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EPIGRAFE

Um sonho é apenas um sonho. Um sonho com
plano e prazo determinados é uma meta.

(Harvey Mackay)
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RESUMO

A cadeia produtiva da madeira ocupa uma posicao de destaque no Brasil, sendo um
setor de relevancia tanto em aspectos econdmicos ou sociais, tais como a
representatividade na balanga comercial, o crescimento do PIB, a geragdo de
emprego e renda. Desta maneira, para a permanéncia nesta posicdo de destaque
num mercado de competi¢cao acirrada é necessario que o setor sofra transformacodes
na forma de pensar e agir no processo produtivo € na empresa como um todo. O
que envolve o aperfeicoamento de varias praticas, dentro os quais pode-se citar a
gestdo da qualidade. Dentro desse contexto, este trabalho buscou identificar o
estagio da gestdo da qualidade que se encontram industrias, do ramo madeireiro,
localizadas no estado do Parana. A pesquisa pode ser considerada descritiva, tipo
levantamento. Como procedimentos para a coleta de dados utilizou-se a técnica de
interrogacdo modo questionario. Por meio da anadlise dos resultados constatou-se
que no setor existem empresas nos mais diversos niveis da Gestao da Qualidade,
desde as que dependem predominantemente do controle estatistico do processo,
outras que se encontram em um nivel intermediario, que envolve o controle do
processo e a garantia da qualidade no produto e as empresas em um nivel mais
evoluido que dao enfoque a qualidade incorporada ao processo, diminuindo, desta
forma, a necessidade de esforgcos de inspegao ou de controle.

Palavras-chave: Gestao da Qualidade; Estagio; Garvin; Madeireiro.
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ABSTRACT

The productive chain of wood takes an outstanding position in Brazil, being one
sector of relevance even in economic and social aspects, such as the representative
in the balance of trade, the development of PIB, the generation of job and income. At
this way, to continuous in this outstanding position in the market of tough competition
is necessary to the sector to suffer transformations in the way of thinking and acting
in the productive process and in the company as a whole. What involves the
improvement of many practices, inside which could be say the management of
quality. In this context, this study tried to identify the management phase of quality
present in the companies, from wood industry, located in the state of Parana. The
research could be considered as descriptive, setting up kind. As a procedure of data
collection, it was used the interrogation technique, like questionnaires. By analyses
from results it was notice that in this sector there are companies in many levels of
Quality Management, just like those that depend, specially of statistic control of
process, others that are find in an intermediate level, which involves the control of
process and the guarantee of the product quality and companies in a more evoluted
level that give focus of quality incorporated in the process, decreasing, of this way,
the necessity of efforts in inspection or in control.

Keywords: Quality Management; Phase; Garvin; Wood Industry.
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INTRODUGAO

O processo de globalizagdo, a abertura de mercados e a consequente
concorréncia entre as organizacgdes, tem colocado o gerenciamento da qualidade em
destaque, em fungdo de sua importancia na busca pela competitividade. Segundo
Slack (1999), existe uma evolugdo na conscientizagcdo de que bens e servigos de
alta qualidade podem trazer a organizagdo uma consideravel vantagem competitiva,
uma vez que boa qualidade reduz custos de retrabalho, refugo e devolugbes e, mais
importante, gera consumidores satisfeitos.

Drummond (1998, p. 87) afirma que “a globalizagcdo econdmica impde a
necessidade de normas e padrdes de qualidade em produtos e servigos claramente
definidos. A expansédo dos mercados globais € um forte aliado deste movimento,
especialmente por forcas de acordos entre paises ou pela necessidade crescente
das empresas de ampliarem suas areas de atuacdes, com frequéncia, em diregao
ao mercado de exportagoes”.

As empresas que lideram a competicdo no mercado mundial estdo
redefinindo suas estratégias de qualidade e tem implementado programas
corporativos para planejamento, monitoramento e melhoria da qualidade. Neste
quadro atual, o gerenciamento da qualidade tem se transformado em prioridade
estratégica para a maioria das empresas, provendo caminhos para obtencdo e
manutencdo da vantagem competitiva (BORTOLOZZO JUNIOR, 2003). Fato este
que também pode ser evidenciado por Oliveira (1994, p. 140-141), que considera
que “o principal motivo que leva empresas a desenvolverem um programa de
qualidade ou equivalente é a expectativa do advento de uma concorréncia acirrada
principalmente internacional”.

Com relacdo ao segmento de madeira beneficiada, objeto da presente
pesquisa, observa-se que o Brasil ocupa uma posicdo de destaque no cenario
internacional, como responsavel por significativa parcela de madeira beneficiada
para o abastecimento do mercado externo, tendo condicbes de competir neste
mercado, mas para tal, necessita de modernizagdo dos sistemas administrativo e
operacional para obtencdo de resultados. E, conforme atesta Bortolozzo Junior
(2003), a sobrevivéncia e permanéncia neste segmento, exige mudancgas positivas e

transformacdes na forma de pensar e agir no processo produtivo € na empresa
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como um todo. Desta maneira, envolve-se a importancia de trabalhar o continuo
aperfeicoamento das praticas que influenciam a gestdo da qualidade.

Diante do quadro acima exposto, e tomando-se como base do estudo a
evolugao da qualidade descrita por David Garvin (1992), em seu livro Gerenciando a
Qualidade: a visao estratégica e competitiva, esta pesquisa visa identificar o estagio
da gestdo da qualidade em que se encontram industrias de beneficiamento de
madeira, localizadas no estado do Parana e certificadas com selo FSC.

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo Geral

e Investigar o estagio da gestdo da qualidade que se encontram empresas
do setor madeireiro.

1.1.2 Objetivos especificos

e | evantar as empresas do ramo madeireiro, localizadas no Parana, que
tenham a certificacdo FSC,;

e Descrever os estagios da gestdo da qualidade e suas respectivas

praticas, segundo David Garvin;

e Detalhar as praticas da gestdo da qualidade utilizadas pelas empresas
pesquisadas;

e |dentificar o perfil das organizacdes investigadas.

PPGEP - Gestéo Industrial (2007)
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1.2 Justificativa

Sobre a relevancia da industria de processamento de madeira no Pais, a
Associacao Brasileira da Industria da Madeira Processada Mecanicamente (2004)
destaca que:

A industria da madeira processada mecanicamente e suas multiplas
concepgdes exerce uma forte influéncia na economia brasileira, seja por
meio da geragdo de rendas, impostos e divisas como também postos de
trabalho. Poucas sdo as industrias de transformagdo que possuem um
efeito multiplicador tdo acentuado como apresenta a industria da madeira
processada mecanicamente. (...) o setor de base florestal tem programado
até 2014, investimentos para a industria da madeira em torno de

aproximadamente 6 bilhdes de ddlares. E a concentragdo destes
investimentos se encontram nos estados do Parana, Santa Catarina e Para.

Nos ultimos anos, o Brasil vem ganhando espag¢o no mercado internacional
de produtos florestais. No inicio da década de 90, a participacdo do pais nas
exportagdes mundiais de produtos florestais ndo ultrapassava 1,7%. De acordo com
informagdes da ABIMCI (2004), o Brasil contribuiu com quase 4% das exportacdes
mundiais de produtos florestais. Recentemente, os produtos de madeira sdlida
passaram a ocupar posi¢ao de destaque na pauta de exportagdes brasileiras. Até o
final da década de 90 o que predominava eram as exportagdes de celulose e papel
frente aos produtos de madeira sélida.

O setor da industria madeireira brasileira mostra-se bastante otimista com
relagdo ao mercado externo, principalmente a Europa e Estados Unidos, no que diz
respeito aos produtos de madeira beneficiadas. Portanto, considera que é o
momento de mostrar uma excelente qualidade e pregos competitivos, buscando
dessa forma atender e conquistar a demanda internacional crescente dos seus
produtos.

A utilizacdo de métodos e ferramentas da qualidade, e a consequente
implantacdo da “cultura da qualidade”, tém o propdsito de gerar vantagens
econdmicas para o setor mediante o desenvolvimento de praticas de melhoria
continua e, principalmente, de garantir a competitividade junto ao mercado
internacional, uma vez que este é extremamente atrativo, vindo a enfrentar fortes
concorrentes internacionais, tais como Chile e Nova Zelandia e mais recentemente
Africa do Sul e Argentina.
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Atualmente, paises importadores de produtos provenientes da madeira
exigem documentos de comprovagao de origem da madeira, principalmente por
meio da certificacdo FSC, o selo verde, e para perseguir o aumento da
competitividade é importante ao setor certificar a origem destes produtos e também
demonstrar que esta preocupado com a qualidade ambiental, colaborando com a
preservagao do meio ambiente, desvinculando, desta maneira, a imagem do Brasil
como participante na degradagao da natureza.

Com relagado ao Parana, de acordo com IPARDES (2004), os produtos da
cadeia madeireira, neste estado, reforcam a significancia desta para o dinamismo da
economia, pois em 2004 as 5.314 empresas industriais do setor madeireiro no
Parana responderam por 17,3% do total do Valor Adicionado Fiscal da industria do
Estado, empregando 100 mil trabalhadores, 20,9% do total da mao-de-obra
industrial do Estado.

Apds a comprovagao da importancia do segmento industrial madeireiro para
o desenvolvimento do pais e para o estado do Parana, a presente pesquisa que tem
como objetivo identificar o estagio da gestdo da qualidade que se encontram
industrias de beneficiamento madeira, localizadas no estado do Parana e

certificadas com o selo verde, possibilita as seguintes situacgoes:

° formar uma base de informacdes iniciais para as empresas
do setor que necessitam encontrar conhecimento cientifico para atualizar
sua gestdo, com exemplos e situagdes ocorridas dentro de seu proprio
ramo de atividade;

° a produgao de conhecimento como estimulo as empresas do
setor madeireiro para adocdo de praticas que melhorem seu
desempenho, colocando-as em condicbes de enfrentar concorrentes
provenientes de outros paises e a solidificacdo de negdcios com paises

importadores de seus produtos;

° a empresa avaliar o atual estagio em que se encontra e
compara-lo com o que almeja, possibilitando melhorias, para que se
torne mais competitivo;
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° no Brasil, as industrias do setor madeireiro possuem algumas
vantagens como custo de mo-de-obra e matéria-prima, é necessario o
desenvolvimento de novas vantagens competitivas, dentre as quais a

qualidade;

° formar uma base de informagdes iniciais para o6rgaos,
entidades, sindicatos e federagdes para que estas possam dar subsidios
as empresas do setor com relagéo a melhorias em sua gestao.

1.3 Estrutura do trabalho

Visando cumprir os objetivos propostos, a dissertagdo esta estruturada em
cinco capitulos.

Neste capitulo sdo considerados os aspectos introdutérios referentes a
pesquisa, tais como: apresentacdo do tema, o problema de pesquisa, as
justificativas, objetivos e estrutura da dissertacao.

No segundo capitulo apresenta-se a revisdo de literatura relacionada a esta
pesquisa, sendo apresentados de forma sequencial os assuntos: Qualidade, Eras
da qualidade, Gestao da Qualidade Total, Prémio Nacional da Qualidade, Linha de
produtos provenientes do beneficiamento da madeira e a Certificacdo Florestal FSC.

No terceiro capitulo discorre-se sobre a metodologia utilizada no estudo.
Sendo definidas, desta maneira: a classificacdo da pesquisa, as empresas
selecionadas, o instrumento de coleta de dados, a forma como os dados foram
coletados e o tratamento dos mesmos.

No quarto capitulo sdo apresentados e analisados os dados coletados
baseados no referencial tedrico utilizado no estudo. Analisou-se, inicialmente, o perfil
das empresas pesquisadas sob os pontos de vista: societario, tempo de atuacao,
visdo exportadora e certificacdo em sistemas de qualidade, para, posteriormente
analisar as questdes referentes ao objetivo principal da pesquisa, identificando-se o
estagio da gestdo da qualidade em empresas do setor madeireiro e as praticas
pertinentes a qualidade utilizadas pelas mesmas.

No quinto capitulo sdo apresentadas as conclusdes deste estudo com base
nos resultados alcangados na pesquisa, bem como sugestdes de melhorias para as
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empresas pesquisadas e recomendagdes para trabalhos e pesquisas futuras. Sendo
a dissertacao finalizada pelas referéncias utilizadas para a elaboracéo do referencial

tedrico e anexos.
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2. REVISAO DE LITERATURA

Para alcangar os objetivos relativos a esta pesquisa, ha a necessidade
da exposic¢ao de diversos assuntos, tais como qualidade, eras da qualidade, gestao
da qualidade total, Prémio Nacional da Qualidade, setor madeireiro e certificagéo
FSC e fazer uma co-relagao entre os conceitos adotados nesta revisao e os dados
obtidos no levantamento da pesquisa para a obtencéo dos resultados.

2.1 Conceituacao de qualidade

Para Moura (1999, p. 2) “poucos conceitos ou filosofias gerenciais modernas
tiveram a capacidade de revolucionar a forma de gerir e administrar as empresas
como aqueles ligados a qualidade”. Mas, afinal, o que é qualidade? Para Malik
(1992, p. 33):

Qualidade é palavra de dominio publico, trabalhada dentro de amplos
limites daquilo que se considera senso comum. Afinal, mesmo se poucos
sabem o que o termo significa, todo mundo sabe reconhecé-la quando se
esta diante dela ou todo mundo sabe quando ela esta ausente de
determinado produto ou servigo.

Ja Brandolese (1994, p. 330) a define da seguinte maneira:

A palavra qualidade virtualmente inclui tudo: competitividade, tempo de
entrega, custos, exceléncia, politica corporativa, produtividade, lucros,
qualidade do produto, volumes, resultados, servigos, segurancga,
conscientizagdo ambiental, focalizacdo nos acionistas.

Como se pode perceber existe uma grande dificuldade em definir, de maneira
consensual qualidade. Slack (1999) cita David Garvin “que categorizou muitas das
varias definigdes de qualidade, em cinco abordagens”, abaixo relatadas:

e Abordagem transcendental: que significa o melhor possivel, em termos
da especificagdo do produto ao servigo;

e Abordagem baseada em manufatura: significa em fazer produtos ou
proporcionar servicos que estdo livres de erros que correspondam

precisamente a suas especificagdes de projeto;
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e Abordagem baseada no usuario: significa adequagdo das
especificagdes ao consumidor;

e Abordagem baseada em produto: significa a qualidade como um
conjunto mensuravel e preciso de caracteristicas, que sédo requeridas
para satisfazer ao consumidor;

e Abordagem baseada em valor: esta abordagem defende que a
qualidade seja percebida em relacédo ao prego.

Baseado nestas cinco abordagens Slack (1999, p. 414) definiu qualidade
como “a consistente conformidade com as expectativas dos consumidores”. Similar
a esta definicdo, pode-se citar Campos (1992), que conceitua qualidade como
aquela que atende perfeitamente, de forma confiavel, de forma acessivel, de forma
segura e no tempo certo as necessidades do cliente, sendo que o citado autor

também coloca esta definicdo em termos mais claros, como:

e Que atende perfeitamente = projeto perfeito

e De forma confiavel = sem defeitos

e De forma acessivel = baixo custo

e De forma segura = segurancga do cliente

e No tempo certo = entrega no prazo certo, no local certo e na quantidade
certa

Slack (1999) também destaca Taguchi, considerado um dos gurus da
qualidade, cuja importante contribui¢ao foi a de criar a dimensé&o social da qualidade,
definindo a mesma em fungdo das perdas geradas pelo produto ou servigo a
sociedade, desde o momento em que ele é criado. A perda da qualidade, segundo
Taguchi, inclui fatores como custos de garantia, reclamacgdes do consumidor e perda
da boa vontade do consumidor.

Com todas estas defini¢gdes, pode-se dizer que a qualidade é a satisfacdo do
cliente com o produto ou servigo adquirido. Entretanto, dependendo de cada cliente
esta satisfacdo pode ter conotacao diferente. De acordo com Barbosa (2004) esta
satisfagao para um cliente pode ser percebida no momento da aquisicdo do produto

ou servico, quando € notificada da existéncia de toda uma assisténcia técnica pos-
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venda. Para outro pode estar relacionado com o prego e em outros casos, 0 pregco
nao é relevante, mas sim atender e até superar as expectativas do que o produto
pode oferecer quando adquirido. Desta maneira, é necessario reconhecer quais sao
os requisitos que deverao ser atendidos para satisfacado do cliente.

Fonseca, Lourengo e Allen (1997, p.90), definem gestdo da qualidade como
“sendo o conjunto de todas as atividades da fungdo de gestdo ou gerenciamento
global que determinam a politica, os objetivos e as responsabilidades referentes a
qualidade, implementando-os através de meios como planejamento, controle,
garantia e melhoria da qualidade”.

O fornecimento de produtos e servicos de qualidade influenciam de maneira
direta a competitividade e a lucratividade das organizagdes. Mas, a gestdo da
qualidade nao se refere a agdes com resultados imediatos. Trata-se exatamente de
um conjunto de estratégias e planos de agdo que visam acompanhar o
desenvolvimento da organizagao (Paladini, 2002), envolvendo todos na empresa no
decorrer do tempo, continua e progressivamente (PALADINI, 2000). Ainda, levando-
se em conta este mesmo autor, a qualidade pode ser considerada como um
conjunto de atributos ou elementos presentes em um produto ou servigo e, por isso,
direciona-se a gestdo da qualidade para a criagdo de uma cultura da qualidade,
sendo esta um conjunto de valores da sociedade, atribuidos a determinados
elementos, crencas, idéias e outros. A cultura da qualidade é a transformacao da
qualidade em valor, com envolvimento de todos os recursos e de todas as pessoas,
constituindo-se em um fator estratégico para a sobrevivéncia das organizagoes.

Para Paladini (2000:186), a gestao da qualidade no processo industrial (ou de
servicos e métodos, apenas mudando a estratégia), guia-se por alguns principios
que envolvem indicadores, como os seguintes:

e aumento da satisfagcao do cliente;

e menor probabilidade de geracao de defeitos;

e melhoria constante nos métodos de trabalho;

e atividades desenvolvidas sem a geragao de desperdicios;

e atividades geradas de forma que agregam valor ao processo ou ao

produto;

e atencao ao maior numero possivel de elementos do processo produtivo.
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2.2 Eras da Qualidade

David Garvin (1992), em seu livro Gerenciando a Qualidade: a visao
estratégica e competitiva, estabeleceu uma linha evolutiva de abordagem da
qualidade, a qual passa do enfoque de controle dentro de sua visdo mais tradicional,
para um enfoque de gestdo dentro da visdo atual. Tal evolugdo do conceito da
qualidade é descrita pelo autor pelo que chama de Eras da Qualidade, definidas
como: Era da Inspecéo, Era do Controle Estatistico da Qualidade, Era da Garantia
da Qualidade e Era da Gestdo Estratégica da Qualidade. Embora o autor tenha
como base a industria norte-americana, os conceitos podem ser transportados para
outros paises, desconsiderando as datas propostas pelo autor, pois, apesar do
assunto qualidade ser muito discutido, existem organizagbes menos progressistas,
sendo o tema qualidade, ainda, incipiente e outras que se encontram em um nivel
intermediario, envolvendo um certo grau de inspeg¢ao, de controle do processo e de
garantia da qualidade do produto e as empresas em um nivel mais evoluido déo
enfoque a qualidade incorporada ao processo, diminuindo, desta forma, a
necessidade de esforcos de inspecao ou de controle. Pois conforme atesta Oliveira
(2006, p. 03):

Pode-se perceber que foi percorrido um “longo” caminho para que as teorias
e praticas da gestdo da qualidade chegassem até o estagio em que se
encontram. Porém, ainda had um longo caminho a ser percorrido,
principalmente em paises menos desenvolvidos — entre os quais podemos
incluir o Brasil — em virtude do atraso no acesso e implantagdo desses
conceitos, que se justifica por razdes historicas e econdmicas.

Conforme citado anteriormente, a base do estudo considerada para o
alcance do objetivo da presente pesquisa foi a evolugdo da qualidade descrita por
David Garvin (1992), em seu livro Gerenciando a Qualidade: a visdo estratégica e
competitiva, que sera descrita, a seguir, de forma detalhada:

- A Era da Inspegao: preza as técnicas de inspecado da qualidade interna e
controle rigorosos da analise da qualidade do produto.

Nos séculos XVIIl e XIX ndo existia o controle da qualidade como este é
conhecido atualmente, uma vez que quase tudo era produzido de maneira artesanal.

Eram fabricadas pequenas quantidades de cada produto, cujos componentes eram
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ajustados manualmente por meio de uma inspegédo informal que assegurava a
qualidade.

A formalizacdo da inspecdo fez-se necessaria com o aparecimento da
producdo em massa e da necessidade de pegas que servissem a varios conjuntos
(pecas intercambiaveis), em decorréncia da automatizagéo do processo de produgao
e com o aumento dos volumes de producdo, as peg¢as ndo podiam mais ser
encaixadas umas nas outras manualmente.

Houve, entdo, a criacdo de um sistema racional de medidas, gabaritos e
acessorios no inicio do século XIX. Em 1819, havia um sistema de medidas
sofisticado no Springfield Armory que conferiu uma nova respeitabilidade a inspecéo,
pois atividades antes executadas a olho nu foram substituidas por um processo mais
objetivo, verificavel. Dois inspetores usando um instrumento de medi¢do tinham
maior probabilidade de chegar ao mesmo resultado que dois outros que
dependessem apenas de sua avaliagao pessoal.

