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RESUMO
As pequenas e micro empresas representam 98% dos 3,5 milhdes
empresas oficialmente registradas no Brasil, empregam 54% da m&o de obra

ativa e 56% delas fecham as portas antes de completar 3 anos de existéncia.

Este trabalho busca entender por que pequenas e micro empresas nao
utilizam modelos de gestdo como o da Fundacgédo para o Prémio Nacional da
Qualidade , criada no Brasil em 1991 com o objetivo de disseminar praticas de
gestao e premiar as empresas com melhor desempenho dentro de seus critérios,

considerados os pilares de sucesso para as grandes empresas.

Desde entdo ja premiou 13 empresas de diferentes areas de atuagdo mas
com uma coisa em comum: sdo todas grandes empresa (exceto a Cetrel S.A

média empresa cujo origem é de grande empresa) (FPNQ, 2002).

Descreve o perfil das micro e pequenas empresas no Brasil assim como o
perfil de seus administradores, apresenta alguns sistemas e modelos de
qualidade amplamente testados e comprovados e tenta entender porque estas

empresas nao os aplicam para tornarem-se mais sélidos e competitivos.

A divulgacdo tanto da Fundagdo quanto de seu modelo, poderia auxiliar
substancialmente a um grande numero de empresas a se organizar e melhorar
tanto seu desempenho como diminuir sua mortalidade, mesmo assim elas ndo o

utilizam.



ABSTRACT

Micro and small companies represents 98% of the 3,5 million companies
officially registered in Brazil, employ about 54% of the spendthrift and 56% of then

impound their activities before the 3" year of functioning

This paper try to understand why these micro and small companies do not
use the business excellence model (BEM) of the National Quality Award
Foundation (FPNQ), which was created in 1991 with the objective of spread

practices and reward the world class excellence companies

Since then, the FPNQ has rewarded more than 13 companies in the most
different areas, but with one common point: they were all big companies (except

Cetrel S.A. a medium one)

It decribes the profile of the micro and small companies in Brazil and the
profile of its owners, shows some business models, tested in all over the world
and try to understand why these small companies does not use the BEM from the

FPNQ, to became more competitive.



1. INTRODUCAO

1.1 Visao Geral

Apesar de ser conceitualmente conhecida ha milénios, a qualidade surgiu
como atribuicdo formal para gestao ha apenas dois ou trés séculos. Passos (1996)
descreve os estagios evolutivos da qualidade iniciando pelo controle da qualidade
feito diretamente pelo artesdo, uma vez que sua reputacdo estava refletida
diretamente na qualidade do produto que ele produzia. O mesmo autor descreve o
préximo estagio como Controle da Produgdo e da Qualidade exercida por
supervisores que surgem na época da revolugao industrial, impulsionada pelo
aumento da produgao industrial e divisdo do trabalho, época marcada pela

Administracao Cientifica de Frederick Winslow Taylor .

Mas segundo Garvin (1992, p.13), foi em 1931, com a publicagao do trabalho
de Walter Shewhart a respeito de cartas de controle que foram iniciadas as bases

para o controle de qualidade moderno.

Até o final da década de 40, a qualidade estava restrita a produgéao fabril,
especificamente na prevencdo de problemas como objetivo fundamental, cujo

instrumento de controle era basicamente a estatistica.

Durante os anos 50 e 60, surge o que Garvin (1992, p.13) chamou de “Era da
Garantia da Qualidade”. Assim, a qualidade adquire implicagdes mais amplas para o

gerenciamento além de uma simples ferramenta de controle.

EM 1956 Armand Feigenbaun expande a idéia de qualidade partindo desde a
concepgao do projeto do produto e terminando quando o produto chega as méaos do

cliente que esteja satisfeito, ou seja, qualidade é um trabalho de todos. Para ele a
10



palavra “controle” perde a conotacdo de simples “verificacdo” e passa a ser

entendida como “fungao gerencial” .

Em meados de 1950 W.E. Deming consolida no Japao o conceito CWQC
(Company Wide Quality Control) ou TQC (Total Quality Control) japonés, seguido por
J.M. Juran em 1954 e divulgada para o mundo em meados da década de 80 dava
énfase a aspectos como menos divisdo do trabalho, maior diferenciagdo das
atividades, maior conhecimento global dos objetivos da empresa, mais educagao e

mais participagao.

No Japao, os 14 Pontos de Deming e a Trilogia de Juran, juntamente com
Kaoru Ishikawa tiveram papel fundamental na conformacéo do “modo japonés de
trabalhar as questdes da qualidade”. Para Meredith e Shafer (1999, p.56), um dos
pontos chave da perspectiva japonesa de qualidade € a demonstracdo de que
qualidade superior ndo implica em maiores custos, mas ao contrario, investindo mais
em prevengdo e em avaliacdo, acaba-se por ter um custo de perdas

proporcionalmente muito menor.

O movimento rumo a qualidade no Japao era ainda muito mais amplo, toda a
atividade produtiva e econdmica do pais estava baseada no principio do da garantia

da qualidade inclusive seus produtos de exportagao.

Na década de 80, nos EUA, a alta administracdo de diversas empresas
comega a se envolver com qualidade, que passa a estar associada a lucratividade,
atendimento dos requisitos e necessidades dos clientes e ao planejamento
estratégico, e assim ser vista como arma de concorréncia, num movimento
chamado por Garvin (1992, p.13) de Gestao Estratégica da Qualidade. Isso ocorreu
principalmente devido a concorréncia externa, especificamente do Japdo, que
comegava a colocar nos Estados Unidos produtos de qualidade superior com custos

mais baixos.

A partir de entdo, governos e empresas percebem a necessidade da
qualidade para alavancar sua participacdo num mercado globalizado cada vez mais

exigente e que qualidade nao € mais apenas um modismo.
11



Pensando nisso, em 1987, o governo do EUA e lideres de grandes empresas
instituem o Prémio de Qualidade Malcolm Baldrige, com o intuito de disseminar
praticas de exceléncia em gestdo que ajudariam empresas americanas a alcangar

niveis de qualidade de padrdo mundial.

O Prémio é dado a trés categorias que sdo: manufatura, servigos e pequenos
negocios. Além disso, até duas organizagbes podem ser premiadas em cada

categoria a cada ano, segundo Meredith e Shafer (1999, p.68)

Muitos outros modelos vem sendo desenvolvidos com o intuito de formatar
praticas de gestdo adotadas por empresas de sucesso, baseando-se nos
fundamentos utilizados por elas para a obtengao de exceléncia no desempenho,

prescrevendo ou ndo metodologias ou ferramentas de gestéao.

Em 1988 foi instituida a Fundacao Européia para a Gestdao da Qualidade
(European Foundation for Quality Management — EFQM) com o objetivo de
desenvolver uma estrutura para o melhoramento da qualidade segundo os padrées
do Prémio Malcolm Baldrige dos Estados Unidos , 0 que resultou na criagdo do

Prémio Europeu de Qualidade em 1991, cuja primeira premiagéo se deu em 1992.

Com algumas diferengas do prémio americano, o prémio europeu premia 4
categorias que sao: Grandes empresas e Unidades de Negodcio, Unidades
Operacionais de Companhias, Organizagdes do Setor Publico, e Pequenas e Médias

empresas (independentes ou subsidiarias)

Segundo Chittenden et al. (1998, p.127-41), “modelos de gestdo foram
desenhados por grandes organizagdes para grandes organizagdes”. Ha na literatura
diversos trabalhos abordando os problemas enfrentados pelas pequenas e micro
empresas que procuram adequar suas praticas a modelos de gestdo, bem como as
incongruéncias existentes entre os critérios propostos por estes modelos e a

realidade organizacional destas empresas.
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No Brasil, a Fundagédo para o Prémio Nacional da Qualidade foi criada em
1991 com o objetivo de disseminar praticas de gestdo e premiar as empresas com

melhor desempenho dentro de seus critérios.

Desde entdo ja premiou 13 empresas de diferentes areas de atuagdo mas
com uma coisa em comum: sédo todas grandes empresa (exceto a Cetrel S.A média

empresa cujo origem é de grande empresa)(FPNQ, 2002).

Este trabalho busca entender por que pequenas e micro empresas nao
utilizam modelos de gestdo , cuja aplicagdo dos padrbes de trabalho s&o ditos

pilares de sucesso para as grandes empresas.

Descreve alguns sistemas e modelos de qualidade amplamente testados e
comprovados e tenta entender porque estas empresas ndo os aplicam para

tornarem-se mais solidas e competitivas.

A divulgagao tanto da Fundagdo quanto de seu modelo, poderia auxiliar
substancialmente a um grande numero de empresas a se organizar e melhorar tanto

seu desempenho como diminuir sua mortalidade, mesmo assim elas nao o utilizam.

13



1.2 Justificativa

Desde o inicio da revolugao industrial até o final dos anos 1970, as grandes
empresas eram vistas como o principal motor da economia. Ja as pequenas
empresas eram consideradas unidades que produzam em uma escala ineficiente,
levando a uma baixa produtividade e a reduzidos salarios para os seus

trabalhadores.

A partir do inicio dos anos 1980 e, mais recentemente, com o avanco das
empresas do setor de informatica, a visdo no mundo a respeito da importancia das
micro, pequenas e meédias empresas (MPMEs) comegou a mudar, com o
surgimento de evidéncias empiricas de que em diversos paises a performance das
pequenas empresas estava superando a das grandes firmas. Birch (1981) aponta
gue “o que quer que seja que as grandes firmas estejam fazendo, elas ndo sdo mais

as principais fornecedoras de novos empregos para os norte americanos”.

As MPMEs sdo muito importantes ndo somente na geragdo de empregos,
mas também na geracdo de divisas, na proposta de inovagdes, na reducdo dos
desequilibrios regionais e na melhora na distribuicdo de renda. A taxa de
mortalidade dessas empresas, no entanto, € mais elevada do que a das grandes

empresas.

Na medida em que sdo mais intensivas em trabalho (menos intensivas em
capital) de que as grandes empresas (ou seja, requerem mais trabalho e menos
capital por unidade de produto), as oportunidades de emprego seriam maiores

naquelas economias em que se privilegia o desenvolvimento de pequenas firmas.

Em termos mais técnicos: quanto maior a participacdo das pequenas firmas

na economia mais fértil crescimento em termos de geragdo de empregos.

A relevancia deste estudo esta pautada no fato de que as pequenas e micro

empresas representam 98% dos 3,5 milhdes empresas oficialmente registradas no
14



Brasil, empregam 54% da m&o de obra ativa e 56% delas fecham as portas antes

de completar 3 anos de existéncia.

Modelos de gestado sao ferramentas utilizadas em todo o mundo em empresas

de grande porte com sucesso incontestavel.

Embora haja trabalhos publicados e inclusive modalidades de premiagao
especificas para pequenas e micro empresas nos prémios nacionais da Europa e
Estados Unidos, e o modelo de gestdo da Fundag&o para o Prémio Nacional da
Qualidade ser aberto a qualquer empresa que queira participar, nunca houve uma
empresa pequena ou micro vencedora, e pesquisas mostram indicios de que estas

nao utilizam modelos formais de gestao.

Considerando os critérios abordados no modelo de gestdo da FPNQ e
lacunas deixadas pela administracdo das pequenas e micro empresas este estudo
podera contribuir para entender o porque da nao utilizagao dos critérios amplamente
testadas em todo o mundo na tentativa de minimizar dificuldades e reduzir a alta

taxa de mortalidade destas empresas.

Bastos et al. (1995, p.2) e Silva, Pinheiro e Freitas (2002, p.23) abordam
aspectos que respondam a pergunta “para que” fazer a pesquisa tentando

responder questdes tais como: A quem pode interessar os resultados da
pesquisa?”’, “Quais as perspectivas de aplicagéo cientifica., tecnolégica ou social?”,
“Qual a originalidade do estudo em termos de conteudo, enfoque e metodologia?”,

“Qual a importancia social do problema a ser investigado?”.

Sem a pretensao de responder a cada uma destas perguntas, os resultados
deste trabalho interessardao a executivos, sécios e/ou proprietarios de pequenas e
micro empresas que queiram saber mais sobre modelos de gestdo usados por
milhares de empresas em todo o mundo que de alguma forma possam melhorar seu
desempenho gerencial, sobre os motivos que levam a mortalidade de tantas
pequenas e micro empresas em tdo pouco tempo, de modo a se prevenirem dos

mesmos erros.
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A comunidade académica, visto que trabalhos sobre modelos de gestdo

desenhados para pequenas empresas sao €scassos.

A entidades governamentais e n&o-governamentais, preocupadas com
politicas que visam uma melhor distribuicdo de renda através de incentivos a

pequenas e micro empresas no Brasil.

A instituicdes financeiras que financiam pequenas e micro empresas, que
queiram entender seu perfil bem como de seus dirigentes, e em que pontos
especificos residem suas deficiéncias, no sentido de formularem linhas de crédito

que atendam a ambos.

16



1.3 Objetivos da Pesquisa

. Descrever sucintamente os mais importantes modelos de gestédo

internacionais.

. Descrever detalhadamente o modelo da Fundagao para o Prémio Nacional da
Qualidade .

. Descrever as caracteristicas das pequenas e micro empresas que atuam no

Brasil e o perfil de seu administrador

. Analisar a gestdo de uma pequena empresa, utilizando o modelo de gestdo
da Fundagdo para o Prémio Nacional da Qualidade, especificamente os

Primeiros Passos Para a Exceléncia (PPE).

