Também foi adotado uma sistematica de contato direto com o cliente,
através da é&rea de PCP, para esclarecimentos de duvidas e possiveis

alteracdes no pedido e requisitos que ndo pudessem ser atendidos.

Criaram rotinas para obter informagdes dos consumidores, sobre o seu
grau de satisfacdo e implantagéo sistematica de visitas técnicas dos clientes as
instalacdes da empresa, bem como do pessoal de vendas da empresa aos
clientes, visando criar vinculos de confianga e mecanismos de aproximacao

para a identificagéo de suas reais necessidades e expectativas.

Para suportar os mecanismos dos registros dos requisitos dos clientes, a
sistematica de contato direto com eles e do estabelecimento de canais de
comunicagdo para a obtencdo de informagdes para a identificagdo de suas
reais necessidades e expectativas, foram necessérias a reestruturagdo e
treinamento das equipes de vendas, do PCP e das pessoas que, de alguma

forma, tinham contato com os clientes.

A reestruturacdo destas areas se deu de forma a prover recursos
necessarios para a realizagdo das tarefas, principalmente no que se refere a
informatizacdo das areas envolvidas. A posse de tais recursos possibilitou
montar um banco de dados, registrando quaisquer problemas relativos ao
produto, processo, qualidade e outras informagdes pertinentes, a fim de que
pudessem iniciar, recomendar ou providenciar solugdes por meio dos canais

competentes e verificar a implantagédo das possiveis solugdes.

O recrutamento e selecdo de pessoal fizeram parte do processo de
reestruturacdo das &reas acima mencionadas, bem como de outras areas da
organizagdo. Foi necessério escolher e manter pessoas que realmente
estivessem comprometidas e adequadas as necessidades da organizagéo.
Para suportar esta reestruturacdo, foi preciso educar os profissionais para

adapta-los a sua funcdo ou cargo ocupado.
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Quanto a melhoria do produto, a empresa verificou que as vendas no
segmento de moveis de ag¢o vinham declinando ao longo do tempo. Como
mencionado anteriormente, as projecdes indicavam que, ha dois anos, as
vendas de sistemas de armazenagem representavam 20% do faturamento da
empresa. Atualmente, esta linha de produtos representa 50% do faturamento e

projeta-se atingir 70%, nos proximos 3 anos.

A empresa, por meio da pesquisa realizada, pOde identificar a
importancia do segmento mdéveis de ago para seus negocios e, mesmo de
posse dos resultados acima relatados, verificou que moéveis de aco ainda € um

produto atrativo, apesar de possuir um design tradicional e de custo elevado.

Assim, visando a satisfacdo total e duradoura dos clientes, a empresa
iniciou um projeto de reformulagdo do produto méveis de aco para poder
competir em igualdade com a concorréncia. Ha vantagem de seu produto
moveis de ago sobre a concorréncia nas dimensfes conformidade e
durabilidade, mas perde em custos e design. Os pregos praticados mantém
apenas a fidelidade dos clientes tradicionais e ndo permitem expandir os

negocios no ramo de méveis de acgo.

Desta forma, a empresa adotou como desafio organizacional
desenvolver novo produto, com design mais moderno e de menor custo, sem,
portanto, perder em demasia as competéncias caracteristicas do seu produto
moéveis de aco, relacionadas com a conformidade, confiabilidade e
durabilidade.

O desenvolvimento do novo produto até a finalizagdo deste estudo
encontrava-se em sua fase final, com a construcdo das ferramentas e
dispositivos apropriados. Projeta-se, para junho de 2002, o inicio da

comercializagéo do novo modelo.

Estas acdes refletem o compromisso da empresa no atendimento as
necessidades do cliente, visando atender ao principio da TQM - satisfagcéo total

e duradoura para os clientes.

O fundamento de um esforgo efetivo para a TQM € o comprometimento.

Comprometimento ndo pode ser outorgado, nem imposto de fora para dentro
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da organizagdo. Para que um executivo possa ter éxito ao implantar a TQM, é
preciso que ele préprio esteja comprometido e € de suma importancia que ele
venha a demonstrar seu comprometimento a todos os que o rodeiam.

BN

Anteriormente a adocdo dos principios da TQM, a alta administragédo
sentia-se satisfeita ao dar uma atencdo superficial as iniciativas em prol da
qualidade, ou seja, estava preocupada somente com os resultados financeiros

e distantes dos clientes e dos fornecedores.

Com a implantacdo dos principios da TQM, a Alta Administragdo tem
desempenhado com éxito a necesséria lideranca no processo de implantagéo
da TQM, fazendo seus discursos, distribuindo brindes e valorizando a
qualidade total, além de desempenhar seu papel com ac¢des, envolvendo a
dedicagao de parte do seu tempo aos clientes e fornecedores, considerando-os
como parceiros e ndo adversérios; dedicando tempo a fabrica e ao trabalho do
dia-a-dia; reservando tempo para participar de treinamentos e reuniées com
comités de fabrica e equipes ligadas a TQM; destinando recursos financeiros a
TQM; analisando o0s resultados operacionais, financeiros no tocante a
satisfacdo dos clientes e fornecedores, tanto internos como externos a

organizacao.

Os diretores da empresa estudada procuram motivar as pessoas com a
adocdo de uma postura gerencial de efetiva aproximacdo e de trabalho
conjunto com o corpo de funcionérios, de forma a incentivar a participacdo de
todos na identificacéo e na solugéo de problemas e em ag¢des de melhoria de
processos e servigos, estabelecendo meios de comunicagcdo mais direcionados
e integrando a Alta Administracdo e os funcionéarios, para a divulgacdo e

discusséao de planos, metas e resultados obtidos.

A Alta Administragéo da empresa procurou estabelecer mecanismos de
levantamento periddico sobre os concorrentes em ambos 0s segmentos de
atuagdo, quanto aos indices de conformidade, confiabilidade, cumprimento de
prazos e custos, a partir de bancos de precos, dados de follow-up de contratos,
indices de falhas de produtos, relatérios de inspecdes de recebimento e de

avaliagdo de fornecedores, complementados de pesquisas realizadas no
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mercado. Assim, acabam por caracterizar o benchmarking, que é a busca das

melhores praticas na industria e que conduzem a um desempenho superior.

COMOIENGUBIBEEE total passou a constituir o caminho e o mecanismo

para atingir seus objetivos, a empresa contratou uma empresa de consultoria
para assessora-la. Dessa forma, decidiu-se sobre a implantacdo de um sistema
de qualidade direcionado para a certificagdo da norma ISO 9001, por meio da
qual pudesse identificar os pontos fundamentais a serem perseguidos:
conformidade, confiabilidade, desempenho, durabilidade, atendimento e outros

fatores que contribuissem para a reducgédo dos custos e para a diferenciagéo.

Para a empresa estudada, a melhoria dos produtos e processos
deveriam passar constantemente por avaliacdo, visando a reducdo das causas
da ndo conformidade. A operacionalizacdo dos principios da gestdo da
qualidade total é apoiada na aplicacdo de técnicas e metodologias que visam a
obtencdo de ganhos de confiabilidade e de tempo, como elementos que
impactam tanto os custos como 0s aspectos de valor para os clientes, por meio

dos condutores elos e aprendizagem.

