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Resumo

Este artigo relata o desenvolvimento de um estudo
de caso sobre a evolucdo da qualidade no contexto
de uma empresa fabricante de embalagens de pape-
130 e sua relagdo com a cultura organizacional.
Inicialmente, resgata-se a sistematica de implanta-
¢do e a evolugdo do processo da qualidade na em-
presa. Na sequéncia, as principais percepgfes das
pessoas sobre o processo da qualidade sdo identifi-
cadas, destacando-se o impacto das melhorias pro-
venientes da qualidade sobre a gestdo e a cultura
organizacional. Finalmente, algumas areas de agdo
sdo propostas no sentido de maximizar os efeitos da
qualidade para a empresa.

Palavras-chave: cultura organizacional, gerencia-
mento da qualidade total, gestdo da qualidade, pro-
gramas de qualidade, qualidade.

Abstract

This article tells the development of a case study on
the quality evolution in the context of a corrugated
cardboards packings manufacturer and its relation
with the organizational culture. Initially, the im-
plantation systematic and the evolution of the quali-
ty process are rescued in the company. In the se-
quence, the people main perceptions on the process
of quality are identified; being distinguished the
impact of the improvements proceeding from the
quality on the management and the organizational
culture. Finally, some areas of action are proposals
in the direction to maximize the quality effect for
the company.

Key words: organizational culture, total quality
management, quality management, quality pro-
grams, quality.

1. Introducgéo
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Com o modelo de producdo em
massa se tornando ultrapassado, ao final da
década de 70, surgem, com as organiza-
¢cOes japonesas, novas técnicas de gestao.
Tais técnicas aliadas a crescente demanda
por produtos e servigos de melhor qualida-
de e a mudanca comportamental dos clien-
tes, cada vez mais exigentes, percebe-se
uma transformacéo na realidade da produ-
¢ao industrial. Diante disso, muitas empre-
sas tém buscado um aperfeicoamento cons-
tante em seus processos e atividades por
meio de programas de qualidade, o que
resulta em uma evolucdo em sua estrutura
organizacional, tanto no aspecto técnico
quanto em relacdo a sua cultura empresari-
al.

Neste contexto, emerge uma Vvisao
mais abrangente a respeito da qualidade, a
qual direciona a empresa a adotar metodo-
logias e praticas mais eficientes e eficazes
em seus processos e, principalmente, a
entender e atender as necessidades e aos
desejos de seus clientes, suprindo as suas
expectativas (PAVLETIC; SOKOVIC,
2009; MIGUEL; SANTIAGO, 2010; MO-
ON et al., 2011). Assim, para satisfazer o
cliente, deve-se controlar sistematicamente
a qualidade, melhora-la e inovar continua-
mente (KANO et al., 1984; OLIVER,
2010; PULAKANAM, 2011; KOTLER;
KELLER, 2012). “Se a qualidade ¢ relaci-
onada a exceder continuamente as expecta-
tivas do cliente em um mercado competiti-
VO, entdo, o pensamento criativo e a habili-
dade de inovar sdo competéncias-chave
(...)” (PLESEK, 1998, p. 723).

Consequentemente, a implemen-
tacdo de um novo modelo de gestdo da
qualidade exige mudancas estruturais e
comportamentais, ou seja, ndo & possivel
abordar a evolugdo da qualidade nas em-
presas sem que se faca uma relagéo direta
com a cultura corporativa e com as mudan-
cas organizacionais decorrentes
(CROSBY, 1994; ISHIKAWA, 1993;
STOCK; NAOR et al., 2008; McFA-
DDEN; GOWEN IIl1, 2010), até mesmo se
valendo de relacionamentos interorganiza-
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cionais como forma de estimular as empre-
sas em relacdo a processos de aprendiza-
gem (SVENSSON; WOOD, 2005; WIN-
KLHOFER; PRESSEY; TZOKAS, 2006),
que as leve a um nivel de maior competiti-
vidade em seus mercados de atuacdo
(BARNEY; HESTERLY, 2011) e de sus-
tentabilidade do negdcio (ZINK, 2007).

Portanto, abordar a qualidade no
ambiente empresarial pressupde esforgos
para mudancas continuas e permanentes.
Conseguir mudar as atitudes e o compor-
tamento das pessoas € algo fundamental.
Enquanto tais atitudes e comportamentos
ndo estiverem incorporados ao conjunto de
crengas valores e principios das pessoas,
ndo se conseguird consolidar uma cultura
organizacional orientada para a qualidade.
Por isso, a busca pela qualidade sO sera
plena quando todos os colaboradores da
empresa mudarem de mentalidade e com-
preenderem os seus papéis individuais a
serem desempenhados e sua responsabili-
dade na consecucéo de acgdes e tarefas vol-
tadas a melhoria continua (AIDAR, 1995;
FORD, 2011).

2. Qualidade: um breve resgate concei-
tual

Feigenbaum e Feigenbaum (1999)
defendem que a qualidade é um dos mais
poderosos geradores de crescimento nas
vendas e receitas das empresas, e um fator
de sustentacdo da expansdo dos negocios.
Embora os programas, sistemas e modelos
da qualidade ja estejam bastante difundidos
e, apesar de sua popularidade, ha pouca
convergéncia a respeito de sua definicdo
(HUFF; FORNELL; ANDERSON, 1994;
MIGUEL,; SANTIAGO, 2010).