Com o desenvolvimento do sistema de producao, as medigdes tornaram-se
mais refinadas e a inspecé&o passou a ser mais importante ainda. Frederic Taylor,
considerado o “pai da administragao cientifica”, legitimou a atividade, separando-a
como tarefa a ser atribuida a um dos oito chefes funcionais (encarregados)
necessarios para o bom funcionamento da fabrica.

As atividades de inspecido foram relacionadas de maneira formal com a
qualidade, a partir da publicagéo do livro The Control of Quality in Manufacturing, de
G. S. Radford, em 1922. A obra tem como foco principal a inspe¢ao, sendo esta
definida como “exercitar o dever de verificar de perto e criticamente o trabalho, de
modo a assegurar a qualidade, descobrir os erros e trazé-los a atengdo das pessoas
competentes, de forma a fazer com que o trabalho volte ao padrao”.

Como se pode perceber, o controle da qualidade limitava-se a inspecao e a
atividades restritas, tais como, a contagem, a classificagcdo pela qualidade e os
reparos. A solucdo de problemas era vista como fora do campo de agao do

departamento de inspecdo médio.

- A Era do Controle Estatistico da Qualidade: tem como principal
caracteristica o inicio da utilizacdo de conceitos estatisticos, incluindo praticas de

deteccgao de falhas e analise dos fatores da qualidade.
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O ano de 1931 significou um marco no movimento da qualidade, em
decorréncia da obra Economic Control of Quality of Manufactured Product, de W. A.
Shewhart, que conferiu um carater cientifico a disciplina. Nesta publicagdo, o autor
da uma definicdo precisa e mensuravel de controle de fabricagao, criando técnicas
de acompanhamento e avaliagdo da producao diaria e propondo diversas maneiras
de se melhorar a qualidade.

No decorrer do tempo, o aumento das quantidades e da complexidade dos
produtos fabricados aumentava os custos para obtengdo de niveis razoaveis de
qualidade. Na década de 1930, as empresas Bell Telephone e Western Eletric
criaram um grupo de trabalho, dentre o qual Shewhart fazia parte, com o objetivo de
desenvolver e adaptar ferramentas estatisticas para uso no controle da qualidade,
para uma maior padronizacdo e uniformidade na rede nacional de telefonia. Nesta
época, seriam estabelecidos os fundamentos da era do controle estatistico da
qualidade, com grande contribuicdo de Shewhart. O reconhecimento da variabilidade
como um atributo normal dos processos produtivos pode ser considerada a principal
inovacdo. A questao agora ndo era mais a existéncia de variagdo, uma vez que esta
permaneceria existindo, até certo ponto, mas como diferenciar as variagoes
aceitaveis das flutuagdes que indicassem problemas (GARVIN, 1992). Para suprir
essa necessidade, Shewhart a partir do seu conhecimento de técnicas estatisticas,
definiu limites superiores e inferiores de controle, além de métodos graficos de
representacdo de valores de producdo (grafico de controle) para avaliar se estes
ficavam dentro da faixa aceitavel. Sempre que os resultados das medidas
estivessem fora dos limites de controle, seria o indicio de que algo de anormal
estaria ocorrendo, justificando a interrupgao do processo produtivo e a inspecéo de
todas as pecas fabricadas.

A inspecao de 100% dos produtos € uma maneira ineficiente de separar os
bons dos maus produtos, para tal sdo utilizadas as técnicas de amostragem que € a
verificagdo, de um numero limitado de produtos de um lote de producao e, apés,
decidir, baseado nesta verificacédo, se o lote inteiro € aceitavel. S6 que este tipo de
processo envolve riscos. E para lidar com estes riscos Dodge e Romig criaram
planos de amostragem para assegurar que, para um determinado nivel de defeitos,
a probabilidade de se aceitar, sem saber, um lote insatisfatorio ficaria limitada a um

certo percentual. Mas este método tinha suas limitagdes, sendo elaborado o nivel
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médio da qualidade produzida (AOQL), para superagao desta deficiéncia. Este novo
meétodo indicava o percentual maximo de produtos com defeito que um processo
produziria em duas condi¢des: inspecdo por amostragem por lotes e a separagao
individual dos produtos bons dos defeituosos, em todos os lotes que ja tivessem sido
rejeitados com base na amostragem.

Com essas inovacgdes, foi possivel obter niveis de qualidade bastante
elevados dos equipamentos e servicos telefénicos, os custos de inspec¢ao baixaram,
e, com menos defeitos a serem corrigidos, os funcionarios tornaram-se mais
produtivos. Mas as técnicas de amostragem e os graficos de controle sé passaram a
ser largamente utilizados com o advento da Segunda Guerra Mundial devido a
necessidade de se produzir armas em grande escala a niveis de qualidade

aceitaveis.

- A Era da Garantia da Qualidade: possui conceitos especificos de
prevencado dos problemas da qualidade, com a expansdo dos instrumentos muito
aléem da estatistica; levando em consideracdo quatro elementos distintos: a
quantificacdo dos custos da qualidade, o controle total da qualidade, a engenharia
da confiabilidade e o zero defeito. Abaixo, segue, de maneira detalhada, estes
quatro elementos:

a) Quantificagao dos custos da qualidade: em 1951, Juran editou o livro
Quality Control Handbook que abordava que os custos podiam ser divididos em
evitaveis e inevitaveis. Os inevitaveis eram associados a prevencado — inspecgao,
amostragem, classificacéo e outras providéncias para o alcance da qualidade. Os
evitaveis eram os dos defeitos e das falhas dos produtos — material refugado, horas
de refeitura e retrabalho e reparo, reclamagdes e os prejuizos decorrentes.

Juran afirmava que os custos de falhas poderiam ser drasticamente
reduzidos pelo investimento na melhoria da qualidade: mais despesas com
prevencdo caso os custos de falhas continuassem altos, compensadas pela
eliminacdo dos custos de retrabalho, de reinspecdo, de reteste e de refugo. O
conceito de custos de qualidade caracteriza um principio relevante: que as decisdes
tomadas no inicio da cadeia de producgao, tinham implicagdes para o nivel de custos

da qualidade em que se incorria mais adiante, tanto na fabrica quanto no campo.
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b) Controle Total da Qualidade: Armand Feigenbaum propés o controle
total da qualidade, argumentando que produtos de alta qualidade nao teriam
probabilidade de serem produzidos se o departamento de fabricagcao fosse obrigado
a trabalhar isoladamente. Portanto equipes interfuncionais tornavam-se essenciais,
assegurando a representacédo de pontos de vista variados e que departamentos até
entdo autdbnomos, trabalhassem juntos. A alta geréncia era a responsavel final pela
eficacia do sistema; era importante uma minuciosa mensuracédo e elaboragao de
relatorios dos custos da qualidade.

Neste periodo, tanto Juran quanto Feigenbaum perceberam a necessidade
de um novo tipo de profissional da area da qualidade, tendo em vista que o sistema
da qualidade passa a incluir o desenvolvimento de novos produtos, a selecdo de
fornecedores e o atendimento ao cliente, além do controle de fabricagdo. Mas em
nenhum momento, estes deixam de destacar que os métodos estatisticos, as
técnicas de medicdo e inspegao eram importantes. S6 que tendo em vista estas
novas mudangas, € preciso uma nova fungdo: a da engenharia do controle da
qualidade, que envolveria o planejamento da qualidade em alto nivel, a coordenagéo
de atividades de outros departamentos, o estabelecimento de padrbées da qualidade
e a determinacao de medidas de qualidade, tarefas estas que exigiam habilidades
gerenciais.

c) Engenharia da confiabilidade: surgiu, principalmente, em decorréncia da
queda da confiabilidade dos componentes e sistemas militares, que em boa parte
nao estavam funcionando adequadamente. A engenharia da confiabilidade tinha o
objetivo de garantir um desempenho aceitavel do produto ao longo do tempo. E para
atingir este objetivo foram utilizados recursos da teoria da probabilidade, que
ocasionou meétodos formais de previsdo de desempenho ao longo do tempo e
também a técnicas de redugdo dos indices de falha no estagio de projeto dos
produtos. Exigindo também que houvesse um acompanhamento intenso das falhas
em campo, que sao informagdes essenciais para o planejamento de novos projetos.
Da mesma maneira que o controle total da qualidade, a engenharia da confiabilidade
visava a prevencao da ocorréncia de defeitos, enfatizava as habilidades de
engenharia e atengéo para qualidade durante todo o processo de projeto.

d) Zero defeito: se originou em 1961-1962 na Martin Company, fabricante

de misseis para o exército dos Estados Unidos. Todos os esforcos e testes levaram
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a entrega de um missil, sem nenhuma discrepancia. Apds este ocorrido, outro missil
foi entregue antes do prazo, em perfeito estado e em condigdes de operagéo e para
tal feito foi solicitada a contribuicdo de todos os funcionarios para que construissem
o0 missil exatamente correto da primeira vez. Esta experiéncia serviu para perceber
que a partir do momento que se espera a perfeigado e a geréncia passa a exigi-la, se
consegue atingi-la. Desta maneira, propbés-se desenvolver um programa, que
passou a ser denominado zero defeito, cujo objetivo fosse “promover uma vontade
constante, de fazer o trabalho (qualquer trabalho) certo da primeira vez’. E para
atingir a filosofia de que o unico padrdao da qualidade aceitavel era zero defeito,
ressaltava-se a conscientizacdo e motivacdo entre os funcionarios por meio de
treinamentos, eventos especiais, divulgacdo de resultados relacionados com a
qualidade, do estabelecimento de metas, do feedback pessoal, a identificacdo dos
problemas em sua origem e as técnicas de solugcéo de problemas.

Teboul (1991) e Green (1995) comentam que apesar de varios autores que
compdem a era da garantia da qualidade serem norte-americanos e que suas agdes
ocorressem nos Estados Unidos, o uso conjunto e efetivo de muitas ferramentas
propostas ocorreu inicialmente no Japao. E que, de uma maneira generalizada, no
fim da década de 1970 e nos primeiros cinco anos da década de 1980, os conceitos
da era da garantia da qualidade eram vistos apenas em algumas empresas de ponta
nos Estados Unidos, especialmente nas ligadas as industrias aeroespacial e bélica.

- A Era da Gestao Estratégica da Qualidade: ha a conciliagédo de todos os
principais conceitos observados nas eras anteriores, buscando o desenvolvimento
de uma visao de mercado e sustentagdo do negdcio.

As modificagcbes ndo ocorrem rapidamente e sao reagdes a estimulos
externos variados. Porém, alguns fatores como a perda de rentabilidade, de
participacdo de mercado relacionados com a ma qualidade abriu os olhos dos
administradores para o potencial do fator qualidade como arma estratégica. Além
destes determinantes, o cliente também tem papel decisivo, pois passou a ter uma
postura muito mais ativa no processo. Com elevado nivel de problemas de n&o-
conformidade, os custos subiram de maneira exorbitante. Com a reputagado, a
participacdo de mercado e a rentabilidade de suas empresas em risco, o assunto

nao podia mais ser deixado de lado, tampouco relegado aos niveis mais baixos da
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organizagado, sob pena de ndo ser devidamente resolvido. O resultado dessa
situagdo € a adogdo de uma abordagem de qualidade influenciada pelas
preocupacdes da alta direcao.

Na gestado estratégica da qualidade, segundo Oliveira (2006), a postura da
alta diregdo tem de considerar que a qualidade € um conceito abrangente, com
quatro pontos principais:

e Os clientes ou quem os representa devem ter a ultima palavra sobre até
qgue ponto um produto atende as suas necessidades e satisfaz as suas
expectativas;

e A satisfagdo relaciona-se com o que a concorréncia oferece;

e A satisfagcdo, relacionada com o que a concorréncia oferece, é
conseguida durante a vida util do produto e ndo apenas na ocasiao de
compra.

e E preciso um conjunto de atributos para proporcionar o maximo de
satisfagcdo a quem o produto atende.

Para Garvin (1992), a qualidade, na gestdo estratégica, € definida em
relacdo aos concorrentes € ndo a padrdes fixos e internos. Sao os clientes e nao os
departamentos internos que determinam se um produto é aceitavel ou ndo. Assim,
a preocupacao com as especificacdes passou a ser secundaria e s6 pode ser
tratada apds cuidadosa identificacdo das necessidades dos usuarios. E se assim
nao fosse, a exceléncia do controle de processo teria pouca vantagem, pois ficaria
facilmente desviada do seu real foco: necessidades dos clientes.

Com essa nova visao, algumas exigéncias passam a ser mais observadas.
A pesquisa de mercado para se avaliar a qualidade exigida pelo consumidor &
incrementada. Algumas técnicas incluem exames cuidadosos dos produtos dos
concorrentes, além de levantamentos para se estabelecer exatamente o que os
clientes querem dizer quando afirmam que um produto é de melhor qualidade que
o outro. A atencao se desvencilha dos precos iniciais, por ocasidao da compra, para
os custos do ciclo de vida, que incluem gastos com atendimento e manutengao
durante o uso, refletindo nos custos totais junto aos usuarios. As reclamacgdes dos
clientes passam a ter novo papel, sendo tratadas ndo como mas noticias

potencialmente prejudiciais e sim como fonte de informagdes valiosas do mercado.
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Esse panorama levou a conclusdo de que a qualidade € uma arma
poderosa contra & concorréncia, pois implantar seus niveis de exceléncia exige
uma postura diferenciada em relagao a qualidade, para a qual a melhoria continua
€ essencial. As metas de qualidade sao alvos moveis em funcdo da modificagcao
das necessidades do consumidor e devem ser sempre reformulados em niveis
cada vez mais altos na organizagédo. A dedicacdo ao processo de melhoria deve
ser constante e partir de todos os elementos da empresa com particular apoio da
cupula, para garantir seriedade de propdsito e dedicagdo de longo prazo. A
sequéncia natural desse processo deve levar a uma mudanca de atitude em todos
0s niveis da empresa e, se ndo ocorrer, certamente os empregados e chefes
continuardo a ver a qualidade como uma funcdo isolada do departamento do
controle de qualidade. (OLIVEIRA, 2006)

A proposta de Garvin na Gestado Estratégica da Qualidade é baseada no
reconhecimento de oito dimensdes criticas, pois estas, além de agregar valor ao
produto, impactam diretamente nos custos organizacionais. As oito dimensdes da
qualidade, segundo o autor, s&o descritas a seguir:

1) Desempenho: refere-se as caracteristicas operacionais basicas de um
produto e combina elementos das abordagens com base no produto e no usuario,
pois ambas podem ser classificadas com base em ao menos uma dimensdo de
desempenho;

2) Caracteristicas Secundarias: sao “os aderegos dos produtos, aquelas
caracteristicas secundarias que suplantam o funcionamento basico do produto”
(p.62). Envolvem atributos objetivos e mensuraveis; sua tradugédo em diferengas da
qualidade é igualmente afetada por preferéncias pessoais;

3) Confiabilidade: reflete a probabilidade de mau funcionamento de um
produto ou de ele falhar num determinado periodo, que pode ser medido pelo tempo
médio para a primeira falha, o tempo médio entre falhas e a taxa de falhas por
unidade de tempo;

4) Conformidade: grau em que o projeto e as caracteristicas operacionais de
um produto estdo de acordo com os padrdes estabelecidos;

5) Durabilidade: medida de vida util do produto que, tecnicamente, pode ser
definida pelo uso apropriado por um produto até ele se deteriorar fisicamente.

Segundo o autor, a durabilidade e a confiabilidade estdo intimamente associadas,
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pois um produto que falha com frequéncia provavelmente sera sucateado mais cedo
que outro, mais confiavel; os custos de reparo serdo mais altos e a compra de uma
marca concorrente sera mais aconselhavel;

6) Atendimento: esta dimensao remete a rapidez, cortesia e facilidade de
reparo, ja que o cliente ndo esta apenas preocupado com a possibilidade da falha do
produto, mas também com o tempo que sera obrigado a esperar até que as
condi¢cdes normais sejam restabelecidas;

7) Estética: Esta relacionada a abordagem de qualidade baseada no usuario,
que direciona a julgamentos pessoais, pois passam por caracteristicas como
aparéncia, sabor e cheiro, que remetem aos gostos especificos de cada pessoa. De
acordo com o autor “as marcas mais bem-sucedidas no estabelecimento de
posicoes fortes no mercado eram as mais claramente diferenciadas com base
nestas caracteristicas” (p.71);

8) Qualidade Percebida: através da percepcado da qualidade, mas nem
sempre a propria qualidade. Fatores como reputagao (a forga historica do produto) e
afiliacado (qualidade sugerida pela marca) influenciam nesta dimensao que, por isso,
se apresenta mais subjetiva que as demais.

Desta maneira, a Gestdo da Qualidade, de uma visao estratégica, iria além
da vantagem do competidor com a exceléncia funcional, configurando-se em um
sistema estratégico que deve envolver todos os niveis da organizagéo, pois todas as
funcdes estdo inter-relacionadas (CALINGO, 1996). Para Garvin (1992) as
atividades de gerenciamento auxiliaram no surgimento de uma nova visdo com
relacdo a qualidade, associando-a a estratégia e ao desempenho financeiro da
empresa, ampliando assim o envolvimento nos diferentes niveis hierarquicos.

De forma objetiva, no quadro 1, s&o descritas as eras da qualidade, de

acordo com seus focos primarios.
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Quadro 1 — Estagios do movimento da qualidade
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Caracteristicas

Etapas do Movimento da Qualidade

() Gerenciamento
Inspecio Estntiﬁtlcn da Garantia da Qualidade Ao AR e
Qualidade L

Fim séc. XVIII
@ inicio s&culo

X

[nicio da década
de 1930 ao fim
dos anos 1940

[nicio da década de 1950 ao
fim da década de 1970

Inicio da década de 1980
até os dias atuais

Prescupagio
bisica

Yerificagio

Controle

Coordenagio

Impacto estratégico

Visio da

LIm problema a

Lm problema a

I'm problema a ser resolvido,

Lma oportunidade de

pela qualidade

de inspegio

produgdon &
engenharia

. o o mas que seja enfrentado e
qualidade sar resolvido ser resolvido 5 concorTéncia
proativamente
Toda a cadeia de produgio,
desde o projeto até o mercado,
Uniforrmidad Uniformidade do | e a contribuigio de todos os As 1 dades d
g C dade - . . AS NecessIdades o
Enfase produto ¢f menos grupos funcionais, :
1o produto mercado e do consumidor
(8 L . - = P srcado g do Cons ar
co PR inspegio especialmente os projetistas, HEEEEE -
para impedir falhas de
qualidade
Planejamento estratégico,
[nstrumentos & ! N
[nstrumento da - - 1 estab. de objetivos e a
Meétodos . técnicas Programas e sistemas e
medigao tebati e mobilizagio da
estatisticas o o
organizagio
Estabelecimento de
i Solugdo de objetivos, educagio e
SPpecan, - 5 i
Papel dos | !I' - problemas e a Mensuragio da qualidade. treinamento, trabalho
IR classificagio, — ] ] ]
profissionais ria |:1 aplicagio de plangjamento da qualidade e consultivo com outros
. contagem & . o
da gualidade valiacdo métodos projetos de programas departamentos e
avallagac o . = .
& estatisticos delingamento de
programas
Os Todos os deptos, embor a
5 - . . -
Quem é o ] ] ) alta geréncia sé se envolva ['odos na empresa, com a
) 0 departamento | departamentos de i . A
responsivel perifericamente ¢/ o projeto, o | alta geréncia exercendo

plangjamento & a execugio das
politicas de qualidade

fiorte lideranga

Orientacio e

“inspeciona’ a

abordagem

qualidade

“controla” a

qualidade

“oonstrai” a qualidade

“gerencia’ a qualidade

Fonte: Gavin (

1992)

As eras da qualidade também sao propostas por varios outros autores,
dentre os quais pode-se citar Dooley (1998), Maylor (2000),

Kaas (1994) h

avendo

uma certa

semelhanca,

e algumas vezes

Rommel, Kempis e

uma

complementariedade com relagdo ao modelo evolucionario de Garvin, como € o

caso dos autores Kaye e Dyason (1995), que acrescentam as eras descritas, uma
era denominada “Além da Gestao Estratégica da Qualidade”.

Paes (2004) comenta que para todos os estagios, a maioria dos autores,

acima citados, também relacionam as principais caracteristicas através de seis
dimensdes: Lideranga, Orientagdo Estratégica para Qualidade, Melhoria Continua,
Resultados e Gerenciamento de Recursos Humanos.
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No quadro 2, lista-se a compilacdo efetuada por Paes (2004), em sua

dissertacao, sobre as principais caracteristicas das eras da qualidade, descritas por

varios autores.

Quadro 2 - Caracteristicas das eras da qualidade

Qualidade Assegurada

Além do Gerenciamento

Estratégics da

Gerenciamento

Estratégico da

compromatimento de
lomgo prazo e os

desdobramendos.

YEMICA IITIL'I:ﬂL' o

horieomialmente.

Era Inspecio Controle da Crualidade
Qualidade Qualidade
Interesses Inspegio Detizegio Prevengio [mpacto Estratégico Dbehoria Contimus
: 5 ¢ g
Inbeiativas =50 langadas
i Hi o COMPramelimen iy da| i
pela alta administragio, ) Compromebimnenio
organiza¢io, porém nfio | Responsabilidade para a o
provdm ndo s . . Evidéncias de mudangas contimes com o
Lideranca estd disseminado qualidade ¢ definida ¢ . . .
feuliurais @ estilo gerencial | gerenciamento intemo @

L'\.'t'll.lJII.iL'i.I.l'li.‘l.