17



1.4 Delimitagao do Estudo

O estudo tem como limitagdes uma base de dados de pesquisas realizadas
no Estado de Sao Paulo entre outubro de 1998 e julho de 1999

Por se tratar de uma unica empresas, os resultados ndo sdo generalizaveis,
pois o caso foi escolhido de forma intencional sem preocupagdes quanto a
representatividade e seguindo o critério da conveniéncia, como descrito por Gill
(1999, p.104).

A classificagao atribuida as empresas seguem a LEI N° 9.841, DE 5
OUTUBRO DE 1999, Art. 2°, que considera microempresa, a pessoa juridica e a
firma mercantil individual que tiver receita bruta anual igual ou inferior a R$
244.000,00 (duzentos e quarenta e quatro mil reais); e empresa de pequeno porte, a
pessoa juridica e a firma mercantil individual que, ndo enquadrada como
microempresa, tiver receita bruta anual superior a R$ 244.000,00 (duzentos e
quarenta e quatro mil reais) e igual ou inferior a R$ 1.200.000,00 (um milhdo e

duzentos mil reais).

Apesar de um dos objetivos do estudo ser analisar modelo de gestdo de uma
empresa comparativamente com o modelo de gestdo da FPNQ, e a fundagéo
classificar o tamanho das empresas com base no numero de funcionarios , ainda
assim utilizaremos a classificagao da LEI N° 9.841, DE 5 OUTUBRO DE 1999, Art.

2° citada acima.

Isso porque Gongalves e Koprowski (1995) apresentam uma extensa
discussédo sobre a forma de classifica-las para evitar que uma grande empresa
quimica totalmente automatizada (intensiva em capital e ndo em mao de obra) seja
confundida com uma micro empresas se utilizados critérios de numero de

funcionarios.

18



2. METODOLOGIA

2.1 Métodos de Pesquisa

Podemos classificar pesquisa de diversas formas, mas esta classificacdo nao
pode ser tomada com rigidez, pois algumas pesquisas ndo se enquadram em um
ou outro modelo em funcdo de suas caracteristicas, porém na maioria das vezes

torna-se possivel rotula-las com base nos titulos definidos abaixo.

Para Vergara (2000, p.46), ha varias taxionomias de tipos de pesquisa,

conforme dois critérios basicos que sao: quanto aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins a pesquisa pode ser:

Exploratéria: Realizada em area na qual ha pouco conhecimento acumulado
e sistematizado. Como se presta a realizar uma sondagem, ndo comporta hipoteses.
Seu objetivo € o aprimoramento das idéias e intuigdes, sendo seu planejamento

bastante flexivel.

De acordo com Gil (1995, p.43), muitas vezes a pesquisa exploratéria
constitui a primeira etapa de uma investigacdo mais ampla. O produto final deste
processo passa a ser um problema mais esclarecido, passivel de investigagao por

procedimentos mais sistematizados.

Descritiva: Descreve os fendmenos como eles existem. Muitas vezes assume

a forma de levantamento a respeito de fendmenos ou caracteristicas de uma

determinada populagdo, procurando estabelecer relagcdes entre as variaveis e ainda
definir sua natureza (VERGARA, 2000, p.47).
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Explicativa: Tem como principal objetivo tornar algo inteligivel, justificar seus
motivos. A preocupacao basica é a casualidade, ou com a identificacdo de fatores
que determinam a ocorréncia dos fendbmenos (VERGARA, 2000, p.47). GIL (1995,
p.45) comenta que nas ciéncias sociais, nem sempre se torna possivel a realizagéo
de pesquisas rigidamente explicativas pois sua finalidade é explicar o porque das

coisas.

No que se refere aos fins, o presente estudo foi definido como exploratdrio,
inicialmente, ja que seu propdsito ndo é fornecer uma resposta definitiva ao
problema. Desenvolveu-se, entdo, uma pesquisa descritiva porque expbs as

caracteristicas de uma determinada populacao ( VERGARA, 2000, p.47)

Quanto aos meios de investigagao pode ser:

Pesquisa de Campo: E a investigacdo empirica realizada no local onde
ocorreu ou ocorre um fendbmeno ou que dispde de elementos para explica-lo. Pode

incluir entrevistas, questionarios, testes e observacao participante ou nao.

No estudo de Campo, estuda-se um unico grupo ou comunidade em termos
de sua estrutura social, ou seja, ressaltando a interacdo de seus componentes,

portanto tende a utilizar muito mais técnicas de observagao do que de interrogagéao.

Pesquisa de Laboratério: € experimental realizada em local circunscrito, ja

que no campo seria impossivel realiza-la.

Pesquisa Documental: é o estudo realizado em documentos conservados no
interior de orgaos publicos, privados, de qualquer natureza, ou com pessoas:
registros, anais, regulamentos, circulares, oficios, memorandos, balancetes,
comunicagdes informais , filmes, e outros. Gil (1995, p.66) comenta que o material
utilizado em pesquisa documental, “ndo recebeu tratamento analitico, ou ainda pode

ser reelaborado de acordo com os objetivos da pesquisa”.
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A pesquisa documental assemelha-se muito a pesquisa bibliografica. O que
difere ambas é a natureza das fontes, ou seja, na pesquisa bibliografica utilizam-se
contribuicbes dos diversos autores sobre o0 assunto, enquanto que na pesquisa
documental, como dito acima, usam-se fontes que ainda podem ser reelaboradas de

acordo com os objetivos da pesquisa.

Pesquisa Bibliografica: E desenvolvida & partir de material j& elaborado,
constituido principalmente de livros e artigos cientificos. Ha pesquisas desenvolvidas
exclusivamente a partir de fontes bibliograficas. Sua principal vantagem reside no
fato de permitir ao investigador a cobertura de uma gama de fenébmenos muito mais

ampla do que aquela que poderia pesquisar diretamente.

Pesquisa de Experimental: E um dos melhores exemplos da pesquisa
cientifica. “Consiste em determinar um objeto de estudo, selecionar as variaveis que
seriam capazes de influencia-lo, definir as formas de controle e de observacao dos
efeitos que a variavel produz no objeto.. E um estudo empreendido no qual o
pesquisador tem controle sobre algumas das condi¢des sob as quais o estudo é
realizado, e controle sobre (alguns aspectos) as variaveis independentes que
estejam sendo estudadas (VOGT 1993, p.86). Vergara ressalta que variavel € um
valor que pode ser dado por quantidade, qualidade, caracteristica, magnitude,
variando em cada caso individual. E ainda que as variaveis independentes sio

aquelas que influenciam, determinam ou afetam as dependentes.

Pesquisa ex-post-facto: Kerlinger(1979, p.268) define pesquisa ex-post-facto
como uma investigacdo sistematica e empirica na qual o pesquisador ndo tem
controle direto sobre as variaveis independentes, ou porque ja ocorreram suas
manifestagdes ou porque sao intrinsecamente ndo manipulaveis , ou seja, refere-se

a um fato ja ocorrido.

Levantamento: Caracteriza-se pela interrogagdo direta das pessoas cujo
comportamento se deseja conhecer. Primeiramente seleciona-se estatisticamente
uma amostra significativa de um universo, e a partir de entdo as conclusdes desta

amostra séo inferidas para toda a populagao, logicamente levando em conta uma
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margem de erro também definida estatisticamente. Se for tomado todo o universo

tem-se um censo.

Atualmente este método goza de grande popularidade entre pesquisadores

sociais.

A pesquisa de campo difere do levantamento principalmente em dois
aspectos: em primeiro lugar os levantamentos procuram ser representativos de um
universo definido e fornecer resultados caracterizados pela precisao estatistica, ja as
pesquisas de campo procuram muito mais o aprofundamento das questbes
propostas do que a distribuicdo das caracteristicas da populagdo segundo

determindas variaveis.

Estudo de Caso: Gil (1995, p.73) define estudo de caso como sendo um
estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira a permitir o seu
conhecimento amplo e detalhado. Vergara (2000, p.49) lembra que estes objetos
podem ser uma pessoa, uma familia, um produto, uma empresa, um érgao publico,

uma comunidade ou até mesmo um pais.

De acordo com Yin (1981, p.23) o estudo de caso é um estudo empirico que
investiga um fendmeno atual dentro de seu contexto de realidade, quando as
fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo séo claramente definidas e no qual séo

utilizadas varias fontes de evidéncia.
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2.2 Metodologia Adotada

O delineamento adotado para o desenvolvimento deste estudo tomou como
base a taxionomia apresentada por Vergara (2000, p.46) que a qualifica em relagéo

a dois aspectos: quanto aos fins e aos meios.

Quanto aos fins, a pesquisa é descritiva, pois expdem caracteristicas de uma
determinada populagao ou de determinado fenbmeno. Pode estabelecer correlagdes
entre variaveis e definir sua natureza. Nao tem compromisso de explicar os

fendmenos que descreve embora sirva de base para tal explicacao.

Quanto aos meios, a pesquisa foi considerada bibliografica, pois constituiu-se
de uma investigagdo empirica, realizada no local onde ocorre ou ocorreu o

fenbmeno ou que dispde de elementos para explica-lo ( Vergara, 2000, p.48 ).

Toda pesquisa implica no levantamento de dados de variadas fontes,
quaisquer que sejam os métodos empregados. Os dois processos pelos quais se
podem obter os dados sdo a documentagao direta e a indireta. A pesquisa direta
constitui-se em levantamento de dados conseguidos em pesquisa de campo ou
pesquisa de laboratério. Ambas utilizam as técnicas de observacao direta intensiva
(observagdo e entrevista) e de observagcado extensiva (questionario, formulario,
medidas de opinido e atitudes técnicas mercadoldgicas). A pesquisa indireta divide-
se em pesquisa documental (ou de fontes primarias) e pesquisa bibliografica (ou de
fontes secundarias) (LAKATOS E MARCONI 1992).

Para os objetivos 1, 2 e 3, o processo de pesquisa sera a pesquisa
bibliografica (ou de fontes secundarias), ja que trata de levantamento de toda a

bibliografia ja publicada .

Apesar dos resultados do objetivo 3 basearem-se em pesquisa de campo,
com observagao direta intensiva e extensiva, os resultados foram obtidos através da
pesquisa documental publicada pelo 6rgao pesquisador.
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O objetivo 3 é composto de trés relatorios pesquisas diferentes,realizados

pelo SEBRAE-SP, cada uma seguindo sua prépria metodologia, descritas a seguir.

Os itens “Perfil do Empresario” e “Cursos e Treinamentos” constam do
relatério pesquisa “Estudo Comparativo: Pequenas Empresas (MPEs) versus
Grandes Empresas (MGEs) no Estado de S&do Paulo”, SEBRAE — SP (Nov., 1998)

Para a elaboragcao deste estudo, foram entrevistadas 1.817 empresas,
durante os meses de junho e julho de 1998, sendo 63% MPEs e 37% MGEs. Quanto
a localizagéo, as empresas entrevistadas distribuem-se como segue: 65% na

Regido Metropolitana de Sdo Paulo e 35% no Interior do Estado.

Foram considerados trés grandes setores de atividades e oito subsetores,

com as empresas assim distribuidas:

* 26% comerciais (comércio varejista, 15%; comércio atacadista, 11%)

* 35% industriais (alimento e vestuario, 11%; metalurgicas, 12%; outras,
12%)

* 39% do setor de servigos (apoio a atividades empresariais, 12%;

alojamento e alimentagéo, 11%; outros, 16%)

A cada empresa foi aplicado um questionario com 63 perguntas, cobrindo os
seguintes tépicos: a) perfil do empresario; b) perfil da empresa; c) desempenho; d)
mercado da empresa, destacando-se exportagdes; e) mao-de-obra (qualificagéao,

rotatividade, salarios) e f) aspectos relacionados ao Sebrae.

A identificagdo das empresas baseou-se no Cadastro RAIS — Relagao Anual
de Informacdes Sociais, do Ministério do Trabalho, referente ao ano de 1995. A
RAIS consiste em um banco de dados MTE (Ministério do Trabalho e Emprego), cuja
atualizagao é feita anualmente. Representa um censo anual do emprego formal,
uma vez que deve apresentar declaragao a RAIS todas as empresas e organizagdes

que tenham mantido, como empregadores, alguma relagdo de emprego, em algum
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momento do ano a que se referem as informagdes. De abrangéncia nacional, a RAIS

também apresenta dados para as todas as Unidades da Federacao.

De acordo com a praxe, as empresas foram classificadas quanto ao tamanho

pelo numero de empregados registrados, como segue:

* Microempresa: até 19 empregados na industria e até 09 empregados no

comeércio/servigos

* Pequena Empresa: de 20 a 99 empregados na industria e de 10 a 49

empregados no comeércio/servigos

» Meédia Empresa: de 100 a 499 empregados na industria e de 50 a 99

empregados no comercio/servigcos

» Grande Empresa: acima de 499 empregados na industria e acima de 99

empregados no comeércio/servigos

Com respeito ao territério, foram consideradas duas areas de analise, quais
sejam: “Regiao Metropolitana da Grande Sao Paulo” (RMSP), constituida por 37
municipios mais a Capital e “Interior’, constituida pelos restantes municipios

paulistas.

Com base nesses niveis de analise, e examinando o Cadastro RAIS 95,
definiu-se a amostra constante da tabela 1 a seguir. Foram identificadas
probabilisticamente empresas nas categorias setor, tamanho e regido para 45
municipios do Estado. Para cada municipio, foram identificados conjuntos de
empresas para cada categoria de analise, em numero superior ao previsto para a
amostra. Durante a realizacdo das entrevistas, procurou-se cumprir o plano
amostral, o que mostrou-se impossivel em alguns casos. As razdes para tanto
devem-se a recusas por parte de empresarios em atender ao entrevistador
(tipicamente, nas empresas médias e grandes), no desaparecimento das empresas

etc. Sendo assim, o conjunto de empresas entrevistadas € ligeiramente inferior aos
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1.999 previstos, conforme apresenta a tabela  abaixo, resultando em um

aproveitamento de 91%.