Como exemplo disso, é possivel
citar algumas definicdes de qualidade, as
quais abordam diferentes enfoques. Quali-
dade é conformacdo a especificacOes
(CROSBY, 1979), melhoria da conforma-
cdo a especificagdes por meio da reducdo
da incerteza e da variabilidade (DEMING,
1986), auséncia de falhas ou deficiéncias
(JURAN; GODFREY, 1999), adequacéo
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ao uso (JURAN, 1989), um nivel de de-
sempenho que supre as necessidades ou 0s
desejos do consumidor provendo a sua
satisfacdo (JURAN; GODFREY, 1999) ou,
simplesmente, o julgamento do consumi-
dor sobre a exceléncia global ou a superio-
ridade de um produto e/ou de um servico
(ZEITHAML, 1988; OLIVER, 2010) em
comparacdo as ofertas de seus concorren-
tes.

Neste sentido, com um direcio-
namento voltado ao mercado, Garvin
(1987, p. 104) defende que “algumas pre-
feréncias do consumidor deveriam ser tra-
tadas como padr@es absolutos de desempe-
nho [ou de qualidade]”. Consoante isso,
um dos grandes desafios para a implanta-
¢ao e o desenvolvimento da gestdo da qua-
lidade estd em integrar essas diferentes
visdes de qualidade nas estratégias e acoes
das empresas.

Para tanto, definir uma linguagem
comum, que gere sinergia entre a alta ad-
ministracéo e os colaboradores da empresa,
em torno de uma mentalidade orientada
para a qualidade, é o primeiro passo. No
entanto, é imprescindivel que a qualidade,
seus procedimentos, suas ferramentas, seus
critérios e seus padrdes nao se transfor-
mem em um fim em si mesmo, fazendo
com que o objetivo primordial seja suprir
as expectativas dos clientes, com um en-
tendimento orientado ao mercado. Aliés,
Freiesleben (2009) ressalta que a qualidade
faz como que os profissionais das empre-
sas aumentem o seu desempenho individu-
al e, portanto, coletivo (relativo as equipes
de trabalho), servindo como um guia evo-
lutivo na performance das empresas.

3. A relagdo entre cultura organizacio-
nal e qualidade

Diversos estudos tém abordado a
relagcdo existente entre a cultura organiza-
cional, ou cultura corporativa, e as praticas
relacionadas a gestdo da qualidade e seus
processos subjacentes, bem como a exce-
Iéncia e 0 desempenho organizacional (vi-
de van der WIELE; BROWN, 2000; AM-

BROZ, 2004; DENISON; HAALAND;
GOELZER, 2004; IRANI; BESKESE;
LOVE, 2004; KUJALA; LILLRANK,
2004; NAOR et al., 2008; FREIESLEBEN,
2009; MIGUEL; SANTIAGO, 2010;
STOCK; McFADDEN; GOWEN I,
2010; BAIRD; HU; REEVE, 2011; MO-
ON et al., 2011, dentre outros).

Inclusive, Salegna e Fazel (1995)
defendem que 0 sucesso proveniente da
implementacao de acdes atinentes a quali-
dade depende da convergéncia entre o pla-
nejamento estratégico, e seus respectivos
objetivos diretivos, e a cultura corporativa.
Em concordancia a esses autores, Ambroz
(2004) salienta que os resultados advindos
dos sistemas da qualidade total sdo equiva-
lentes ao fortalecimento da cultura organi-
zacional, a qual influencia, também, a per-
formance organizacional, que pode ser
traduzida por indicadores de desempenho
como, por exemplo: o volume de negocios,
a participacdo de mercado (market share),
a lucratividade e a rentabilidade da empre-
sa (IRANI; BESKESE; LOVE, 2004;
TANNINEN; PUUMALAINEN;
SANDSTROM, 2010; MOON et al.,
2011). Naturalmente, isto inclui o papel
fundamental dos gestores da qualidade no
que diz respeito a transformar as empresas
em negGcios mais competitivos pela ado-
cao de principios, metodologias préaticas e
procedimentos atinentes a qualidade como
um todo (PAVLETIC; SOKOVIC, 2009;
ELG et al., 2011), fazendo com que todos
os profissionais da empresa trabalhem a
partir de um significado de suas funcdes e
um senso de propdsito empresarial mais
claros e objetivos (FREIESLEBEN, 2009).

Por isso, € oportuno que se apro-
funde o entendimento em torno da cultura
organizacional. Ao longo da década de 80,
0 conceito de cultura organizacional per-
meou a imaginacdo de pesquisadores e
executivos (WILSON, 1997). Nesta epoca,
era apregoado que a chave para 0 sucesso
das organizagOes era a incidéncia de uma
cultura corporativa fortemente unificada
(PETERS; WATERMAN Jr., 1982), e que
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a alta administracdo das organizagdes de-
veria construir e nutrir tal cultura por meio
da articulacdo de um conjunto de valores,
principios e crengas, que deveriam ser re-
forcados com politicas tanto formais quan-
to informais, e partilhados e respeitados
por todos os colaboradores, levando-os a
um compromisso mais elevado (WILSON,
1997; FREIESLEBEN, 2009; FORD,
2011).