EXLEMm.

Orientacio Estratégica
da Qualidade

O problemas sio
dingnosticados ou dreas
para melhoria 8o

identificadas, mas a3
npiies eslratégicns par suy

solugio nido sio omadas

A Wisfio, a Missio, os

Olbjetivos ¢ as Metas
(=21 HlL‘giL‘d:\- S0

estabelecidos, porém ndo

sl tradiesdos em agdes

medicho de performanes

mnformagio estio ligados

plangjamento esratégieo.

O mgcanismaes de

=30 definidos
Mecanismos de

0 perenciaments do

plangjamento estrakigico,

Unsalidade |.|:l1l.'r_.':|'-:||.°L'| a0 Revisio dos Faiores

Criticoa di Sucesso e

ligngdes ans fatores habilidade de alterar as

erfficos de swoesso e l.'.-L|:"..-|I.l.'|_.'i;.1:~ de acordo com
comprometimento em | as demandas dos cliontes

toda crganizagho. EXLEfmos.

Gerenciamento Alem do Gerenclamento
Era Inspegio Contrele da Qualidade | Qualidade Assegurada Estratégico da Estratégice da
Crualidade Qualidade

Melhoria Continua
(Mediciio Interna)

O dados sdo coletadas,
prondm nido &0 utilzados
para as propostas de
mielhoria, 830 utilizados
apenas par “apagar

inedndios”.

A lacunas de
parformance <io
identificadas ¢ o8 sistemas)

estio documentados

Reocorméncias de ermos
devido a ndo existéneias

die mecanismos

preventivios

Ferramentas ¢ weenicas de

medigio de medicio aio

solugio de problemas ¢

eatabelocida, Padrdes sio

moniloraenle & corregio.

utilizadas. Uma
!
abordagem

multidisciplinar para

miantidos para

diod processos de traballo.

Uso de benchimarking.

Utilizagio de wn time de
viddncias de mudangas
trabalho para o moniorar
) a posicho no mercado
Abordagem proventiva )
avaliagho dos pontos
dos erros )

fracos ¢ oporiunidades de

meelhoria.

Gerenciamento de

Recursos Humanos

Programa abrangente de
conscientizagio sem
piogiss=ns aldm destas
inkciativas. Nio apnescnla
|:|g-:||,:l.'ll.'.1- coin a melhoria

continua, solugho de

L'||I.I|:'I|.|.'|'|'|u:~. ela.

As necessidades de
EES T Ta i e
identificadas, mas ndo
fazem parta da ealrategih

organizacional.

A competbneias
relevantos aio
identificadas ¢

relacionam-=z com o
planejamenta de
treinamentos ¢
desemvolvimento de

ealrakegins.

festratigias da crganizagio

I & 0 sistema de
ntegradio do
. deserrvolvimento de
Gerenciamento de
recuraos liumanos esti

Recurans Humanos s
|:|g-:||.’k'- ST ]’Et'x'w.\.':m*d.n:

|'||;_1|:._-_|;_1|'|'||_-_||_1|,| dir :u.'g-.'q.'in.'-
Daservalvimento do ~
Idendificagio de novas

Empowerment inbemao. _
G leicias.

PPGEP - Gestéo Industrial (2007)



36

Imspegdio

Controle da QGualidade

Qualidade Assegurada

Gerenciamen to
Estratégicne da
Crualidade

Alemi do Gerenclamenta
Estratégicn da
Cualidade

Resultados di Neghcia

O cliente ¢ o usuirio final
sl ilentificados, mas as
expectativas dos clienes ¢
suas nesessidades who afio

UlJI.iJ;CIIjiI:i.

r‘-‘.L'L'quJHanH 'JL' I.'I.II'IL‘I'I.I|I.' L5
mloTamernio &io
eslabelockdos, mas nio
mecan s para omada

de ngies cormetivas

Cstos @ ganlws com a
qualidade sio medidos,

Pbedigio do impscto da
qualidade nos resuliados
organizacionais. Revisio
dos resultados contra oS

abjelives intermos

I JL':{L'nl\ l'l"« el \JL'
|1:||L\.'|1i|:ﬂ na L'L'H'J.L'ln:l \JL'
fornecimento. Percepsio
do cliente & levada em
conauderagho para o

projeto de mudangas.

Melhoria Continua da
Competitividade
(Mledicho Externa)

As pecessudades ¢
expoctativas dos clienbes
intermes sho identificadas,

pordam nibo I
l:vf'l:ﬂ.':ll:flti.l’m,.'..'ﬂ'- das
neceasidades dos clientes

EXLErmos,

Ha evidincias de
mecansmos de feodback
dir clientes, poréim estes

150 afio ulilizados

As informagies de

melhores priticas extemas|
i OTEANLEACin 2o

ulilizados nos processag

internos

Utilizagcho do feedback
dos clientes para a
formulagdo das estratégins
de negdeio. O impacto
destas l.'.--1f"..1|l.'|__'i;.-|.- (iH]
sociedade & avaliado.

Flexibilidade para
competir em todos oS
ftores eriticos de sucesso.
Habilidade de apremder ¢
adaptar. Ambicie de

mudanca.

Fonte: compilagao feita por Paes (2004), a partir de Kaye e Dyason (1995) e Garvin (1992)

Abaixo, no quadro 3, efetuou-se um resumo das principais caracteristicas

que definem as eras da qualidade, descritas por Garvin.

Quadro 3 - Principais caracteristicas das eras da qualidade

ERA DA INSPECAO

ERA DO CONTROLE ESTATISTICO

DA QUALIDADE

PRINCIPAIS CARACTERISTICAS

PRINCIPAIS CARACTERISTICAS

Utilizacao de um sistema racional de medidas,
gabaritos e acessorios

A inspecéo é feita por um departamento
independente da produgéo, e uma grande
autoridade lhe é instituida

A solugéo de problemas € vista como fora do
campo de atuagao do departamento de

inspegao

Utilizacdo de métodos de amostragem, sem
qualquer base estatistica

Inspegao com énfase somente na

conformidade
do produto

O controle da qualidade se limita a inspegéo
e a atividades restritas como contagem,
classificagéo pela qualidade e reparos

Distingdo das variaveis aceitaveis das
flutuagdes que indicassem problemas

Utilizacao de técnicas estatisticas (grafico
de controle e planos de amostragem)

Qualidade é restrita a producéo fabril
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ERA DA GARANTIA
DA QUALIDADE

ERA DA GESTAO ESTRATEGICA
DA QUALIDADE

PRINCIPAIS CARACTERISTICAS

PRINCIPAIS CARACTERISTICAS

Quantificagao dos custos da qualidade
evitaveis e inevitaveis

Surgimento da visdo de que produto de alta
qualidade s6 pode ser produzido, desde que
os setores trabalhem juntos, de forma
inter-relacionada — equipes interfuncionais

Alta geréncia é responsavel pela eficacia

do sistema

A qualidade passa a incluir, também, o
desenvolvimento de novos produtos

Preocupacgao com a selec¢ao dos
fornecedores

Inicia-se a preocupacgao da Qualidade de
acordo com ponto de
vista do cliente - atendendo suas
necessidades e expectativas

Conscientizagédo e motivagéo dos
funcionarios

quanto a importancia da qualidade

Divulgagéo aos funcionarios de resultados
relacionados com a qualidade

Estabelecimento de metas da qualidade

A Engenharia do Controle da Qualidade
passa
a se envolver com o planejamento da
qualidade

em alto nivel, coordenacgao das atividades de
outros departamentos, estabelecimento de
padrdes de qualidade e estabelecimento de
medidas da qualidade

Reconhecimento que o profissional da area
da

qualidade deve abranger conhecimentos
estatisticos, técnicos e gerenciais

Insercao da qualidade, de forma explicita,
no planejamento estratégico da empresa

Alto envolvimento e comprometimento
da alta administracdo com relacao a
qualidade

Grande preocupagao em desenvolver
produtos para o cliente de acordo com suas
necessidades/ expectativas e desejos,
utilizando a pesquisa de mercado para
atingimento deste objetivo.

Avaliagao/analise dos concorrentes mais
fortes

do mesmo setor de atuagao, ou outros setores
de atuagao, com relagao a produtos, servigos
e praticas empresariais (benchmarking)

Reclamacgdes dos consumidores passam a ser
vistas como valiosas fontes de informacao

Passam a ser consideradas de
responsabilidade

dos profissionais da area da qualidade:
a educacéo e treinamento de aspectos
relativos

a qualidade, avaliacdo de programas,
estabelecimento de objetivos e trabalho de
consulta a outros departamentos

Fonte: Autora
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No tépico 3.2, é explicitado a utilidade dos quadros 2 e 3 no processo de
desenvolvimento dos quesitos do questionario (instrumento de coleta de dados),
visando o objetivo da identificagcdo das eras que se encontravam as empresas
pesquisadas.

O que se pode observar no estagio da Gestdo Estratégica da Qualidade é
que as caracteristicas estdo relacionadas com uma grande preocupagdao com as
necessidades, percepgdes, desejos e reclamacdes do cliente; com o planejamento
estratégico da empresa, desde a insercdo da qualidade, explicitamente, neste
planejamento; bem como a identificacdo de seus pontos fortes, fracos, ameacas e
oportunidades e a analise/avaliagdo e comparacdo da utilizacdo de praticas
gerenciais de empresas dentro ou fora de seu ramo de atuagdo, podendo vir a
praticar o benchmarking.

Fazendo um comparativo da era da Garantia da Qualidade e Gestao
Estratégica da Qualidade, nesta o envolvimento n&o se remete somente a geréncia,
mas também a alta administragdo, que além de participar do processo de gestéo da
qualidade e efetuar uma avaliagao peridodica da mesma, prioriza recursos para que
acontegcam as melhorias.

O que se identifica € que a evolugao da qualidade veio em decorréncia de
mudangas ocorridas ao longo do tempo, que alteraram os direcionamentos pelo
controle para direcionamentos pela cultura, pautada em uma sociedade industrial
orientada pela comunicagcdo e informacdo, construindo-se bases técnicas e
econdmicas para o estabelecimento de novos paradigmas.

E importante ressaltar que os métodos utilizados num periodo, em
determinadas situacdes sao excludentes para outras eras e em outros momentos
demonstra-se que a evolugao apresentada tem praticas complementares; com cada

era incorporando alguns elementos que a precederam.

2.3 Gestao de Qualidade Total (TQM)

Hassan et al. (2000) comentam que sao encontradas varias defini¢gdes para
a Gestdo da Qualidade Total, mas seus principios basicos sdo sempre a

participacao de todos os envolvidos no processo, o foco no cliente, a condugao da
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cultura organizacional, foco estratégico, a prevencado de defeitos e a melhoria
continua. Gestdo da Qualidade Total € uma filosofia e ndo um programa.

O termo Gestdo da Qualidade Total .— sigla em inglés TQM (Total Quality
Management) refere-se a uma busca pela qualidade que envolve a todos numa
organizagao, mas verifica-se que este tema tem instigado os meios de pesquisa nos
ultimos anos, fazendo com que ocorra a busca do que seria a estrutura mais
adequada de um modelo de TQM e quais seriam seus fatores mais criticos, mas de
maneira geral, o TQM envolve os seguintes procedimentos:

1) Identificar aquilo que os clientes querem,;

2) Projetar um produto que atendera aquilo que o consumidor quer;

3) Projetar um processo de producdo que facilite a se fazer certo na
primeira vez;

4) Melhoria dos processos;

5) Empowerment do funcionéario, gerando uma forte motivagdo do
funcionario;

6) Abordagem de equipes, havendo o envolvimento das pessoas e
promovendo o espirito de cooperagao;

7) Decisbdes baseadas em fatos;

8) Conhecimento de ferramentas da qualidade;

9) Qualidade do fornecedor.

Ograjensek & Thyregod, (2004), concluiram que os empresarios vem se
afastando em demasia da metodologia quantitativa, enfatizando apenas as relagdes
humanas, conducgao de reunides, entre outros, e ndo estdo dando a devida énfase a
parte quantitativa que mede e afeta a melhoria real. Deve-se perceber, que o
envolvimento da alta administragdo, o conhecimento de aspectos técnicos, a
importancia de desenvolvimento de liderangas e o envolvimento do trabalhador séo
partes essenciais e complementares para o desenvolvimento da gestdo da
qualidade total.

O motivo do assunto Gestao da Qualidade Total ser exposto no presente
trabalho, se remete ao fato de que ao se relacionar as principais caracteristicas das
eras descritas por David Garvin com os procedimentos envolvidos no TQM, conclui-
se que o TQM pode ser considerado o estagio da Gestédo Estratégica da Qualidade.

O que, também, é confirmado por Calarge (2001) que ao citar as etapas evolutivas
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da qualidade e descrever suas caracteristicas, denomina a quarta e ultima era como
Gestao da Qualidade Total.

2.4 Modelo de Exceléncia — Prémio Nacional da Qualidade (PNQ)

Quando se descreve o processo evolutivo da qualidade ndo se pode deixar de
comentar sobre o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), uma vez que este € o maior
reconhecimento a qualidade da gestao brasileira, que surgiu com a necessidade da
incorporacado de diversos interesses dos stakeholders (partes interessadas) de uma
organizagao na busca pela exceléncia de desempenho. Conforme cita Carvalho (2005,
p. 96):

Em um passado ndo muito distante, o acionista ou proprietario da organizagao
era a maior parte interessada em seu desempenho, para o qual era dada a
maior atengao e importancia. Isso nao significa que, atualmente, ele ndo seja
mais importante, uma vez que o equilibrio financeiro de uma organizagéo é
um fator que assegura a continuidade de sua existéncia. A alteragao nesse
enfoque, ocorrida ha alguns anos, considera hoje outros individuos, grupos
de individuos, ou seja, agentes interessados no desempenho de uma
organizagdo. Isso ocorreu pelo fato de n&o ser suficiente que uma
organizagado concentre seus esforgos somente no desempenho financeiro.
Na verdade, o enfoque atual deve considerar que uma organizagéo é
constituida, basicamente, por pessoas e processos e deve ser estruturada
em funcado das demandas e do atendimento das necessidades desses seus
diversos agentes internos e externos. Esses agentes internos e externos
sdo geralmente, representados pelos proprios acionistas ou proprietarios,
citados anteriormente, pelos clientes da organizagéo, pela forga de trabalho,
pelos fornecedores e pela comunidade e sociedade.

O primeiro prémio da qualidade foi o Prémio Deming estabelecido pelo
governo japonés. Apos muitos anos, outros governos criaram prémios nacionais. No
final da década de oitenta e inicio da década de noventa, foram criados o Prémio
Nacional da Qualidade Malcolm Baldrige, nos Estados Unidos, o Prémio Europeu da
Qualidade, na Europa Ocidental, e o Prémio Nacional da Qualidade, no Brasil. No
caso brasileiro, o PNQ é administrado pela Fundagdo Nacional da Qualidade (FNQ),
uma entidade privada sem fins lucrativos criada em 1991.

De acordo com a FNQ (2007), o Modelo de Exceléncia do PNQ é
estabelecido a partir de 8 critérios e 24 itens, constituindo um modelo sistémico de
gestdo adotado por inumeras organizagdes de Classe Mundial. Os oito critérios de
exceléncia do PNQ s&o:
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1. Liderancga: este critério examina o sistema de lideranga da organizacéo e o
comprometimento pessoal dos membros daDire¢cdo no estabelecimento,
disseminagao e atualizagao de valores e principios organizacionais que promovam a
cultura da exceléncia, considerando as necessidades de todas as partes
interessadas. Também examina como é implementada a governanga, como é
analisado o desempenho da organizagdo e como s&o implementadas as praticas

voltadas para assegurar a consolidacdo do aprendizado organizacional.

2. Estratégias e Planos: este critério examina, em detalhe, o processo de
formulacdo das estratégias, enfatizando a analise do setor de atuagdo, do macro-
ambiente e do modelo de negdcio da organizagdo. Também examina o processo de
implementacdo das estratégias, incluindo a definicho de indicadores, o
desdobramento das metas e planos para todos os setores da organizacéo e o

acompanhamento dos ambientes internos e externos.

3. Clientes: examina-se como a organizagdo identifica, analisa
e compreende as necessidades e expectativas dos clientes e dos mercados; divulga
seus produtos, marcas e a¢des de melhoria; e estreita seu relacionamento com os
clientes. Também examina como a organizagdo mede e intensifica a satisfagéo e a
fidelidade dos clientes em relagdo a seus produtos e marcas, bem como avalia a
insatisfacao.

4. Sociedade: investiga como a organizagdo contribui para o
desenvolvimento econdmico, social e ambiental de forma sustentavel - por meio da
minimizagcdo dos impactos negativos potenciais de seus produtos e operagdes na

sociedade - e como interage com a sociedade de forma ética e transparente.

5. Informagées e Conhecimento: este critério examina a gestdo e a
utiizacdo das informagbes da organizacdo e de informagdes comparativas
pertinentes, bem como a gestdo de seus ativos intangiveis.

6. Pessoas: este critério examina como s&o proporcionadas as condicdes

para o desenvolvimento e utilizacao plena do potencial das pessoas que compdem a
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forca de trabalho, em consonancia com as estratégias organizacionais. Também
examina os esfor¢cos para criar e manter um ambiente de trabalho e um clima
organizacional que conduzam a exceléncia do desempenho, a plena participagcao e
ao crescimento das pessoas.

7. Processos: identifica como a organizagao identifica os processos de
agregacao de valor; e identifica, gerencia, analisa e melhora os processos principais
do negocio e os processos de apoio. Também examina como a organizagao
gerencia o relacionamento com os fornecedores e conduz a sua gestao financeira,
visando a sustentabilidade econémica do negdcio.

8. Resultados: o critério examina os resultados da organizagao, abrangendo
os econdmico-financeiros e os relativos aos clientes e mercados, sociedade,
pessoas, processos principais do negdcio e de apoio, assim como os relativos ao

relacionamento com os fornecedores.

Estes oito Critérios de Exceléncia se subdividem em 24 ltens, destes 18 séo

itens de processos gerenciais e seis de resultados organizacionais.

Critério 1 - Lideranga

1.1 - Sistema de lideranca

1.2 - Cultura da exceléncia

1.3 - Andlise critica do desempenho global

Critério 2 - Estratégias e Planos
2.1 - Formulagéo das estratégias
2.2- Implementacao das estratégias

Critério 3 - Clientes
3.1 - Imagem e conhecimento de mercado
3.2 - Relacionamento com clientes

Critério 4 - Sociedade
4.1 - Responsabilidade sécio-ambiental
4.2 - Etica e desenvolvimento social
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Critério 5 - Informagdes e Conhecimento
5.1 - Gestao das informacgdes da organizacao
5.2 - Gestao das informagdes comparativas
5.3 - Gestao dos ativos intangiveis

Critério 6 - Pessoas

6.1 - Sistemas de trabalho

6.2 - Capacitagcao e desenvolvimento
6.3 - Qualidade de vida

Critério 7 - Processos

7.1 - Gestao dos processos principais do negdcio e dos processos de apoio
7.2 - Gestao do relacionamento com os fornecedores

7.3 - Gestao econbmico-financeira

Critério 8 - Resultados da Organizagao

8.1 - Resultados econdmico-financeiros

8.2 - Resultados relativos aos clientes e ao mercado

8.3 - Resultados relativos a sociedade

8.4 - Resultados relativos as pessoas

8.5 - Resultados dos processos principais do negocio e dos processos de
apoio

8.6 - Resultados relativos aos fornecedores

Segundo os Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade do
ano de 2007, a Figura 1 ilustra o Modelo de Exceléncia de Gestdo que simboliza a
organizagao, considerada um sistema organico e adaptavel, que interage com o
ambiente externo. Sugerindo que os elementos do Modelo, imersos num ambiente
de Informagdes e Conhecimento, relacionam-se de forma integrada e harménica,

voltada para a geragao de resultados.
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Figura 1. Modelo de Exceléncia do PNQ

Irfiermaeies o Comhecimenti

Infiermagis ¢ Corhecdment

Fonte: FNQ (2007)

Os critérios de exceléncia do PNQ s&o fundamentados nos seguintes
principios: pensamento sistémico, aprendizado organizacional, cultura de inovagao,
lideranga e constancia de propésitos, orientagdo por processos e informacgoes, visao
de futuro, geragao de valor, valorizagdo das pessoas, conhecimento sobre o cliente
e 0 mercado, desenvolvimento de parcerias e responsabilidade social.

Esta premiacdo é um reconhecimento a exceléncia na gestdo das
organizagbes sediadas no Brasil, havendo como simbolo do reconhecimento o
recebimento de um troféu. Sendo que os principais objetivos do processo de

premiacdo do PNQ sao:

a. Estimular o desenvolvimento cultural, politico, cientifico, tecnoldgico,

econdmico e social do Brasil;

b. Fornecer para as organizagbées, um referencial (modelo) para um

continuo aperfeicoamento;
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c. Conceder reconhecimento publico e notério a exceléncia da qualidade
da gestao para organizagdes Classe Mundial;
d. Divulgar as praticas de gestdo bem sucedidas, com vistas ao

benchmarking.