O item “Relag¢des de Trabalho” constam do relatério de pesquisa “A Questao
Trabalhista nas MPEs Paulistas” , SEBRAE — SP (Fev., 2001)

Esta sondagem foi elaborada a partir de uma amostra de 431 empresas de
micro e pequeno porte, entre os dias 15 de agosto e 10. de setembro de 2000. Tal
amostra é representativa do universo das MPEs do Estado de Sao Paulo da
Industria de Transformacédo, Comércio e Servicos. A selecdo das empresas foi
realizada de forma aleatoria, utilizando-se o Cadastro de Estabelecimentos
Empregadores do Ministério do Trabalho e Emprego, sendo o plano amostral
elaborado por conglomerados. A distribuicdo da amostra € composta por 144
empresas da Industria, 140 do Comércio e 147 de Servigcos. Os dados divulgados
neste relatério para o conjunto das MPEs sao obtidos a partir da média ponderada
dos trés setores de atividade (Industria de Transformagao, Comércio e Servigos). Os
ponderadores seguem a mesma participacao relativa destes setores no universo das
MPEs do estado de Sao Paulo, obtidos a partir do CEE de dez/99, excluidas as
empresas com zero empregados (16,5% para Industria, 48% para Comércio e 35,5%

para Servigos).

O item “Mortalidade” consta do relatério de pesquisa “Estudo da Mortalidade
das Empresas Paulistas”, SEBRAE — SP (Dez., 1999)

Esta pesquisa se desenvolveu em duas etapas. A primeira etapa, que
consistia em calcular a taxa de mortalidade das empresas com até trés anos de vida,
teve seu levantamento de campo efetuado entre outubro e dezembro de 1998 e
baseou-se numa amostra de 3.000 empresas, constituidas formalmente na Junta
Comercial do Estado de Sdo Paulo, nos anos de 1995, 1996 e 1997. A margem de
erro da taxa geral de mortalidade € de 4 pontos percentuais (para um nivel de
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confianga de 95%). A segunda etapa envolveu uma entrevista para apurar as causas
do fechamento e sobrevivéncia das empresas, com uma amostra de 509 empresas
em atividade e extintas, extraidas das 3.000 rastreadas na primeira fase. A pesquisa

da segunda etapa foi efetuada entre junho e julho de 1999.

O conceito de mortalidade é dado calculado conforme mostado abaixo

Taxa de mortalidade = “Empresas Desativadas” + “N&o localizadas”
Total de empresas da amostra

A PNAD (Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios) consiste em pesquisa
amostral do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) , de periodicidade
anual, e abrange todos os Estados da Federagéo, inclusive as regides rurais (exceto
as regides rurais de 6 Estados da Regiao Norte do pais que sao: Rondénia, Acre,
Amazonas, Roraima, Para e Amapa), fornecendo um amplo conjunto de informagdes
(p.ex. educacéo, trabalho, habitagdo, migragédo, nupcialidade e fecundidade), dos
quais, os que sdo de maior interesse para este estudo tratam dos dados de trabalho
das pessoas. A PNAD apresenta, para o total do pais e para cada Estado, o total de
Pessoas Ocupadas na economia, segundo os diversos tipos de ocupagdes e setores

de atividade (ou ramo de atividade do trabalho principal).

O objetivo 4 € uma pesquisa de campo, ou seja, uma investigacdo empirica
no local onde ocorreu ou ocorre o fendmeno. Pode incluir entrevistas, questionarios,

testes e observagéao participante ou ndo (VERGARA, 2000, p.47).

Para este objetivo sera escolhida uma empresa que se encaixe no perfil de
PME definido pelo Estatuto da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte,
dispondo sobre o tratamento juridico diferenciado, simplificado e favorecido previsto

nos artigos 170 e 179 da Constituicdo Federal.

Importante observar que um caso nao representa uma amostra, sobre a qual
poderia ser extrapolado o resultado para a populacao utilizando técnicas estatisticas

(generalizagao estatistica).
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De acordo com Yin (1981, p.23), o estudo de caso é um estudo empirico que
investiga um fendmeno atual dentro de seu contexto de realidade. Vem sendo
utilizado com frequéncia cada vez maior por pesquisadores, pois seus propositos

sao :

a) explorar situagbes da vida real cujos limites ndo estdo claramente

definidos;

b) descrever a situagado do contexto em que se esta sendo feita determinada

investigagao; e

c) explicar as variaveis causais de determinado fenbmeno em situagbes
muito complexas que nao possibilitam a utilizacdo de levantamentos e

experimentos.

A pesquisa se deu na forma de entrevistas com a participagdo de pelo menos
um dos socios. As entrevistas foram em profundidade e seguiram a estrutura do

manual dos Primeiros Passos para a Exceléncia (PPE) da FPNQ.

O objetivo era analisar e comparar as semelhancgas e diferengas entre modelo
de gestdo apresentado pela FPNQ com o aplicado pela empresa. A empresa
concordou em sempre apresentar uma explicacido da forma com que tratava cada

um dos itens apresentados.

Para tanto, todos os “aspectos de avaliagdo” sugeridos no manual dos PPE,

foram descritos no trabalho e comentados a cada item de cada critério.

A escolha da empresa foi intencional e baseada no critério da
acessibilidade, também chamado de critério da conveniéncia, como descrito por Gil
(1999, p.104). Foi, portanto selecionada pelo acesso do pesquisador as pessoas a
serem entrevistadas, ou seja, os soécios proprietarios, como também pelo
conhecimento prévio dos procedimentos de trabalho adotados, e desta forma poder
contribuir ainda mais para o levantamento e aprofundamento das analises a serem

feitas.
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3. RESULTADOS

A seguir, apresentamos os resultados dos objetivos listados no item 1.3,

Objetivos Da Pesquisa.

3.11S0O 9000

Abaixo descrevemos sucintamente a norma ISO 9000, seu histérico, seus

principios e outras informagdes relevantes a esta pesquisa.

3.1.1 Histérico da Norma ISO 9000

Em 1963, as forgas armadas norte americanas publicam suas normas
chamadas de MILITARY STANDARD 105 (MIL-STD-105D) cuja primeira versao
havia sido publicada em 1950 (MIL-STD-105A) (CARVALHO et al 1996, p.37). Em
face do grande volume de suprimentos militares, era imprescindivel se estabelecer
regras de conduta para inspecionar grandes lotes de produtos através de pequenas
amostras. Essas normas tiveram 4 versdes e seu uso prevaleceu até meados de

1980, quando exigéncias de qualidade tornaram-se maiores.

Na década de 60, como prova da busca por planos de qualidade de aceitacéo
internacional, membros das forgcas armadas americanas, britanicas e canadenses,
constituem um comité e desenvolvem sua versao de plano de inspecdo chamado de
ABC-STD-105 ou MIL-STD-105D. Foram posteriormente publicadas no Brasil, em
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versao revisada, a “Coletdnea de Normas sobre Planos de Amostragem”, com as
siglas: NBR5725/7, NBR5726/77, NBR5727/77, NBR5728/77, NBRS5729/77,
NBR5730/77, NBR5731/81.

No principio, o objetivo destas normas era o de definir um relacionamento
comercial entre clientes e fornecedores no sentido de estipular tamanho de amostras
a serem inspecionadas, porcentagem aceitdvel de pecas defeituosas, desvios
toleraveis e os procedimentos e condutas a serem tomadas em casos de néao

conformidade.

Com o crescente desenvolvimento e complexidade dos materiais bélicos,
outras normas foram surgindo definindo com muito mais rigor conceitos de
confiabilidade, nivel de servico, tempo médio entre falhas, entre outras ligadas a
qualidade e segurangca. Essas novas normas obrigatérias no ambito militar,
passaram a ser usadas por grandes empresas para estabelecer padrbes mais

rigidos no relacionamento cliente-fornecedor.

O primeiro e mais conhecido modelo de programa formal da qualidade é o
MIL-Q-9858", US Department of Defense Quality Program Requirements, seguido
por outro ainda mais rigoroso, o National Aeronautics and Space Administration NHB
5300.4(1B) “Quality Program Provisions for Aeronautical and Space System

Contractors”.

Porém essas normas eram largamente aplicadas nos casos em que fosse
possivel a retirada de amostras para se verificar a qualidade do produto final, caso
que nao ocorre na industria farmacéutica, que por volta de 1960, com a necessidade
de avaliar a qualidade em processos de fabricagéo, elaborou normas chamadas de

“GMP — Good Manufacturing Practices”.

Conhecido no Brasil com BPM - Boas praticas de Manufatura, que
determinavam procedimentos de identificagdo de produtos em fabricagao,
armazenagem de matérias primas, esterilizacdo do ambiente de trabalho, entre

outras, ou seja, condicbes aceitaveis de higiene e seguranca. Estas normas foram
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encampadas pela vigilancia sanitaria do governo dos EUA o “FDA — Food and Drugs

Administration” em 1963.

Na década de 70, surge a idéia de se avaliar e desenvolver a qualidade dos
fornecedores, para assegurar a qualidade dos produtos/servigos adquiridos, sejam

eles quais forem: educacéo, saude, entre outros.

Nessa onda, grandes empresas elaboraram check-lists com sistema de
pontuacdo que atribuia notas de qualidade a determinadas caracteristicas
solicitadas de seus fornecedores, muito semelhantes as listas de requisitos que
constariam das normas ISO 9000, vinte anos mais tarde, cuja meta era atingir o
status de “Fornecedor de Qualidade Assegurada” . Sua qualidade seria confiavel a

ponto de dispensar inspe¢des de recebimento.

Muitas normas foram publicadas em diversos paises, até que as normas
British Standards (BS)5750-1979 que surgiram com o objetivo de elevar os padroes
de qualidade dos britAnicos que precisavam de normas confiaveis devido a
integracdo da Comunidade Européia, deram origem com pequenas modificacbes as
da série 1ISO 9000.

A primeira edicdo da série 1ISO 9000 foi publicada na Suiga, em 1987 por um
organismo internacional chamado “International Organization for Standadization”,
cujas iniciais ddo origem & sigla ISO. E um organismo internacional ao qual se filiam
orgaos de normalizagdo de 90 paises membros, cuja sede fica em Genebra na

Suica.

No Brasil, a ISO 9000 é representada pela ABNT (Associagao Brasileira de
Normas Técnicas), que publicou a primeira versao traduzida da norma ISO 9000,
sob a sigla NB-9000 em junho de 1990, Sua versao mais recente, publicada em
1994 é a NBR-9000
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3.1.2 A Norma ISO 9000

Existem 5 normas na série ISO 9000, estas 5 normas sao guias ou modelos

de conformidade, ndo sdo para produtos nem incluem requisitos técnicos. Sao

normas que definem os requisitos que devem ser implementados para o sistema da
qualidade, que incluem: uso de procedimentos documentados, registros das
atividades e manutencao dos sistemas através de uma rotina de auditorias internas
(CHOWDHURY & ZIMMER, 1996; UMEDA, 1996)

As normas da série ISO 9000 apenas descrevem o que deve ser feito, mas
nao o método (como?) a ser utilizado, ou seja, ela € apenas descritiva e nao
prescriiva (UMEDA,1996). Como a aplicabilidade destas normas €& muito
abrangente em todos os sentidos (internacional, empresas de qualquer porte, com

ou sem fins lucrativos, de servigo ou manufatura), ela s6 poderia ser desta forma.

Como ja foi dito acima, existem 5 Normas na série ISO 9000, estas 5 normas

sdo guias ou modelos de conformidade,

 Um modelo de conformidade € uma Norma que sua organizagdao deve cumprir

para ser certificada.

« Um guia € um conjunto de recomendacdes relacionadas ao estabelecimento de
um sistema de qualidade eficaz visando ser certificado em um dos modelos de

conformidade.
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O quadro abaixo lista trés modelos de conformidade e os dois guias da Série

1ISO 9000 .

QUADRO | — Segbes da Norma

Tipo de Norma

Nome da Norma

Descricdo da Norma

Garantia da qualidade em projetos /

ISO 9001 desenvolvimento, producdo, instalagdo e
assisténcia técnica.
Modelo de
Garantia da qualidade na producgao, instalacéo e
Conformidade |1SO 9002 . ) _
assisténcia técnica.
Garantia da qualidade na inspegdo e ensaio
ISO 9003 ]
final.
ISO 9000 — Diretrizes para selecdo e uso das normas de
gerenciamento da qualidade, elementos do
12,3e4 sistema da qualidade e garantia da qualidade.
Guia / Menus
ISO 9004 — L : ,
Diretrizes para gerenciamento da qualidade, e
1234567 elementos do sistema da qualidade.