Wilson (1997) comenta, ainda,
que de modo ndo surpreendente, a cultura
corporativa se tornou rapidamente uma
arma secreta para negécios bem-sucedidos.
Dessa forma, com o intuito de ampliar a
compreensdo em torno do tema, é oportuno
resgatar a definicdo do que seja cultura
organizacional ou cultura corporativa. A
cultura corporativa € um padrdo de pressu-
posicdes basicas de um determinado grupo,
0 qual esta relacionado a forma de como
este grupo aprende a lidar com seus pro-
blemas de adaptacdo externa e de integra-
c¢do interna, e que tem funcionado suficien-
temente bem a ponto de ser considerado
valido e ensinado a novos membros que
sejam incorporados ao grupo como a ma-
neira correta de perceber, pensar e agir
sobre 0s problemas que surgirem
(SCHEIN, 1991).

De acordo com Ravasi e Schultz
(2006), a cultura organizacional também
pode ser compreendida como um conjunto
de pressuposicdes mentais (crencas, valo-
res e principios) compartilhadas que guia
0s gestores quanto a interpretacdo e a indi-
cacdo de acOes a partir de um comporta-
mento adequado as situacbes (internas e
externas) mais variadas que possam Vvir a
surgir. Logicamente, embora uma organi-
zacdo de grande porte tenha a “sua cultura
organizacional”, podem co-existir algumas
culturas conflitantes dentre as suas unida-
des de negdcios ou areas (setores ou depar-
tamentos) devido as diferentes caracteristi-
cas dos gestores e da forma com que lide-
ram suas equipes de trabalho (RAVASI;
SCHULTZ, 2006).
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Portanto, a cultura corporativa se
refere aos valores subjacentes aquilo que a
organizagdo recompensa, apoia e espera; as
normas que fundamentam suas politicas,
praticas e procedimentos; e ao significado
que tem a incumbéncia de partilhar e dis-
seminar os valores e as normas da organi-
zacdo (SCHNEIDER, 1988). De acordo
com Plesek (2000), a cultura, os valores e
principios e a historia da organizacdo po-
dem ser vistos, metaforicamente, como seu
material genético.

Nesta direcdo, é possivel estabele-
cer uma relagdo entre o comportamento
organizacional, a gestdo dos recursos hu-
manos, as agdes relativas a melhoria conti-
nua, 0s processos de trabalho e as relacdes
industriais (van der WIELE; BROWN,
2000; SVENSSON; WOOD, 2005; WIN-
KLHOFER; PRESSEY; TZOKAS, 2006),
e sua relacdo com aspectos tais como: am-
biente interno e externo, estilo de gestéo,
estratégias e politicas empresariais, estrutu-
ra organizacional e processo de mudanca
adotado pela organizacdo, sob uma otica
evolutiva do negdcio (DALE et al. 1997a e
1997b; AMBROZ, 2004; SVENSSON;
WOOD, 2005; RAVASI; SCHULTZ
2006; FREIESLEBEN, 2009; FORD,
2011). Em um estudo realizado por Baird,
Hu e Reeve (2011), ha evidéncias empiri-
cas de que o trabalho em equipe e o respei-
to as pessoas, que sdo aspectos atinentes a
cultura de uma organizacdo, sdo alguns
fatores dos mais importantes no que tange
a fortalecer as préticas relativas a qualida-
de. E isto porque um programa de qualida-
de resulta em profundas mudancas organi-
zacionais, inclusive na cultura da organiza-
¢do, 0 que requer habilidades de lideranca
e de um diélogo aberto por parte dos gesto-
res (BEER, 2003).

A relacdo entre essas variaveis,
portanto, que sdo inter-relacionadas e que
afetam direta e indiretamente a atuacéo e a
performance das empresas, pode ser me-
Ihor entendida conforme apresentado na
Figura 1.
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Cultura Organizacional ou Cultura Corporativa

Figura 1: Cultura organizacional e a evolu¢do do negdcio

Fonte: Adaptado de van de Wiele e Brown (2000), Dale et al. (1997a; 1997b), Ambroz (2004) e Freiesleben

(2009).

Neste horizonte, considerando es-
pecificamente o contexto industrial, a con-
vergéncia entre 0s tracos e as caracteristi-
cas da cultura organizacional e as préaticas
de gestdo da qualidade sdo essenciais para
um aumento tanto da performance opera-
cional quanto do desempenho do negocio
como um todo (BAIRD; HU; REEVE,
2011; DENISON; HAALAND; GOEL-
ZER, 2004; TANNINEN; PUUMALAI-
NEN; SANDSTROM, 2010). Como ilus-
tracdo disso, ao analisar o desempenho de
plantas fabris em seis paises diferentes,
Naor et al. (2008) verificaram que a cultura
organizacional apresenta forte influéncia
sobre as praticas de gestdo da qualidade e
que, por sua vez, o resultado desta influén-
cia repercute positivamente no desempe-
nho industrial.