Finalmente, vale ressaltar que os prémios da qualidade, como o Prémio
Nacional da Qualidade, de maneira geral, ttm conduzido as organizagdes a uma
melhoria no desempenho de seus processos de gestdo e consequentemente de

seus resultados.

2.5 Principais tipos de produtos de madeira processados mecanicamente

Classificada como industria de transformacdo, a industria da madeira
processada mecanicamente, em suas multiplas concepgdes, exerce uma forte
influéncia na economia brasileira, seja por meio da geragcédo de renda e empregos,
pagamento de impostos ou geracdo de divisas. A industria de processamento
mecanico de madeira compreende serrarias, laminadoras, industrias de
compensados, laminas decorativas além de outras industrias que produzem
produtos de maior valor agregado tais como: portas, janelas, molduras, blocks,
blanks, fences (cercas) e pisos. Tradicionalmente as exportagdes de produtos
florestais estdo orientadas basicamente para os EUA e a UE, particularmente
quando se tratam de produtos de madeira solida.

Abaixo sao descritos os principais tipos de produtos de madeira processados
mecanicamente pelo Brasil, segundo informagdes da ABIMCI (2004):

2.5.1 Compensado

O compensado é obtido a partir da colagem de laminas de madeira
sobrepostas em numero impar de camadas formando um angulo de 90 graus entre
as camadas. Existem, basicamente, dois tipos de compensado: multiiaminado e
sarrafeado. O compensado multilaminado € composto exclusivamente por laminas
de madeira, enquanto que o compensado sarrafeado é formado por sarrafos (miolo)

e laminas coladas perpendicularmente aos sarrafos.
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O compensado pode ser utilizado em diversas aplicagdes, no segmento de
embalagens, modveis, construgdo civil, etc., sendo uma modalidade de produto
predominantemente para exportacdo. Os principais paises atendidos por este
produto sdo, em ordem de importancia, os EUA, Reino Unido, Porto Rico, Bélgica e
Alemanha.

No mercado doméstico o consumo do compensado vem reduzindo em
decorréncia da competicdo com os painéis reconstituidos, em particular o
aglomerado, o MDF e o OSB.

2.5.2 Madeira serrada

A madeira serrada é obtida através do desdobro de toras em serras,
caracterizando a transformacao primaria da madeira e dependendo do seu formato e
dimensao apresenta diferentes denominagbes, que sao: vigas, tabuas, pranchas,
pontaletes, sarrafos, ripas e caibros. Este tipo de produto predomina em empresas
de pequeno porte. Pesquisas recentes revelam que a quantidade de empresas
envolvidas na produgdo de madeira serrada tém diminuido, ao passo que as
industrias remanescentes tém ganho em escala e investido em modernizagéo. A
maior parte da producdo de madeira serrada permanece no Brasil, porém uma fatia
significativa da produgdo de madeira serrada €& exportada por meio de
remanufaturas de madeira (produtos de maior valor agregado), relacionado a seguir.

Os principais paises atendidos por este produto sdo, em ordem de
importancia, a China, Estados Unidos e Unido Européia (Franca, Espanha, Holanda,
Reino Unido, etc).

2.5.3 Remanufatura de madeira (produtos de maior valor agregado)

A partir da década de 90 houve um direcionamento dos produtores de
madeira serrada e compensado para a agregacgao de valor na produgao através de
remanufaturas de madeira, que sdo as molduras, o painel colado lateral (EGD),

portas e pisos.
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Molduras: sdo pecas perfiladas empregadas em acabamentos exteriores e
interiores como decoragdo na construgao civil. Este tipo de producido € orientada
praticamente para a exportagao, e a evolugdo da producédo nacional de pinus tipo
exportagao tém aumentado rapidamente nos ultimos anos, tendo forte penetragao
nos Estados Unidos, mercado este que responde por 90% das exportacoes.

EGP (painel colado lateral): o Brasil € um dos mais importantes produtores
de EGP, sendo que a maior parte desta producao € direcionada para a industria
moveleira nacional. Desta maneira, o crescimento da producéo brasileira de EGP se
deve pelo desempenho da industria moveleira nacional no mercado internacional.

Portas: nestes ultimos anos, a industria de portas de madeira sofreu um
imenso processo de modernizagdo, por meio da incorporagao de novas tecnologias
e adogado de novas matérias-primas. Permitindo que este setor aumentasse sua
capacidade de producao, e sua competitividade internacional. O principal importador
das portas de madeira brasileiras sao os Estados Unidos, mas volumes expressivos
também sao exportados para o Reino Unido, Porto Rico e Canada.

Pisos: € também um setor que incorporou novas tecnologias, e fabricagao de
novos produtos, aumentando sua competitividade internacional. Hoje, o Brasil se

posiciona como um dos principais exportadores mundiais de pisos de madeira.

2.6 Certificagao florestal FSC

Para Calarge (2001), uma questdo que obteve destaque na agenda
econOmica da ultima década foi a discussao sobre aspectos e problemas ambientais
relativos principalmente a gestdo de recursos naturais, conservagdo energética,
poluicdo atmosférica, disposicao de residuos sélidos e técnicas de reciclagem de
materiais. Evidenciando-se, nos dias atuais, em consequéncia destes aspectos, as
pressdes da sociedade civil, regulamentagcbes governamentais e o aumento de
normas e legislagées que restringem agressdes ao meio ambiente. Sendo que esta
afirmacdo pode ser confirmada, no caso do setor madeireiro, uma vez que para
garantir que o suprimento de matéria-prima das industrias deste segmento

provenham de fontes de producdo sustentaveis, os paises importadores tém
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solicitado as empresas, principalmente, a Certificacdo Florestal FSC, por ser
reconhecida em nivel mundial.

A certificacdo FSC — Forest Stewardship Council (Conselho de Manejo
Florestal), conhecido como selo verde, tem o objetivo de promover o manejo das
florestas do mundo de forma ambientalmente adequada, socialmente benéfica e
economicamente viavel. Isso é feito através do estabelecimento de um padrao
mundial de Principios de Manejo Florestal amplamente reconhecido e respeitado.
Com esta certificacdo o setor demonstra que esta preocupado com a questao
ambiental, colaborando com a preservagao do meio ambiente, desvinculando, desta

maneira, a imagem do Brasil como participante na degradacéo da natureza.

2.6.1 Historico do Conselho de Manejo Florestal (FSC - Forest Stewardship

Council)

O Conselho de Manejo Florestal — FSC €& uma organizagao independente,
nao-governamental e atualmente esta sediada em Bonn, Alemanha. Foi criada em
1993, na cidade de Toronto, Canada e contou com a participagcdao de 130
participantes de 26 paises. Desde a sua fundacdo, a missdo do FSC é a de
promover um manejo ambientalmente apropriado, socialmente benéfico e
economicamente viavel de todas as florestas do mundo.

A organizacao e o estabelecimento do Grupo de Trabalho FSC no Brasil
teve seu inicio em 1997, e em setembro de 2001 foi criado o Conselho Brasileiro de
Manejo Florestal (CBMF), também denominado FSC — Brasil, e reconhecido como
iniciativa nacional do FSC no Brasil.

As principais atividades do Conselho Brasileiro de Manejo Florestal séo:

- Padroes de certificagao: coordenar o desenvolvimento de padrbes de
certificagao nacionais e regionais de manejo florestal,

- Consultas Publicas: coordenar consultas junto as operagdes florestais
certificadas no Brasil e movimentos interessados na certificagdo sobre as
propostas de politicas do sistema FSC;

- Agente nominal da logomarca FSC: atuar como agente nominal da
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logomarca FSC, aprovando seu uso fora de produto e emitindo a licengca
numerada que garante a autorizag&o para aplicagéo;

- Florestas e produtos certificados: ser um centro de informagdes para o
desenvolvimento de inteligéncia de mercado sobre florestas e produtos com a
certificagcao FSC;

- Resolugao de Conflitos: atuar na resolugdo de conflitos envolvendo partes
interessadas no sistema de certificagdao FSC.

- Promoc¢ao da certificagao:

- Sensibilizar diversos atores da sociedade sobre o manejo florestal, a
certificacao FSC e seus beneficios;

- Coordenar atividades e iniciativas que divulguem e promovam o manejo

florestal e a certificagdo FSC junto a produtores e consumidores

2.6.2 Tipos de certificagao

A certificagdo florestal pelo sistema do FSC (conhecido como selo verde)
pode ser concedida em duas modalidades: Certificagdo do manejo florestal e
Certificacado de cadeia de custddia.

1) Certificacdo do manejo florestal: nesse tipo de certificacdo sdo avaliadas
as unidades de manejo de florestas nativas ou de plantacbes de arvores e
verificados os cumprimentos dos Principios e Critérios do FSC. A avaliacao é feita
por uma equipe de auditores sob a supervisdo das certificadoras. A certificacdo do
manejo florestal também pode ser acessada por consultores e administradores que
manejam propriedades de outras pessoas (certificagdo de manejador de recursos),
grupos de produtores ou associagdes comunitarias e proprietarios de areas florestais
nativas ou de plantagdes de arvores.

2) Certificagdo de cadeia de custddia: € a certificacdo de produtos
intermediarios ou finais que utilizam matéria-prima florestal, e é feita para garantir o
rastreamento da matéria-prima da floresta até o consumidor final. A certificacdo de
cadeia de custodia pode ser acessada por fabricantes de moveis, pisos, portas,
guarnigdes, etc; industria madeireira em geral e da construcao civil; industrias de

cosméticos e a rede varejista. Como por exemplo, se uma porta de madeira, possui
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o selo FSC, significa que a madeira ou o compensado, ou outra matéria-prima de
origem florestal, utilizada na fabricagdo também deve possuir o selo. Os
fornecedores, nesta situagdo, passam a ser uma ligacdo essencial na cadeia,
porque de nada adianta o fabricante se interessar pela certificacdo e ndo encontrar
matéria-prima certificada.

A certificacdo FSC de cadeia de custodia € uma garantia da procedéncia,
atestando que a madeira utilizada na fabricagcdo do produto é proveniente de uma
floresta manejada de forma adequada, dentro dos Principios e Critérios do FSC,
havendo o compromisso da nao-utilizacdo de madeira ilegal. Esta € a certificagédo
selecionada na presente pesquisa, uma vez que o foco de estudo &€ o setor
manufatureiro, de produtos beneficiados provenientes da madeira.

Um fator que Biazin (2002) considera importante com relacéo ao selo verde
€ a preocupacao pelo atendimento dos trés pilares do desenvolvimento sustentavel,
sendo estes o econdbmico, o ambiental e o social. Os principais beneficios destes
pilares sdo demonstrados no quadro 4.

Quadro 4 - Beneficios da certificagédo FSC

Economicos Ambientais Sociais
- Gera vantagem competitiva |- contribwe para al - legaliea a atvidade
- Facilita o acesso a novos COnservagao dal-  promove 0 respeito aos
mercados bindiversidade trabalhadores, povos indigenas e
- Desenvolve e melhora al-  prolege as  espécies comunidades locais
imagem priblica da empresa ameagadas  ou  em|-  elimina o trabalho forgado e a mao
- Aumenta o rendimento da perigo de extingdo; de obra infantil
floresta - mantém  as  fmgdes|-  contribui para a  rehigdo  de
ecoldgicas e a acidentes de trabalho: introdugio
integridade das de normas  de sepuranga e
florestas. prevencio
- oportunidade para os trabalhadores
locais @ povos das florestas.

Fonte: Biazin (2002)

2.6.3 Principios e Critérios do Conselho de Manejo Florestal (FSC)

PPGEP - Gestéo Industrial (2007)



51

As diretrizes de um bom manejo florestal, de acordo com o sistema do FSC,
sdo os seus 10 principios e 56 critérios da certificagdo (P&C do FSC), aplicadas a
todos os tipos de florestas (tropicais, boreais e temperadas) e tipos de manejo
(nativas ou plantacdes). Abaixo sdo descritos os Principios da certificagao FSC:

Principio 1: Obediéncia as Leis e aos Principios do FSC

O manejo florestal deve respeitar todas as leis aplicaveis ao pais aonde
opera, os tratados internacionais e acordos assinados por este pais, e obedecer a
todos os Principios e Critérios do FSC.

Principio 2: Responsabilidades e direitos de posse e uso da terra.

Os direitos de posse e uso de longo prazo relativos a terra e aos recursos
florestais devem ser claramente definidos, documentados e legalmente
estabelecidos.

Principio 3: Direitos dos Povos Indigenas

Os direitos legais e costumarios dos povos indigenas de possuir, usar e
manejar suas terras, territorios e recursos devem ser reconhecidos e respeitados.

Principio 4: Relagcdes Comunitarias e Direitos dos Trabalhadores.

As atividades de manejo florestal devem manter ou ampliar o bem estar
econdmico e social de longo prazo dos trabalhadores florestais e das comunidades
locais.

Principio 5: Beneficios da Floresta

As operagdes de manejo florestal devem incentivar o uso eficiente dos
multiplos produtos e servicos da floresta para assegurar a viabilidade econémica e
uma grande gama de beneficios ambientais e sociais.

Principio 6: Impacto Ambiental

O manejo florestal deve conservar a diversidade ecolégica e seus valores
associados, os recursos hidricos, os solos, e 0s ecossistemas e paisagens frageis e
singulares, e ao assim atuar, manter as fungdes ecoldgicas e a integridade da
floresta.

Principio 7: Plano de Manejo

Um plano de manejo - apropriado a escala e intensidade das operagdes
propostas - deve ser escrito, implementado e atualizado. Os objetivos de longo

prazo do manejo florestal e os meios para atingi-los devem ser claramente definidos.
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Principio 8: Monitoramento e Avaliagao

O monitoramento deve ser conduzido - apropriado a escala e a intensidade
do manejo florestal - para que sejam avaliados a condigcao da floresta, o rendimento
dos produtos florestais, a cadeia de custddia, as atividades de manejo e seus
impactos ambientais e sociais.

Principio 9: Manutencgao de florestas de alto valor de conservagao

As atividades em manejo de florestas de alto valor de conservagao devem
manter ou ampliar os atributos que definem estas florestas. Decisdes relacionadas
a florestas de alto valor de conservacdo devem sempre ser consideradas no
contexto de uma abordagem precautéria.

Principio 10: Plantagoes

As plantacbes devem ser planejadas e manejadas de acordo com os
Principios e Critérios de 1 a 9 e o Principio 10 e seus Critérios. Considerando que as
plantacbes podem proporcionar um leque de beneficios sociais e econémicos, e
contribuir para satisfazer as necessidades globais por produtos florestais,
recomenda-se que elas complementem o0 manejo, reduzam as pressdes, e
promovam a restauragao e conservagao das florestas naturais.

2.6.4 Padroes FSC

O FSC apodia o desenvolvimento de padrbes nacionais ou regionais de
manejo florestal, adaptados as realidades dos diferentes paises. Esse trabalho é
realizado pelas Iniciativas Nacionais (IN's) e o resultado sdo os padrées de
certificacdo, documentos que serao utilizados pelas certificadoras na avaliagao das
operacgoes florestais.

O Conselho Brasileiro de Manejo Florestal (CBMF) desenvolve desde 1998
este trabalho de adaptacdo dos padrbes de certificacdo a realidade nacional. Os
Padrdes de Certificagdo do FSC para o Manejo Florestal em Terra Firme na
Amazoénia Brasileira e os Padrdes de Certificacdo do FSC para o Manejo de
Plantagdes no Brasil foram os documentos iniciais desenvolvidos pelo Grupo de
Trabalho formado em 1997. Depois desses padrdes, comecaram os trabalhos de
desenvolvimento de outros padrbées como os Padrdes de Certificagdo do FSC para
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Produtos Florestais Nao-Madeireiros em Remanescentes da Mata Atlantica, Padrbes
de Certificacdo do FSC para o Manejo e Exploragdo de Populagdes Naturais de
Castanha (Bertholletia excelsa) e Padrdes de Certificagcdo do FSC para o Manejo em

Pequena Escala e de Baixa Intensidade na Amazénia Brasileira.

2.6.5 O processo de certificagao

O processo de certificagao é voluntario e o certificado € concedido a floresta
e/ou produtos, e ndo a empresa como um todo, sendo este processo conduzido por
uma certificadora. O Conselho Brasileiro de Manejo Florestal ndo emite certificado.
Cabe as certificadoras avaliar operagdes de manejo florestal ou de cadeias de
custddia para conceder o uso do selo FSC nos produtos, e auditar operagdes
certificadas, seja de manejo florestal ou de cadeia de custdédia. Também cabe a
certificadora precificar e cobrar por este servigo. O Conselho Brasileiro de Manejo
Florestal ndo recebe nenhum subsidio ou repasse financeiro pelas certificacdes
concedidas no pais.

O FSC Internacional (FSC IC) estabelece regras para o credenciamento das
certificadoras que serdo as responsaveis pela liberacdo do selo FSC. Para
garantir a credibilidade e acompanhar a evolugdo da certificagdo no mundo, as
certificadoras sdo monitoradas constantemente pelo FSC IC. No Brasil existem,
atualmente, cinco certificadoras credenciadas pelo FSC IC. Estas certificadoras
estdo autorizadas a avaliar as unidades de manejo florestal - empresariais ou
comunitarias - e as industrias processadoras - cadeia de custddia - e permitir o uso
da logomarca do FSC.

Atualmente, segundo dados do FSC (2007), o Brasil possui 71 certificagbes
de manejo florestal e 122 de cadeia de custddia.

As etapas de um processo de certificacdo do manejo florestal podem ser

assim descritas:

1. Depois da decisdo em se certificar, pode ser solicitada junto a uma das
certificadoras credenciadas uma pré-avaliagdo do manejo da floresta, que n&o

representa uma etapa obrigatéria do processo, mas uma consulta para verificar
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como que aquela operacao florestal esta em relagdo aos padrées de certificagao
referentes aquele tipo de manejo ou tipo de floresta;

2. A certificadora é contratada para fazer uma avaliagdo completa da area,
com objetivo de certificar a unidade de manejo. A certificadora define o escopo, a
equipe de avaliacdo e as fases da auditoria de campo. Antes da avaliacdo de
campo é realizado um processo de consulta publica para que as certificadoras
possam colher comentarios das populacdes locais acerca do manejo praticado pelo
empreendimento. Na avaliacdo de campo, a equipe de auditores realiza uma visita
as areas de manejo e escritdrios e sao verificados os cumprimentos dos critérios do
FSC;

3. A unidade de manejo florestal para ser certificada precisa
necessariamente passar por uma certificagdo de cadeia de custédia (CoC), na
unidade de processamento ou beneficiamento, o que ira garantir o rastreamento do
produto desde o campo até sua comercializagdo. Somente produtos explorados das
unidades certificadas podem receber o selo FSC;

4. Depois, sao elaborados relatérios pelos auditores, em que constam as
pré-condicdes (pontos que precisam ser resolvidos antes do empreendimento
receber a certificagdo) e condi¢gbes (pontos que podem ser resolvidos com o tempo)
para o licenciamento da logomarca FSC, e ainda recomendagbes referentes a
alguns pontos da operacao florestal que podem ser melhorados. Quando existem
pré-condicdes, a operacdo floresta tem um tempo para resolvé-las e convidar
novamente a certificadora para uma checagem final. Finalmente, o relatério final da
certificadora é analisado por especialistas e sdao tomadas as decisdes para liberar ou
nao a certificacao;

5. A certificadora entdo elabora um resumo publico sobre o processo de
certificacao da operagao florestal e disponibiliza o documento publicamente;

6. Depois de certificada, a operacgao florestal recebe anualmente a visita da
certificadora responsavel pelo licenciamento da logomarca FSC. Em casos de
denuncia de irregularidades, a certificadora podera realizar visitas extras. Além
disso, o certificado FSC precisa ser renovado a cada 5 anos quando é realizado um
outro processo de avaliagao completo.

Vale ressaltar que a certificagdo FSC garante:

e a origem da madeira;
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e a rastreabilidade do processo produtivo, comprovando que ndo ha mistura
com madeira néo certificada;

e que ha obediéncia as leis ambientais, trabalhistas e outras legislacées do
pais;

e 0 comprometimento de ndo adquirir madeira de corte ilegal, madeira
geneticamente modificada ou madeira originada de florestas com conflitos

sociais

O presente capitulo descreveu os principais elementos tedricos utilizados na
analise dos dados coletados para que os objetivos desta pesquisa fossem atingidos.
Podendo-se observar, com base nesta revisdo de literatura, que a qualidade que
inicialmente estava focada em produtos, a partir da década de 90 evoluiu a
abordagem para processos, até chegar ao modelo atual de tratamento abrangente
das relagbes comprometidas na atividade empresarial, com os empregados, o0s
fornecedores, os consumidores, a comunidade, a sociedade e o meio ambiente.

3. METODOLOGIA

Quanto aos seus objetivos, esta pesquisa pode ser considerada descritiva,
visto que de acordo com Gil (2002, p. 42). “tém como objetivo primordial a descrigéo
das caracteristicas de determinada populacdo ou fenbmeno ou, entdo, o
estabelecimento de relagdes entre as variaveis.”

Quanto ao tipo de pesquisa, segundo o modelo conceitual (ou seja, quanto
ao delineamento), esta pode ser considerada um levantamento, pois Gil (2002),
atesta que este tipo de modalidade consiste na solicitagcdo de informagdes a um
grupo significativo de pessoas sobre o problema estudado para que no decorrer seja
efetuada uma abordagem quantitativa que busca traduzir em numeros as opinides e
as informagdes para classifica-las e analisa-las para que se chegue a conclusbées
sobre os dados coletados.