Fonte: CARVALHO et al. 1996

As normas certificaveis sdo as ISO 9001, ISO 9002, ISO 9003, sendo que as

demais sdo normas de apoio e referéncia para uso dessas, como explica o quadro

acima, por isso, sempre que € mencionado “certificagdo de acordo com a ISO 9000

esta se referindo de forma genérica a uma das trés normas certificaveis. No quadro

abaixo vemos mais detalhadamente cada norma da familia:
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FAMILIA
ISO 9000
ISO 9001:
ISO 9000-1: ISO 9004-1: ISO 8402 PROJETO SO
SELECAO e ELEMENTOS DESENV., 10011:AUDITO
uUso DA QUALIDADE VOCABULARO PRODUC,, RIA PARTES
INSTAL, 17213
SEVICOS
ISO 9004-2: P;scc))Diogz.o SO 10012:
ISO 9000-2: ’ EQUIPA-
APLICAGAO INST., E MENTOS DE
SERVICOS SERVICOS MEDICAO
ASSOCIADOS
1SO 9000-3: ISO 9004-3: ISO 9003: ISO 10013:
SOFTWARE MATERIAIS INSTALAGCAO E MANUAL DA
PROCESSA- ENSAIOS QUALIDADE
ISO 9000-4: ISO 9004-4:
DEPENDA- MELHORIA DA
BILIDAE QUALIDADE
NAO NAO NAO CERTIFICAVEIS NAO
CONTRATUAL CONTRATUAL CONTRATUAL OU CONRATUAIS CONTRATUAL

Fonte: UMEDA (1996)
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De acordo com Carvalho et al. (1996 p.53) O uso da ISO 9001, ISO 9002 e

ISO 9003 ¢ decidido com base na atividade da empresa, ou seja:

A I1SO 9001 é recomendada a empresas que precisam assegurar a seus clientes
que a conformidade as exigéncias especificadas é atendida em todo o ciclo de
producdo, desde o projeto até a assisténcia técnica. Ela se aplica
especificamente a contratos que exigem ou necessitam desenvolvimento de
projetos, cujas exigéncias do produto sdo estabelecidas em termos de
desempenho (rapidez, capacidade e integridade) e em que a assisténcia técnica

seja necessaria.

A 1SO 9002 ¢é apropriada quando se tem um projeto ou especificagdes ja
desenvolvidos: € a norma que se aplica ao maior numero de organizagdes. Neste
caso, deve ser demonstrada a capacidade do fornecedor na producdo, na

instalagédo e nos servigos associados. Menos exigente que a ISO 9001.

A ISO 9003 é indicada quando a organizagao necessita demonstrar apenas
capacidade de inspecao e ensaio, sendo o produto fornecido por determinado

fabricante em raz&o de dadas exigéncias.

Para homogeneizar os termos aplicados em toda a série, foi instituida a

norma ISO 8402 que define o vocabulario, como por exemplo: o que é qualidade,

conformidade, rastreabilidade etc..

Os requisitos a serem aplicados em cada norma podem ser observados a

seqguir.
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QUADRO Il — Sec¢bes da Norma

ITEM ATIVIDADE ISO 9001 | ISO 9002 | ISO 9003
1 Responsabilidade Administrativa [ [ o
2 Sistema de Qualidade ] [ o
3 Andlise Critica de Contrato [ | ] ]
4 Controle de Projeto [ X X
5 Controle de Dados e Documentos [ ] ]
6 Aquisicao [ [ X
7 Produto Fornecido pelo Cliente [ [ [
8 Identificagcao e Rastreabilidade do Produto [ n o
9 Controle de Processos [ ] X
10 |Inspecédo e Ensaios [ ] o
11 Equipamento de Inspecéo, Medicao e Ensaios [ [ [
12 | Situacdo de Inspecao e Ensaios [ [ [
13 | Controle de Produto N&o-Conforme | [ o
14 | Agao corretiva e Preventiva [ n o
15 |Manuseio, Estocagem, Embalagem, Preservacgéo e = = =

Expedicao
16 | Controle dos Registros da Qualidade ] ] o
17 | Auditorias Internas da Qualidade ] [ o
18 | Treinamento [ o
19 | Assisténcia Técnica [ ] X
20 | Tecnicas Estatisticas [ m o
m Requisito pleno x elemento ndo requerido

o Requisito menos abrangente que a ISO 9001 e ISO 9002

FONTE: ABNT — NBR ISO 9000-1 (1994)
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As normas da ISO 9000, expressam uma série de principios que as
organizagdes devem adotar, sejam elas industriais, prestadoras de servigos ou
comerciais; cada uma dessas normas conta com uma série de requisitos que deve
ser efetivamente dominada pela organizagao para que seja possivel o trabalho de

implementacgé&o correto.

1 Responsabilidade Administrativa: O fornecedor deve definir a
responsabilidade, a autoridade e o inter-relacionamento dos elementos que
gerenciam, executam, e verificam os trabalhos. Isso deve incluir a prevencgao de
ocorréncias, a identificagcdo e o registro das irregularidades no processo € no

sistema de qualidade, além da nao conformidade do produto.

2 Sistema de Qualidade: O fornecedor deve descrever e explicar como
os requisitos da qualidade serdo atingidos, através do plano da qualidade, que inclui:
recursos, compatibilidade, métodos atualizados, requisitos de medi¢ao, verificagao,

critérios de aceitacao e requisitos de qualidade

3 Analise Critica de Contrato: O fornecedor deve estabelecer e manter
procedimentos para a analise critica de contrato ou pedido para a coordenacéo de
atividades desenvolvidas. Neste caso, contrato ou pedido aceito sdo definidos como
‘requisitos acordados entre um fornecedor e um cliente transmitidos por qualquer

meio”.

4 Controle de Projeto: O fornecedor deve estabelecer e manter
procedimentos para controlar e verificar o projeto do produto, a fim de assegurar que

os requisitos especificos sejam atingidos.

5 Controle de Dados e Documentos: Os documentos e os dados
devem ser analisados criticamente segundo procedimentos de controle quanto a sua

adequacao, por pessoal autorizado, antes de sua emissao.

6 Aquisicao: Esta clausula contempla produtos e servicos comprados
pelo fornecedor junto a subcontratados na aquisicdo de matéria-prima, produtos
acabados, ou contratacao de mao-de-obra.
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7 Produto Fornecido pelo Cliente: O fornecedor deve estabelecer e
manter procedimentos documentados para a verificagdo, armazenagem, e
manutencdo de produtos fornecidos pelo cliente, destinados a incorporacao aos

fornecimentos ou atividades relacionadas.

8 Identificacdo e Rastreabilidade do Produto : Identificacdo significa
ter capacidade para se referir a um desenho, especificacdo ou outro documento,
para isso o produto deve ser marcado de alguma maneira ou ter documentagao
associada, desde o recebimento, passando por todos os estagios de produgao.
Rastreabilidade significa poder voltar atras na histéria do produto, para se conhecer
de qual lote de matéria-prima o produto foi elaborado. Quando a rastreabilidade for
especificada, produtos unitarios ou lotes devem ter uma identificacdo Unica e ser

registrados.

9 Controle de Processos: Este requisito estipula que os processos
producao, instalacdo e servigcos associados, que afetam diretamente a qualidade,

sejam planejados, executados sob condigdes controladas e documentadas

10 Inspegdo e Ensaios: Todo produto deve ser verificado em
conformidade com requisitos especificados, e os requisitos devem estar declarados

no plano de qualidade ou em procedimentos documentais.

11 Equipamento de Inspegdo, Medi¢ao e Ensaios: O fornecedor deve
controlar, auferir/calibrar e manter equipamentos de inspec¢ao , medicdo e ensaios,
quer sejam de sua propriedade quer alugados ou fornecidos pelo comprador, para

demonstrar a conformidade do produto com os requisitos especificados.

12 Situacao de Inspecdo e Ensaios: A situacédo da inspecéo e dos
ensaios do produto deve ser identificada através de marcacoes, selos, etiquetas.
Rétulos, cartdes de acompanhamento, ou outros meios adequados que identifiquem

ou nao a conformidade do produto com relagéo a inspegao e ensaios realizados.
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13 Controle de Produto Nao-Conforme: Deve ser estabelecido e
mantido pelo fornecedor procedimentos para assegurar que o produto ndo-conforme

aos requisitos especificados seja impedido de ser utilizado ou instalado.

14 Acdo corretiva e Preventiva: Deve-se estabelecer e manter
procedimentos documentais para implementar acdes corretivas e preventivas. Nao é
necessario abrir uma acgao corretiva para cada nao conformidade, elas devem ser

consolidadas na forma de mudangas nos procedimentos documentais

15 Manuseio, Estocagem, Embalagem, Preservacdo e Expedigao: E
de responsabilidade do fornecedor, documentar e manter procedimentos para

manuseio, armazenamento, embalagem e expedi¢cdo dos produtos.

16 Controle dos Registros da Qualidade: O fornecedor deve estabelecer
e manter procedimentos para identificar, coletar, indexar, acessar, arquivar,

armazenar, manter e dispor os registros da qualidade.

17 Auditorias Internas da Qualidade: Implantar um sistema abrangente
de auditorias internas da qualidade, planejadas e documentadas, para verificar se as
atividades da qualidade estdo em conformidade com a forma planejada e para

determinar a eficacia do sistema.

18 Treinamento: Estabelecer e manter procedimentos para identificar
necessidades de treinamento e providencia-la para todos os que executam

atividades que influem na qualidade.

19 Assisténcia Técnica: Procedimentos documentais para medida de
desempenho e verificagdo de que os servigos de assisténcia técnica atendam aos

requisitos especificados devem ser estabelecidos e mantidos.

20 Técnicas Estatisticas: Procedimentos devem ser estabelecidos
estatisticamente para que se possam definir amostragens e critérios de aceitagéo e

rejeicao.
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3.1.3 Documentagao

A documentacao no sistema ISO 9000 é de importancia vital, uma vez que os
auditores exigem documentagao e estrutura bastante visivel. A Norma ISO fornece

uma hierarquia de documentos tipica dos sistemas de qualidade.

E descrita uma estrutura documental em trés niveis A,B e C:

A. O nivel A consiste do manual da qualidade. O manual da qualidade descreve o
sistema da qualidade de acordo com os objetivos e politicas da qualidade da
empresas € com a Norma ISO . Deve abranger todos os elementos e fungdes

administrativas para cada se¢do da Norma selecionada pela organizagéo.

B. Os documentos de nivel B descrevem as atividades de cada unidade ou “o que
acontece”, e isso inclui um conhecimento de mais alto nivel sobre os processos,
operacoes e sub-sistemas do sistema da qualidade, explicacdes sobre o
funcionamento de seus sistemas e finalmente uma continuacdo da trilha de

documentos em diregao aos documentos de nivel C,

C. No nivel C os documentos devem fornecer informagdes sobre como funciona seu
sistema de qualidade. A maioria das organizagdes esta mais familiarizada com
os termos: procedimentos operacionais padrao, métodos de teste,

procedimentos, etc.

Enquanto se organizam os documentos dos sistemas de qualidade, é
importante manter uma lista dos documentos que nao fazem parte do seu sistema
de qualidade. Se os documentos ndao causam impacto na qualidade de seu
produto/servico, entdo ndao tem de fazer parte da documentagdo do sistema da
qualidade. Documentos que tratam de finangas, folha de pagamento, sistemas de

informacéo, instalacéo por exemplo nao tem a menor relevancia para a Norma.
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3.1.4. Sistemas de Qualidade 1ISO 9000

Um sistema de qualidade € a estrutura organizacional, responsabilidades,

procedimentos, processos € recursos necessarios para a implementacdao do

gerenciamento da qualidade. Deve ser abrangente apenas o necessario para atingir
os objetivos da qualidade. (MOURA, R. A. e CARILLO Jr., 1994).

O seu sistema de qualidade deve estar em conformidade com a Norma I1SO

9000 selecionada por sua organizacdo. E o sistema de qualidade que se certifica

durante o processo de certificacéo.

Os termos fundamentais encontrados na Série de Normas ISO 9000 que se

relacionam ao sistema de qualidade s&o descritos no quadro a seguir:

QUADRUO Il — Termos do Sistema de Qualidade

Termo Descricéo
Produto O material ou servigo fornecido. Na
Norma aplica-se
» Material / servico recebido,
* Produto / servigco em processo, e
* Produto / servigo acabado.
Fornecedor Vocé e sua organizagao.
Subcontratado Seu fornecedor
Comprador Seu cliente. A organizagao que recebeu
seu produto/servigo

FONTE: MOURA, Reinaldo A e CARILLO Jr., 1994
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3.1.5. Analises Sobre a Certificagao ISO 9000

Karapetovick et al (1997, p.24-31) enumeram diversas dificuldades em se
implementar ISO 9000 em pequenas empresas italianas tais como: dono/gerente
nao entende as normas, recursos financeiros inadequados para implementar o
sistema, recursos humanos dentro da empresa nao disponiveis ou ndo conhecem a
norma, excessiva quantidade de papel exigida e os custos podem ser nao
justificados. Apresenta ainda um estudo de caso de uma empresa familiar de 60
funcionarios que implementou sozinha o sistema de qualidade de acordo com a
norma ISO 9000 comegando com o comprometimento total do dono (gerente) e
escolha de um representante para ISO 9000, com conhecimento dos processos,

normas e poder para influenciar os funcionarios em todos os niveis.

Van der Wiele et. Al (2000), em seu estudo procurou identificar as principais
pressodes (internas e externas) e os fatores que condicionaram a escolha da ISO ou
Modelos dos Prémios de Exceléncia e melhorias obtidas com o programa, concluiu
que a implementagdo do sistema ISO 9000 ndo demanda de forma geral,
modificagbes profundas na empresa, nem grande envolvimento dos funcionarios.
Concluiu também que empresas que implantaram ISO 9000 exclusivamente
motivada por pressdes externas, n&o perceberam impactos do modelo nos

resultados do negdcio.
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3.2 Prémio Europeu da Qualidade — EQA

A seguir faremos uma breve descricdo sobre a Fundagdo Européia para a
Gestao da Qualidade assim como apresentaremos uma sintese de seus principios

basicos.