4. Desenvolvimento da pesquisa
4.1 Objetivos e método de pesquisa
Os objetivos a que o trabalho se

propde sdo, respectivamente:

a) resgatar a sistematica de implantacéo e
evolugdo do processo de qualidade na

empresa em analise, ao longo do tem-
po;

b) verificar a percepgédo das pessoas sobre
0 processo da qualidade;

c) analisar o impacto das acOes relativas
as melhorias da qualidade sobre a ges-
tdo da empresa e sobre a cultura orga-
nizacional; e

d) propor acdes que maximizem os efeitos
internos e externos da qualidade.

Para que esses objetivos pudes-
sem ser alcancados, foi utilizado o método
do estudo caso (YIN, 2010), que se carac-
teriza como uma forma de pesquisa quali-
tativa, utilizada para investigar um contex-
to de pesquisa claramente definido (COO-
PER; SCHINDLER, 2011; HAIR Jr. et al.,
2006).

Operacionalmente, foram utiliza-
das técnicas de levantamento de informa-
coes, dentre elas a analise documental
(VERGARA, 2009; HENNINK; HUT-
TER; BAILEY, 2011), implementada pela
apreciacao de relatorios, manuais e outros
documentos disponibilizados pela empresa.
Por fim, implementou-se a técnica de en-
trevistas individuais, com uma abordagem
semi-estruturada, e que vém se caracteri-
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zando como um dos principais métodos de
coleta de dados em pesquisas qualitativas,
principalmente pelo fato do pesquisador ter
a oportunidade de aprofundar o entendi-
mento em torno do objeto de pesquisa.
Embora o ndmero de entrevistados seja
pequeno, 0 envolvimento do pesquisador
com as pessoas que detém as informacoes
é significativo (RIBEIRO; MILAN, 2004,
KING; HORROCKS, 2010).

Outro aspecto que justifica a
relevancia da pesquisa qualitativa, mais
especificamente da adocdo das entrevistas
individuais em profundidade é a crescente
pluralizacdo nos padrbes de interpretacdo
no que se refere ao contexto pesquisado.
Em decorréncia disso, 0s pesquisadores se
véem obrigados a implementar estratégias
indutivas, levantando e identificando in-
formagdes que possam se traduzir em
“conceitos sensibilizantes” para que se
construa uma abordagem de pesquisa mais
consistente (FLICK, 2004; HENNINK;
HUTTER; BAILEY, 2011).

De acordo com Malhotra (2006) e
King e Horrocks (2010), a entrevista indi-
vidual em profundidade é um tipo de en-
trevista pessoal em que um dnico respon-
dente é argiiido por um entrevistador, que
busca descobrir crencas, atitudes e infor-
macOes subjacentes ao tema em estudo.
Normalmente, a entrevista de carater pes-
soal € escolhida quando h& a necessidade
de coletar uma grande quantidade de in-
formagdes ou quando as informacgdes sdo
complexas e inter-relacionadas (AAKER,;
KUMAR; DAY, 2004; HAIR Jr. et al.,
2010).

Sendo assim, as entrevistas indi-
viduais em profundidade, semi-
estruturadas, um método de coleta de da-
dos verbais, permite que o pesquisador
entenda a subjetividade intrinseca a visao
dos entrevistados por meio de questdes
abertas, direcionadas aos objetivos de
pesquisa. Neste sentido, a coleta de dados
resultante das entrevistas contribui para a
estruturacdo dos conteddos em analise e
para a identificacdo de elementos que auxi-
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liem na explanacdo do conhecimento im-
plicito ao tema pesquisado (FLICK, 2004;
RIBEIRO; MILAN, 2004; KING; HOR-
ROCKS, 2010).

Vale destacar que a selecdo dos
entrevistados compreendeu os integrantes
da Comissdo da Qualidade, composta pelo
Gerente da Unidade, pelos Gerentes de
Vendas, de Producdo e Administrativo, e
pelas Assessorias de Recursos Humanos,
Técnica e da Qualidade, resultando em um
grupo de sete pessoas que é o responsavel
pela implantacdo e desenvolvimento do
processo de gestdo da qualidade na empre-
sa.

No processo de organizacgao e de
analise e interpretacdo dos dados, utilizou-
se a técnica de analise de conteudo (BAR-
DIN, 2004; SCHREIER, 2012), além dos
pressupostos sugeridos por Wolcott (1994),
Ribeiro (2000), Flick (2004), Ribeiro e
Milan (2004), King e Horrocks (2010) e
Hennink, Hutter e Bailey, (2011).

4.2 Ambiéncia da pesquisa

Como campo de pesquisa, foi uti-
lizado o ambiente de uma empresa fabri-
cante de embalagens de papeldo. A empre-
sa iniciou suas atividades industriais em
1962, na area de sacos e artefatos de papel,
na cidade de Curitiba — PR. Atualmente, a
empresa atua nos estados do Parana, Santa
Catarina e Rio Grande do Sul, basicamen-
te, em trés segmentos: celulose e papel,
papeldo ondulado e sacos e artefatos. Para
ilustrar sua participacdo no mercado (%) e
seu desempenho frente a concorréncia (co-
locacéo), segue a Tabela 1.
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Tabela 1: Participacdo de mercado da empresa e desempenho de mercado

Segmentos de Atuacdo Anol (%) Anol Ano2(%) Ano2 Ano3(%) Ano3

Celulose e papel 2,60 8° 2,60 8° 2,60 8°
Papeldo ondulado 7,62 40 8,20 40 6,80 40
Sacos e artefatos 13,45 3° 15,39 3° 14,78 3°

Obs.: Para cada ano, a primeira coluna resgata a participacdo de mercado da empresa, enquanto que a segunda

coluna, sua colocacdo em relagdo ao mercado (concorrentes).