Antes da adogdo dos principios da TQM, a adequacgdo fisica do
ambiente, a situacdo em que se encontravam as instalagfes, as maquinas e
0s equipamentos tornava quase impossivel qualquer acéo no sentido de buscar

vantagens competitivas.

Com a adocdo da melhoria continua dos produtos e dos processos
internos como um dos principios da TQM, a empresa estudada implementou
acbes com a finalidade de atingir este objetivo, com o estabelecimento de
indicadores gerenciais e setoriais, para avaliagdo, acompanhamento e

divulgacéo de resultados voltados para a qualidade do produto e do processo.

Para que houvesse melhorias nos processos, o uso adequado dos
equipamentos de producdo requeria agbes significativas de manutencdo e
reformas substanciais, para aumentar e assegurar a capabilidade do processo,
bem como a instalacdo de instrumentos de monitorizagdo e controle dos
pardmetros dos processos e caracteristicas do produto, que, de certa forma,

também atenderia aos requisitos normativos 1ISO 9001.
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Desta forma, todas as maquinas e equipamentos que poderiam interferir
na qualidade, foram avaliados e um plano de acéo foi elaborado para corrigir
suas deficiéncias, de forma que, estabeleceram-se prioridades e cronograma

de intervengdes.

Com os apontamentos nos relatorios e nos indicadores de desempenho
divulgados, pdde-se constatar que 70% das maquinas e equipamentos que
poderiam interferir na qualidade precisavam de algum tipo de manutenc¢édo ou
intervencéo, tanto € que cerca de 40% destes equipamentos ja sofreram algum
tipo manutencdo ou reforma para atender aos requisitos de qualidade,
observando grande avango no caminho para atingir a qualidade total. Cabe
salientar, que duas maquinas (prensas excéntricas) eram consideradas muito
depreciadas e suas reformas (manutengdo) ndo eram compensadoras, sendo

substituidas por maquinas novas.

Também, verificou-se a introdu¢cdo de novas tecnologias com a
aquisicdo de uma nova maquina, com tecnologia revolucionaria para o sistema
de armazenagem, que permitira resposta para as mudangas no mercado com

competitividade em custos, qualidade e prazo de entrega.

Ainda com referéncia a melhoria dos processos, a busca de um
ambiente favoravel de trabalho foi importante para a empresa estudada. Para
atingir o almejado ambiente de trabalho adequado, a empresa iniciou com a

implantagéo do programa 5 S's.

Uma série de cartazes foram introduzidos, exorltando as pessoas a
dedicarem-se ao 5S's e verificou-se demonstragdo nitida em pelo menos trés
requisitos: organizagdo, arrumacao e limpeza. Os 5S's sdo 0s primeiros sinais
de como estdo sendo implementadas as acdes para a TQM dentro de uma
organizagdo. Neste sentido, observou-se que a fabrica teve um passo para a
exceléncia ao ficar arrumada, limpa e organizada, demonstrando significativas

melhorias no "chdo de fabrica".

Para suportar a intencdo estratégica calcada na TQM, h& nitidas
demonstragdes do funcionamento de equipes trabalhando para a solugdo de

problemas de processo, gerados pelas maquinas e equipamentos, bem como
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problemas oriundos do projeto do produto e para a melhoria das condigbes de

vida no trabalho.

A importancia da formagédo desses grupos de melhorias formados por
funcionarios para ataque as causas de ndo conformidades e de geragéo de
idéias para o aprimoramento dos produtos, servicos e processos, Sao as
reunides peridédicas com o corpo gerencial, melhorando a aproximacdo dos
funcionarios com a Alta Administragdo, mostrando os resultados das ac¢des de
melhorias ja implantadas e/ou em implantacdo. Estas ac¢des resultam de

pequenos melhoramentos, caracterizando o melhoramento continuo (Kaizen).

Verificou-se na empresa que as demonstragdes voltadas para a melhoria
continua (kaizen) com pequenos incrementos, apesar de discretos, contribuem
significativamente para a operagéo, assim como evidéncias da participacao de
todos os funcionarios como ponto fundamental para atender aos objetivos da

empresa.

Outro fator observado que representa suporte aos objetivos estratégicos
da empresa, calcado na TQM, foi a preocupacdo em adequar melhor o fluxo de
materiais e do processo por meio da estruturacdo do seu arranjo fisico.
Verificou-se na adogédo do arranjo fisico do tipo celular, com preocupag¢des no
sentido de seguranca do trabalho, conforto da méo-de-obra, facil coordenacgéo
gerencial, acesso as maquinas e equipamentos, uso racional do espaco
disponivel, flexibilidade as mudancas do arranjo fisico e a clareza do fluxo,
sinalizando para a eficiéncia do trabalho e maximizacdo dos recursos do
processo de transformacédo. Os postos de trabalho ficam proximos, reduzindo a
movimentacéo das pessoas - acdes que podem contribuir para a reducdo dos

custos e para melhorar os prazos de entrega.

A participacdo de todos os funcionarios é fundamental para atender
todos os objetivos empresariais: € o ponto central que diferencia os conceitos
atuais da TQM.

Todas as pessoas dentro da organizacdo s&@o responséveis pela
qualidade total, o que significa que todos os funcionérios devem participar da

formulacdo de propostas voltadas & melhoria do produto ou dos processos,
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partindo do reconhecimento de que as pessoas mais proximas dos problemas

sdo as que detém maiores conhecimentos e informagfes para soluciona-los.

Esse principio implica a necessidade de delegacdo de autoridade e
responsabilidade aos funcionéarios, de formag&o de equipes multidisciplinares e
de treinamento sobre técnicas e ferramentas da qualidade para toda a

organizacao.

Anteriormente a implantacdo dos principios da TQM, o comportamento e
o nivel de motivacdo dos funcionérios estava baixo e precisava ser revertido.
N&do havia estimulo proveniente do ambiente de trabalho, que gerasse forcas
ativas e impulsionadoras que pudessem influenciar decisivamente todos os
funcionarios, em todos os niveis hierarquicos a assumirem o seu papel na

busca de vantagem competitiva.

Com a implantagé@o dos principios da TQM, as pessoas tiveram que se
ajustar a uma variedade de situagdes que foram percebidas e experimentadas,

que acabaram modificando o seu comportamento.

O comprometimento da Alta Administragédo, como citado anteriormente,
contribuiu significativamente para com a atitude dos funcionarios, seu
engajamento e comprometimento com os objetivos da organizagdo. A empresa
ao delegar autoridade e responsabilidade, mobilizou as pessoas a assumirem
riscos e as consequéncias de suas agfes, como também soube reconhecer os

valores individuais e dos grupos de trabalho.

Os profissionais passaram a ter uma visdo estratégica da organizacao,
passando a conhecer e entender seu negocio, seu ambiente identificando
oportunidades e alternativas de crescimento. Os funcionarios também puderam
verificar que a empresa esta suficientemente madura para absorver essa nova
cultura, isto é, a empresa esta disposta a mudar, sabe o que quer, quais as

acOes desejadas e que possui estrutura para a implantagdo da TQM.

Como os programas de TQM tém como centro o treinamento e sua
esséncia estd, em parte, na mudanca de atitude, o grande desafio da empresa
estudada foi o de articular o processo de implantacdo da TQM com a

aprendizagem e o avanco cultural necessario.
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Para que isso fosse possivel, foi necessario treinar as pessoas dentro de
um processo educacional de curto prazo, aplicado de maneira sistemética e
organizada, através do qual as pessoas pudessem aprender conhecimentos,

atitudes e habilidades, em fungéo dos objetivos definidos.