Em 1988 foi instituida a Fundagcdo Européia para a Gestdo da Qualidade
(European Foundation for Quality Management — EFQM) com o objetivo de
desenvolver uma estrutura para o melhoramento da qualidade segundo os padrdes
do Prémio Malcolm Baldrige dos Estados Unidos, o que resultou na criagdo do

Prémio Europeu de Qualidade em 1991, cuja primeira premiagao se deu em 1992.

Com sede em Bruxelas, foi criada inicialmente pelos presidentes das 14
maiores empresas da Europa, com o endosso da Comunidade Européia. Atualmente
conta com mais de 800 membros em diversas areas de atuacgdo, ou seja, incluem
funcionarios de empresas, de institutos de pesquisas e de importantes universidades
européias. EFQM (2002).

Desde o inicio, sua visdo orientadora é ajudar a criar organizagdes européias
fortes, que pratiquem os principios da TQM no modo de fazerem negdécios e em

seus relacionamentos com seus interessados.

Assim como o modelo norte americano, 0 modelo de gestdo da EFQM, é
sustentado por principios que, de acordo com Nogueira(2002, p.364) sdao em
grande parte parecidos com os principios do MBNQA como também com os do
Prémio Deming, logicamente com particularidades no modo de apresentagcéo. Além
disso, € uma estrutura ndo prescritiva, que reconhece que ha inumeras abordagens

possiveis para se alcangar a exceléncia.

O Modelo EFQM é uma estrutura ndo prescritiva, que reconhece que ha
muitas abordagens possiveis para se alcangar a exceléncia. Ha alguns principios,

porém, que sustentam o modelo, conforme EFQM (2002). Estes principios, como
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afirma Nogueira (2002, p.128), sdo, em grande parte, semelhantes aos do Prémio
Deming e Malcolm Baldrige, possuindo, no entanto, algumas particularidades no
modo de apresentagdo. A seguir, esses principios sao apresentados de maneira

sintética

— Orientagao para resultados — A busca da exceléncia envolve satisfazer
as necessidades dos stakeholders (clientes, sociedade, fornecedores,

funcionarios e acionistas);

- Foco no cliente — A orientacdo para o cliente, buscando satisfazer as
suas necessidades atuais potenciais, resulta em sua lealdade e na

retencdo e ampliacédo da participacdo de mercado;

- Lideranga e constancia de propésitos — As atitudes, os exemplos e o
comportamento geral dos lideres na organizagao criam uma unidade de
propdsitos, e um ambiente no qual as pessoas e a organizagao podem se

superar;

— Administragdo por processos e fatos — Ha uma maior eficacia
organizacional quando todas as atividades e suas relagdes sao entendidas
e sistematicamente administradas e, além disso, quando as decisdes para

melhorias sdo baseadas em fatos;

— Desenvolvimento e envolvimento das pessoas — A cultura de
confianca e o compartilhamento de valores possibilitam a plena exploragao

do potencial das pessoas, encorajando a participacéo de todos;

- Aprendizagem, inovagdo e melhoria continua — A gestdo e o
compartilhamento de conhecimentos, associados a uma cultura de
aprendizagem, inovacdo e melhoria, favorecem o desempenho

organizacional,

— Desenvolvimento de parceiras — Construir relagbes em que prevaleca o

beneficio mutuo e a confianga, compartilhamento do conhecimento e
44



integracdo de parceiros aumenta a probabilidade de eficacia

organizacional; e

- Responsabilidade publica — O alcance dos objetivos em longo prazo
das pessoas e da organizagdo devem estar subordinados as expectativas

e regulamentagdes da comunidade.

O modelo é baseado em nove critérios. Cinco deles sdo habilitadores e quatro
sdo de resultado. Os habilitadores cobrem o que a organizagao faz, e os resultados
cobrem o que a organizagao alcanga, e o feedback dos resultados ajuda a melhorar

os habilitadores.

A premissa basica do modelo é que: resultados excelentes com respeito a
performance, clientes, pessoas e sociedade sao alcangados por intermédio de
parcerias, recursos e processos, como verificado em EFQM (2002). A figura a seguir

ilustra o modelo e seus nove critérios:
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CAPACIDADES RESULTADOS
2. 6.
Resultados
Pessoas Pessoas
3. Politica 5. 7 9. Resultados
1. R ltad Indicadores de
Lideranca e . Processos esy ados Desempenho
Estratégia Clientes Chaves
4. 8.
Parcerias e Resultados
Resultados Sociedade

INOVACAO E APREDIZAGEM

Fonte: Modelo de Exceléncia Europeu (EFQM,2002)
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3.3 Malcolm Baldrige National Quality Award

Em resposta ao Prémio Deming, em 1987, foi criado o Malcolm Baldrige
National Quality Award (MBNQA) através de uma legislagdo do congresso norte-
americano em homenagem ao Secretario do Comercio da época, com o objetivo de
promover qualidade, melhorar produtos e servicos, compartilhar as melhores
praticas da industria e negécios nos Estados Unidos (TOWNSEND, 1996, p.8).

E administrado pelo NIST (National Institute of Standards and Technology) e
pela ASQC (American Society for Quality Control) (CORTADA E QUINTELLA,1994,
p.30-31).

Tinha como propdsito essencial combater o crescimento da concorréncia
estrangeira, mais especificamente a japonesa, que vinha ganhando presenga em
mercados em que os EUA eram tradicionalmente lideres. Enfrentar a concorréncia
japonesa so seria possivel com o aumento da qualidade dos produtos e servigos,
aumento da produtividade, redugéo de custos e ganhos de rentabilidade da industria

e servi¢o norte-americanos.
A lei publica que criou 0 MBNQA afirma que:

- A lideranca da qualidade dos produtos e servicos norte americanos tem
sido fortemente desafiada ( e as vezes com sucesso) pela competicéo
estrangeira e o crescimento da produtividade tem melhorado menos que a

dos competidores, nas ultimas duas décadas.

- Aindustria e negdcio americanos comegam a entender que baixos niveis
de qualidade custam as suas companhias algo como 20% de suas vendas
e que a melhoria da qualidade dos produtos e servigos caminha junto com

0 aumento da produtividade, redugao de custos e ganhos de rentabilidade.
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O planejamento estratégico da qualidade e os programas de melhoria da
qualidade, por meio de um compromisso com a exceléncia dos produtos e
servicos estdo se tornando cada vez mais essenciais para o bem estar e
economia de nossa nagao e nossa habilidade de competir efetivamente no

mercado global

A melhoria do gerenciamento no chdo de fabrica, envolvimento do
trabalhador na qualidade e aumento da énfase no controle estatistico do
processo pode levar a melhorias dramaticas nos custos da qualidade dos

produtos manufaturados.

O conceito de melhoria da qualidade € aplicavel as pequenas ou grandes
empresas, ao setor de servicos ou manufatura, a iniciativa privada ou ao

setor publico.

Para obter sucesso, os programas de melhoria da qualidade devem ser
gerenciados com orientagao para o cliente, o que podera exigir mudangas

fundamentais na forma como a organizagao conduz seus negocios.

Algumas das principais nagdes industriais tem combinado auditorias da
qualidade no setor privado, com prémios nacionais de qualidade , dando
reconhecimento especial para os empreendimentos avaliados como

exemplares.

Um programa de prémio nacional da qualidade deste tipo, nos EUA,
poderia ajudar na melhoria da qualidade e produtividade quanto aos

seguintes aspectos:

» Estimulando as companhias norte americanas a obter vantagens

competitivas pelo aumento da rentabilidade dos negécios.

» Reconhecendo o éxito das companhias que melhoraram a qualidade
de seus produtos e servicos, dando assim, exemplos a outras
organizagoes
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» Estabelecendo diretrizes e critérios que possam ser utilizados por
organizagdes diversas na avaliagdo dos proprios esforgos para a

melhoria da qualidade de seus produtos e servigos ; e

 Fornecendo diretrizes especificas para outras organizagdes
americanas que desejem aprender a como gerenciar para a qualidade
e disponibilizando informagdes detalhadas de como organizagdes
vencedoras foram capazes de modificar suas culturas e alcancar

superioridade.

O prémio, expdem Meredith e Shafer (1999, p.68), é dado a trés categorias
que sao: manufatura, servicos e pequenos negocios. Importante citar também que

até duas empresas por categoria podem receber o prémio a cada ano.

A selegao baseia-se numa medida rigorosa dos feitos no setor de qualidade
que valem pontos diferentes. Seu principio basico é de que a qualidade é definida
pelo cliente (CORTADA E QUINTELLA, 1994, p.31).

Os critérios de exceléncia do Prémio Malcolm Baldrige 2002 estéao
estabelecidos com base em um conjunto de valores e conceitos essenciais que

serao descritos abaixo de acordo com o Baldrige National Quality Program (2002).

Lideranga Visionaria: Altos administradores devem definir dire¢cdes e criar
uma orientacdo para o cliente, com valores claros e visiveis e altas expectativas;
estes aspectos devem balancear o atendimento aos clientes de todos os
stakeholders (clientes, acionistas, colaboradores, fornecedores e
comunidade/sociedade) . Os lideres precisam assegurar a criagédo de estratégias,

sistemas e métodos para alcancar a exceléncia.

Exceléncia Orientada para o Cliente: Qualidade e desempenho se
constituem num julgamento dos clientes da organizagéo. Assim, a organizagao deve
levar em conta todos os fatores que agreguem valor ao cliente e influéncia em sua

decisdo de mostrar aquisicdo, satisfagcdo, preferéncia e lealdade. A exceléncia
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orientada ao cliente exige o entendimento dos desejos e necessidades de hoje, tanto

quanto a antecipacao dos desejos futuros e ofertas da concorréncia.

Aprendizagem Pessoal e Organizacional: A aprendizagem organizacional
inclui tanto o melhoramento continuo para abordagens existentes quanto a

adaptagéo para mudancga, conduzindo as novas metas e abordagens.

Valorizagdao dos Funcionarios e Parceiros: O sucesso da organizagao
depende crescentemente do conhecimento, habilidades, criatividade e motivacio de

seus empregados e parceiros.

Agilidade: O sucesso nos mercados competitivos globais demanda agilidade,
flexibilidade e capacidade de mudanca rapida. Todos os aspectos do e-commerce
requerem respostas mais rapidas, flexiveis e costumizadas. Nesse ambiente os
ciclos de introducao de produtos novos ou melhorados , ou mesmo as respostas aos
clientes, devem ser cada vez menores. Isto, geralmente, requer simplificagdo das

unidades de trabalho e processo.

Foco no Futuro: Atualmente, o foco no futuro requer entendimento de fatores
de curto e longo prazos que afeta o negdcio e o mercado. Prosseguir na lideranga
de mercado e crescimento exige comprometimento de longo prazo com todos os

stakeholders.

Gerenciando para a Inovagao: Inovagdo significa fazer importantes
mudancas para melhorar produtos, servigos, e processos da organizagdo, e para

criar novos valores para os interessados da organizacgao.

Gestao por Fatos: As organizagbes dependem da medicdo e analise da
performance feita mediante o estabelecimento de indicadores. Tais medigoes devem
derivar das necessidades e estratégias da organizacdo e devem promover dados e

informacdes sobre processos-chave, produtos e resultados.

Responsabilidade Publica e Cidadania: Os lideres das organizagdes devem

realgar suas responsabilidades para com a sociedade. Isto envolve responder as
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expectativas basicas de ética no negdcio, protecdo da saude publica, seguranga e

ambiente.

Foco nos Resultados e na Criagao de Valor: As medidas de performance
necessitam focalizar os resultados-chave, os quais devem ser usados para criar um
equilibrio de valor para os interessados. Assim, constroe-se lealdade e contribui-se

para o crescimento da economia.

Perspectiva Sistémica: Os critérios do Prémio Baldrige proporcionam uma
perspectiva sistémica para gerenciar a organizagdo em alcangar exceléncia de
performance. Os “Valores Essenciais” e os “Sete Critérios” de performance formam

blocos construtivos e mecanismos integrados de um sistema.

Além do conjunto de valores e conceitos essenciais apresentados acima, o
MBNQA é composto de 7 critérios que definem a organizagao, suas operagdes e

seus resultados.

Estes critérios sdo: 1- Lideranga, 2- Planejamento estratégico, 3- Foco no
Cliente e no mercado, 4- Informagao e analise, 5- Foco nos Recursos Humanos, 6-
Gestao de processos e 7- Resultados do negdcio.
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A figura abaixo demonstra o inter-relacionamento de cada um destes critérios.

Perfil Organizacional: ambiente, relacionamento e desafios

2. Planejamento 5. Focoem
Estratégico Recursos
Humanos

P ™~

1. Lideranca 7. Resultados do
Negocio
\ 3. Foco no 6. Gestao de /
Cliente e Processos
Mercado

Fonte: Baldrige National Quality Award, (2002)

Os critérios 1, 2 e 3 formam o conjunto da Lideranga, estdo colocadas juntas
para ressaltar a importancia da lideranca focar em estratégias e clientes , enquanto

que os critérios 5, 6 e 7 representam o conjunto dos resultados.

O critério 4, informacédo e analise, € critico para a gestdao do sistema e
primordial para que ele seja baseado em fatos e dados para melhoria da
performance e da competitividade. As setas em ambos os sentidos indicam a

importancia do feedback em um sistema gerencial efetivo.

Ettore (1996), mostra estatisticas, onde aparentemente o numero de
empresas candidatas ao prémio MBNQA vem caindo nos ultimos anos, tendo 101
empresas candidatas em 1991 e apenas 49 em 2002, numeros inexpressivos para a

economia americana. Mas Debaylo (1999, p.24-28) argumenta que este declinio nas
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candidaturas se da devido ao fato de que programas e prémios locais, estaduais e
até internacionais tem crescido muito, e tem sido disseminado n&o apenas em
empresas de manufatura e servico, como também entre setores da educagao, saude

e fundacgbes sem fins lucrativos.