Com o intuito de aprofundar a
analise no que diz respeito aos objetivos da
pesquisa, optou-se por desenvolver o estu-
do especificamente em uma unidade da
empresa, a qual esta localizada no interior
do estado do Rio Grande do Sul (RS), dire-
cionada a fabricacdo de papeldo ondulado.
Tal unidade opera 24 horas por dia, em 3
turnos de trabalho, e conta com cerca de
670 colaboradores. Seus principais clientes
estdo concentrados nos seguintes segmen-
tos: produtos alimenticios, plasticos, ma-
deiras, mobiliario, fruticultura e floricultu-
ra, bebidas, material elétrico, papéis e pa-
pelBes, vestuario, produtos quimicos e de-
rivados, metalurgia, vidros e ceramicas e
borracha.

5. Resultados da pesquisa

5.1 Sistemaética de implantacéo e evolu-
¢do do processo de qualidade na em-
presa

A implantacdo do processo de
qualidade na empresa em estudo se deu,
basicamente, em trés grandes dimensdes de
analise:

5.1.1 Sensibilizagdo, conhecimento e

conscientizagdo para a qualidade

Na dimensdo inerente a sensibili-

zagdo, conhecimento e conscientizagdo

para a qualidade, foram verificados os se-
guintes elementos:

a) Objetivos: (i) estabelecer um pro-
cesso de educacdo e treinamento em rela-
cdo a qualidade, buscando a formacdo de
uma base conceitual solida para o desen-
volvimento e implementacdo do processo
da qualidade da empresa; (i) subsidi-
ar os participantes para que pudessem atuar
como agentes de mudancas por meio de
atitudes concretas, voltando-se para um
sistema de gestdo da qualidade total; e (iii)
subsidiar os participantes para que pudes-
sem atuar como disseminadores da cultura
da qualidade aos demais colaboradores;

b) Atividades: formalizacdo da estru-
tura da qualidade, definindo: o Conselho, o
Comité, a Comisséo e os Coordenadores da
Qualidade, além da politica da qualidade e
dos objetivos da qualidade para a organi-
zacéo;

c) Fases de implementacdo: 1% Fase
(1994): sensibilizagdo, conhecimento e
conscientizacdo da Comissdo; 2% Fase:
(1995): dos Departamentos; 3? Fase (1996-
1997): dos Supervisores; e 42 Fase (1997-
1998): do pessoal de nivel operacional; e
d) Temas abordados: mudanca com-
portamental, motivacdo, relagdo cliente-
fornecedor interno, politica da qualidade,
lideranca, normalizacdo e padronizacéo,
melhoria continua, conceito de sistema,
variabilidade, auditoria da qualidade e tec-
nica de solucdo de problemas.

5.1.2 Sistematizacéo das atividades
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Na dimenséo inerente a sistemati-
zacéo das atividades, foram verificados os
seguintes elementos:

a) Objetivo: estruturar 0S processos
de modo a garantir a qualidade dos produ-
tos e servigos prestados;

b) Atividades: elaboragdo do Manual
da Qualidade (conforme NBR ISO
9001:1994), elaboracdo e implementacédo
do sistema da qualidade e certificacéo;

C) Fases de implementacéo: 12 Fase
(1995): elaboracdo do Manual da Qualida-
de; 22 Fase (1995-1999): sistematizacdo da
qualidade e treinamento basico (capacita-
cao) em relacdo a sistematizacdo da quali-
dade para os Departamentos e Superviso-
res; e 32 Fase: (1999-2000): implantacédo da
certificacdo (1ISO 9001).

5.1.3 Melhorias provenientes da quali-
dade
Na dimenséo inerente as melhori-
as provenientes da qualidade, foram verifi-
cados 0s seguintes elementos:

a) Objetivos: (i) criar mecanismos
que possibilitem a melhoria continua dos
processos e, consequentemente, seu acom-
panhamento; e (ii) implementar programa
de qualificacdo das pessoas (sistematiza-
cdo, técnicas estatisticas, auditoria da qua-
lidade e estimulo aos instrutores e multi-
plicadores internos dos conceitos inerentes
a qualidade);

b) Fases de implementacdo: 12 Fase
(1995-1999): definicdo e implementagéo
dos instrumentos de controle e ferramentas
a serem adotadas; 2% Fase (1999-2000):
treinamento para chefias e colaboradores
em nivel operacional; e 3? Fase (2000-até o
momento): melhorias continuas.