Na empresa estudada, a capacitacdo dos recursos humanos estédo
sendo desenvolvida para melhorar sobretudo, 0 comportamento e atitudes para
com a qualidade e a produtividade, no que se refere aos conhecimentos sobre
0 processo de trabalho; conhecimentos especificos sobre o trabalho a ser
realizado; organizar os fluxos de trabalho; o impacto dos servicos e do
atendimento sobre os clientes; e comunicagéo e relacionamento pessoais com
a finalidade de assegurar a revisdo dos modelos mentais e saber desenvolver-

se e propiciar desenvolvimento de outras pessoas, criando sinergia interna.

Ainda que em fase inicial, um sistema de rodizio de postos de trabalho
com o objetivo de tornar o trabalhador qualificado e polivalente, além dos
investimentos em treinamento realizados (média de 35 horas/treinamento/ano),
evidenciam a preocupagao com a melhoria da qualidade e da produtividade,
bem como motiva o pessoal mediante a argumentacdo de experiéncias de
éxito, estimulando e despertando o interesse do pessoal pela transformacéo da

empresa e os beneficios que poderéo colher.

As acgdes de melhoria de produtos e processos devem ser baseadas em
fatos e dados. Nesse sentido, em algumas empresas, 0os métodos estatisticos
podem ser a base do melhoramento continuo, pois a maioria dos problemas
tem origem nas falhas dos sistemas técnicos, gerenciais e organizacionais das

empresas.

Antes da adog&o dos principios da TQM na empresa estudada, nenhum
indice relativo & qualidade era apresentado e as técnicas estatisticas ndo eram

utilizadas.

Com a implantacdo dos principios da TQM, as dimensfes competitivas
qualidade, custos, flexibilidade e desempenho nas entregas tendem a ser

prioridades para a empresa, desde 1999.
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A introdug@o do controle estatistico do processo e a implementagéo de
técnicas como graficos de controle de processos, graficos de pareto, diagramas
de espinha de peixe, gréficos de tendéncia, histograma, diagramas de
disperséo e fluxogamas, permitem, segundo a AMERICAN MANAGEMENT
ASSOCIATION, melhorar a eficacia organizacional e envolvem a participagéo e
0 envolvimento do empregado, incentivando a criatividade e inovagéo,

evidenciando a reduc¢é&o dos custos e a aprendizagem.

Mesmo na situagdo em que se encontram, os indices de refugos na
producdo diminuiram, em relacdo ao ano de 1999 e 2000, cerca de 50 %, isto
é, de 4% da producao refugada para 2%. Em relagdo ao ano 2000 e 2001, a

producéo refugada passou de 2% para 1,45%, aproximadamente.

Ha, na empresa, controle diario de produtividade da mao-de-obra, no
que se refere ao indice de aprovacéo, rejeicdo e retrabalho, por posto de
trabalho. Ha um controle mensal dos custos de retrabalhos e refugos, que a

TQM contribui para reduzir.

Para a empresa, a qualidade comeca nos fornecedores e, por isso,
mesmo sem implementar efetivamente o sistema da qualidade com base na
norma 1SO 9001 e seus procedimentos documentados, a empresa passou a
adotar procedimentos para avaliar e selecionar seus fornecedores, que

impactam na qualidade de seus produtos.

Partindo da premissa de um objetivo comum, todas as unidades de
trabalho constituem-se de um sistema Unico, entrelacando as fungées internas.
Assim, deve ser analisado, desenvolvido e gerenciado de forma que haja visdo
global e para que as ac¢des corretivas dos desvios e a remogao das barreiras

internas deixem de comprometer os objetivos maiores da organizagao.

Estes conceitos demonstram que a cultura predominante precisa ser
preparada para a implantacdo da TQM e é impossivel buscar esse objetivo
sem colaboracdo, sem disciplina e total envolvimento e comprometimento de

todos os niveis dentro da organizagéo.

Anteriormente & TQM, os objetivos, quando difundidos e estabelecidos,

eram de conhecimento exclusivo do corpo gerencial da organizagdo. A visédo
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departamentalizada e individualista de cada area impediam o desenvolvimento
do trabalho em conjunto, como uma Unica empresa. Rivalidades entre
departamentos resultavam em trabalho truncado, lento e de grandes sacrificios

para o atendimento dos prazos.

Com a implantacdo dos principios da TQM, o estabelecimento e a
divulgacéo dos objetivos empresariais baseados na qualidade total propiciaram
acOes que conduziram a formas de organizagdo em que a comunicagéo e a

integracao entre as diversas fungdes fossem melhoradas.

A determinante de que todos devem trabalhar, como se a empresa fosse
um sistema Unico e em conjunto, porgque todas as atividades e pessoas afetam-
se e sdo afetadas entre si, foi um dos pontos principais da adog¢éo do conceito

do consumidor e fornecedor interno.

Por meio deste conceito, pode-se identificar significativas mudangas no
relacionamento entre departamentos e também entre células de manufatura,
que foram introduzidas mais recentemente dentro da operacéo. Este conceito
contribuiu para a satisfacdo dos clientes e fornecedores internos, aumentando
a qualidade, a rapidez e a confiabilidade do servigo e do produto e, ainda, a

organizag&o passou a ser mais eficaz.

Para evitar barreiras interdepartamentais o corpo gerencial da empresa
também adotou meios tecnolégicos, com o uso de equipamentos de informética
e de um software desenvolvido internamente para integrar os diversos setores
da organizacdo, com os quais o compartiihamento de informagbes viesse a

permitir um fluxo répido e atualizado das informag¢des dentro da empresa.

Para suportar e alcangar resultados ambiciosos e vencer os desafios,
baseado no trabalho em equipe e mantendo as pessoas informadas, motivadas
e comprometidas, foram necessarias a implantagdo de programa de
treinamento e capacitagdo técnica, além da conscientizagdo para a qualidade

em todos os niveis hierarquicos.

A postura do corpo gerencial também mudou. A aproximagdo com 0s
funcionarios permitiu a integragcdo e possibilitou estabelecer canais

permanentes de comunicacdo entre a administracdo e os funcionéarios, para a
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divulgacdo e discusséo de planos, metas e resultados obtidos em quadros
especialmente construidos e dispostos em locais estratégicos na empresa,

denominados de gestéo a vista.

Estes quadros procuram conter o maximo de informagdes pertinentes ao
trabalho, tais como: metas, realizacdes, evolugdo dos indices de redugéo de
refugos e retrabalhos, redugdo dos custos, divulgacdo dos resultados dos
grupos de melhoria, treinamentos realizados e programados, e eventos
promovidos pela organizagdo. Esta atitude parte da premissa de que a
empresa esta inserida como se fosse um sistema unico, direcionando para um

objetivo comum.

Outro ponto que pode ser considerado como um requisito da empresa
como um sistema Unico e melhorar o seu desempenho, atingir seus objetivos
empresariais e agilizar o processo de implementacdo da TQM, é a busca pela

certificacdo de seu sistema de qualidade baseado na Norma ISO 9001.