3.1 Selecao das empresas

Para atingir o objetivo do presente trabalho que é o de identificar o estagio

da gestdo da qualidade, restringiu-se como critérios de seleg&o: as industrias de
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beneficiamento de madeira, localizadas no estado do Parana, detentoras da

certificagao FSC.

A escolha da certificacdo FSC como critério para selegao das empresas, se

deveu a alguns fatores, tais como:

as dificuldades em se relacionar, de maneira efetiva, junto a 6rgaos
como IPARDES, FIEP, Associagdes e Sindicatos todas as empresas de
beneficiamento de madeira do estado do Paran3;

a escolha da referida certificagdo ao invés de uma certificagdo de um
sistema de qualidade devido ao fato de que ao selecionar empresas que
possuissem alguma certificagdo 1SO, haveria a possibilidade do
resultado do estagio de maturidade das empresas serem muito
parecidas, tendo em vista a escolha de um mesmo padrdao de

certificacao de qualidade para todas as empresas;

e a eleicdo de empresas preocupadas em se tornarem mais
competitivas, pois uma grande parcela dos paises importadores dos
produtos beneficiados de madeira provenientes do Brasil solicitam esta

certificagao, reconhecida a nivel mundial.

Para a identificagao das industrias certificadas com o selo FSC, foi utilizado o

banco de dados do Conselho Brasileiro de Manejo Florestal (2007), organizagao

esta que promove o0 manejo e a certificagdo FSC, no Brasil.

Do numero inicial de 45 empresas, que constavam no banco de dados do

Conselho Brasileiro de Manejo Florestal, foram excluidas da pesquisa 10 industrias,

levando-se em consideragao as seguintes situagoes:

01 empresa encontrava-se com as atividades paralisadas,
temporariamente, segundo informacdo da propria organizagdo, em
decorréncia da falta de competividade devido a desvalorizagédo do dolar;

07 destas empresas (contratadas) desenvolvem servigos terceirizados
para outras empresas certificadas (contratantes) relacionadas no banco
de dados. De maneira que a responsabilidade pela qualidade e controle
das mesmas s&do das empresas contratantes.

02 organizagdes nao se enquadravam no segmento objeto da pesquisa.
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Ficando, desta maneira, determinado como universo da pesquisa, 35
empresas, o qual obteve-se a informagdo por meio do contato inicial com as
mesmas ou pelo Catalogo de Exportadores Brasileiros da Confederagao Nacional da
Industria (CNI) de que 33 empresas sao exportadoras e 02 (do mesmo grupo
empresarial) nao s&o exportadoras mas tém planos de voltar a exportar, pois ja
haviam sido exportadoras, anteriormente. Ou seja, esta pesquisa, cujo retorno foi de
14 empresas (40%) é representativa como base de informagdes a empresas do
ramo madeireiro exportadoras ou que almejam exportar para que possam aprimorar
suas praticas referentes a gestdo da qualidade, e desta maneira garantir a
competitividade junto ao mercado internacional uma vez que este € extremamente
atrativo, e a enfrentar fortes concorrentes internacionais, tais como Chile e Nova
Zelandia e mais recentemente Africa do Sul e Argentina, conforme descrito no tépico
1.2.

Os nomes das empresas ndo foram divulgados no trabalho, visando a
garantia de sigilo as respondentes.

3.2 Instrumento de coleta de dados

Adotou-se como procedimento para a coleta de dados, neste levantamento, a
técnica de interrogagdo modo questionario, por motivos a seguir relacionados: em
decorréncia da dispersédo geografica em que se encontravam os pesquisados; para
que 0s mesmos pudessem respondé-los em momentos mais compativeis e
convenientes; e também com intengdo de facilitar a padronizagdo e permitir uma
maior abrangéncia dos resultados. Conforme Silva e Menezes (2001) o questionario
deve ser claro e objetivo, devendo vir acompanhado de instrugbes para
esclarecimento do propdsito de sua aplicacdo, confirmando a importancia da
colaboracédo do informante e sendo limitado na sua extensao para que nao tome
tempo elevado do entrevistado, evitando, assim, o desinteresse do mesmo e para
que nao disponha muito tempo fora de suas atividades profissionais, de modo a
atrapalhar o seu andamento de trabalhos na empresa e consequentemente vir a
prejudicar a coleta de dados.
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Para validacado do instrumento de pesquisa, foi utilizado o pré-teste. Enviou-
se, inicialmente, a pesquisa a 03 empresas manufatureiras de diversos segmentos,
0s quais nao eram do universo a ser pesquisado, solicitando que estas mostrassem
as dificuldades de entendimento e preenchimento, sugestbes de melhorias e criticas
ao questionario. As 03 empresas retornaram os questionarios com as devidas
criticas, dificuldades de preenchimento e entendimento e sugestdes de melhoria que
foram consideradas pertinentes, efetuando-se alteragdes no instrumento de
pesquisa para que estes pudessem ser encaminhados as organizagdes objeto da

pesquisa.

A verséo final do questionario (Anexo 1) foi estruturado contendo uma folha de
rosto o qual apresenta o pesquisador, informa o motivo da pesquisa, a importancia
desta ser respondida, a confidencialidade das informacbes e as devidas instrugdes
para o preenchimento do mesmo. As paginas a seguir do questionario referem-se as

perguntas que foram divididas em 03 médulos:
e modulo 1 - de identificacdo da empresa, composto por questdes abertas;

e modulo 2 - de informagdes referentes a certificagdo FSC, principais
produtos e mercados que a organizagao atua e qual setor responsavel

pela qualidade da empresa, composto por questdes abertas e fechadas

e modulo 3 — informacdes relacionadas a quesitos especificos da qualidade.
Para a elaboragao dos quesitos das perguntas 1.1 a 7.7, foram utilizados
como base:

e 0 artigo de Alexandre et al (2002);

e a compilagdo efetuada por Paes (2004), sobre as
principais caracteristicas das eras da qualidade, através
de seis dimensdes: Lideranga, Orientacdo Estratégica
para Qualidade, Melhoria Continua, Resultados e
Gerenciamento de Recursos Humanos, descrita no
Quadro 2, do tépico 2.2;

e 0 resumo das principais caracteristicas que definem as
eras da qualidade, descritas por Garvin, relacionado no

quadro 3, do topico 2.2;
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e a Escala Likert, uma vez que Gil (1994) destaca que as
escalas sociais apresentam as mais diversas formas, mas
consistem, essencialmente, em pedir ao individuo
pesquisado, dentro de uma série graduada de itens, que
marque aqueles que correspondem a sua melhor
percepcao acerca do fato pesquisado. Neste médulo, da
questdo 1.1 a 7.7 o respondente escolhe uma das 05
alternativas que esteja mais préxima a realidade da
empresa, cuja escala varia de 1 a 5. Sendo as escalas de
opgoes, relacionadas abaixo:

1) Discordo totalmente
2) Discordo
3) Neutro
4) Concordo
5) Concordo totalmente
Quanto maior o grau de concordancia em relagdo a questdo, maior a
pontuacdo que lhe sera conferida, e quanto menor o grau de concordancia em
relagao a questdo, menor pontuacao lhe sera concedida.

Na questdo posterior ao item 7.7, o respondente escolhe uma das 04
alternativas de acordo com a realidade da empresa, sobre as metodologias e
ferramentas da qualidade que s&o utilizadas, cuja escala varia de 1 a 4. Sendo as
escalas de opgdes, relacionadas, abaixo:

1) Sempre
2) As vezes
3) Nunca
4) Nao conhece
A ultima pergunta, deste médulo, foi aberta, para que caso o entrevistado
considerasse necessario fornecer outras informacdes para a melhoria da pesquisa,
pudesse cita-las nesta questao.
Antes da distribuicdo do questionario para as empresas selecionadas, estas
foram contatadas por telefone para confirmagdao das informacbes constantes no
banco de dados do Conselho Brasileiro de Manejo Florestal, com relagao ao setor e

nome do principal responsavel pela gestdo da qualidade na empresa, que seria
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quem responderia ao questionario e endereco eletrbnico para que este fosse
enviado e respondido via e-mail. Sendo explicado ao responsavel pelo
preenchimento do questionario a finalidade do estudo e comprometimento no retorno
dos resultados as empresas que se prontificassem em responder ao mesmo.

A investigacéao teve inicio no dia 25/06/2007, enviando-se o questionario aos
pesquisados, via e-mail e solicitando que os mesmos fossem respondidos, e
retornados, também, via e-mail.

Do total do universo de 35 empresas, 14 empresas (40%) responderam ao
questionario, o que pode ser considerado um numero aceitavel de retorno. Para a
totalizacdo destas 14 empresas contam-se com 2 industrias de diferentes razdes
sociais que possuem cada uma delas mais uma planta industrial em outra cidade
localizada no Parana que também foram consideradas para a pesquisa.

Na mesma semana de inicio da pesquisa obteve-se a resposta de 07
industrias. Nas duas semanas seguintes mais 04 respostas. No caso das empresas
que ainda ndo haviam respondido o estudo, manteve-se o contato por meio de
novos e-mails e posteriormente via telefone, obtendo-se o retorno de mais 03
questionarios. No dia 25 de setembro de 2007, trés meses apss o inicio do estudo,
considerou-se exaurida as possibilidades de retorno do instrumento da coleta de
dados.

Para a analise dos dados, foi criado um quadro, abaixo especificado, que
relaciona as respostas em nivel de concordancia ou discordancia de cada questao

do questionario (Anexo |) com a era correspondente.

Quadro 5 — Relagao entre as questdes do questionario e respectivas eras

Para a Era da Inspecdo sdo consideradas as questdes do questionario

abaixo relacionadas, em nivel de concordancia e discordancia, totalizando 04

(quatro) quesitos.

ERA DA INSPECAO

CONCORDANCIA
Questoes

1.6 Nesta industria, a fungéo dos profissionais da qualidade é o
de inspecao, classificagdo, contagem e avaliagédo

PPGEP - Gestéo Industrial (2007)



61

1.11 O foco da qualidade, nesta organizagéo, € somente a
uniformidade do produto, de acordo com requisitos pré-
estabelecidos

DISCORDANCIA

1.14 Nesta empresa, a fungdo dos profissionais da qualidade é
o solucao de problemas e aplicagdo de métodos estatisticos

1.15 Tratando-se desta industria, a fungao dos profissionais da
qualidade é o de estabelecimento de objetivos, educagao e
treinamento, trabalho consultivo com outros departamentos e
delineamento de programas

Para a Era do Controle Estatistico da Qualidade sdo consideradas as

questdes do questionario abaixo relacionadas, totalizando 04 (quatro) quesitos.

ERA DO CONTROLE ESTATISTICO DA QUALIDADE

CONCORDANCIA
Questoes

1.1 Sao executadas inspegdes por amostragem durante o
processo de producao
1.10 Nesta empresa, os Unicos setores / departamentos
responsaveis pela qualidade séo os de produgéo e engenharia
1.14 Nesta empresa, a fungéo dos profissionais da qualidade é
o de solugao de problemas e aplicagdo de métodos estatisticos

1.17 Sao utilizados métodos estatisticos para o controle do
processo produtivo

Para a Era da Garantia da Qualidade sao consideradas as questbes do

questionario abaixo relacionadas, totalizando 30 (trinta) quesitos.

ERA DA GARANTIA DA QUALIDADE

CONCORDANCIA
Questoes

1.2 S0 efetuadas medidas periédicas dos
desperdicios e falhas

dos produtos ndo-conformes
1.3 Ha a manutencao de registros das avaliagbes da
qualidade

1.4 Sao fornecidos os resultados das avaliagdes da
qualidade a
todos os funcionarios

1.5 Os resultados das avaliagées da qualidade sao
utilizados

como suporte para a melhoria da qualidade

1.7 Existem padrdes/especificacbes de qualidade
para cada produto
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1.8 Séao disponibilizados, aos setores, dados sobre
perdas,

refugos e retrabalhos

1.9 Ocorrem auditorias internas e externas da
qualidade

1.12 Nesta organizagéo, a fungdo dos profissionais
da qualidade

€ o0 da mensuragao da qualidade e planejamento da
qualidade

1.13 Os custos da qualidade sao quantificados

1.16 Ha uma padronizagao de procedimentos para
identificacédo

e solugao de problemas quando estes ocorrem, com
foco na

prevengao dos mesmos

1.18 Existe, de maneira formalizada, a politica da
qualidade na

organizagao, sendo os principios da qualidade
difundidos por toda a empresa

2.3 Ha a manutencéo do servigo de atendimento ao
consumidor

3.1 Sao utilizadas parcerias de longo prazo com o
fornecedor

3.2 Sao utilizados critérios para a selegao dos
fornecedores

3.3 Ocorre a participagao do fornecedor no processo
de

desenvolvimento e fabricacdo do produto

3.4 E efetuado o gerenciamento da qualidade do
fornecedor

com relagéo a sua capacidade técnica/ capacidade
financeira/

desempenho de entrega/ assisténcia técnica e
conformidade

do produto

4.1 Sao realizadas reunides periédicas em cada
arealsetor para

discussao sobre qualidade

4.2 S30 avaliadas todas as sugestdes dos
funcionarios

4.3 Ocorre a implantacao das sugestbes dos
funcionarios

4.4 Sao oferecidos, aos funcionarios,
prémios/recompensas nao-

financeiras pelas melhores sugestdes

4.5 Sao realizadas reunides periddicas de equipes
interdeparta-

mentais para discussao sobre qualidade

4.6 Existe o fornecimento de apoio aos funcionarios
para a solugéo de problemas
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4.7 Sao divulgadas as experiéncias de sucesso na
solugao de

problemas

5.2 Ha o envolvimento de todos os escaldes no
treinamento em

Qualidade

5.3 Realiza-se o treinamento de funcionarios em
técnicas de

solugao de problemas

5.4 Acontece o treinamento dos funcionarios em
ferramentas /

técnicas estatisticas

7.2 Nesta empresa, todos os departamentos séo
responsaveis

pela qualidade, havendo comprometimento
periférico da alta

geréncia no que se refere ao planejamento e
execugao das

diretrizes da qualidade

7.4 Sao0 estabelecidos objetivos e metas
formalizadas da qualidade

5.1 Os recursos para treinamento em qualidade séo
previstos no

orgamento da empresa

7.3 A alocacgao de verbas e recursos para a
qualidade sao

definidos em orgcamento

Para a Era da Gestdo estratégica da Qualidade s&o consideradas as

questdes do questionario abaixo relacionadas, totalizando 14 (quatorze) quesitos.

ERA DA GESTAO ESTRATEGICA DA
QUALIDADE

CONCORDANCIA
Questoes

1.15 Tratando-se desta industria, a fungao dos
profissionais da

qualidade é o de estabelecimento de objetivos,
educacéao e

treinamento, trabalho consultivo com outros
departamentos e

delineamento de programas

2.1 Existem indicadores para medir a satisfagao dos
clientes

2.4 Ocorre a participagao do cliente no processo de
desenvolvimento e fabricacdo do produto

2.5 Sao realizadas pesquisas peridédicas com o
consumidor
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2.6 Acontecem encontros periddicos com os clientes
para a identificagdo das reais necessidades destes

2.7 Existe a utilizagdo das reclamacdes do cliente
como base

da melhoria da qualidade

4.8 Nesta empresa, existem os Circulos de Controle
de

Qualidade - CCQ

6.1 Acontecem avaliagdes de concorrentes mais
fortes e/ou

lideres do mesmo setor de atuagao da empresa,
com relagao

a produtos, servicos e praticas empresariais

6.2 Sao realizadas avaliagbes de empresas lideres
de outros

setores de atuagao, com relagao a produtos,
servigos e praticas

empresariais

6.3 Ocorrem visitagdes a outras organizagoes
reconhecida-

mente lideres, de diferentes setores de atuagao

7.1 A avaliagao periodica da qualidade € executada
pela alta

Administragao

7.5 A empresa possui um planejamento estratégico,
sendo que este é divulgado a todos os
colaboradores

7.6 Nesta organizacao, a alta geréncia € quem lidera
a qualidade

com alto nivel de comprometimento, havendo
colaboracao

de todos com relacéo a responsabilidade pela
qualidade

7.7 As metas da qualidade estao inseridas de forma

explicita no planejamento estratégico da empresa

Fonte: A Autora
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3.3 Tratamento de dados

Para atingir o objetivo da presente pesquisa que € o de identificar o estagio
da gestao da qualidade que se encontram empresas do setor madeireiro utilizou-se
uma técnica denominada Método Mudge. Este método de acordo com Marcon
(2002) que cita CSILLAG é uma técnica de avaliagdo numérica de relacdes
funcionais, utilizada para determinar quais sao as fun¢gdes mais importantes, através
da comparagdo de todas as possiveis combinacbes de pares de fungdes,
determinando-se a cada momento a mais importante, com uma ponderagao
adequada. Quando essa comparagao e avaliagao estiverem terminadas, a soma dos
pontos de cada funcdo indicara qual a fungdo basica e a sequéncia das demais
funcoes.

Barros (2002) comenta que esta ferramenta determina uma hierarquia entre
0s requisitos, baseando-se numa analise comparativa entre os mesmos, dois a dois,
até que todos sejam comparados entre si.

Para facilitar o entendimento da técnica utiliza-se o exemplo de Possamai
descrito por Barros (2002), em sua dissertagdo. O qual se explica a classificagdo das
funcdes da tampa de uma caneta BIC, em ordem de importancia. A seguir, séo
descritos 0s passos para aplicagdo da ferramenta Mudge.

1. Faz-se uma lista das fungdes, associando uma letra para sua
identificacao:

A — Proteger ponta

B — Proteger ambiente
C - Evitar vazamentos
D — Permitir transporte
E — identificar cor

F - Permitir fixacao

2. Monta-se a matriz de Mudge.

3. Pergunta-se: A fungdo A é mais importante que a fungao B? Se a
resposta for sim, na primeira coluna na horizontal que compara A com B, registra-se
a letra A. Caso contrario registra-se a letra B.

4. Nesta acao deve-se verificar o quanto uma Fungao é mais importante
do que a outra. Para isso associa-se um peso a letra da Funcdo de maior

importancia conforme a seguinte pontuacgao:
PPGEP - Gestéo Industrial (2007)



66

e Peso 1 — pouco mais importante

e Peso 2 — moderadamente mais importante

e Peso 5 — muito mais importante

5. Utilizando-se as Fungoes da tampa, preenche-se a primeira coluna

da matriz de Mudge.

Pergunta-se: A Fungédo A “proteger a ponta” € mais importante que a
Funcado B “proteger ambiente”? Vamos supor que a resposta dada seja
nao, ou seja, ‘proteger ambiente” é mais importante que “proteger

ponta”.

Pergunta-se agora: O quanto “proteger ambiente” € mais importante do
que “proteger ponta”? E pouco, moderada ou muito mais importante?
Suponha-se que a resposta dada seja “muito mais importante” que
equivale ao peso 5. Desta maneira, no primeiro quadrado da primeira
coluna horizontal da matriz registra-se: B5

Compara-se a Fungcdo A com C. A Fungédo A “proteger ponta” é mais
importante que a Fungdo C “evitar vazamentos®? Resposta: ndo. O
quanto a funcao C “evitar vazamentos” € mais importante que a Funcao
A “proteger a ponta”? Resposta: muito mais importante que equivale ao
peso 5. Entdo no segundo quadrado da primeira coluna horizontal da
matriz registra-se C5.

Depois compara-se a fungdo A com a Funcdo D. A Funcdo A “proteger
ponta” € mais importante do que a Funcdo D “permitir transporte”?
Resposta: sim. O quanto “proteger ponta” € mais importante do que
“‘permitir transporte”? Resposta: moderadamente mais importante que
equivale ao peso 3. Entdo no terceiro quadrado da primeira coluna
horizontal da matriz registra-se A3.

Agora compara-se A com E. A Funcao A “proteger ponta” € mais
importante do que a Funcéao E “identificar cor’? Resposta: sim. O quanto
‘proteger ponta” € mais importante que “identificar cor’? Resposta:
moderadamente mais importante que equivale ao peso 3. Entdo no
quarto quadrado da primeira coluna horizontal da matriz registra-se A3.
Finalmente, compara-se a Fungdo A com a F. A Fungdo A “proteger

ponta” € mais importante que a Funcéo F “permitir fixacdo’? Resposta:
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sim. O quanto é mais importante? Resposta: pouco mais importante que
equivale ao peso 1. Entdo no quinto quadrado da primeira coluna

horizontal da matriz registra-se A1.

A Figura 1, abaixo descrita, representa o seguinte resultado: a coluna total é
dada pela soma de todos os pesos associados a letra A, neste caso A3 + A3 + A1 =
7. A coluna percentual (%) indica a importancia relativa da fungao com relagéo as

demais.

Figura 2: Forma Final da Primeira Coluna da Matriz Mudge

B C D E F Total Ya

A B3 C5 | A3 | A3 | Al 07 132

Fonte: Barros (2002)

Repetindo-se estes passos, agora comparando a Fungao B com as Fungdes
C, D, E, F e assim sucessivamente, obtém-se a matriz de Mudge completa (Figura
2), o qual pode-se identificar a importancia, por ordem, de todas as funcbes da

tampa da caneta BIC.