5.2 Percepcéo das pessoas sobre o pro-
cesso da qualidade
Com o objetivo de compreender a
percepcao das pessoas em relacdo ao pro-
cesso de implantacdo da qualidade na em-
presa e sua evolucdo, procedeu-se também

Marcos Ricardo Pretto

a uma pesquisa de opinido, do tipo survey
(MALHOTRA, 2006; REMLER; VAN
RYZIN, 2011). O instrumento de coleta de
dados (questionario) foi estruturado em
quatro blocos de questbes. No primeiro, 0s
entrevistados foram questionados a respei-
to de seu compromisso e da sua percepcao
acerca do compromisso de colegas com as
praticas de gestdo da qualidade adotadas
pela empresa. No segundo, sobre aspectos
relativos ao entendimento sobre o conceito
de qualidade e de suas implicagdes internas
(na fabrica e em seus processos) e externas
(para os clientes, para 0 mercado). No ter-
ceiro, sobre a avaliagdo dos processos,
rotinas e “ferramentas” da qualidade. Por
fim, no quarto bloco, questbes sobre o per-
fil do respondente.

Cabe ressaltar que o questionario
foi entregue aos participantes em seu local
de trabalho e que foi utilizado o método do
auto-preenchimento. Para as questfes dos
trés primeiros blocos, as mesmas foram
propostas em formato de “afirmativas”,
que deveriam ser analisadas ¢ “respondi-
das” por meio de uma escala de concor-
dancia do tipo Likert de cinco pontos, ten-
do como alternativas 1. discordo totalmen-
te a 5. concordo totalmente.

A amostra contou com 82 respon-
dentes, sendo 7 componentes do grupo
diretivo, 17 Supervisores, de diversas
areas, e 58 colaboradores do nivel operaci-
onal; o que representa 15,47% sobre o total
de colaboradores da unidade.

Dessa forma, foram identificadas
as principais percepcdes das pessoas:

a) ha um forte compromisso das equi-
pes de trabalho em relacdo a qualidade,
evidenciando-se 0 engajamento e o suporte
efetivo das chefias e um bom ambiente de
trabalho (clima organizacional), havendo
0S recursos necessarios, disponibilizados
pela empresa, para a implementacdo das
praticas de qualidade;

b) 0s colaboradores demonstram ser
muito participativos e interessados em se
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capacitar e se aperfeicoar em relacdo as
mais diversas atividades intrinsecas ao
programa de qualidade;

C) h& um bom entendimento sobre os
conceitos de qualidade e suas implicacdes;
d) os colaboradores entendem que ha
uma significativa relacdo entre a qualidade
de vida no trabalho, as melhorias nos
processos e na gqualidade dos produtos e o
aumento da satisfacdo dos clientes, o que
configura um circulo virtuoso para o
negécio e para 0s seus stakeholders
(grupos de interesse); e

e) existe a necessidade do processo de
melhorias continuas da qualidade ser me-
Ihor planejado, envolvendo além da orga-
nizacdo, como um todo, os fornecedores e
os clientes.

5.3 Impacto das melhorias da qualidade
sobre a gestdo e a cultura organiza-
cional

Um dos impactos da melhoria do
processo da qualidade foi o desenvolvi-
mento das chefias por meio de programas
ou acdes especificas de capacitacdo e aper-
feicoamento e de mudangas comportamen-
tais, com base nos principios de gestdo da
qualidade, focalizando conceitos filosofi-
cos apregoados, principalmente, por auto-
res como Deming e Ishikawa.

Tal orientacdo tem levado a em-
presa a questionar os métodos de trabalho
atuais e a buscar uma sistematica mais
eficaz de gestdo do negdcio. No entanto,
oposicbes a mudancas também puderam
ser sentidas. O processo de sensibilizacdo
para a qualidade trouxe beneficios a todos
os envolvidos, porém, sabe-se que se trata
de um processo lento e nem sempre eficaz.

O processo de melhoria da quali-
dade evidencia uma tendéncia de maturi-
dade do sistema de gestdo, tendo provoca-
do mudancas nos seus padrdes culturais,
motivados pelas influéncias do mercado e
exigindo uma nova postura em relacdo aos
clientes. Percebe-se, também, que para
atender as expectativas dos clientes, o gru-
po de gestores entende que devem consoli-

dar o enfoque na qualidade, direcionar a
empresa para o cliente e investir sistemati-
camente em educacdo, ou seja, na capaci-
tacdo e aperfeicoamento dos colaborado-
res. As pessoas tém potencial e querem
crescer. A qualidade é de responsabilidade
de todos e a conducéo do processo da qua-
lidade é responsabilidade indelegavel da
alta administracéo.

A exigéncia de melhorias da qua-
lidade de produtos e/ou de servicos é algo
esperado pela sociedade como um todo.
Com um mercado cada vez mais competi-
tivo, a busca da eficiéncia e da eficacia se
faz presente em qualquer organizacéo.
Nesta direcdo, uma forma de buscar a
competitividade é a adocdo de um processo
de qualidade total. E importante salientar
gue a empresa nunca teve como preocupa-
cdo central, a certificagéo.

O conceito de qualidade sempre
foi mais amplo. Porém, existem fatores que
dificultam a implantacdo da qualidade total
em organizagdes familiares, tais como
conciliar os objetivos e as estratégias entre
as diferentes geragdes e/ou partes envolvi-
das na sucessdo da gestdo organizacional.
E importante comentar que a empresa esta
na terceira geracdo na gestdo do negdcio.