A deciséo de buscar a certificagdo da ISO 9001 estava ligado ao fato de
que a empresa ndo possuia um sistema de qualidade condizente com suas
atuais e futuras necessidades. Todo esse processo de certificacdo da empresa
estudada para com os requisitos normativos da ISO 9001, est4 compreendido e

resumido nas seguintes etapas:

e Planejamento - comprometimento com o esforgo de documentacéo,
selecéo de um organismo certificador, 0 modelo de conformidade para a
organizacgéo poder buscar a certificacéo, nomeacédo do representante da
administragdo e formagcdo de uma equipe de gerenciamento,
estabelecimento da duragdo da implantagdo da norma e as
necessidades de treinamento para com o sistema da qualidade e ao

modelo de conformidade selecionado.

e Andlise de desvios - formagdo de equipes de agdo corretiva, na
avaliacdo do sistema da qualidade frente ao modelo de conformidade
selecionado e na avaliagdo da documentacdo frente ao sistema da

qualidade e ao modelo selecionado.



111

e Acao corretiva - as equipes de agdo corretiva instituem mudangas no

sistema de qualidade, conforme indicado nas andlises de desvios.

e Documentacgéo e registros - as equipes de agao corretiva implementam
uma estrutura de documentos e sistema de controle e registros da
qualidade, instituem controle do processo nos registros da qualidade,

elaboram e revisam todos os documentos conforme necessario.

e Implementagéo - a alta administracéo implementa e monitora todas as
mudangas no sistema da qualidade, assegurando que todos os desvios
e as defasagens indicadas na etapa de analise de desvios séo

eliminados e mantém registros de todas as mudancas.

e Auditoria de pré-certificacdo - os auditores de pré-certificacdo
asseguram que todas as operagdes e documentagdo estejam de acordo

com o modelo de conformidade selecionado.

e Andlise de documentacdo pelo certificador - o certificador analisa o
manual da qualidade como organizador prévio para a organizacdo e

documentacéo de apoio.

e Preparacdo das instalagbes - preparacdo de todas as instalagdes da

empresa para receber o certificador e a auditoria de certificagéo.

e Auditoria de certificagdo - o certificador analisa todo o sistema da
qualidade e a documentacéo, para determinar se o sistema da qualidade
cumpre com o modelo de conformidade selecionado e se pode ser

certificado como tal.

O sistema da qualidade em relagdo a conformidade com os requisitos
normativos em andamento, est4 de acordo com as previsdes do cronograma
de implementagdo. Mas alguns fatores poderdo afetar a conclusédo de todo o
processo, no prazo previsto, para a obtencdo da certificacdo para com o
modelo de conformidade 1SO 9001.

Estes fatores estéo relacionados com instrumentos de monitoramento e
controle das caracteristicas de processo, principalmente referente aos

paréametros de soldagem e qualificagdo da méo-de-obra (soldador), retardando
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assim a elaboracéo e finalizacdo de procedimentos e instrucdes referentes ao

item normativo 4.9 - Controle de Processo.

A estruturacdo da empresa estudada também pode ser considerada

caminho para o objetivo da TQM, a empresa como um sistema unico.

Sua caracteristica organizacional é familiar e a empresa estudada

possuia 12 niveis hierarquicos, com uma estrutura inchada, com inimeros

cargos administrativos e de chefia (ver figura 10 abaixo).

No decorrer das observacgOes realizadas no estudo de caso, pode-se

identificar uma situacdo um pouco diferente daquela estrutura anterior.
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FIGURA 06: ANTIGA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA EMPRESA ESTUDADA

Até a conclusao deste trabalho, o quadro de funcionarios da empresa

era distribuido da seguinte forma 30% dos funcionarios eram administrativos e

o0 restante (70%) operacionais. Os niveis hierarquicos diminuiram para apenas
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5 (cinco), considerando a Presidéncia, Diretorias, Geréncias, Superviséo e

Operacional, mas ainda com muitas fungdes lineares, como mostra a figura 11.
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FIGURA 07: ESTRUTURA ORGANIZACIONAL ATUAL DA EMPRESA ESTUDADA

Este continua sendo o motivo pelo qual a empresa passa por uma forte
reestruturacdo organizacional e profissional do seu quadro de funcionarios.
Muitos cargos foram eliminados e fungbes foram agrupadas, indicando
caminho para uma condicdo mais enxuta e versatil, de facil comunicagéo e

obstinagéo para a eliminacéo do excesso de burocracia.

4.6. ASRELACOES ENTREA TQM E A ESTRATEGIA COMPETITIVA NA EMPRESA

ESTUDADA

Como mencionado anteriormente, a conquista de posi¢cdes vantajosas
em diferenciagdo ou em custos resulta da eficiéncia com que a empresa pode

atuar sobre os condutores de custos ou de singularidade.
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Dos condutores que determinam a vantagem competitiva de lideranga
em custos, dois se destacam como especialmente sensiveis a TQM: elos e

aprendizagem.

O condutor elos contém, em sua esséncia, 0s principais principios da
intenc@o estratégica da TQM na empresa estudada: foco nos clientes internos
e externos, comprometimento da alta administracdo, melhoramento continuo,
participacdo de todos os funcionarios, utilizagcdo de métodos estatisticos e a

empresa como um sistema unico.

H& na empresa estudada a constatacdo de que houve otimizacdes na
coordenacdo e nas relacdes departamentais da organizacdo, levando as
melhorias de desempenho e/ou redugdes de custos em todas as atividades que
sdo perseguidas por esse condutor. A intencdo estratégica da TQM melhorou a
comunicagdo dentro da organizagdo, diminuindo 0S custos operacionais,
agilizando a tomada de decisdes, aumentando a qualidade, flexibilidade e

prazos de entrega.

A utilizacdo de meétodos estatisticos levou a empresa a posi¢cdes
vantajosas em custos, porque, com a ado¢do dos métodos estatisticos, pode-
se levantar os pontos falhos e promover as agdes corretivas e preventivas para

soluciona-los.

A reducéo de custos proporcionada pela TQM, no contexto do condutor
elos, esta relacionada com os reflexos da melhoria continua dos produtos e
servigos, tendo como resultado a minimizagéo de falhas e retrabalhos ao longo
de toda a cadeia de valores da empresa. Tem-se ainda o0 aumento da
produtividade e a minimizacdo dos custos, devido a minimizacdo dos
desperdicios de insumos, recursos, tempo, etc., que a ISO 9001 também
contribuiu. Como consequéncia, obteve-se reducdo do custo unitario dos

produtos.

A implantacdo do sistema da qualidade baseado na norma ISO 9001
também contribuiu para uma posi¢éo vantajosa em custos, cujas acdes tiveram

impactos nos condutores elos e levaram consequentemente & redugcdo dos
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custos operacionais. Cabe ressaltar, que falhas representam apenas a parte

mensuravel do impacto da qualidade sobre os condutores elos.

O melhoramento continuo também pode levar a singularidade
melhorando as relagbes com consumidores no atendimento as suas

necessidades.

O condutor aprendizagem é outro elemento que determina a vantagem
competitiva de lideranca em custos. Ligado diretamente as intencbes
estratégicas da TQM na empresa estudada, o processo de aprendizagem na
organizagdo ndo envolveu apenas novos conhecimentos, mas também novos

comportamentos que comprovaram a efetividade do aprendizado.