Figura 3 — Matriz de Mudge - Completa
B C D E F T %

BS | c5 | A3 | A3 | a1 ] o7 | 132

A
Bl | BS | BS | BS | 21 | 386
B
c5 | cs | o5 | 20 | 377
C
D El | D3 | 03 | 57
F1 | 01 | 19
E
0l | 19
F
53 | 100
Total

Fonte: Barros (2002)
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Para o preenchimento da coluna Total referente a cada letra na horizontal,
soma-se 0s pesos de cada letra respectivamente que aparecem tanto nas linhas
quanto nas colunas. Exemplificando o caso da letra B, com total de 21 pontos
(obtidos pela soma dos 16 pontos da linha + 5 pontos da coluna). A coluna (%)
indica a importancia relativa entre as fung¢des, medida em relagcéo ao peso total, que
no caso é 53.

6. Resultado obtido na priorizagao das fungoes:

Pode-se observar de acordo com a Figura 2, que a fungdo considerada mais
importante foi a Fungéo B “proteger ambiente”, somando cerca de 39,6%.

No caso da presente pesquisa, ao se utilizar o método Mudge, foram
consideradas ao invés de fungdes, conforme o caso descrito anteriormente da tampa
da caneta BIC, as questdes do questionario, para determinagdao da importancia
relativa das mesmas no ordenamento da maior para a de menor relevancia,
segundo cada estagio da gestdo da qualidade, utilizando-se para tal uma analise
qualitativa baseada na literatura descrita na revisdo de literatura, referente as
praticas relacionadas a cada estagio da qualidade.

Apods a aplicagédo da Matriz de Mudge, para cada era, obteve-se a ordem de
importancia e valor relativo de cada pergunta do questionario, conforme explicitado
no quadro abaixo.

Quadro 6 — Ordem de importancia e valor relativo de cada questao

ERA DA INSPECAO

CONCORDANCIA

ORDEM DE Questoes
IMPORTANCIA VALOR

1.11 O foco da qualidade,nesta organizagao, é

1 somente a uniformidade do produto de acordo 0.50

com requisitos pré-estabelecidos

1.6 Nesta industria, a fungéo dos profissionais da
3 qualidade é o 0,225

de inspegao, classificagdo, contagem e avaliagao

DISCORDANCIA

1.15 Tratando-se desta industria, a fungao dos
2 profissionais da 0,25
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qualidade é o de estabelecimento de objetivos,
educacéao e

treinamento, trabalho consultivo com outros
departamentos e

delineamento de programas

1.14 Nesta empresa, a fungéo dos profissionais da
qualidade é o

de solugao de problemas e aplicagao de métodos

estatisticos

0,025

ERA DO CONTROLE ESTATISTICO DA
QUALIDADE

CONCORDANCIA

ORDEM DE
IMPORTANCIA

Questoes

VALOR

1.1 Séo executadas inspec¢des por amostragem
durante o processo de produgao

0,15

1.10 Nesta empresa, 0s Unicos setores /
departamentos responsaveis pela qualidade sao os
de produgédo e engenharia

0,15

1.14 Nesta empresa, a fungao dos profissionais da
qualidade é o de solugéo de problemas e aplicagao
de métodos estatisticos

0,15

1.17 Sao utilizados métodos estatisticos para o
controle do processo produtivo

0,55

ERA DA GARANTIA DA QUALIDADE

CONCORDANCIA

ORDEM DE
IMPORTANCIA

Questoes

VALOR

1.7 Existem padrdes/especificacbes de qualidade
para cada produto

0,0723

2.3 Ha a manutencéo do servigo de atendimento ao
consumidor

0,0664

1.16 Ha uma padronizagao de procedimentos para
identificacao

e solugao de problemas quando estes ocorrem, com
foco na

prevengdo dos mesmos

0,0652

1.13 Os custos da qualidade sdo quantificados

0,0592

1.8 S&o disponibilizados, aos setores, dados sobre
perdas,

refugos e retrabalhos

0,0557

1.18 Existe, de maneira formalizada, a politica da
qualidade na

organizacgao, sendo os principios da qualidade
difundidos por toda a empresa

0,0545
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7.2 Nesta empresa, todos os departamentos séo
responsaveis

0,0403

pela qualidade, havendo comprometimento
periférico da alta

geréncia no que se refere ao planejamento e
execugao das

diretrizes da qualidade

7.4 S0 estabelecidos objetivos e metas
formalizadas da qualidade

0,0391

3.1 Sao utilizadas parcerias de longo prazo com o
fornecedor

0,0379

4.5 Sao realizadas reunides periddicas de equipes
interdeparta-

mentais para discussao sobre qualidade

0,0379

10

3.2 S&o utilizados critérios para a selecéo dos
fornecedores

0,0367

11

4.2 S30 avaliadas todas as sugestdes dos
funcionarios

0,0355

12

1.3 Ha a manutencao de registros das avaliagbes da
qualidade

0,0332

12

1.4 Sao fornecidos os resultados das avaliagbes da
qualidade a

todos os funcionarios

0,0332

13

1.2 S0 efetuadas medidas periddicas dos
desperdicios e falhas

dos produtos ndo-conformes

0,0320

13

4.6 Existe o fornecimento de apoio aos funcionarios
para a

solugao de problemas

0,0320

14

1.5 Os resultados das avaliagées da qualidade sao
utilizados

como suporte para a melhoria da qualidade

0,0308

14

3.4 E efetuado o gerenciamento da qualidade do
fornecedor

com relacéo a sua capacidade técnica/ capacidade
financeira/

desempenho de entrega/ assisténcia técnica e
conformidade

do produto

0,0308

15

7.3 A alocacao de verbas e recursos para a
qualidade sao

definidos em orgamento

0,0261

16

4.1 Sao realizadas reunides periédicas em cada
area/setor para

discussao sobre qualidade

0,0249

17

1.9 Ocorrem auditorias internas e externas da
qualidade

0,0237

18

4.3 Ocorre a implantacao das sugestbes dos
funcionarios

0,0213
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18

5.3 Realiza-se o treinamento de funcionarios em
técnicas de

0,0213

solugao de problemas

19

5.4 Acontece o treinamento dos funcionarios em
ferramentas /

0,0201

técnicas estatisticas

20

3.3 Ocorre a participagao do fornecedor no processo
de

desenvolvimento e fabricacdo do produto

0,0189

21

5.1 Os recursos para treinamento em qualidade sao
previstos no

orgamento da empresa

0,0166

22

5.2 Ha o envolvimento de todos os escaldes no
treinamento em

Qualidade

0,0154

23

4.4 Sao oferecidos, aos funcionarios,
prémios/recompensas nao-

financeiras pelas melhores sugestoes

0,0095

24

4.7 Sao divulgadas as experiéncias de sucesso na
solugao de

problemas

0,0059

25

1.12 Nesta organizacgéo, a fungao dos profissionais
da qualidade

€ o da mensuragdo da qualidade e planejamento da
qualidade

0,0036

GESTAO ESTRATEGICA DA QUALIDADE
CONCORDANCIA

ORDEM DE
IMPORTANCIA

Questoes

VALOR

2.4 Ocorre a participacao do cliente no processo de
desenvolvi-

mento e fabricagdo do produto

0,1506

7.7 As metas da qualidade estao inseridas de forma

explicita no planejamento estratégico da empresa

0,1142

2.6 Acontecem encontros periodicos com os clientes
para a

identificacdo das reais necessidades destes

0,1050

2.5 Sao realizadas pesquisas periddicas com o
consumidor

0,1004

2.7 Existe a utilizacdo das reclamacoes do cliente
como base

da melhoria da qualidade

0,0913

5

4.8 Nesta empresa, existem os Circulos de Controle
de

0,0913
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Qualidade - CCQ
7.6 Nesta organizacao, a alta geréncia € quem lidera
6 a qualidade 0,0870
com alto nivel de comprometimento, havendo
colaboracgao
de todos com relacéo a responsabilidade pela
qualidade
6.1 Acontecem avaliagbes de concorrentes mais
7 fortes e/ou 0,0822
lideres do mesmo setor de atuagao da empresa,
com relagéo a produtos, servigos e praticas
empresariais
7.5 A empresa possui um planejamento estratégico,
sendo que este é divulgado a todos os
8 colaboradores 0,0456
7.1 A avaliagao periddica da qualidade é executada
9 pela alta 0,0411
Administracéo
6.2 Sao realizadas avaliagbes de empresas lideres
10 de outros 0,0365
setores de atuagao, com relagao a produtos,
servigos e praticas
empresariais
1.15 Tratando-se desta industria, a fungao dos
11 profissionais da 0,0320
qualidade é o de estabelecimento de objetivos,
educacao e
treinamento, trabalho consultivo com outros
departamentos e
delineamento de programas
2.1 Existem indicadores para medir a satisfagao dos
12 clientes 0,0137
6.3 Ocorrem visitagdes a outras organizagoes
13 reconhecida- 0,0091
mente lideres, de diferentes setores de atuagao

Fonte: A Autora

72

Posteriormente a esta etapa, os periodos da gestdo da qualidade das

empresas pesquisadas foram identificadas relacionando-se a ordem de importancia

e valor relativo de cada questédo, obtido pela utilizagdo do método Mudge, acima

descrito, com cada resposta dos entrevistados, para verificar se as mesmas

detinham as principais praticas de cada estagio da gestao da qualidade.

E importante destacar,

antes do proximo capitulo que se

refere a

apresentacao dos dados e analise dos mesmos, alguns dos motivos pelos quais as

PPGEP - Gestéo Industrial (2007)



73

empresas nao responderam ao instrumento de coleta de dados. Podendo ser
citados fatores, tais como:
e dificuldade no contato com os que seriam responsaveis por preencher o
questionario;

e industrias que informaram que nao responderiam por falta de tempo;

e organizagbes que justificaram a impossibilidade de preencher o
questionario a contento, considerando que as praticas da qualidade que
ocorriam n&o estavam ocorrendo mais, uma vez que houve uma
consideravel diminuigcado das atividades, devido a falta de competividade

decorrente da desvalorizacédo do délar

e e empresas que simplesmente ndo manifestaram nenhum retorno.

Com a exposi¢ao acima demonstra-se a ndo percepg¢ao das empresas que
com a sua colaboragao ao responder ao questionario, estas poderao ter acesso a
um diagndéstico da sua realidade empresarial e de recomendagdes de praticas que
melhorem seu desempenho, colocando-as em condi¢cdes de enfrentar concorrentes
provenientes de outros paises e a solidificacdo de negdcios com paises
importadores de seus produtos;
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4. APRESENTAGAO DOS DADOS E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Caracterizagao do perfil das empresas

Nesta secado é feita a caracterizacdo do perfil das empresas madeireiras
pesquisadas, dentre os quais: porte das empresas, tempo de atuacgao, estrutura

societaria e atuacdo no mercado externo.

4.1.1 Porte das empresas e estrutura societaria

Para a identificagdo do porte das organizagbes pesquisadas, utilizou-se o
critério adotado pelo SEBRAE (2007), que € segundo o numero de funcionarios,

conforme relacionado no quadro abaixo:

Quadro 7 - Porte da Industria, de acordo com o Numero de Funcionarios

NiUmero de Funcionarios Porte
de 0a 20 Micro
de 21 a2 100 Pequeno
de 101 a 500 Médio
acima de 500 Grande

Fonte: SEBRAE (2007)

Observou-se que este trabalho conseguiu abordar tanto empresas de

pequeno, como médio e grande porte, conforme demonstrado na tabela 1.

Tabela 1 - Porte das empresas pesquisadas

PORTE N° DE EMPRESAS
PEQUENO 4 (28,57%)
MEDIO 6 (42,86%)
GRANDE 4 (28,57%)

Entre os tipos de sociedade, 9 (64,28%) das empresas séo limitadas e 05

sociedades an6nimas (35,72%), e 5 (35,72%) sao de capital multinacional.
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4.1.2 Tempo de atuagao

Constatou-se que das 14 empresas pesquisadas apenas uma se encontra no
mercado ha 5 anos, as outras 13 (92,85%) estdo no mercado ha mais de 05 anos.
Sendo identificadas empresas com mais de 30 anos de existéncia, conforme
exposto na Tabela 2. Isso caracteriza uma amostra de empresas, em sua maioria, ja
estruturadas e estaveis no mercado de atuagéao, pois conforme atesta Betim (2007)
historicamente a mortalidade maior de empresas se da até 5 anos de inicio das
atividades pela dificuldade de permanéncia no mercado.

Tabela 2 - Tempo de atuacédo das empresas

Oa5anos | 6a10anos | 11 a15 anos 16 a 20 anos 21 a 30 anos Mais de 30 anos

1(7,14%) | 5(35,72%) | 3 (21,43%) 1(7,14%) 1(7,14%) 3 (21,43%)

4.1.3 Atuagcao no mercado externo

Em relagdo ao comércio internacional, 85,71% (12) das empresas exportam,
sendo que o0s principais mercados em que essas atuam sdo, respectivamente,
Estados Unidos e Europa. Informagao esta que pode ser constatada no tépico 1.2 do
presente trabalho, em que se comenta, segundo informagdes da ABIMCI (2004) que
o Brasil vem ganhando espago no mercado internacional de produtos florestais.

Na parte Il, do questionario (Anexo |), questdo |, foram apontadas as
seguintes dificuldades enfrentadas com a defasagem cambial: manutencdo da
atividade, reducao da producgao, redugado do quadro de funcionarios, perda de capital
de giro, queda no faturamento e lucro, insumos ndo baixaram na mesma proporgao
da defasagem cambial, e perda de competitividade.

4.2 Setor responsavel pela gestao da qualidade

Sobre os setores responsaveis pela qualidade nas empresas, algumas destas
nao possuem o setor de maneira formalizada. O que € demonstrado pelo quadro

PPGEP - Gestéo Industrial (2007)




76

abaixo, com as respectivas denominagdes dos departamentos das empresas que o
possuem de maneira formalizada.
Em virtude da garantia de sigilo as respondentes, as 14 empresas

pesquisadas serao identificadas pelos numeros sequenciais de 1 a 14.

Quadro 8 — Empresas e suas respectivas denominacgdes dos setores responsaveis

pela qualidade

NOME DO SETOR

EMPRESA RESPONSAVEL
PELA QUALIDADE
1 CONTROLE DE QUALIDADE
2 NAO POSSUI ESTE SETOR
3 NAO POSSUI ESTE SETOR
4 GARANTIA DA QUALIDADE
5 CONTROLE DE QUALIDADE
SISTEMA DE GESTAO
6 INTEGRADO __
SISTEMA DE GESTAO
INTEGRADO
8 PLANEJAMENTO E CONTROLE
DA PRODUCAO
9 QUALIDADE ASSEGURADA
10 QUALIDADE
11 QUALIDADE CORPORATIVO
12 QUALIDADE
13 QUALIDADE
14 QUALIDADE ASSEGURADA

4.3 Certificagdo em Sistemas de Qualidade

Quanto a certificagdo em sistemas de qualidade, 03 empresas possuem
alguma certificacéo (21,43%), de maneira que 02 tém somente a certificacdo ISO
9001 e 01, a empresa denominada como 14, detém as seguintes certificagdes: ISO
9001, OHSAS 18001 e ISO 14001. Nesta empresa pOde ser constatado o que se
chama de Sistemas Integrados de Gestéo (SIG), que tém contemplado a integragéo
dos processos de Qualidade com os de Gestdo Ambiental e com os de Seguranga e
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Saude no Trabalho, que tem como vantagens a simplificagdo do gerenciamento de
negocios nas organizagdes; a busca pela satisfagdo de todas as partes envolvidas
com a empresa, englobando os acionistas, os clientes, os funcionarios, os
fornecedores e a sociedade. Esses sistemas integrados, também, tém sido vistos
como sistemas em constante desenvolvimento, bem preparados com auto-avaliagao
e benchmarking (Wilkinson & Dale, 1999). Esta organizagdo que possui o Sistema
Integrado de Gestdo, no topico 4.6.4 a seguir explicitado, foi classificada como
estando na era mais avangada da qualidade, segundo David Garvin, que é a Gestao
Estratégica da Qualidade.

Um dado interessante a ser relatado é que 04 (28,57%) das empresas
acreditam que a certificacdo FSC (selo verde) é considerada uma certificagdo em
sistema da qualidade. Fator que vem a demonstrar o desconhecimento do que € um
sistema de qualidade, que pode ser considerado como a formalizacado das atividades
de gestdo da qualidade que englobam desde a identificacdo das necessidades e
expectativas dos clientes, passando por projeto do produto, projeto do processo,
fabricagcédo, fluxo de materiais, até a entrega e servigos pods-venda (PEDROSO,
1999).

4.4 Solicitagao dos clientes quanto a Certificagao Florestal FSC

Das 14 pesquisadas, 07 (50%) declararam que a certificacdo FSC (selo
verde) foi uma consequéncia da exigéncia dos clientes, acontecimento este que
pode ser evidenciado no tépico 2.5, da revisao de literatura, em que o autor Calarge
(2001), atesta que cada vez mais ocorrerdo as pressdes da sociedade civil,
regulamentagcdes governamentais e o aumento de normas e legislagbes que

restringem agressdes ao meio ambiente.

4.5 Aglomerado Produtivo de Telémaco Borba

Do universo de pesquisa de 35 empresas, 17 sdo do Aglomerado Produtivo
de Telémaco Borba. E deste numero, apenas 05 industrias, 29,41%, se propuseram

a responder ao questionario. O motivo deste baixo retorno das empresas do
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Aglomerado Produtivo de Telémaco pode ser explicado por Betim(2007) em sua
pesquisa, em que a autora conclui que as relagdbes comerciais e a troca de
informacdes neste Aglomerado mostram-se ainda timidas, ocorrendo de forma
isolada entre as empresas, e que percebe-se a existéncia de uma postura, das
organizagdes, de reserva, com comportamento mais voltado a competitividade do
que a cooperacgao. Dessa forma, as empresas nao percebem que a troca/acesso de
informacdes sobre o setor podem trazer resultados positivos de melhorias para o

mesmo.

4.6 ldentificacdo dos Estagios da Gestdo da Qualidade das Empresas
Pesquisadas

Conforme comentado no tépico 3.3, Metodologia da Pesquisa, as eras da
gestdo da qualidade das empresas pesquisadas foram identificadas relacionando-se
a ordem de importancia e valor relativo de cada questao, obtido pela utilizagdo do
método Mudge, com cada resposta dos entrevistados, para verificar se as mesmas
detinham as principais praticas de cada estagio da gestdo da qualidade. Neste
estudo, para melhor entendimento dos resultados, cada pergunta do questionario
correspondera ao que sera denominada de pratica. Foram consideradas as
seguintes situagodes:

Para a empresa ser considerada na era da inspegado era necessario que o
entrevistado concordasse ou concordasse totalmente principalmente no quesito de
maior valor/maior importancia neste periodo que € o de numero 1.11 (quadro n° 6),
uma vez que para esta fase sao considerados somente 04 questdes, e nao utilizar
(concordar ou concordar totalmente) de praticas (questdes) de outros estagios.

Nenhuma das empresas pesquisadas foi identificada como estando neste periodo.

No caso da era do controle estatistico, o pesquisado deveria assinalar que
concorda ou concorda totalmente, principalmente o quesito 1.17 (quadro n° 6) que é
o de maior valor e maior importancia nesta fase, sendo que para este periodo foram
considerados somente 04 questdes que s&o as principais praticas deste estagio e
utilizar (concordar ou concordar totalmente) em pouquissimas praticas (questoes) de

outros estagios.
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Na etapa da Garantia da Qualidade foram levantados 30 quesitos que
compdem o questionario, e para a empresa se encontrar nesta fase, o entrevistado
deveria responder que concorda ou concorda totalmente (utiliza) no minimo 14 dos
19 quesitos (quadro 6) que sdo considerados os de maior importancia/maior valor
nesta etapa e que correspondem a 82% das praticas deste periodo.

Na etapa da Gestédo Estratégica da Qualidade foram levantadas 15 questdes,
e para a empresa se encontrar nesta fase, a resposta deveria ser que concorda ou
concorda totalmente (utiliza) no minimo 07 dos 08 quesitos (quadro 6) que sao
considerados de maior importancia/maior valor e que correspondem a 82% das
praticas desta fase.

Conforme ja comentado no tépico 2.2 da Revisdo Bibliografica, deve-se
ressaltar que as praticas utilizadas num determinado periodo, em determinadas
situagbes sao excludentes para que ocorra a evolugdo para outro estagio e em
outros momentos determinadas praticas sao consideradas complementares, com
cada era incorporando alguns elementos que a precederam.