Portanto ndo ha desinteresse pelos critérios e/ou fundamentos preconizados
pelo prémio e sim uma mudanca no perfil das empresas que buscam a exceléncia

com base nos critérios do MBNQA.

Tanto correto que foram criadas novas categorias e adaptados critérios para
atender a setores especificos, em 1994, para as areas de educacao e saude. Em
1996, 804 empresas se candidataram a prémios locais e estaduais, e em 1997 este

total chegou a 1081 candidaturas.

Muitos se perguntam os motivos que levam empresas a se candidatarem a
prémios de exceléncia, de acordo com Cortada e Quintella (1994, p.31), o modelo do
MBNQA requer melhorias continuas nos resultados com o decorrer do tempo com
um valor cada vez maior para o cliente. O modelo Baldrige ndo diz como melhorar e
sim como vocé esta se saindo em direcdo a sua melhoria. Ele premia tomadas de
decisbes baseadas em fatos, medida de melhorias no processo e nos resultados, um
foco melhor no cliente, redugao do ciclo de tempo, produtos melhores, empregados

mais especializados e uma visdo do negdcio em longo prazo.

Como se nao bastasse, estudos promovidos pelo NIST tém mostrado que
empresas que alcangam o titulo de vencedoras do “Malcolm Baldrige National
Quality Award” tém suas ag¢des valorizadas em torno de trés vezes em relagao as
acdes das 500 melhores empresas do Standard & Poors, enquanto que as finalistas
chegam a aumentar o valor de suas agbes em aproximadamente duas vezes mais
do que as 500 do S&P

Debaylo (1999, p.24-28) descreve outra série de razdes para explicar a

importancia de se adotar critérios de exceléncia:
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A avaliagdo e melhorias obtidas com base nestes Critérios, tém impacto nos
resultados do negdcio, que podem ser auferidos pelo valor da empresa no

mercado de agdes, conforme mostram estudos conduzidos pelo NIST (1997);

Os Critérios de Exceléncia incorporam conceitos e valores que ajudam a

relacionar as praticas de gestao aos resultados do negdcio;

Os Critérios fornecem um modelo estruturado para a exceléncia do desempenho
e ajudam a organizagdao a integrar suas principais praticas e iniciativas de

melhoria;

O modelo possibilita uma avaliagdo baseada em uma visdao multifuncional e
integrada da organizacdo, atuando como um termémetro para que os lideres

possam prever resultados e mensurar melhorias obtidas;

O MBNQA possibilita o reconhecimento de empresas com maior grau de
maturidade em sua gestdo, e ainda, estimula a criacdo de premiagdes internas
para as diversas unidades de negocios, estabelecendo diferentes graus de

premiacao;

A avaliacdo feita com base nos Critérios de Exceléncia esta relacionada as
estratégias do negdcio, e as melhorias podem ser incorporadas aos planos de

negdcio da organizagao;

O modelo reconhece a alta diregdo como o impulsor das mudangas, forcando

uma participagao mais ativa da cupula da organizagao;

O processo permite um aprendizado acelerado das organizagées que dele
participam, por meio do relatério de avaliagdo, produzido pela equipe de
examinadores, indicando os pontos fortes e oportunidades de melhorias, e ainda,

a troca de experiéncias das empresas finalistas e vencedoras do prémio;

Por fim os critérios incluem novas exigéncias ou melhoram as ja existentes, para

manterem-se atualizadas como o estado da arte da gestdo para a exceléncia.
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3.4 Prémio Nacional da Qualidade

3.4.1 Historico

Em 1991 foi instituida a Fundagéo para o Prémio Nacional da Qualidade —
FNPQ, entidade privada sem fins lucrativos, fundada por 39 organizagoes,
privadas e publicas, para administrar o Prémio Nacional da Qualidade e todas as
atividades decorrentes do processo de premiagao, em todo o territério nacional, e

fazer a representacao institucional e externa do PNQ nos féruns internacionais.

O Modelo de Exceléncia do PNQ foi alicergado pelos mesmos fundamentos
do Malcolm Baldrige e vem sendo atualizado a medida que novos valores de gestao

sao desenvolvidos e identificados .

De sua experiéncia adquirida ao longo destes ultimos anos, a FPNQ
estimulou e participou da criacdo de diversas premiagdes setoriais, estaduais e
regionais. Além disso, edita a publicagdo “Os Primeiros Passos para a Exceléncia”,
que tem sido utilizada como referencial avaliatério para estas premiacdes
intermediarias e de forma simplificada mantém o alinhamento com os Critérios de
Exceléncia do PNQ, nesta categoria de premiagdes destacam-se: o Prémio
Qualidade RS, Prémio Gestdo Qualidade Bahia, Prémio Qualidade Rio, Prémio

Paulista da Qualidade, entre outros.

Desde sua criacdo, a fundacdo conduziu 10 ciclos de premiacdao do PNQ e
entregou 198 Relatérios de Avaliacdo para todas as organizagbes candidatas.
Destas 198 candidatas, 35 organizagdes receberam a visita dos examinadores, das

quais 13 receberam os troféus das mao do Presidente da Republica (PNQ 2002,
p.5).
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De 1992 a 2001, mais de 7300 profissionais foram treinados pela FNPQ na
aplicagao dos Critérios de Exceléncia, dos quais 5370 se candidataram para atuar
como voluntarios da Banca Examinadores e 1943 atuaram efetivamente como
Juizes, Examinadores Seniores, Examinadores Relatores e Examinadores (PNQ
2002, p.5).

O Prémio Nacional da Qualidade estimula a melhoria da qualidade da gestao
das organizagdes brasileiras, reconhecendo anualmente aquelas que atingiram o
nivel de desempenho de “classe mundial”’, promovendo, interna e externamente, a
reputacdo de exceléncia dos produtos e servigos brasileiros, divulgando as praticas
exemplares de gestdo e, consequentemente, contribuindo para a melhoria da

qualidade de vida do povo brasileiro.

Deste modo formulou sua Missdo como: “Promover a conscientizagéo para a
qualidade e produtividade das empresas produtoras de bens e servigos e facilitar a
transmissao de informacdes e conceitos relativos as praticas e técnicas modernas ,
e bem sucedidas da gestdo da qualidade, inclusive com relacdo a érgédos da

Administragao publica, por meio do Prémio Nacional da Qualidade” (FPNQ, 2002,
p.5)

3.4.2 Fundamentos da Exceléncia

Em 1987, foi criado o Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA),
com o objetivo de promover qualidade, melhorar produtos e servigos, compartilhar as
melhores praticas da industria e negdécios nos Estados Unidos (TOWNSEND, 1996),
cujo principal objetivo era combater o crescimento da concorréncia estrangeira, e
enfrentar esta concorréncia s6 seria possivel com o aumento da qualidade dos
produtos e servigos , aumento da produtividade, redugdo de custos e ganhos de

rentabilidade da industria e servico norte-americanos.
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Entdo um grupo de especialistas analisou uma série de organizagdes bem
sucedidas, consideradas até entdo como ‘“ilhas de exceléncia”, em busca de

caracteristicas comuns que as diferenciassem das demais.

Estas caracteristicas foram identificadas e eram compostas por valores
organizacionais que podiam ser facilmente percebidos como parte da cultura das
organizagdes, sendo praticados pelas pessoas que as compunham, desde lideres

de maiores niveis de responsabilidade até os empregados dos escalbes inferiores.

Os valores identificados em tais organizagdes de sucesso foram considerados
como os fundamentos para a formagado de uma cultura de gestdo voltada para os

resultados e deram origem aos critérios de avaliagdo e a estrutura sistémica e

orientada para resultados do Malcolm Baldrige National Quality Award.

Atualmente, os fundamentos da exceléncia que servem de referéncia para os

Critérios de Exceléncia do PNQ conforme FPNQ (2002, p.12-17) sao os seguintes:

» Gestao centrada nos cientes: A Qualidade dos produtos é julgada pelos
clientes a partir de suas proprias percepgdes. Estas percepgdes se formam
por meio de caracteristicas e atributos, que adicionam valor para os clientes,
intensificam sua satisfacao, determinam suas preferéncias e os tornam fieis a

marca, ao produto ou a organizagao.

* Foco nos resultados: O sucesso de uma organizagao € avaliado por meio de
resultados medidos por um conjunto de indicadores que refletem, de forma
balanceada, harménica e sustentada, as necessidades e interesses de todas
as partes interessadas. Para que estas necessidades sejam atendidas, a
organizagao determina as estratégias, planos de acdo e as metas de forma

clara.

« Comprometimento da alta diregdo: A for¢ca propulsora da exceléncia
organizacional estd baseada na capacidade e no comprometimento da alta
direcdo em desenvolver um sistema de gestado eficaz, que estimule as

pessoas a um proposito comum e duradouro, considerando os valores, as
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diretrizes e as estratégias da organizagdo e comprometendo-os com

resultados

Responsabilidade social: A responsabilidade social pressupde o
reconhecimento da comunidade e da sociedade como partes interessadas da
organizagao, com necessidades que precisam ser atendidas. Significa ainda a
responsabilidade publica, ou seja, o cumprimento e a superagdo das
obrigacbes legais decorrentes das préprias atividades e produtos da

organizagao.

Valorizagao das pessoas: O sucesso de uma organizagdo depende cada
vez mais do conhecimento, habilidades, criatividade e motivagcao de sua forga
de trabalho. O sucesso das pessoas, por sua vez, depende cada vez mais de
oportunidades para aprender e de um ambiente favoravel ao pleno

desenvolvimento de suas potencialidades.

Visao de futuro de longo alcance: A busca da exceléncia do desempenho
requer uma forte orientacdo para o futuro e a disposicdo de assumir
compromissos de longo prazo com todas as partes interessadas,

demonstrando a intenc&o de continuidade das atividades da organizagao.

Gestao baseada em processos e informagdes: O desenvolvimento de um
sistema de gestdo organizacional voltado para o desempenho requer a

identificagao e a analise de todos os seus processos.

Acdo proé-ativa e resposta rapida: O sucesso em mercados competitivos e
com demandas rigorosas de tempo requer sempre ciclos cada vez menores

de introdugao de produtos novos, ou melhorados, no mercado.

Aprendizado: O alcance de niveis de desempenho excelentes requer uma
atencdo permanente ao aprendizado. Os mecanismos de avaliacdo e
melhoria ou inovagao de produtos, de processos relativos aos produtos e de
processos de gestdo sdo essenciais para o desenvolvimento da organizagao.

(FPNQ, 2002, p.12-15)
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Estes fundamentos procuram retratar valores gerenciais do mundo ocidental,
relativamente consagrados nas duas ultimas décadas. As principais mudangas
ocorridas nos critérios do PNQ nos ultimos anos nao representam mudancas de
valores e sim de nomes (fusdo ou separagao dos fundamentos, com o obijetivo de
facilitar seu entendimento). Tanto que em 2002 se assume que “Os critérios de
exceléncia devem ser claros e de facil entendimento, reduzindo cada vez mais a
necessidade de esclarecimentos sobre os mesmos, com 0 objetivo de serem
utilizados por qualquer tipo de organizagao, independente do porte, segmento de

atuacao e de serem publicas ou privadas” (FPNQ, 2002, p.7)

De acordo com a FPNQ, ao adotar os critérios de exceléncia como referéncia,
uma organizagéo pode “modelar seu sistema de gestao, realizar uma auto-avaliagao
ou se candidatar ao Prémio nacional da Qualidade” (FPNQ, 2002, p.6), ou buscar

todos estes objetivos simultaneamente.

Independente de realizar uma auto-avaliacdo ou submetendo-se a uma
avaliagdo externa com base nestes critérios, a organizagdo conta com grandes

vantagens tais como:

* Adquire uma visdo sistémica muito abrangente, compreendendo a

necessidade de integracao de todas as areas da empresa;

« Identifica de forma sistémica seus pontos fortes, fracos e oportunidade de

melhoria;

+ Promove cooperagéo interna entre setores , processos e pessoas;

e Em caso de avaliacdo externa e premiacido, obtém reconhecimento

institucional perante toda a sociedade, clientes e acionistas.

Apesar de apresentar cinco categorias de premiagdo, ha apenas um unico

conjunto de critérios para os diferentes setores e caracteristicas.
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3.4.3 Modelo de Exceléncia do PNQ

Os fundamentos apresentados anteriormente d&o sustentagcdo aos sete

critérios de exceléncia que compdem o modelo.

O Modelo de Exceléncia do PNQ, reflete a experiéncia, o conhecimento e o
trabalho de pesquisa de muitas organizagdes e especialistas, do Brasil e do exterior,
nestes Ultimos anos de existéncia da Fundacdo para o Prémio Nacional da
Qualidade.

O Modelo ¢ util para avaliagao, diagndstico e orientagao de qualquer tipo de
organizagao, no setor publico ou privado, com ou sem finalidade de lucro e de
pequeno porte, médio ou grande, em fungado da sua flexibilidade, da simplicidade da
linguagem utilizada e, principalmente, por nao prescrever ferramentas e praticas de
gestdo. A incorporagdao dos fundamentos da exceléncia as operacbes da
organizagdo, de maneira continuada e em consonancia com seu perfil e suas

estratégias, é enfatizada pelo Modelo.