Fatores como mudanca de lay out, uma melhor programagéo,
aprimoramento da eficiéncia da méo-de-obra, modificacbes no projeto que
facilitaram a fabricacdo, melhora no rendimento, procedimentos que
aumentaram a utilizag@o do ativo e uma melhor adaptagdo das matérias primas
ao processo, sdo mecanismos verificados na organizaco, através dos quais a

aprendizagem também contribuiu para a redugéo dos custos.

Observa-se que a aprendizagem na empresa passou a ser instrumento
de analise e busca de solugfes para problemas e formas de obter melhorias no
desenvolvimento das atividades de valor, bem como incrementos para a

inovacao.

A aprendizagem em relacdo & TQM na empresa estudada reflete a
busca do melhoramento continuo de produtos e processos, do
comprometimento da alta administragdo e da participacdo de todos os
funcionérios, levando a otimizacdo dos sistemas de informacao, infra-estrutura
fisica, relacionamento com fornecedores, etc., constituindo um mecanismo

natural que conduz as a¢des que levam a menores custos.

Os principios da TQM referentes a participacdo de todos os funcionérios
e do comprometimento da alta administragdo constitui, na empresa estudada, a
busca da qualidade como filosofia da gestdo empresarial, a demonstragéo de
firmeza de propdsitos e o0 reconhecimento das pessoas, sintetizando o

significado dos principios da TQM para o condutor de custos.
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O determinante da vantagem competitiva de liderangca em diferenciacéo
é obtido pela criagdo de valor para o cliente acima do proporcionado pelos
concorrentes, na reducdo do custo total e na elevagcdo do desempenho dos

produtos e servicos para os clientes.

Ha, na empresa estudada, demonstragcdes na busca de construir
vantagem competitiva com base na diferenciagéo, ao identificar os atributos,
prazo de entrega e servigos incorporados aos produtos, como também uma
posi¢céo dentro da indlstria que permita atender os clientes de forma singular e

satisfazer suas necessidades e expectativas.

A TQM, ao constituir o cerne da busca da diferenciagdo com o
atendimento das necessidades e expectativas dos clientes, procura a
diferenciagdo na criagéo de valor para o consumidor. A criagcdo de valor para os
clientes na empresa estudada é representada pela reducdo dos custos, ndo
somente aos aspectos financeiros, mas também o custo da oportunidade de
utilizacdo do produto, do tempo desperdicado, da frustragdo, do possivel

aborrecimento pela falta do produto ao consumidor.

A reducéo de custos que a empresa pode proporcionar a seus clientes
esta relacionado com a diferenciagdo, com a reducdo dos custos de entrega,
instalacdo e funcionamento de seus produtos, na auséncia de pegas
defeituosas, e sobre outras atividades de valor, tais como: compras,
armazenagem, transporte, controle de qualidade de insumos e matéria prima,

que a TQM também contribui.

A diferenciacdo que a TQM est4 proporcionando & empresa estudada,
com criacdo de valor aos seus clientes, esta relacionada com a elevagéo de
seu desempenho operacional. O valor superior representa a incluséo de fatores
adicionais no produto e, além de seus aspectos dimensionais basicos, a
empresa passou a incorporar em seus produtos dimensfes como
caracteristicas e estética, com o desenvolvimento de novo produto moéveis de

aco.

A TQM também contribui para a inovagdo tecnoldgica da empresa

estudada, com a incorporagdo de uma nova maquina de tecnologia
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revoluciondria, amenizando os impactos nas formas de organizacdo do
trabalho, aperfeicoando a qualidade, eliminando desperdicios, reduzindo custos
e aumentando a flexibilidade, sinalizando para posi¢cdes vantajosas tanto em

custos como em diferenciacao

A empresa, além de criar condigdes singulares de atendimento as
necessidades dos clientes, conseguiu sinalizar para todas as vantagens que
seus produtos podem oferecer aos seus consumidores, fazendo uso de
indicagcdes como durabilidade, confiabilidade, reputagdo da marca, aparéncia
do produto, aparéncia e porte das instalagbes, parcela de mercado e até
mesmo o precgo, o que reflete nas dimensdes da qualidade como qualidade

percebida, estética e atendimento.

Ao focar os clientes externos, a empresa procurou diferenciar algumas
dimensdes valorizadas pelos compradores. Procurou, de certa forma,
selecionar pontos de ataque que os compradores consideram importantes e
satisfazendo suas necessidades, principalmente quanto ao prazo das entregas

e Servigos como projeto para o sistema de armazenagem.

A empresa, através da TQM, até pode obter produtos superiores aos dos
concorrentes, resultante da eficiéncia do trabalho realizado no interior da
fabrica tendo na melhoria continua dos produtos e servicos seu papel

relevante.

As direcbes da empresa na busca da TQM, baseadas nas intengdes
estratégicas sdo: foco nos clientes internos e externos, comprometimento da
alta administracdo, melhoramento continuo, participacdo de todos os
funcionarios, utilizacdo de métodos estatisticos e a empresa como um sistema
unico. Pode-se dizer que todo o trabalho esta representado pela pesquisa junto
aos clientes, que possibilitou a identificagéo efetiva dos atributos valorizados

pelos clientes.

Portanto, observa-se na empresa estudada, o aperfeicoamento da
organizagdo como um todo, resultante da implantacdo da TQM na busca da

vantagem competitiva tanto em custo ou em diferenciagéo.
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4.7. As RELACOES ENTREA TQM E A ESTRATEGIA DE PRODUCAO NA EMPRESA

ESTUDADA E AS AREAS DE DECISAO ESTRUTURAIS E INFRA-ESTRUTURAIS

E importante ressaltar que a TQM, na empresa estudada, contribuiu de
alguma forma para as oito categorias das areas de deciséo estruturais e infra-
estruturais, e as prioridades competitivas qualidade, custo, flexibilidade e
desempenho nas entregas, tendem a ser as prioridades competitivas para a

empresa desde 1999.

A TQM, relacionada com a intencdo estratégica - Foco nos Clientes
Internos e Externos, contribuiu para a Prioridade Competitiva Qualidade com o

melhoramento da estética do produto méveis de ago.

H& ainda contribuicbes da TQM para a Prioridade Competitiva
Qualidade, refletindo agdes como a criagdo de mecanismos de registros dos
requisitos dos clientes; sistematica de contato direto com o consumidor através
do PCP; visitas técnicas dos clientes as instalacbes da fabrica e também do
pessoal de vendas aos clientes para criar vinculos de confianga e de

aproximacao.

Estas acOes da prioridade qualidade, que a TQM suscitou, reflete
alguma diregcdo da empresa na satisfacdo total e duradoura para os clientes

externos.

A TQM, relacionada com a intengdo estratégica - Comprometimento da
Alta Administracdo, também contribuiu para a Prioridade Competitiva
Qualidade com o melhoramento das relagdes entre os diretores e funcionarios,
com melhorias na comunicagdo da divulgagcdo de objetivos e resultados
obtidos.

Pode-se, ainda, verificar que a TQM, relacionada com a intencao

estratégica Comprometimento da Alta Administracdo, preenche os requisitos
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quanto a Prioridade Competitiva Qualidade quanto ao sistema da qualidade e

de outras ferramentas da qualidade.