No quadro 9 sdo distribuidas as industrias com a identificagdo de suas

respectivas Eras da Gestdo da Qualidade.
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Quadro 9 — Estagios das empresas pesquisadas e suas caracteristicas

EMPRESA | PORTE | EXPORTADORA ESTAGIO NOME SETOR RESPONSAVEL CERTIFICAGAO
PELA QUALIDADE EM SISTEMAS
CONTROLE ESTATISTICO COM POUCAS
1 PEQUENO SIM PRATICAS DA GARANTIA DA QUALIDADE CONTROLE DE QUALIDADE
PEQUENO SIM GARANTIA DA QUALIDADE NAO POSSUI ESTE SETOR
PEQUENO SIM CONTROLE ESTATISTICO NAO POSSUI ESTE SETOR
CONTROLE ESTATISTICO COM POUCAS
4 GRANDE SIM PRATICAS DA GARANTIA DA QUALIDADE GARANTIA DA QUALIDADE
GARANTIA DA QUALIDADE _
, COM ALGUMAS PRATICAS DA GESTAO
MEDIO SIM ESTRATEGICA CONTROLE DE QUALIDADE
MEDIO NAO GARANTIA DA QUALIDADE SISTEMA DE GESTAO INTEGRADO 1SO 9001
MEDIO NAO GARANTIA DA QUALIDADE SISTEMA DE GESTAO INTEGRADO ISO 9001
, GARANTIA DA QUALIDADE EVOLUINDO PLANEJAMENTO E CONTROLE
8 MEDIO SIM PARA GESTAO ESTRATEGICA DA PRODUGCAO
9 MEDIO SIM GARANTIA DA QUALIDADE QUALIDADE ASSEGURADA
10 GRANDE SIM GARANTIA DA QUALIDADE QUALIDADE
11 GRANDE SIM GARANTIA DA QUALIDADE QUALIDADE CORPORATIVO
GARANTIA DA QUALIDADE COM ALGUMAS
12 GRANDE SIM PRATICAS DA GESTAO ESTRATEGICA QUALIDADE
GARANTIA DA QUALIDADE COM ALGUMAS
13 | PEQUENO SIM PRATICAS DA GESTAO ESTRATEGICA QUALIDADE
IS0 9001 / OHSAS
, ) , 18001
14 MEDIO SIM GESTAO ESTRATEGICA DA QUALIDADE QUALIDADE ASSEGURADA 1SO 14001

08
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4.6.1 Era da Inspegao

Nao foi identificado, no presente estudo, nenhuma empresa que se
encontrasse na era da inspegao que € o primeiro estagio da Gestdo da Qualidade.
Pode-se explicar o fato em virtude deste nivel ter surgido no inicio do século XIX
com o aparecimento da produgcdo em massa e da necessidade de pecas que
servissem a varios conjuntos (pegas intercambiaveis), em decorréncia da
automatizacdo do processo de producdo e com o aumento dos volumes de
producdo, as pegas nao podiam mais ser encaixadas umas nas outras

manualmente.

4.6.2 Era do Controle Estatistico da Qualidade

Foram classificadas como estando nesta fase do Controle Estatistico da
Qualidade 03 empresas. Com relagao ao porte 02 empresas sao de pequeno porte e
01 de grande porte. Destas industrias, 02 realizam algumas praticas da Garantia da
Qualidade que sao as relacionados aos quesitos da mensuragao da qualidade

4.6.3 Era da Garantia da Qualidade

Foram identificadas nesta fase 10 empresas, de maneira que 06 se
encontram neste estagio, desenvolvendo praticas principalmente relativas a
qualidade desta fase, 03 utilizam algumas praticas da Gestdo Estratégica da
Qualidade e 01 pode-se dizer que esta num processo de transigdo para a Gestao
Estratégica da Qualidade.

Com relagao ao porte: 02 sao consideradas de pequeno porte, 05 de médio
porte e 03 de grande porte.

Estas organizacdes além de realizarem atividades relativas a mensuragao da
qualidade, também demonstram preocupacdo com os fatores consumidor,

fornecedor e funcionarios.
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4.6.4 Era da Gestao Estratégica da Qualidade

Classificou-se nesta fase mais avangada da Gestdao da Qualidade somente
uma empresa, sendo a mesma uma multinacional e classificada como de médio
porte. E conforme citado no topico 4.3, deste trabalho, € a empresa que possui 0
Sistema Integrado de Gestéo (SIG), contemplando a integragdo dos processos de
Qualidade com os de Gestdo Ambiental e com os de Seguranga e Saude no
Trabalho.

Ja nesta industria ha a realizagao de atividades referente a praticamente
todos os quesitos da qualidade: mensuracédo da qualidade, consumidor, fornecedor,
funcionarios, planejamento estratégico, além do benchmarking e do total
envolvimento da alta administragao.

4.7 Praticas do Gerenciamento da Qualidade

Neste topico sdo explicitadas as praticas da qualidade utilizadas pelas
empresas investigadas e sua frequéncia, de acordo com os seguintes quesitos:
mensuragdo da qualidade, consumidor, fornecedor, funcionarios, treinamento,

concorréncia e alta administragao.

4.7.1 Mensuracao da Qualidade

Segundo a Tabela 3, pode-se verificar as praticas utilizadas relativas a
mensuracao da qualidade. ldentificando-se que:

e 92,85% executam inspeg¢des por amostragem durante o processo de
producao

e 50% das empresas ndo quantificam seus custos com qualidade, o que

leva a perceber que as empresas nao possuem na sua totalidade a visao

de que os custos de falhas podem ser drasticamente reduzidos pelo

investimento na melhoria da qualidade: pois mais despesas com

prevencdo no caso de custos de falhas altos, compensam pela
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eliminagdo dos custos de retrabalho, de reinspecido, de reteste, de

refugo e principalmente da n&o-perda do cliente.

e 8571% efetuam medidas periddicas dos desperdicios e falhas dos

produtos ndo-conformes

e Em 71,42% dos casos ocorrem auditorias internas e externas da

qualidade

e Em 78,57% das organizagbes sao disponibilizados aos setores, dados

sobre perdas, refugos e retrabalhos.

e Em 78,57% das pesquisadas existe a politica da qualidade, de maneira

formalizada.

Tabela 3 — Utilizagdo do quesito mensuragao da qualidade

1. Mensuragao da Qualidade

Questdes Discordo |Discordo|Neutro|Concordo | Concordo
totalmente totalmente

1.1 Sdo executadas inspe¢des por amostragem 7,14% 7,14% 85,71%
durante o processo de produgéo
1.2 Sao efetuadas medidas periddicas dos 14,29%| 35,71% 50%
desperdicios e falhas dos produtos ndo-conformes
1.3 H& a manutenc¢ao de registros das avalia¢des 7,14% 21,43% 64,29%
da qualidade
1.5 Os resultados das avaliagbes da qualidade séo 28,57% 71,43%
utilizados como suporte para a melhoria da
qualidade
1.7 Existem padrdes/especificagdes de qualidade 28,57% 71,43%
para cada produto
1.8 S&o disponibilizados, aos setores, dados sobre 714% |14,29%| 21,43% 57,14%
perdas, refugos e retrabalhos
1.9 Ocorrem auditorias internas e externas da 14,29% |14,29%| 35,71% 35,71%
qualidade
1.13 Os custos da qualidade sdo quantificados 14,29% |35,71%| 21,43% 28,57%
1.18 Existe, de maneira formalizada, a politica da 714% [14,29%| 35,71% 42.86%

qualidade na organizacao, sendo os principios da
qualidade difundidos por toda a empresa

4.7.2 Consumidor

Segundo a Tabela 4, pode-se verificar as praticas utilizadas relativas ao

consumidor. Identificando-se que:

e Em somente 64,28% dos casos acontecem encontros peridodicos com 0s

clientes para a identificacdo das reais necessidades destes e ha
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indicadores para medir a satisfagcao dos clientes. E os outros 35,72%, de

que maneira, atendem perfeitamente, de forma confiavel, de forma

acessivel, de forma segura e no tempo certo as necessidades do cliente?

(Slack, 1999)

Tabela 4 — Utilizagdo das praticas relativas ao consumidor

2. Consumidor

Questoes Discordo |Discordo| Neutro |Concordo | Concordo
totalmente totalmente

2.1 Existem indicadores para medir a 14,29% 14,29% | 7,14% 28,57% 35,71%
satisfagao dos clientes
2.3 Ha a manutencéo do servigo de 14,29% | 14,29% | 35,71% 35,71%
atendimento ao consumidor
2.4 Ocorre a participagao do cliente no 7,14% 35,71% 50%
processo de desenvolvimento e fabricagdo do
produto
2.5 Séao realizadas pesquisas periodicas com 14,29% | 21,43% | 28,57% 28,57%
0 consumidor
2.6 Acontecem encontros periddicos com o0s 14,29% | 21,43% 7,14% 57,14%
clientes para a identificagéo das reais
necessidades destes
2.7 Existe a utilizacdo das reclamagdes do 714% | 42,86"% 50%

cliente como base da melhoria da qualidade

4.7.3 Fornecedor

Na Tabela 5, verifica-se os critérios utilizados relativas ao fornecedor.

Identificando-se que:

e 64,29% das organizagdes investigadas utilizam parcerias de longo prazo

com o fornecedor;

e Sao efetuados o gerenciamento da qualidade dos fornecedores em

71,43% dos casos;

Com estas informagdes, nota-se que ja existe, por parte de uma parcela das

empresas, a percepc¢ao da necessidade de se trabalhar de maneira inter-relacionada

com grupos externos para a obtencdo do melhoramento do gerenciamento da

qualidade.
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Tabela 5 — Utilizagao das praticas relativas ao fornecedor

3. Fornecedor

Questoes Discordo | Discordo | Neutro | Concordo | Concordo
totalmente totalmente

3.1 Séo utilizadas parcerias de longo prazo 35,71% | 28,57% 35,71%
com o fornecedor
3.2 S&o utilizados critérios para a selegéo dos 14,29% 21,43% 64,29%
fornecedores
3.4 E efetuado o gerenciamento da qualidade 14,29% | 14,29% | 28,57% 42,86%
do fornecedor com relagao a sua capacidade
técnica/ capacidade financeira/ desempenho
de entrega/ assisténcia técnica e conformidade
do produto

4.7.4 Funcionarios

Na Tabela 6,

sdo demonstrados os critérios utilizados relativos aos

funcionarios. ldentificando-se que:

85,71% das organizagbes, o que pode ser considerado um percentual
satisfatério, realizam as seguintes atividades: avaliacdo de todas as
sugestdbes dos funcionarios, implantagdo das sugestdes dos
funcionarios, divulgacao das experiéncias de sucesso na solugdo de
problemas.

Reunides peridédicas em cada area/setor para discussao sobre qualidade
em 85,71%

interdepartamentais, infelizmente, ocorrem somente em 57,15% das

também acontecem dos casos, mas reunides
organizacdes. Demonstrando que ha empresas que ainda nao percebem
a importancia da interdependéncia entre os setores/departamentos para
resolucao de problemas e geragao de idéias.

Sobre o oferecimento de prémios, recompensas nao-financeiras pelas
melhores sugestdes ja ndo se obteve um percentual satisfatorio —
apenas 28,57% das empresas detém esta pratica;

Na area de treinamento, as atividades também deixam a desejar, com a
ocorréncia de 57,15% no treinamento de funcionarios em técnicas de

solucao de problemas e ferramentas/técnicas estatisticas e envolvimento
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de todos os escaldes no treinamento em qualidade.

Sobre a utilizagado dos Circulos de Controle de Qualidade, estes ocorrem
em 42,86% dos casos, em empresas com um nivel de percepgédo da
qualidade em estagio mais avangado. O que leva a perceber que muitas
empresas ainda ndo possuem o0 que se chama da gestdo participativa
direta, onde ocorre uma democratizacdo a nivel de tarefa, em que um
grupo de funcionarios voluntariamente se une para conduzir atividades
referente a qualidade dentro da mesma area de trabalho. Este método
permite vantagens aos funcionarios promovendo a auto-confianga e
criando a oportunidade de participacdo nos processos decisorios da
empresas; e também beneficios para a empresa melhorando a
qualidade dos processos, reduzindo custos, ampliagdo da consciéncia

dos funcionarios sobre a qualidade e uma maior integragdo entre os

colaboradores.

Tabela 6 — Utilizacdo das praticas relativas aos funcionarios

4. Funcionarios

Questoes Discordo | Discordo | Neutro | Concordo | Concordo
totalmente totalmente

4.1 S&o realizadas reunides periodicas em 14,29% 50% 35,71%
cada area/setor para discussao sobre
qualidade
4.2 Sio avaliadas todas as sugestdes dos 14,29% 50% 35,71%
funcionarios
4.3 Ocorre a implantacdo das sugestdes dos 14,29% 50% 35,71%
funcionarios
4.4 Sao oferecidos, aos funcionarios, 7,14% 28,57% |35,71%| 21,43% 7,14%
prémios/recompensas nao- financeiras pelas
melhores sugestdes
4.5 Sao realizadas reunides periodicas de 14,29% |28,57% | 14,29% 42,86%
equipes interdepartamentais para discussao
sobre qualidade
4.6 Existe o fornecimento de apoio aos 7,14% 121,43%| 42,86% 28,57%
funcionarios para a solugéo de problemas
4.7 S&o divulgadas as experiéncias de 714% | 7,14% 50% 35,71%
sucesso na solugao de problemas
4.8 Nesta empresa, existem os Circulos de 21,43% 14,29% (21,43%| 21,43% 21,43%
Controle de Qualidade - CCQ
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5. Treinamento

Questoes Discordo Discordo | Neutro | Concordo| Concordo
totalmente totalmente

5.1 Os recursos para treinamento em 21,43% 7,14% 7,14% 7,14% 57,14%
qualidade sao previstos no orgamento da
empresa
5.2 Ha o envolvimento de todos os escaldes 14,29% 28,57% | 14,29% 42,86%
no treinamento em qualidade
5.3 Realiza-se o treinamento de funcionarios 14,29% 7,14% 21,43%| 21,43% 35,71%
em técnicas de solugao de problemas
5.4 Acontece o treinamento dos funcionarios 14,29% 21,43% 714% | 35,71% 21,43%
em ferramentas / técnicas estatisticas

4.7.6 Concorréncia

Na Tabela 7, confrontou-se com um dado alarmante, o baixo indice de

pesquisa/avaliagdo de concorrentes e de empresas de outros setores de atuacéo,

demonstrando a falta de viséo estratégica do setor.

Tabela 7 — Utilizacao de praticas referentes a concorréncia

6. Concorréncia
Questoes Discordo |Discordo | Neutro |Concord| Concordo
o
totalmente totalmente

6.1 Acontecem avaliagdes de concorrentes 28,57% 7,14% 50% 7,14% 7,14%
mais fortes e/ou lideres do mesmo setor de
atuagao da empresa, com relagdo a
produtos, servigos e praticas empresariais
6.2 S0 realizadas avaliagbes de empresas 21,43% 14,29% | 42,86% | 14,29% 7,14%
lideres de outros setores de atuagao, com
relagao a produtos, servigos e praticas
empresariais
6.3 Ocorrem visitagcdes a outras organizagdes 7,14% 21,43% | 28,57% | 14,29% | 28,57%
reconhecidamente lideres, de diferentes
setores de atuagao

4.7.7 Alta Administragao

Na Tabela 8, foram encontrados resultados antagbnicos, de maneira que a

alta administracao faz a avaliagao periodica da qualidade em 71,43% das empresas,

mas quando se trata de alocar verbas e recursos para que a qualidade aconteca

apenas 42,85% da alta administragao tem participacgéao.
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7. Alta Administracao

Questoes Discordo | Discordo | Neutro|Concordo| Concordo
totalmente totalmente

7.1 A avaliagdo periddica da qualidade é 7,14% 14,29% | 7,14% | 28,57% 42,86%
executada pela alta administragcao
7.3 A alocacao de verbas e recursos para a 14,29% 21,43% |21,43%| 7,14% 35,71%
qualidade sao definidos em orgamento
7.4 Sao0 estabelecidos objetivos e metas 14,29% |21,43%| 7,14% 57,14%
formalizadas da qualidade

4.7.8 Metodologias e Ferramentas da Qualidade

Quanto a utilizagdo das ferramentas e metodologias da qualidade, a tabela 9

demonstra o percentual e a frequéncia das mesmas.

Tabela 9 — Utilizagao das Ferramentas/Metodologias da Qualidade

METODOLOGIAS E FERRAMENTAS Sempre | As vezes | Nunca | Nao conhece
DE CONTROLE

Pareto 35,71% 50% 14,29%
Ishikawa (causa e efeito) 14,29% 64,29% 21,43%
Graficos de linha/pizza 85,71& 7,14% 7,14%
Gréfico de controle 78,57% 14,29% 7,14%
Diagrama de correlagao 35,71% 3571% |21,43% 7,14%
Lista de verificagao 42,86% 50% 7,14%
Histograma 21,43% 57,14% | 14,29% 7,14%
Diagrama de afinidades 14,29% 21,43% |42,86% 21,43%
Diagrama de setas 14,29% 50% 35,71%
Diagrama matricial 3571% |42,86% 21,43%
Dados da matriz 7,14% 28,57% |42,86% 21,43%
Diagrama de relagbes 14,29% 21,43% |42,86% 21,43%
Diagrama sistematico 14,29% 14,29% 50% 21,43%
Brainstorming 64,29% 21,43% 14,29%
Controle Estatistico de Processo (CEP) 50% 35,71% 7,14% 7,14%
Fluxograma 71,43% 28,57%
Amostragem 100%
Ckeck list 85,71% 14,29%
MELHORIA DE PROCESSOS Sempre | Asvezes | Nunca | Nao conhece
OU APOIO AO PROJETO
FMEA (andlise de modo e efeito de falhas) | 21,43% 21,43% |42,86% 14,29%
Metodologias de Analise e solugéo 35,71% 42,86% 7,14% 14,29%
de problemas (MASP)
QFD 7,14% 7,14% 57,14% 28,57%
PDCA 35,71% 4 7,14% 28,57%
Seis Sigma 7,14% 64,29% 28,57%
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FERRAMENTAS DE COMPORTAMENTO | Sempre | As vezes | Nunca | Nao conhece
Circulos de Controle da Qualidade 14,29% 35,71% 35,71% 14,29%
Grupos de trabalho 64,29% 21,43% 14,29%
Prémios da qualidade 14,29% 7,14% 64,29% 14,29%
Pesquisa de satisfagao de clientes 21,43% 50% 14,29% 14,29%
Kaizen 14,29% 7,14% 57,14% 21,43%
58’s 42,86% 28,57% 14,29% 14,29%
Equipes auto-gerenciais 42,86% 14,29% |28,57% 14,29%

89

Nas metodologias e ferramentas de controle, as utilizadas com maior

frequéncia sdo os graficos de linha/pizza, graficos de controle, Brainstroming, CEP,

Fluxograma, amostragem e check list.

Nas metodologias e ferramentas de processos ou apoio ao projeto as

utilizadas sempre sdo o MASP e o PDCA, com indice de 35%, o que ndo é

considerado um percentual satisfatério, considerando que estas duas metodologias

sdo basicas na gestdo da qualidade.

As metodologias e ferramentas de comportamento sao as que obtiveram uma

freqUéncia mais dispersa, sendo que a utilizada com maior freqliéncia sao os grupos

de trabalho.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Baseando-se no referencial tedrico utilizado e relacionando-o aos objetivos
especificos propostos para a conclusao deste trabalho, seguem os comentarios em
torno dos principais resultados obtidos e daquilo que mais se sobressaiu na
pesquisa, no que se refere ao assunto Gestdo da Qualidade.

De acordo com a analise dos resultados, observou-se que podem ser
encontradas empresas nos mais diversos niveis da Gestao da Qualidade. O que so6
vem a confirmar o citado no topico 2.2, da revisdo de literatura, de que existem
organizagbes menos progressistas, sendo o tema ainda incipiente e outras que se
encontram em um nivel intermediario, que envolve um certo grau de inspegao e um
elevado grau de controle do processo e as empresas em um nivel mais evoluido que
dao enfoque a qualidade incorporada ao processo, diminuindo, desta forma, a
necessidade de esforcos de inspecdo ou de controle. No caso do Brasil, estas
situagbes sdo em virtude do atraso no acesso e implantagdo desses conceitos,
justificadas por razdes historicas e econdbmicas e do mesmo modo pela néao-
percepcao das que estdo em fases mais atrasadas de que a internalizacido de uma
cultura da qualidade proporciona uma oportunidade de competir em escala global,
levando-se em consideracdo o fato de que 82,15% das pesquisadas serem
exportadoras.

Em relacdo as empresas que se encontram em processo de transicdo de um
estagio da Gestdo da Qualidade para outro, a percep¢do da necessidade de
mudangas pode ter ocorrido em funcdo de diversos fatores, dentre os quais a
defasagem cambial e a perda de mercado para outros paises. Confirmando mais
uma vez que estas empresas nao devem ficar na dependéncia somente do cambio
para serem competitivas.

As organizagdes classificadas como estando na fase de Controle Estatistico
da Qualidade merecem atengao por parte de seus diretores, devendo aprimorar
varias de suas praticas, dentre os quais pode-se citar quesitos como consumidor,
fornecedor e funcionarios, para, consequentemente, evoluirem para um préoximo
estagio, de maneira que possam permanecer no mercado.

A partir da interpretacdo dos dados, pode-se comprovar que O
desenvolvimento da Gestado da Qualidade acarreta uma consideravel dedicagao, um
rigoroso empenho, envolvimento e comprometimento principalmente da alta direcao,
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para que os demais colaboradores da instituicdo possam ser persuadidos por meio
da credibilidade e confianca dos mesmos. Acontecendo, desta maneira, o
desenvolvimento do processo evolutivo da qualidade.

Na quantificagdo dos custos da qualidade, 50% das empresas confirmam nao
quantifica-los, o que leva a perceber que as empresas nao possuem na sua
totalidade a visdo de que os custos de falhas podem ser drasticamente reduzidos
pelo investimento na melhoria da qualidade: pois mais despesas com prevengao no
caso de custos de falhas altos, compensam pela eliminagdo dos custos de
retrabalho, de reinspecao, de reteste, de refugo e principalmente da nao-perda do
cliente.