Apesar das dificuldades para a
implementacdo do processo da qualidade, a
empresa tem dado passos significativos na
melhoria de suas atividades, sendo o pro-
cesso da qualidade o maior impulsionador
das mudancas. Neste sentido, a estrutura
organizacional na unidade foi revista com
0 intuito de agilizar o processo de tomada
de decisoes.

Existe uma sistemética de promo-
¢do interna para o aproveitamento do po-
tencial dos colaboradores e os investimen-
tos na qualificacdo dos mesmos foram in-
tensificados. O trabalho de parceria interna
tem melhorado, ja que determinadas fabri-
cas sdo fornecedoras de outras e esta ha-
vendo a proximidade entre 0s gestores des-
tas unidades, buscando uma solucdo con-
junta para os problemas existentes.
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5.4 Proposicao de areas de acdo que ma-
ximizem os efeitos da qualidade

Recomenda-se que a empresa
busque, de alguma forma, uma filosofia
mais abrangente que a adotada pela escola
japonesa, de maneira a deixar a empresa
mais competitiva. Neste sentido, Beer e
Nohria (2001) salientam que a maioria dos
casos de insucesso esta na pressa de mudar
a empresa. Os gestores acabam se perden-
do em iniciativas, perdem o foco com a
quantidade de alternativas disponiveis na
literatura e/ou propostas por consultores.

Ainda segundo esses autores, a
empresa deve apoiar-se em duas teorias
essenciais ao desempenho organizacional:
a teoria com base no valor econémico e a
teoria focada na capacidade organizacio-
nal. A teoria de valor econdmico diz que o
valor para o acionista € a Unica medida
legitima de sucesso. Geralmente, sugere o
uso de incentivos econémicos, reducdo do
quadro funcional e reestruturacdo. A teoria
focada na capacidade organizacional tem
como foco o desenvolvimento de uma cul-
tura corporativa e a capacitagdo humana
pelo aprendizado individual e organizacio-
nal, assumindo um relacionamento psico-
logicamente forte, duradouro e baseado no
comprometimento entre as partes. As em-
presas que efetivamente unem as aborda-
gens, conjuntamente, podem obter melho-
res resultados em produtividade, lucrativi-
dade e rentabilidade. Sdo aquelas que tém
a maior probabilidade de estabelecer e
consolidar uma vantagem competitiva sus-
tentavel (PORTER, 1985).

Vale destacar, entdo, que é im-
prescindivel que a empresa continue inves-
tindo em programas de capacitacao e aper-
feicoamento dos colaboradores, sem es-
quecer de qualificar o processo de recru-
tamento e selecdo dos mesmos e pensar, de
forma estratégica, em adotar um programa
de remuneracdo complementar, com base
no desempenho e no alcance de metas.

Uma outra proposta € a de buscar
uma maior homogeneidade na adogdo do
programa de qualidade por parte de todas

Marcos Ricardo Pretto

as unidades da empresa, fazendo com que
este ndo fique restrito a uma Unica unidade
de negdcios. Sob este aspecto, a aceitacao
e 0 entendimento por parte da Diretoria sdo
de fundamental importancia. S0 os supe-
riores hierarquicos que devem dar o exem-
plo, agindo e motivando os demais a ade-
sdo ao processo de qualidade total. Deve
haver um compromisso inabalavel com a
qualidade, o qual deve comegar no topo da
organizacdo, compartilhando os valores e
principios corporativos com todos 0s pro-
fissionais da empresa, permeando toda e
qualquer iniciativa intrinseca a qualidade
(KULL; NARASIMHAN; SCHROEDER,
2012; BEER, 2003).

O conceito de qualidade total esta
direcionado ao cliente e envolve a todos na
organizacdo. Nos dias de hoje, dizer que
uma empresa estd realmente comprometida
com a qualidade € a mesma coisa que dizer
que seus colaboradores estdo orientados
para os clientes. Sendo assim, o grande
desafio para a melhoria da qualidade é
fazer com que o cliente seja inserido no
processo de melhorias continuas da quali-
dade, principalmente no que diz respeito a
qualidade dos produtos, dos servicos ao
cliente (servicos agregados aos produtos) e
do lancamento de novos produtos. Além de
estreitar o relacionamento com os clientes,
¢ oportuno que a empresa desenvolva e
solidifique o relacionamento com seus
fornecedores, o que pode resultar, signifi-
cativamente, no nivel de competitividade
do negdcio perante 0s concorrentes.

6. Consideracoes finais

As modificagOes que estdo aconte-
cendo no mundo dos negocios tém influen-
ciado fortemente a gestdo das empresas. As
empresas enfrentam ameacas cada vez
maiores nos mercados em que atuam e o
desenvolvimento acelerado forca a busca
por novas tecnologias, além de influenciar
mudangas na cultura organizacional. As
empresas inseridas no contexto mercado-
I6gico, onde a qualidade era imaginada
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como uma compensacao pelo prego, come-
cam a entender que a qualidade significa
precos mais competitivos com a maximi-
zacdo da performance de produtos e/ou
servicos e da satisfacao de clientes.