Assim, a empresa preocupa-se com a melhoria da qualidade dos seus
fornecedores mediante avaliagdes, por meio de auditorias baseadas na norma
ISO 9001. De um modo geral, a adog&o do sistema da qualidade baseado na
norma ISO 9001 pode levar a contribuicbes nas Prioridades Competitivas

qualidade, custos, flexibilidade e prazos de entrega.

A situagdo em que a empresa Se encontrava, no que se refere ao
controle e o sistema da qualidade em si, levou a decisdo de implantagdo da
ISO 9001. Com a ISO 9001, houve a adocao e uso do controle estatistico de
processos (CEP) e de indicadores dos tipos defeitos de fabricagdo, de

indicadores de assisténcia técnica e atendimento.

A TQM também impulsionou a aquisicdo de nova tecnologia que
contribuiu para os objetivos da producdo. Foi incorporada na empresa nova
maquina que ird amenizar os impactos nas formas de organizag&o do trabalho,
aperfeicoando a qualidade e eliminando desperdicios, reduzindo os custos e

aumentando a flexibilidade.

A intencdo estratégica da TQM Melhoramento continuo também
contribuiu para as prioridades competitivas da produgdo qualidade, custos,
flexibilidade e prazos de entregas com a melhoria dos produtos e processos,

com a reducgao dos reparos, retrabalhos e refugos.

H& ainda contribuicdes da intencdo estratégica da TQM Melhoramento
Continuo para as Prioridades Competitivas da Producdo em relacdo a
organizagdo da empresa, com a implantagdo da programa 5S's; em relacdo a
tecnologia, com a compra de novo equipamento; em relagcdo ao PCP
melhorando o ambiente fisico da organizagdo, com a melhoria do lay out,
facilitando o fluxo dos materiais e produtos e das informagfes. Além disso,
pode ser constatado equipes trabalhando para a solucédo dos problemas que,
de certa forma, tiveram no desenvolvimento dos recursos humanos sua

principal contribui¢ao.
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Foi constatado o envolvimento de todos dentro da organizacao,
contribuindo com a qualidade e o aperfeicoamento continuo; para a redugéo
dos reparos, refugos e retrabalho, mostrando que a producdo refugada
diminuiu de 4% para 1,45% ao longo de 1999 a 2001.

Estas acgOes refletem contribuicbes da TQM para atingir os objetivos da
produgéo, prazos nas entregas, com reducdes de tempo desperdicado na
producéo, maior disponibilidade de capacidade, que poderiam resultar em

atrasos nas entregas aos clientes.

Além disso, ao entregar nos prazos estabelecidos e com qualidade,
houve reducdo dos custos de estoques dos insumos primarios (matérias-
primas) e secundarios, de material em processo e estoques de produtos
acabados. Sem contar com a possibilidade de perdas de contrato pela falha

nas entregas.

Quanto ao requisito Participacdo de todos os funcionérios da intencéo
estratégica da TQM, pode-se observar sua contribuicdo para todas as

prioridades competitivas da produgéo.

A intengdo estratégica da TQM participagdo de todos os funcionarios
contribui significativamente para com a prioridade competitiva qualidade. Ha,
na empresa estudada, nitidas comprovacfes de mudan¢a de comportamento
das pessoas, através da delegacdo de responsabilidade e autoridade aos

funcionarios.

H& também contribuicdes dessa intencdo estratégica para com a
prioridade competitiva da producdo flexibilidade e prazos de entrega. A
intensificagdo dos treinamentos para melhorar as habilidades dos funcionarios,
tanto operacionais como administrativos, permitiu que as pessoas passassem a
entender melhor e organizar o fluxo do trabalho, a reduzir refugos, reparos e
retrabalhos com impactos no atendimento ao cliente, tanto interno como

externo, com reflexos na flexibilidade e nos prazos de entrega.

A participacdo de todos os funcionarios também contribui para a

prioridade competitiva custos. Associadas com o treinamento, as pessoas
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tendem a melhorar seu desempenho e, de certa forma, ha melhora na reducéo

dos refugos, reparos e retrabalhos com impacto nos custos.

A utilizagdo de métodos estatisticos como um dos requisitos da intencao
estratégica da TQM também contribui para com as prioridades competitivas da

producéo qualidade, custos, flexibilidade e prazo das entregas.

Constatou-se que, com a implantacdo de metodos estatisticos, a
empresa pode identificar os pontos falhos da operacdo, promovendo agdes
corretivas e preventivas, contribuindo para a eficacia operacional, melhorando
a qualidade dos produtos e processos, resultando menores indices de
retrabalho, reparos e refugos, com impactos na flexibilidade, nos custos e

prazo das entregas.

O relacionamento entre empresa e fornecedores, ainda que de forma
lenta, tem melhorado. A TQM esta impulsionando a empresa a resolver 0s
conflitos com seus fornecedores, desenvolvendo parcerias capazes de
fornecimento de materiais e componentes com qualidade, custos compativeis e

com confiabilidade nas entregas.

Finalmente, a intenc@o estratégica da TQM - a empresa como um
sistema unico, também contribui para com todas as prioridades competitivas da

producéo da empresa estudada.

A qualidade foi melhorada com a divulgacéo dos objetivos empresariais,
que levou a empresa a adotar agdes de implantagéo do sistema de qualidade

baseado na norma ISO 9001, relacionado com a gestdo da qualidade.

A adogdo do conceito fornecedor e cliente interno também proporcionou
incrementos nas prioridades competitivas qualidade, com a preocupagdo em
atender seus clientes internos diminuindo indices de refugos, retrabalhos e

reparos, tendo impactos também na flexibilidade e nos prazos de entregas.

Esta acdo da intengdo estratégica da TQM também contribuiu para com
0s recursos humanos da organizagcdo, com treinamentos que levassem ao
envolvimento e comprometimento de todos os niveis hierdrquicos da

organizacao.
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A comunicagédo entre departamentos melhorou com os quadros de
gestdo a vista introduzidos no ch@o de fabrica, a aproximacdo da alta
administragdo com os demais niveis hierarquicos para a resolucdo de
problemas; contribuiu para a com a prioridade competitiva qualidade,

flexibilidade e custos

A adequacao tecnoldgica com a informatizagdo da operagdo como um
todo melhorou a comunicacgéo, possibilitando o fluxo répido das informacdes e
as relacbes entre clientes e fornecedores internos, refletindo também na

flexibilidade , prazo das entregas e custos.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

De acordo com o apresentado em capitulos anteriores, este trabalho
procurou cumprir o principal objetivo que foi identificar as relagbes existentes
entre a TQM no contexto das Estratégias Competitivas e da Estratégia de
Producéo, buscando caracterizar seu papel como mecanismo de construgao de
posicBes vantajosas e sustentaveis de competicdo, bem como identificar os

programas relacionados com a TQM implementados na empresa pesquisada.

As observagdes apresentadas ndo representam respostas para todas as
duvidas ao processo de transformagdo da empresa baseado na TQM, mas
podem ao menos langar adicionais sobre alguns questionamentos comuns das

organizagdes que buscam o desafio da competitividade.

Ao se procurar relacionar a TQM com a vantagem competitiva foi
possivel identificar que a TQM contribui para todas as Prioridades competitivas

da Produgéo, qualidade, custo, flexibilidade e prazo de entrega.