Sobre a utilizagdo das metodologias e ferramentas da qualidade, tornou-se
claro que quanto mais a organizagao avanca nas Eras da Qualidade, a tendéncia é
da utilizagdo, em conjunto, tanto de metodologias e ferramentas de controle quanto
de melhorias de processos e de comportamento, uma vez que ha um
complementariedade nestas técnicas, pois é necessaria a gestdo tanto por meio de
requisitos mensuraveis quanto acdes relacionadas ao comportamento, colocando o
homem e sua conscientizagdo imprescindiveis para a gestdo da qualidade. Em
empresas em um nivel menos evoluido, percebeu-se o maior uso de metodologias e
ferramentas de controle. Os dados também demonstram que as empresas nem
sempre conhecem e utilizam a grande variedade de metodologias e ferramentas da
qualidade existentes.

Sobre as filiais multinacionais pesquisadas, todas se encontram na 3?2 ou 42
fase da Gestao da Qualidade, considerando que estas trouxeram, ao se instalarem
no Brasil, praticas referentes a qualidade de outros paises mais desenvolvidos.

E possivel determinar que a empresa de nimero 14 é a que aparece com o
maior percentual de utilizacdo de praticas de Gestdo da Qualidade, sinalizando que
€ a que se encontra no estagio mais avangado das eras e também em relagdo as
outras empresas do grupo pesquisado

Ja em outro extremo, na empresa 3, observa-se um baixo indice de
utilizacao das praticas de Gestdo da Qualidade referente aos quesitos consumidor,
funcionarios, treinamento, concorréncia e alta administragdo, demonstrando ser a
mais atrasada em relagao as industrias do grupo investigado.

Praticas que venham ocasionar a conscientizacdo e motivacdo entre os

funcionarios, dentre os quais podem ser citados os treinamentos, eventos especiais,
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divulgacéo de resultados relacionados com a qualidade, do estabelecimento de
metas, do feedback pessoal, a identificagdo dos problemas em sua origem e as
técnicas de solugdo de problemas, e recompensas nao-financeiras nao vem
ocorrendo de maneira satisfatéria no setor madeireiro.

36% das pesquisadas nao possuem uma visdo quanto a relevancia da
empresa interagir com os clientes, para sua continuidade e permanéncia no
mercado.

Ha reconhecimento, pelas investigadas, da importancia da normalizagao e
padronizagao para o gerenciamento da qualidade.

Um dado alarmante identificado foi a pouca preocupacao, pela maior parte
dos entrevistados, em avaliar as atividades desenvolvidas pelos concorrentes, de
maneira que possam se adaptar as ameacas e identificar e aproveitar as
oportunidades e a praticar o benchmarking.

Sobre o comprometimento da alta direcdo das empresas, esta se da no
momento de cobrar a avaliacdo da qualidade e de estipular metas para a mesma,
mas na ocasido da alocacdo de recursos para que acontecam melhorias o
comprometimento ndo acontece na mesma proporgao, o que pode acarretar que os
empregados continuem a ver a qualidade como uma fungdo isolada do
departamento do controle de qualidade.

Maiellaro (2004) cita que varios autores tém discutido sobre o fim da
qualidade como fonte de vantagem competitiva, para se tornar um simples pré-
requisito de competicdo. Isto pelo motivo de que um grande numero de empresas
estaria alcangando um patamar de alta maturidade na gestdo da qualidade. Fato
este que ndo pode ser comprovado no setor madeireiro, levando-se em
consideragao que na presente pesquisa foram identificadas empresas em niveis
iniciais, caminhando a passos lentos com relagdo as praticas do gerenciamento da
qualidade, empresas em nivel intermediario da gestdo da qualidade e somente uma

empresa no estagio mais evoluido da mesma.

5.1 Relagédo entre objetivos e resultados obtidos

O principal objetivo para o desenvolvimento deste estudo foi o de identificar o
estagio da Gestdo da Qualidade que se encontram empresas do setor madeireiro
localizadas no estado do Parana. Observou-se, conforme discorrido no topico 4.6,

que podem ser encontradas empresas nos mais diversos niveis da Gestdo da
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Qualidade, havendo organizagbes menos progressistas, sendo o tema ainda
incipiente e outras que se encontram em um nivel intermediario, que envolve um
certo grau de inspeg¢ao e um elevado grau de controle do processo e as empresas
em um nivel mais evoluido que ddo enfoque a qualidade incorporada ao processo,
diminuindo, desta forma, a necessidade de esforgos de inspecado ou de controle. No
topico 4.7 € apresentado um diagndstico sobre as praticas da gestdo da qualidade
das empresas pesquisadas, concluindo-se que varias destas praticas necessitam de
aprimoramento, sendo descrito no topico 5.2 as propostas de melhorias para estas
organizagdes, com relagcao a estas praticas.

Em relagdo ao objetivo de identificar as empresas do ramo madeireiro,
localizadas no Parana, que detinham a certificagdo FSC, este foi atingido por meio
da pesquisa no banco de dados do Conselho de Manejo Florestal.

Ao se levantar em estudo bibliografico no livro Gerenciando a Qualidade, do
autor David Garvin, os estagios da gestao da qualidade e suas respectivas praticas,
descrito no tépico 2.2 desta pesquisa, mais um dos objetivos foi atingido.

O detalhamento das praticas da gestdo da qualidade utilizadas pelas
empresas pesquisadas e o perfil das mesmas foi alcangado com a utilizagdo do
instrumento de coleta de dados — questionario — que proporcionou a analise dos

resultados.

5.2 Recomendac¢oes de melhorias para as empresas pesquisadas

5.2.1 Empresas que se encontram na Era do Controle Estatistico da Qualidade

Das 03 empresas classificadas como estando nesta fase do Controle
Estatistico da Qualidade:

e 01 é bem pontual, desenvolvendo atividades do Controle Estatistico e
propde-se para a atualizagcdo de sua gestao da qualidade a utilizagao inicial
de praticas relacionadas ao atendimento ao cliente, padronizacdo de
procedimentos para identificacdo e solugcdo de problemas, a quantificagcao
dos custos, disponibilizacdo aos setores competentes de informacgdes sobre
perdas, refugos e retrabalhos, apoio aos funcionarios para a solugdo de

problemas, estabelecimento de metas e objetivos para a qualidade e
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estabelecimento de recursos e verbas para que estes objetivos e metas
acontegam.

e As outras 02 empresas detém algumas praticas referentes a Garantia da
Qualidade, merecendo atengdo por parte destas organizagdes o
comprometimento da alta geréncia no que se refere ao planejamento da
qualidade, parcerias de longo prazo com fornecedores, que acontegam
reunides interdepartamentais para discussao sobre a qualidade, a

quantificacdo dos custos, entre outros.

5.2.2 Empresas que se encontram na Era da Garantia da Qualidade

Merecem atencao por parte destas industrias a deficiéncia nos quesitos do
planejamento estratégico referente a analise de fatores do ambiente externo a
empresa, tais como: a analise e avaliagdo de concorrentes do mesmo ramo de
atuacado da empresa ou lideres de outros ramos de atuagao, encontros com clientes
para a identificacdo das reais necessidades destes e pesquisas periddicas com os

mesmos.

5.2.3 Empresas que se encontram na Era da Gestao Estratégica da Qualidade

Conforme comentado anteriormente, identificou-se somente 01 empresa
neste estagio, havendo a realizagdo de praticamente todos os quesitos da
qualidade: mensuragdo da qualidade, consumidor, fornecedor, funcionarios,
planejamento estratégico, além do benchmarking e do total envolvimento da alta
administracdo. Também foi localizada 01 organizacdo que se encontra em um
processo de evolugado para a Gestdo Estratégica da Qualidade, devendo para sua
passagem para esta ultima era a utilizagdo de praticas referentes a avaliagdes de
concorrentes mais fortes de seu setor de atuagcdo e também de outros setores de

atuacao, podendo vir a praticar o benchmarking.
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5.3 Sugestoes para trabalhos futuros

Espera-se que as informagdes que resultaram desta pesquisa, possam ser
uteis e auxiliar as empresas no aprimoramento de praticas referentes a gestao da
qualidade. Como proposta de estudos futuros, apontam-se as seguintes sugestoes:

e Verificar se esta metodologia de pesquisa pode vir a ser utilizada em outros
setores que tém como base econbmica a extragdo de produtos de origem
vegetal;

e |dentificar as praticas referentes a gestdo da qualidade em clusters do setor
madeireiro;

e Aimplantacéo das propostas de melhorias em pelo menos uma das empresas
pesquisadas avaliando-se os impactos causados nos negécios em virtude
desta implantagao, principalmente com relacdo aos fatores de alinhamento
estratégico;

e Pesquisar empresas que trabalham em um nivel de exceléncia da qualidade,
o qual é composto de relagbes comprometidas na atividade empresarial, com
os empregados, os fornecedores, os consumidores, a comunidade, a
sociedade e o meio ambiente.
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(ANEXO 1)

UTrer

UNIVERSIDADE TECNOLOGICA FEDERAL DO PARANA

Informacoes e instrucdes para o guestionario

Prezado entrevistado,

O objetivo deste questionario é realizar um levantamento de dados para identificar o estagio
da gestao da qualidade que se encontram empresas do setor madeireiro, exportadoras e
certificadas com o selo verde.

Entenda que a sua participacdo e a veracidade das informacdes sao de extrema importancia
para a qualidade do trabalho, pois as informagdes fornecidas servirdo para alicercar uma
dissertagcdo de mestrado da Instituigdo Universidade Tecnoldgica Federal do Parana —
UTFPR, campus de Ponta Grossa, a ser defendida no ano de 2007.

Esta pesquisa, para ser respondida, tomara poucos minutos de seu tempo e os resultados
Ihe serdo disponibilizados se for de vosso interesse, uma vez que esta investigagao
cientifica pode |he trazer os seguintes beneficios:

e Avaliar o atual estagio da gestdo da qualidade que a organizagao se encontra e compara-
lo com o0 que almeja, possibilitando a adogédo de praticas que melhorem seu desempenho,
colocando-as em condi¢cdes de enfrentar concorrentes provenientes de outros paises € a
solidificagdo de negdcios com paises importadores de seus produtos;

Confirmo a confidencialidade dos dados apresentados neste questionario.

A UTFPR — Universidade Tecnolégica Federal do Parand, por intermédio de seu programa
de Mestrado em Engenharia de Producdo, campus de Ponta Grossa, agradece sua
colaboragao, aguardando o retorno, via e-mail, dos questionarios.

INSTRUGOES:

e Nao existem respostas certas ou erradas: marque as respostas que correspondem ao
dia-a-dia da empresa.

e As questdes permitem apenas uma unica resposta.
e Aguardo retorno das respostas, via e-mail, se possivel, até o dia 20/08/2007.

Ressalto, novamente, que sua participacdo, nesta fase, contribuira de maneira essencial
para a realizac&o do estudo.

Agradeco profundamente a sua contribuicio e coloco-me a disposicdo para o
esclarecimento de qualquer questdo pelo e-mail aqueirozsilva@uol.com.br ou telefone (42)
9967-6858.
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Atenciosamente,
Adriana Queiroz Silva.

Este questionario é composto de 03 partes:

Parte | — identificagcdo da empresa

Parte Il - questdes com respostas de sim e nao

Parte lll - questoes de acordo com niveis de concordancia — concordo totalmente,
concordo, neutro, discordo totalmente e discordo.

PARTE |

IDENTIFICACAO DA EMPRESA

Razao social completa:

Ano de fundagao da empresa:
Telefone/fax:

Numero de funcionarios:

Principais produtos:

Principais setores em que atua:
Nome da pessoa responsavel pelo preenchimento deste questionario:

Setor/Depto que atua:
Cargo:
E-mail:
Telefone para contato:

PARTE Il
Nesta sec¢ao Il, nas questoes objetivas, escolha apenas uma opg¢ao, marcando-
acomum X.

a) O nome de sua empresa podera ser divulgado no resultado da pesquisa?
() Sim ( ) Nao

b) A empresa deseja receber o resultado da pesquisa?
() Sim () Nao

c) E uma empresa exportadora? Em caso positivo, nesta questao, responda,
também, a questao d. Em caso negativo, siga para a questao e.

()Sim ( )Nao

PPGEP - Gestéo Industrial (2007)



101

d) Quais sao os principais paises em que atua?

e) Com relacao a certificagao FSC (selo verde), houve exigéncia dos clientes para
esta certificagcao?
()Sim ( )Nao

f) Possui alguma certificagcdo em sistemas de qualidade? Em caso positivo, nesta
questao, responda, também, a questdo g. Em caso negativo, siga para a
questao h.

() Sim ( ) Nao

g) Qual é a certificagdo? E qual o ano de certificagéo?
h) Qual o principal motivo de ndo possuir uma certificagcdo em sistema da qualidade?

i) Existe, na empresa, um setor/departamento especifico para apoiar a qualidade?
Em caso positivo nesta questao, responda, também, a pergunta j, caso
contrario, passe para a questao |.

( )Sim ( )Néao

j) Como é a denominagao deste setor?

I) Quais as principais dificuldades enfrentadas com a baixa cotacéo do délar?

m) A empresa € prestadora de servigos para outra empresa, com relagao a
produgao?

()Sim ( )Nao

n) Existe, na empresa, contratagdo de terceiros para produ¢ao? Em caso positivo
nesta questao, responda, também, a pergunta o, caso contrario, passe para a
parte lll, do questionario.

() Sim ( )Néao

0) As empresas terceirizadas, possuem um setor responsavel pela qualidade da
prépria empresa? Ou quem é responsavel pelo controle da qualidade é a empresa
que contrata os servigos?

Agora, siga, na pagina seguinte, a parte lll, do questionario.
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PARTE il

Leia atentamente as sentengas abaixo. Escolha, em medida de concordéncia,
uma unica resposta que esta mais proxima da realidade de sua empresa,
marcando-a com um X. Ressalta-se que nao existem respostas certas ou
erradas e sim as que sao correspondentes ao que realmente ocorre nesta
organizagao.

1. Mensuragao da Qualidade

Questoes Discordo | Discordo | Neutro | Concordo | Concordo

totalmente totalmente

1.1 Sao executadas inspegbes por amostragem durante o
processo de producao

1.2 Sao efetuadas medidas periddicas dos desperdicios e
falhas dos produtos ndo-conformes todos os funcionarios

1.5 Os resultados das avaliagbes da qualidade sédo
utilizados como suporte para a melhoria da qualidade

1.6 Nesta industria, a fungao dos profissionais da
qualidade é o de inspec¢éo, classificagdo, contagem e
avaliagao

1.7 Existem padrbes/especificacdes de qualidade para
cada produto

1.8 Sao disponibilizados, aos setores, dados sobre
perdas, refugos e retrabalhos

1.9 Ocorrem auditorias internas e externas da qualidade

1.10 Nesta empresa, os Unicos setores / departamentos
responsaveis pela qualidade sao os de produgéo e
engenharia

1.11 O foco da qualidade,nesta organizagéo, € somente
a uniformidade do produto, de acordo com requisitos pré-
estabelecidos

1.12 Nesta organizagéo, a fungao dos profissionais da
qualidade é o da mensuragéo da qualidade e
planejamento da qualidade

1.13 Os custos da qualidade sdo quantificados

1.14 Nesta empresa, a fungéo dos profissionais da
qualidade é o de solugao de problemas e aplicagao de
métodos estatisticos

1.15 Tratando-se desta industria, a fungao dos
profissionais da qualidade é o de estabelecimento de
objetivos, educagéo e treinamento, trabalho consultivo
com outros departamentos e delineamento de programas

1.16 Ha uma padronizagao de procedimentos para
identificacado e solugao de problemas quando estes
ocorrem, com foco na prevengdo dos mesmos

1.17 Sao utilizados métodos estatisticos para o controle
do processo produtivo

1.18 Existe, de maneira formalizada, a politica da
qualidade na organizacéo, sendo os principios da
qualidade difundidos por toda a empresa

1.19 A inspecéao do produto é feita por um departamento
independente da producdo, e uma grande autoridade Ihe
€ instituida
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2. Consumidor

Questodes

Discordo
totalmente

Discordo

Neutro

Concordo

Concordo
totalmente

2.1 Existem indicadores para medir a satisfacdo dos
clientes

2.2 As reclamacgodes dos consumidores sédo
comunicadas a todos os departamentos

2.3 Ha a manutencéao do servigo de atendimento ao
consumidor

2.4 Ocorre a participacao do cliente no processo de
desenvolvimento e fabricagao do produto

2.5 S50 realizadas pesquisas periddicas com o
consumidor

2.6 Acontecem encontros periddicos com os clientes
para a identificacdo das reais necessidades destes

2.7 Existe a utilizagdo das reclamagdes do cliente
como base da melhoria da qualidade

3. Fornecedor

Questoes

Discordo
totalmente

Discordo

Neutro

Concordo

Concordo
totalmente

3.1 Sao utilizadas parcerias de longo prazo com o
fornecedor

3.2 S3o0 utilizados critérios para a selegao dos
fornecedores

3.3 Ocorre a participagao do fornecedor no processo
de desenvolvimento e fabricagcdo do produto

3.4 E efetuado o gerenciamento da qualidade do
fornecedor com relagéo a sua capacidade técnica/
capacidade financeira/ desempenho de entrega/
assisténcia técnica e conformidade do produto

4. Funcionarios

Questoes

Discordo
totalmente

Discordo

Neutro

Concordo

Concordo
totalmente

4.1 Sao realizadas reunides periédicas em cada
area/setor para discussao sobre qualidade

4.2 Sao avaliadas todas as sugestdes dos
funcionarios

4.3 Ocorre a implantacao das sugestbes dos
funcionarios

4.4 Sao oferecidos, aos funcionarios,
prémios/recompensas nao- financeiras pelas
melhores sugestées mentais para discuss&o sobre
qualidade

4.6 Existe o fornecimento de apoio aos
funcionarios para a solugdo de problemas

4.7 Sao divulgadas as experiéncias de sucesso na
solugao de problemas

4.8 Nesta empresa, existem os Circulos de
Controle de Qualidade - CCQ
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5. Treinamento

Questoes

Discordo
totalmente

Discordo

Neutro

Concordo

totalmente

Concordo

5.1 Os recursos para treinamento em qualidade sdo
previstos no orgamento da empresa

5.2 Ha o envolvimento de todos os escaldes no
treinamento em qualidade

5.3 Realiza-se o treinamento de funcionarios em
técnicas de solugao de problemas

5.4 Acontece o treinamento dos funcionarios em
ferramentas / técnicas estatisticas

6. Concorréncia

Questoes

Discordo
totalmente

Discordo

Neutro

Concordo

Concordo
totalmente

6.1 Acontecem avaliagdes de concorrentes mais
fortes e/ou lideres do mesmo setor de atuagao da
empresa, com relagao a produtos, servigos e
praticas empresariais

6.2 S0 realizadas avaliagbes de empresas lideres
de outros setores de atuagao, com relagao a
produtos, servicos e praticas empresariais

6.3 Ocorrem visitagdes a outras organizagdes
reconhecidamente lideres, de diferentes setores de
atuagao

7. Alta Administracao

Questoes

Discordo
totalmente

Discordo

Neutro

Concordo

Concordo
totalmente

7.1 A avaliacédo periddica da qualidade é executada
pela alta Administragcao

7.2 Nesta empresa, todos os departamentos séo
responsaveis pela qualidade, havendo
comprometimento periférico da alta geréncia no que
se refere ao planejamento e execugéo das diretrizes
da qualidade

7.3 A alocagao de verbas e recursos para a qualidade
séo definidos em orgcamento

7.4 Sao estabelecidos objetivos e metas formalizadas
da qualidade

7.5 A empresa possui um planejamento estratégico,
sendo que este é divulgado a todos os colaboradores

7.6 Nesta organizacao, a alta geréncia é quem lidera a

qualidade com alto nivel de comprometimento,
havendo colaboragao de todos com relagéo a
responsabilidade pela qualidade

7.7 As metas da qualidade estao inseridas de forma
explicita no planejamento estratégico da empresa

Com que frequéncia sao utilizadas na empresa as metodologias e

ferramentas da qualidade descritas, abaixo? Gentileza marcar um X nas alternativas.
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METODOLOGIAS E FERRAMENTAS Sempre | Asvezes | Nunca | Nao conhece
DE CONTROLE

Pareto

Ishikawa (causa e efeito)

Graficos de linha/pizza

Grafico de controle

Diagrama de correlacéo

Lista de verificagao

Histograma

Diagrama de afinidades

Diagrama de setas

Diagrama matricial

Dados da matriz

Diagrama de relagdes

Diagrama sistematico

Brainstorming

Controle Estatistico de Processo (CEP)

Fluxograma

Amostragem

Ckeck list

MELHORIA DE PROCESSOS Sempre | As vezes | Nunca | Ndo conhece
OU APOIO AO PROJETO

FMEA (analise de modo e efeito de falhas)

Metodologias de Analise e solugao
de problemas (MASP)

QFD

PDCA

Seis Sigma

FERRAMENTAS DE COMPORTAMENTO Sempre | As vezes | Nunca | Nao conhece

Circulos de Controle da Qualidade

Grupos de trabalho

Prémios da qualidade

Pesquisa de satisfagado de clientes

Kaizen

58’s

Equipes auto-gerenciais

Caso perceba que sao necessarias outras informagdes para melhoria desta

pesquisa, gentileza lista-las a seguir, nos comentarios gerais.

Comentarios Gerais:
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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