O Modelo PNQ 2002 ¢ dividido em 7 critérios que se subdividem em 26 itens,
cada um deles solicita, de forma especifica, alguns requisitos relacionados a gestéao

da organizacao (PNQ , 2002). Estes critérios sao:
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Critérios

1 Lideranga

ltens

1.1 Sistema de lideranga

1.2 Cultura da exceléncia

1.3 Analise do desempenho

2 Estratégias e

2.1 Formulagéo das estratégias

Planos 2.2 Operacionalizagao das estratégias
2.3 Planejamento da medi¢cao do desempenho global
3 Clientes e 3.1 Imagem e conhecimento de mercado
Sociedade 3.2 Relacionamento com clientes

3.3 Interagdo com a sociedade

4 Informacoes e

4.1 Gestao das informagdes da organizagéo

Conhecimento

4.2 Gestao das informagbdes comparativas

4.3 Desenvolvimento do capital intelectual

5 Pessoas

5.1 Sistemas de trabalho

5.2 Capacitagéo e desenvolvimento das pessoas

5.3 Qualidade de vida

6 Processos

6.1 Gestao dos processos relativos ao produto

6.2 Gestao dos processos de apoio

6.3 Gestao de processos relativos aos fornecedores

6.4 Gestao financeira

7 Resultados

7.1 Resultados relativos aos clientes e mercados

Da

7.2 Resultados financeiros

Organizagao

7.3 Resultados relativos as pessoas

7.4 Resultados relativos aos fornecedores

7.5 Resultados dos processos relativos ao produto

7.6 Resultados relativos a sociedade

7.7 Resultados dos processos de apoio e organizagao

Fonte: (FPNQ, 2002, p.6)
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Todos os itens de 1.1 ao 6.4 sdo chamados de itens de Enfoque e Aplicacao,

sendo que cada um deles solicita especificamente aspectos de avaliacado

relacionados a gestdo da organizagdo de forma nao prescritiva, ou seja, nao

recomenda ferramentas ou métodos de trabalho especificos. Estdo estruturados

conforme a dinamica do diagrama de gestéo, e se subdividem nos seguintes tépicos:

a)

Planejamento, Praticas de Gestdo e Padrdes de Trabalho: onde séo
solicitadas as praticas de gestdo que atendem aos requisitos do item
(principais processos, procedimentos ou fluxograma), os insumos
necessarios, os produtos resultantes, os graus de aplicacdo e os padrbes

das praticas de gestao da organizacao;

Ciclo de Controle: onde sao solicitados os métodos de medicdo das
praticas e as formas como sao feitas as comparacdes entre a situagao
atual e os padrbes de trabalho, bem como os exemplos das principais

acdes tomadas em decorréncia dessas analises;

Ciclo de Aprendizado: onde sao solicitados os métodos de avaliagdo das
praticas atuais e de seus padrdes de trabalho, bem como os métodos e os
exemplos das inovagdes e das acgdes de melhoria tomadas em
decorréncia dessas avaliagbes e do uso de informagbes comparativas

pertinentes

Os itens de Resultado (de 7.1 a 7.7) sdo compostos por tépicos que solicitam

os graficos e/ou tabelas que apresentam os niveis atuais de desempenho, as

tendéncias de progresso ou de sustentagdo dos niveis num periodo de tempo que

possibilite analise dos resultados indicadores de desempenho, as informagbes

comparativas pertinentes, as principais explicagcbes necessarias ao entendimento

dos resultados e as principais conclusdes dos ciclos de controle de aprendizado.
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3.4.4. Primeiros Passos para a Exceléncia

Em 1994, a FPNQ e o Programa Gaucho da Qualidade e Produtividade —
PGQP, como resultado de um curso para banca examinadora, chegam a um sistema
simplificado do modelo do PNQ, servindo como referencial para o prémio gaucho ,

chamado de Primeiros Passos para a Exceléncia.

Tornando-se uma publicacdo anual da FPNQ, o manual apresenta um
sistema de auto-avaliagcdo com base nos Critérios de Exceléncia, com objetivo de
disponibilizar para as organiza¢des e entidade promotoras de prémios regionais e

setoriais, um modelo de gestao e avaliagao simplificada.

Apesar de se tratar de um modelo simplificado, possui os mesmos 7 critérios
e 26 itens do PNQ. A diferenca esta basicamente na forma e profundidade de
aplicacdo do modelo de gestdo , ou seja, nos primeiros passos busca-se um bom
desempenho, ou seja, um estagio muito superior ao praticado pela maioria das
organizagdes, mas ainda assim longe do grau maximo da gest&o, da exceléncia, da

Classe Mundial.

Diferentemente dos Critérios de Exceléncia do PNQ, os Primeiros Passos
dispensa a emissdo de um Relatério de Gestado, no processo de avaliagdo. Isso o
torna mais agil, porém o relatério é recomendado como forma de aprendizado para a

organizacgao.

No que se refere a estrutura, como ja foi mencionado acima, ela € a mesma,
porém nos primeiros passos abordam-se apenas alguns aspectos principais dos
tépicos ndo descendo ao nivel de detalhes especificos como nos Critérios de

Exceléncia.

O processo de avaliagao dos Primeiros Passos, visa basicamente determinar
uma pontuagao e identificar os pontos fortes e as oportunidades para melhoria do
sistema de gestao atual.
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Outra diferenca entre os dois é o sistema de pontuacdo. Nos Primeiros

passos usa-se apenas a metade da pontuagdo atribuida para cada item e em

consequéncia a metade da pontuacao de cada critério.

3.4.5. Premiagao

O sistemas de gestdo das candidatas é analisado criticamente pela Banca

Examinadora num processo subdividido em 3 etapas:

Analise Critica Individual: Relatério da Gestao é analisado individualmente
por varios examinadores. Concluidas as analises, graficos e tabelas
contendo pontuagbes médias sao encaminhadas aos juizes para a
avaliagao, estes com base nas pontuagdes definem quem deve prosseguir

no processo de analise.

Analise Critica do Consenso: O relatério que passa para esta etapa é
analisado por outro grupo que novamente envia pontuagdo a juizes e

indicam se a organizagao deve ser visitada.

Visitas as Instalagdes: As visitas tém o intuito de confirmar as informacgdes
incluidas no Relatério de Gestédo e esclarecer quaisquer duvidas surgidas
durante a analise. Apds a visita outro relatério € emitido contendo as
conclusdes da visita e a pontuagao final, que é enviado aos juizes para a

decisao.

E importante salientar que em todas as etapas da avaliagdo, a identidade das

7

candidatas ndo € em momento algum revelada a nenhum dos examinadores ou

juizes. Somente na ocasido das visitas € que as empresas serdo conhecidas. Todas

as empresas participantes , incluindo a premiada, recebem um Relatério de
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Avaliacdo contendo os detalhes do processo e a distribuicdo percentual das

pontuagdes globais das melhores candidatas.

As pontuacbes obtidas em cada item dos Critérios, os pontos fortes do
sistema de gestdo apresentado e as suas oportunidades para melhoria também

constituem parte integrante do relatério de avaliagao.

Desde 1992 quando foi criado, nenhuma empresa de pequeno porte foi
premida em nenhuma categoria, as empresas premiadas até hoje foram listadas

abaixo incluindo as categorias de premiagéao:

1992 - IBM - Unidade de Sumaré (Na categoria manufaturas)

1993 - Xerox do Brasil (Na categoria manufaturas)

1994 - Citibank - Unidade GCB (Na categoria prestadoras de servigos)

1995 - Serasa (Na categoria prestadoras de servigos)

1996 - Alcoa - Unidade de Pocgos de Caldas (Na categoria manufaturas)

1997 - Citibank - Unidade CB (Na categoria prestadoras de servigos)

WEG - Unidade de Motores (manufaturas)

Copesul (Na categoria manufaturas)

1998 - Siemens - Unidade de Telecomunicag¢des (Na categoria manufaturas)

1999 - Caterpillar (Na categoria manufaturas) e Cetrel (Na categoria médias
empresas)

2000 — Serasa (Na categoria Grandes empresas)

2001 — Bahia Sul Celulose S.A.(Na categoria Grandes empresas).
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3.5 As Pequenas e Micro Empresas

Os sub-itens descri tos a seguir referem-se ao objetivo 3, ou seja, descrever
as caracteristicas das pequenas e micro empresas que atuam no Brasil e o perfil de
seu administrador com base nos relatérios de pesquisa realizados pelo SEBRAE-SP,

assim como apresenta definicdo legal que classifica pequenas e micro empresas.

3.5.1 Definigao legal de PME

O CAPITULO Il Da Definicdo de Microempresa e de Empresa de Pequeno
Porte da LEI N° 9.841, DE 5 OUTUBRO DE 1999, Art. 2°, considera microempresa,
a pessoa juridica e a firma mercantil individual que tiver receita bruta anual igual ou
inferior a R$ 244.000,00 (duzentos e quarenta e quatro mil reais); e empresa de
pequeno porte, a pessoa juridica e a firma mercantil individual que, ndo enquadrada
como microempresa, tiver receita bruta anual superior a R$ 244.000,00 (duzentos e
quarenta e quatro mil reais) e igual ou inferior a R$ 1.200.000,00 (um milhdo e

duzentos mil reais).
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3.5.2 Caracteristicas Econdmicas

Segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE),
existem no Brasil cerca de 3,5 milhbes de empresas, das quais 98% sao de micro e
pequeno porte. Com base nos dados disponiveis da Pesquisa Nacional por Amostra
de Domicilios (PNAD) do IBGE e Relacdo Anual de Informag¢des Sociais do
Ministério do Trabalho e Emprego (RAIS/MTE), é possivel afirmar que as atividades
tipicas de micro e pequenas empresas mantém cerca de 35 milhdes de pessoas
ocupadas em todo o pais, o equivalente a 59% das Pessoas Ocupadas no Brasil,
incluindo neste calculo Empregados nas MPEs, Empresarios de Micro e Pequenas
Empresas e os “Conta Prépria” (individuo que possui seu préprio negocio mas nao
tem empregados). O numero de MPEs industriais exportadoras se aproxima de

4.000 empresas, que exportam anualmente cerca de US$ 800 milhdes.

A PNAD (Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios) consiste em
pesquisa amostral do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) , de
periodicidade anual, e abrange todos os Estados da Federagéo, inclusive as regides
rurais (exceto as regides rurais de 6 Estados da Regido Norte do pais que sao:
Rondénia, Acre, Amazonas, Roraima, Para e Amapa), fornecendo um amplo
conjunto de informagdes (p.ex. educagado, trabalho, habitagdo, migracao,
nupcialidade e fecundidade), dos quais, os que sao de maior interesse para este
estudo tratam dos dados de trabalho das pessoas. A PNAD apresenta, para o total
do pais e para cada Estado, o total de Pessoas Ocupadas na economia, segundo os
diversos tipos de ocupacgdes e setores de atividade (ou ramo de atividade do

trabalho principal).

67



3.5.3 Perfil do Empresario

A partir das entrevistas qualitativas, realizadas em junho e julho de 1998 no
relatorio de pesquisa SEBRAE — SP (Nov., 1998) , junto a uma subamostra de 509
empresas, foi possivel identificar algumas caracteristicas de empresas, bem como
de seus proprietarios. Pretende-se mostrar aqui algumas caracteristicas pessoais

dos empreendedores, bem como os motivos para a abertura das empresas.

Pb&de-se observar que o empresario paulista é preponderantemente do sexo
masculino (69%), tem em média 39 anos e que 61% tém pelo menos o segundo
grau, 76% sem curso superior ou incompleto, conforme tabela abaixo. SEBRAE-
SP(1998, p.7).

Tabela 2 — Escolaridade dos empresarios nas MPEs paulistas na industria,

(em%)

ESCOLARIDADE INDUSTRIA = MEDIA das
MPEs

Analfabeto 0% 0%

10. grau incompleto 8% 6%

10. grau completo 13% 9%

20.grau incompleto 5% 6%

20.grau completo 34% 32%

Superior incompleto 1% 11%

Superior completo 29% 36%

TOTAL 100% 100%

Fonte: SEBRAE-SP (1998, p.7) (pesquisa de campo).

A maior parte dos empresarios é originaria de empregados de empresas
privadas (52%). O restante dos empresarios da amostra se distribui entre autdnomos
(19%), empregadores em outras empresas (14%), donas de casa (6%), estudante
(2%) e outras atividades (1%) SEBRAE-SP (dez. 1999, p.7).
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3.5.4 Relagoes de Trabalho

Conforme as 431 empresas entrevistadas na sondagem SEBRAE — SP (Fev.,
2001), os donos do negdcio aparecem de forma preponderante como os principais
responsaveis pela selegdo da mao-de-obra, sendo citados por 88% das MPEs, vindo
em segundo plano o gerente da empresa (citado por 6% das MPEs), um
departamento especifico na empresa (4% das MPEs) e outros responsaveis citados
em 2% das empresas (p.ex. agéncias de empregos, contadores, etc.). Esse elevado
envolvimento dos sécios e proprietarios no processo de selecdo da mao-de-obra
reforgca a afirmagao anterior de que a relagao entre patrées e empregados, tende a

ser bastante pessoal.

Se por um lado, os micro e pequenos empresarios se envolvem bastante no
processo de selecdo de seus empregados, por outro, eles pouco se envolvem com
as atividades burocraticas/administrativas/legais associadas aos seus empregados
(p.ex. o registro em carteira, a elaboragédo do contrato, o calculo dos salarios e dos
direitos trabalhistas, etc). Estas atividades ficam a cargo das empresas que fazem o
servigo de contabilidade das MPEs (o contador da empresa) em 85% das MPEs, em
7% das MPEs estas atividades sao realizadas por um departamento especifico, em
7% sao os proprios donos do negdcio e em 1% séo realizadas por outras pessoas,

por exemplo, pelo gerente da empresa, a agéncia de empregos, etc.