Verificou-se também que a TQM é mais significativa para a qualidade e
custo, isto porque ao obter incrementos de qualidade nos processos e
produtos, torna-se possivel a reducdo dos refugos e retrabalhos,

proporcionando menores custos de produgéo.

O estudo demonstrou que a TQM possui uma interferéncia significativa
nas Areas de Deciséo infra-estruturais da empresa, mais significativamente nas
decisbes relativas aos Recursos Humanos, Geréncia da Qualidade e
Organizag&o. As Areas de Decis&o Estruturais apresentam maior dificuldade de
serem modificadas, mas mesmo assim pode-se verificar que a empresa tem
apresentado alguns avancos nas decisfes relativas a capacidade produtiva,

tecnologia e instala¢des industriais.

A qualidade, mais que um fator de influéncia, constitui o ponto de partida
para a reducdo de custos proporcionada pelo condutor aprendizagem,

desencadeando uma sequéncia de efeitos que levam & melhoria continua, a
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uma melhor compreenséo e a otimizagdo dos processos, seguidas da redugéo

dos custos e a sustentabilidade na lideranca em custos.

Pode-se, portanto, pelo que foi exposto, dizer que a qualidade constitui
fator fundamental para a lideranga em custos, centrando sua influéncia nos

condutores de custos, elos e aprendizagem.

Considerando que elos e aprendizagem estdo entre os condutores
apontados por PORTER (1989) como os mais importantes e que a qualidade
influencia-os positivamente e de forma significativa e simultanea, pode-se
observar que a construgdo da vantagem competitiva de lideranga em custos

tem na qualidade um de seus elementos fundamentais.

A qualidade, em vérias de suas dimensdes, constitui fator determinante
para a reducdo dos custos e, portanto, pode-se também caminhar para a

vantagem competitiva de diferenciagéo.

A aplicag&o dos principios da TQM, como o melhoramento continuo dos
produtos e processos e da participagdo de todos na organizagdo, conduz ao
aprimoramento da forma de execugdo das atividades de valor, com reflexos
sobre as dimensdes da qualidade conformidade, confiabilidade, durabilidade e
desempenho, determinantes para a reducéo dos custos e para a elevagao da

performance dos produtos, atendendo a seus critérios de uso.

Da mesma forma, observou-se que as unidades de trabalho para ambos
0S segmentos de negocio sdo visualizadas como um sistema Unico e
interdependente e a focalizag@o do proximo processo como um cliente, levam a
que todas as fungcbes da empresa ocorram de forma integrada e estejam
voltadas para um mesmo objetivo, possibilitando que a empresa como um todo
se direcione para a satisfagdo dos atributos de valor de seus clientes e para o

atendimento de seus critérios de compra.

O papel da TQM para a vantagem competitiva almejada pela empresa
ndo se limita a satisfacdo dos clientes, mas também impactam seus custos,
através da reducdo de falhas internas e externas, dos desperdicios, dos

ganhos de produtividade.
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Para tanto, a qualidade representa fonte primordial da construgdo e
sustentacdo da vantagem competitiva seja na lideranga em custos, seja na
diferenciacéo, através da influéncia positiva exercida sobre os condutores elos

e aprendizagem.

O principio da gestdo da qualidade total voltado para o melhoramento
continuo, de acordo com SLACK et al. (1997), implica a anéalise das causas de
problemas de qualidade ou das oportunidades potenciais de aprimoramento, a

compreenséao profunda dos processos envolvidos nas atividades de valor.

A aprendizagem adquirida durante o desenvolvimento dessas agdes
conduz a um acervo de conhecimento acumulado exclusivo da empresa,
capacitando-a para proceder a otimizagdes e inovagdes em seus produtos e
processos internos que, direcionados para 0s aspectos valorizados pelos
clientes, resultam numa posi¢do singular para satisfazé-los. Logo, a TQM
representa a forga propulsora para a construgdo de uma posi¢ao diferenciada

da empresa, via condutor de singularidade aprendizagem.

A analise do papel da qualidade na construcdo de vantagens
competitivas em custo e de diferenciacdo, apresentadas neste trabalho,
permite atestar que existem raizes comuns em ambos os casos. Os principios
da TQM e algumas das dimensfes da qualidade, tais como conformidade,
confiabilidade e desempenho, séo fatores presentes tanto na construgdo da

lideranca em custo, quanto na diferenciagao.

Os condutores de custos e de singularidade, influenciados pela
qualidade, além de constituirem um fator chave para a lideranga em custo e
para diferenciacdo, representam o elemento fundamental que pode levar a

obtencéo de vantagens competitivas tanto em custo como para a diferenciagao.

Esse ponto de vista é confirmado por abordagens como as de PORTER
(1989), de JURAN (1988) e de DEMING (1982), que argumentam que a
orientacdo da empresa para a qualidade traz resultados simultaneos, tanto na
melhoria da qualidade e na maior satisfacdo do cliente, como também na

reducéo dos custos.
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E evidente que os impactos marginais da qualidade em relacdo a
vantagem competitiva almejada podem ser aplicaveis a necessidade do lider
em custo de oferecer produtos comparaveis com 0s de seus concorrentes, ou
do diferenciador em manter seus custos em patamares de proximidade ou
paridade com seus rivais. Porém, dentro das condi¢des especificas que tornam
possivel a ocorréncia de ambas as vantagens competitivas, lideranga em custo
e em diferenciacdo, apresentadas anteriormente, a qualidade pode ser

apontada como um dos elementos de construgdo do processo.

A despeito de sua importancia no contexto das vantagens competitivas,
face a influéncia operacional, afetando diretamente os custos e a diferenciacao,
a TQM nédo deve ser considerada como Unico fator de criacdo de posicoes
vantajosas e sustentdveis para as empresas. A esse respeito, PORTER (1996)
aponta que a eficiéncia operacional € necessaria, mas néo suficiente para
garantir desempenho e lucratividade superiores para a organizagéo. De fato, a
busca de vantagens competitivas envolve todas as fontes potenciais para

lideranca em custos e para o atendimento diferenciado do consumidor.

A obtencao das posi¢des de competicdo desejadas torna necessario que
a empresa atue permanentemente na identificacdo e exploragdo de
oportunidades relativas ao seu portifdlio de produtos e servigcos, mercados
atendidos, fornecimento de matérias-primas, canais de acesso aos clientes,
compartiihamento de atividades de valor, produgdo interna ou externa,
desenvolvimento de competéncias da organizagcdo e quaisquer outros fatores
gue impactam os custos e a diferenciacdo (HAMEL & PRAHALAD, 1994).

Tem-se, portanto, que a estratégia competitiva que leva a empresa a
posicionar-se em condicdes melhores que seus rivais envolve um conjunto
amplo de pontos de ataque n&o limitados a eficiéncia operacional, o que
significa dizer que a conquista de vantagem competitiva ndo tem na busca da
qualidade sua Unica e exclusiva fonte. A qualidade representa apenas um
elemento essencial de construgdo e sustentagdo de vantagem competitiva,
entre outros elementos também significativos e que nao podem ser

desprezados.
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Acredita-se que, a partir da realizagdo deste trabalho, as relagbes da
TQM como sustentadora de posi¢des vantajosas de competitividade devam ser

estudadas mais atentamente em trabalhos futuros.