As mudangas no comportamento
dos clientes e as relacGes que as empresas
estabelecem entre si, justificam a necessi-
dade de modelos mais avancados de gestao
dos sistemas da qualidade. Dessa forma,
emerge o Total Quality Management
(TQM), o qual deve ser implantado com o
objetivo de incentivar melhorias continuas,
tornando as empresas mais flexiveis, pro-
dutivas e competitivas (TANNINEN;
PUUMALAINEN; SANDSTROM, 2010).

O mais importante é que se passe a
ter uma atitude baseada na competéncia do
préprio trabalho e do trabalho de grupo,
que requer total comprometimento e en-
volvimento da alta administracdo e que
deve ser estendido a todos os colaborado-
res, com foco no cliente, reforcando o nivel
de qualidade a ser entregue ao mercado.

A TQM surge como uma resposta
ao atendimento as exigéncias de mudanca
que o mercado impde. Deming (1997)
afirma que para as empresas sobreviverem
no mercado é necessario percorrer um ca-
minho sistematico de praticas que condu-
zam mudancgas em toda a organizacgao, nas
crengas e valores comportamentais, nas
estratégias e nos processos de trabalho. O
sucesso da gestdo da qualidade depende e
gera impacto na cultura organizacional,
pois a mesma é um conjunto de maneiras
tradicionais e habituais da empresa se
comportar frente as situacdes adversas e/ou
restritivas com que se defronta (MOLLER,
1999; BEER, 2003; DENISON; HAA-
LAND; GOELZER, 2004; RAVASI;
SCHULTZ, 2006; KULL; NARA-
SIMHAN; SCHROEDER, 2012).

Portanto, para implantar e desen-
volver um sistema de gestdo da qualidade é
necessario compreender a cultura organi-
zacional, estabelecendo claramente os ob-
jetivos diretivos e metas a que 0s gestores
se propdem, contando com a colaboracao,

cooperacdo e envolvimento de todos 0s
colaboradores e, dentro do possivel, inclu-
sive, dos clientes e dos fornecedores, ele-
vando o nivel de competitividade do negé-
cio e do desempenho organizacional (vo-
lume de negdcios, participagdo de merca-
do, lucratividade e rentabilidade), melho-
rando o posicionamento mercadolégico da
empresa frente aos principais competidores
(PORTER, 1985; TANNINEN; PUUMA-
LAINEN; SANDSTROM, 2010; BAR-
NEY; HESTERLY, 2011; HOOLEY; PI-
ERCY; NICOLAUD, 2011).

Em relagdo ao caso estudado (em-
presa), como contribuicbes a area e a ou-
tras empresas que estejam passando por
um processo evolutivo no que diz respeito
a implantacdo e/ou consolidacdo de seus
programas de qualidade, é possivel desta-
car alguns aspectos. Todas as fases de im-
plantacdo de um programa de qualidade
séo relevantes, no entanto, a primeira delas
deve ser bem planejada e gradativa, nao
abreviando o processo de sensibilizacdo,
conhecimento e conscientizagdo das pesso-
as, o qual deve estar adequado a cultura da
organizacao, o que é defendido por Freies-
leben (2009).

Outro aspecto evidenciado é o do
engajamento, interesse, participacdo e
compromisso dos profissionais, sejam em
cargos de comando ou chefia sejam em
cargos operacionais, em relacdo ao pro-
grama de qualidade da empresa, o que é
fomentado por um clima organizacional
saudavel, pautado fortemente por melhores
resultados (operacionais e do negdcio) e
pelo respeito aos profissionais envolvidos.
E isto também encontra suporte na literatu-
ra (vide, por exemplo, (van der WIELE;
BROWN, 2000; SVENSSON; WOOD,
2005; WINKLHOFER,; PRESSEY;
TZOKAS, 2006; BAIRD; HU; REEVE,
2011; ELG; GREMYR; HELLSTROM,
2011).

Além disso, até pela natureza do
conceito de qualidade e por se tratar de um
processo  evolutivo (FREIESLEBEN,
2009), observou-se, na empresa, que tal
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processo pode ser compreendido em trés
grandes fases, iniciando em 1994 e culmi-
nando com a certificacdo pela 1SO 9001 no
ano de 2000. Logicamente, a adocdo de
praticas de gestdo da qualidade e a busca
por um melhor desempenho nas atividades
e para a empresa ndao cessaram com tal
certificacdo, ressaltando-se que, de 2000
até 0 momento, a empresa vem consoli-
dando o programa de qualidade implantado
e nutrindo sua cultura organizacional para
principios como o da melhoria continua. E
este processo sistematico, unindo e respei-
tando os aspectos atinentes a cultura orga-
nizacional e a gestdo da qualidade em prol
de melhores resultados é algo que outras
empresas também devem perseguir (IRA-
NI; BESKESE; LOVE, 2004; NAOR et al.,
2008; BAIRD; HU; REEVE, 2011; MO-
ON ET AL., 2011). Talvez por isso € que
Kujala e Lillrank (2004) instiguem os pes-
quisadores e 0s gestores a compreenderam
0 processo de gestdo da qualidade como
um fendbmeno cultural das organizacoes.
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