Cabe, ainda, salientar que a forma utilizada pela empresa estudada para
atingir seus objetivos, apresentada nesta dissertagdo, n&do constitui uma
proposta de modelo a ser seguido por empresas que buscam a TQM como

meio de obteng&o de posicdes vantajosas de competitividade.
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ANEXO | - ROTEIRO DA PESQUISA INTERNA

DADOS GERAIS

Razao Social:

Endereco:
Cidade: | Estado: | CEP:
Tel: | Fax: le-mail:

Ramo de atividade:

Produto principal:

Capital nacional %

Capital internacional %:

Faturamento anual:

% da producao exportada:

Capacidade projetada:

Volume producéo:

Principais clientes:

Principais concorrentes

1) 1)

2) 2)

3) 3)

4) 4)

5) 5)

Outras empresas do grupo

1)

2)

3)

Qual a participacdo aproximada da empresa dentro do mercado:
Lider Mais Entre 50 e Entre 30 e 50% Menos 30%
80% 80%

Numero de funciondrios (aproximadamente)

Mao-de-obra direta:

| M&o-de-obra indireta: | Total:

Pessoa responsével pelo preenchimento da avaliacéo

Nome:

Cargo: Departamento:
Ramal: e-mail:

Data

1) Como esta disposta a estrutura organizacional da empresa?




2)
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Para qual mercado a empresa esta sendo direcionada?

3)

Estdo estabelecidos os limites dos neg6cios em que a empresa
efetivamente atua?

4)

Os aspectos de valor importantes para os clientes estdo claramente
definidos?

5)

Quais os pontos fortes da organizagéao?

6)

Da mesma forma, quais os pontos fracos?

7

As oportunidades de negdcio estdo definidas e direcionadas?

8)

As reacgOes dos concorrentes estabelecidos séo identificadas e tomadas
acOes para neutraliza-las?
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9) H&a ameacas de novos concorrentes?

10)H& ameacas de produtos substitutos?

11)O poder de negociagéo dos fornecedores tem impacto nos custos das
matérias-primas e insumos?

12)O poder de negociagéo dos compradores tem impacto nos custos e
investimentos com exigéncias de servigos dispendiosos?

13)H& uma definicdo clara de como a empresa atua para alcangar uma
vantagem competitiva sustentavel?

o (Custos
¢ Diferenciagéo
e Enfoque

14)Amplitude de atendimento ao cliente proporciona alguma condicdo
diferenciada

e Esta condigc&o proporciona ganhos de tempo e flexibilidade ao cliente?
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e A concorréncia para igualar esta diferenciagdo seriam necessarios
investimentos de vulto e obtencdo de know how especificos criando
barreiras significativas de entrada?

15)A gestédo da cadeia de valor resulta algum impacto na diferenciagdo tanto
em custos?

16)Em sua empresa, a qualidade constitui alicerce de mecanismo de
construgdo da vantagem competitiva?

17)A intencdo estratégica que energiza a empresa e que lhe mostra as acdes
esta documentada e disseminada de modo que todos dentro da
organizacao se identificam em busca do futuro?

18)Uma vez definida a estratégia, quais os pontos fundamentais para a
construgdo da vantagem competitiva?

19)Como a qualidade tem contribuido efetivamente com a vantagem
competitiva da organiza¢ao?
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20)Como a empresa administra a qualidade como processo fundamental de
melhoria continua?

21)Quais ferramentas da qualidade sé&o utilizadas pela empresa?

22) Sistema da qualidade se baseia em qual sistema padrao?

23)A qualidade desempenha papel fundamental para a reducdo dos custos?

24)Quais mudancas de relevancia foram implantadas na empresa nos ultimos
cinco anos que tiveram a qualidade como base de sustentagéo?

25)Como a empresa lidou com a inseguranca provocada pela implantagéo do
sistema da qualidade?




26)PRIORIDADES COMPETITIVAS

Para cada uma das prioridades competitivas, utilize a tabela para indicar a
situacdo de sua empresa em relagao aos principais concorrentes.
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Grau de Significado
importancia
1 Nivel muito abaixo dos concorrentes
2 Nivel pouco abaixo dos concorrentes
3 Nivel igual aos concorrentes
4 Nivel pouco acima dos concorrentes
5 Nivel muito acima dos concorrentes

CUSTOS

99

00

01

Custo inicial: preco ou custo de se obter um produto

Custo operacional: custo de operagéo ou custo de utilizagdo de
um produto durante sua vida

Custo de manutencéo: custo de conservagao de um produto
durante sua vida util (incluindo pequenos reparos e reposi¢ao
de pecas)

QUALIDADE

Desempenho: adequacao do projeto as missdes fundamentais

Caracteristicas: caracteristicas funcionais secundéarias do
produto.

Durabilidade: medida do ciclo de vida do produto (considerando
tanto o aspecto técnico quanto econémico)

Conformidade: reflete o quanto esta de acordo com as
especificacdes do projeto.

Assisténcia técnica: apoio oferecido ao cliente para instalagédo
do produto, a orientagéo para 0 uso e aos servigos de
assisténcia técnica.

Estética: percepcao e interpretagdo que se tem do produto ou
servico.

Imagem do produto: reputacéo do produto no mercado.




140

FLEXIBILIDADE

99

00

01

Flexibilidade do produto: capacidade de modificar, criar produtos
para um segmento especifico de mercado, velocidade de
introducdo de novos produtos no mercado consumidor.

Flexibilidade de volume: capacidade de responder a mudancgas
repentinas no volume requerido pelo mercado e velocidade que
um novo processo de fabricacdo vai de pequenos volumes a
escala 6tima de producéo.

Flexibilidade de processo: capacidade de fabricar uma variedade
de produtos, adaptar o processo produtivo a pequenas mudangas,
e fazer modificagbes na sequéncias de fabricacdo ou montagem.

Servigos ao consumidor

Apoio ao consumidor: capacidade de suprir rapidamente as
necessidades do cliente (incluindo a reposicdo de pecas
defeituosas ou reabastecimento de estoque)

Apoio as vendas: capacidade de aumentar as vendas e parcela
de mercado através de demonstragfes praticas do produto ou
Servico.

Resolucédo de problemas: capacidade de dar assisténcia ao
cliente na resolugdo de problemas, especialmente no
desenvolvimento de novos produtos e melhorias na qualidade.

Informacao: capacidade de fornecer dados criticos sobre o
desempenho do produto.

ENTREGA

Preciséo: entrega dos itens determinados na quantidade certa.

Perfeicdo: expedicdo dos produtos executada completamente e
no tempo certo

Confiabilidade: entrega dos itens na data estipulada.

Facilidade de pedidos: se é proporcionado assisténcia na
preparacao do pedido, recebe ordem eletronicamente, ou
proporciona notificacdo imediata dos itens que estéo fora do
estoque.

Flexibilidade do pedido: quando h& limites minimo no tamanho
permitido dos pedidos e no agrupamento de itens num pedido
simples.

Flexibilidade na expedicdo: capacidade de refazer o roteiro de
entregas para acomodar casos especiais.

Facilidade de retorno: disposicéo para absorver o custo de retorno
de um produto e a velocidade com que 0s retornos sao
processados.

Disponibilidade: probabilidade dos itens estarem no estoque
dentro do tempo estipulado no pedido.

Qualidade: estado do pedido depois da expedicao.

Velocidade: tempo decorrido entre o pedido e a chegada do
produto ao cliente.