3.5.5 Cursos e Treinamentos

Com respeito a participagdo dos empresarios e dos empregados em
atividades de capacitagao/qualificagdo (cursos e treinamento), verifica-se que, de
acordo com o relatério de pesquisa SEBRAE — SP (Nov., 1998), esta € bem inferior

nas MPEs quando comparadas as MGEs. Nos doze ultimos meses terminados em
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julho, em média, apenas 24% dos empregados das MPEs participaram de cursos.
Este numero sobe para 44% no caso dos empregados das MGEs. Com relagdo aos
empresarios, apenas 35% dos micro e pequenos empresarios entrevistados
participaram de cursos, no mesmo periodo. Nas MGEs, o numero de empresarios

que participaram de cursos sobe para 66%.

Além disso, o tempo médio de duragdo dos cursos realizados pelos
funcionarios das MPEs (30 horas de treinamento/funcionario treinado por curso)
também é inferior ao das MGEs (34 horas de treinamento/funcionario treinado por

curso) conforme grafico 1.

Grafico 1: Parcela dos empregados que participaram de cursos,

nos ultimos 12 meses (jul/97 a jun/98)

76%
80%
O Sim
40%1 B Nio
0%-

MPEs MGEs

Fonte: SEBRAE-SP (Nov. 1998, p.34).
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A propor¢cao dos empresarios que gostariam de fornecer mais cursos aos
seus empregados também é inferior no caso das MPEs, quando comparadas as
MGEs. Cerca de 77% dos empresarios das MPEs desejariam fornecer mais cursos a
seus empregados. Este numero sobe para 91% no caso das MGEs, como mostra o

grafico 2.

Grafico 2 - Parcela dos empresarios que participaram de cursos,

nos ultimos 12 meses (jul/97 a jun/98)

65%

O Sim
B Nao

MPEs MGEs

Fonte: SEBRAE-SP (Nov. 1998, p.34).

Entre as dificuldades encontradas para dar mais treinamento aos seus
empregados, as mais citadas pelos micro e pequenos empresarios foram a “falta de

cursos adequados” (citado por 29% das MPEs), o alto custo que representam os
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cursos e treinamentos (citado por 25% das MPEs) e a falta que os trabalhadores

fazem na empresa (para 23% das MPEs).

No caso das MGEs, as principais dificuldades para dar mais treinamento aos
empregados sdo os custos que representam as empresas (citado por 25% das

MGEs) e a falta que os trabalhadores fazem a empresa (citado por 27% das MGEs).

3.5.6 Mortalidade

A partir do levantamento de campo concluido em dezembro de 1998
SEBRAE- SP (Dez., 1999), junto a uma amostra de 3.000 empresas nascidas nos
anos de 1995, 1996 e 1997, verifica-se que em média, a taxa de mortalidade das
empresas paulistas foi de 35% no primeiro ano de atividade. Em termos
acumulados, cerca de 46% das empresas nao chegaram a completar o segundo ano
de atividade e 56% encerraram suas atividades antes de completarem o terceiro ano

de atividade

A taxa de mortalidade também foi calculada para os trés setores de atividade
(Industria, Comércio e Servigos) como o mostra o grafico 3. Verifica-se que, em
média, o indice de mortalidade varia em torno de: 39% das empresas encerraram
suas atividades antes do primeiro ano de vida, 51% ndo chegaram ao segundo ano

de atividade e 59% fecharam antes de completar trés anos de atividade.
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Grafico 3 — Taxa de mortalidade acumulada das empresas paulistas,
média geral (levantamento concluido em dez/98)

60% 56%

46%

4 0,
0% 35%

20%

0% -
Empresas com 1 ano Empresas com 2 anos Empresas com 3 anos
(fund. em 1997) (fund. em 1996) (fund. em 1995)

Fonte: Sebrae-SP (Dez 1999, p. 4)

Finalmente, neste trabalho também foram calculadas as taxas de mortalidade
para duas regides do Estado de Sao Paulo: a RMSP e o Interior. Os dados obtidos
permitem verificar que praticamente nao existem diferencas nas taxas de

mortalidade nas duas regides aqui analisadas.

No que tange aos motivos que levaram ao fechamento da empresa , os
motivos associados a falta de demanda aparecem como os de maior incidéncia
(30%), o que, em parte, esta associado a conjuntura pouco favoravel do periodo,

seguido pelos problemas com relagéo a crédito e capital de giro (25%).

A falta de demanda também pode estar associada com a etapa anterior a
abertura da empresa, ou seja, no planejamento inadequado prévio a abertura, no

que tange a identificagdo dos clientes ou do mercado consumidor.
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Por outro lado, os problemas pessoais, aparecem como o terceiro motivo para

o fechamento (16%). Somando-se aos problemas pessoais os problemas com

socios, 23% das citacdes sao de natureza ndo-econémica.

Grafico 4 - Motivos do fechamento (respostas espontaneas)

Falta de demanda

Crédito e capital de giro

Problemas pessoais
Inadimpléncia dos clientes
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Fonte: Sebrae-SP (Dez 1999, p. 23)
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4. Estudo de Caso

O objetivo deste topico é apresentar uma proposta de implementacao do
Modelo de Exceléncia do PNQ, em uma pequena empresa, verificar quais os

resultados e dificuldades desta implementagao assim como suas justificativas .

O modelo de PNQ foi escolhido, pois reflete a experiéncia, o conhecimento e
o trabalho de pesquisa de muitas organizagbes e especialistas, do Brasil e do
exterior, nestes 10 anos de existéncia da Fundacdo para o Prémio Nacional da
Qualidade.

O Modelo é util para avaliagao, diagnoéstico e orientagao de qualquer tipo de
organizagao, no setor publico ou privado, com ou sem finalidade de lucro e de
pequeno porte, médio ou grande, em fungdo da sua flexibilidade, da simplicidade da
linguagem utilizada e, principalmente, por ndo prescrever ferramentas e praticas de

gestao.

O trabalho sera realizado com base nos Primeiros Passos para a Exceléncia
(PPE) que é uma publicagado anual da FPNQ; um manual que apresenta um sistema
de auto-avaliagdo com base nos Critérios de Exceléncia, com o objetivo de

disponibilizar um modelo de gestao e avaliagdo simplificada.

Apesar de se tratar de um modelo simplificado, possui 0s mesmo 7 critérios e
26 itens do PNQ, destes, 19 representam os aspectos de enfoque e aplicagédo e 7
os resultados (PPE 2002, p.11). A diferenca esta basicamente na forma e
profundidade de aplicacdo do modelo de gestdo , ou seja, nos primeiros passos
busca-se um bom desempenho, ou seja, um estagio muito superior ao praticado pela
maioria das organizagbes, mas ainda assim longe do grau maximo da gestéo, da

exceléncia, da Classe Mundial.

Apesar de apresentar a mesma estrutura, nos primeiros passos abordam-se

apenas alguns aspectos principais dos tépicos ndo descendo ao nivel de detalhes
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especificos como nos Critérios de Exceléncia, e seu processo de avaliagao visa
basicamente determinar uma pontuacdo e identificar os pontos fortes e as

oportunidades para melhoria do sistema de gestao atual

No que se refere a pontuacdo de acordo com o manual dos Primeiros Passos
usam-se apenas a metade da pontuacdo atribuida para cada item do Modelo de

Exceléncia do PNQ , e em consequéncia a metade da pontuacao de cada critério.

4.1 Apresentacao da Empresa

A empresa escolhida é uma pequena empresa do setor téxtil, com
faturamento anual aproximado de R$1.200.000,00 (um milhdo e duzentos mil reais),
classificada de acordo com o Estatuto da Microempresa e da Empresa de Pequeno
Porte, dispondo sobre o tratamento juridico diferenciado, simplificado e favorecido
previsto nos artigos 170 e 179 da Constituicio Federal que considera
microempresa, a pessoa juridica e a firma mercantil individual que tiver receita bruta
anual igual ou inferior a R$ 244.000,00 (duzentos e quarenta e quatro mil reais); e
empresa de pequeno porte, a pessoa juridica e a firma mercantil individual que, néo
enquadrada como microempresa, tiver receita bruta anual superior a R$ 244.000,00
(duzentos e quarenta e quatro mil reais) e igual ou inferior a R$ 1.200.000,00 (um

milhdo e duzentos mil reais).

Inicialmente foi feito um contato com os proprietarios da empresa a fim de
detalhar os objetivos do projeto, fazer um levantamento sobre a utilizagédo de algum
modelo de gestdo , e da permissao para a tentativa de implementacdo do modelo do
PNQ.

A direcdo da empresa concordou amplamente com o trabalho, dispondo-se a
utilizar os tépicos que apresentassem perspectivas de resultados positivos dentro de
sua forma de trabalho , ja que seu modelo de gestdo nao é estruturado.
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Como mencionado acima, trata-se de uma empresa de pequeno porte, que
atua no setor téxtil ha aproximadamente 15 anos. Possui dois sécios, ambos
exercem fungdes na empresa, como mostra 0 organograma abaixo. Ambos tem

formagao académica, sendo um engenheiro e outro economista.

A empresa ¢é bastante enxuta, devido a seu porte, conta com

aproximadamente 20 funcionarios operacionais e 3 administrativos.

O nivel de escolaridade dos funcionarios operacionais & de ensino

fundamental, enquanto que os trés administrativos tem curso superior em

andamento.

4.2 Organograma

Administrativo/ Compras / Produgao/
Financeiro / Vendas Sécio 2
Sécio 1
Contas a Pagar / Faturamento / Vendas Producdo Acabamento
Receber expedicao
10 funcionarios 7 funcionarios
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4.3 Fluxograma de Processo

O processo de producao da empresa € uma combinacdo entre um processo
em lotes com um processo de jobbing. Slack et. al. (1996, p.136), classifica
processo de Jobbing como sendo de baixos volumes e variedade alta, e cita como

exemplo industria grafica que produz impressos para eventos.

A semelhanga com este tipo de processo reside no fato de que a produgao s6
tem inicio com venda do produto especifico. Como a empresa trabalha com uma
colecao de produtos, vende todos os itens da colecdo, e produz muitos modelos no

mesmo equipamento, € necessario que se trabalhe com lotes de producéo.

E neste ponto que o processo se torna uma combinacdo de lote e jobbing.
Para Slack et. al. (1996, p.136), processos em lote podem parecer com 0 processo
de jobbing mas ndo tem o mesmo grau de variedade, ou seja, cada vez que se
produz um produto, é produzido mais do que uma unidade, desta forma cada parte
da operacao tem periodos em que se esta repetindo, pelo menos enquanto durar o

lote.

O processo comega com a venda, onde cada vendedor efetua o negdcio,
registra o pedido de compra e o envia para a empresa. O responsavel pela
verificagdo dos pedidos é o funcionario de vendas que os langa num sistema de
dados tipo ERP e imediatamente confere dados cadastrais, pregos e condigdes de
fornecimento. Estas condigbes comerciais sdo descritas em um formulario que
coloca cada cliente em uma categoria, e portanto deve respeitar determinadas

condi¢des preestabelecidas.

Os pedidos sao exportados para um sistema Microsoft Excel, que acumula

todos os pedidos , e filtra todas as informagdes necessarias, tais como:

« Nome do cliente
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* Numero de registro interno,

« Data de entrada do pedidos,

« Data de saida solicitada pelo cliente,

* Quantidade pedida por item

* Quantidade pedida por padrao,

* Quantidade pedida por unidade de medida (Kg, ou m?),

« Valor em R$ de cada pedido,

» Valor total faturado,

Registradas todas as informagdes o sistema gera um numero sequencial de
registro interno para acompanhamento de cada pedido efetuado, entdo com base
nos valores acumulados por padrao, é dado inicio ao processo de producdo, que
devera produzir o valor total acumulado ou algo em torno dele. Este padréo é
posteriormente cortado em diversos itens diferentes, passa para o acabamento,

embalagem e esta pronto para a expedigao.

No final de cada dia, todos os pedidos atendidos sdo entdo listados e
enviados ao faturamento que gerara nota fiscal, e agendara a coleta por

transportadoras até o destino final.

Com base nos pedidos langados no Microsoft Excel, cada padrédo é entédo
desmembrado gerando uma listagem de matéria prima. A compra é feita com base
nesta listagem e em quantidades suficientes para uma semana de trabalho, quando

entdo nova listagem é atualizada e novas compras séo efetuadas.

As notas fiscais de entrada sao registradas pelo contas a pagar / receber

também em planilha Microsoft Excel e atualizados diariamente. O sistema de dados
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tipo ERP citado acima, serve apenas como registro de entrada de pedidos e

geragao de notas fiscais.

Com excecao do sistema tipo ERP, todos os demais relatérios gerados na
empresa foram desenvolvidos pelos proprios soécios para atender a suas

necessidades.

Os vendedores nao sao funcionarios da empresa e sim representantes

comerciais, com micro empresas devidamente registradas.

Mensalmente é gerado um relatorio de vendas, separado por vendedor,

informando o valor total vendido, faturado, e o mix de venda efetuado.
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4.4 Implementando o Modelo

A seguir, faremos uma descricdo de cada item do modelo, apresentando o

ponto de vista dos socios.

O Modelo ¢ dividido em 7 critérios que se subdividem em 26 itens, cada um
deles solicita, de forma especifica, alguns requisitos relacionados a gestdo da

organizagao. Estes critérios séo:

1 Lideranca

1.1 Sistema de lideranca

O modelo de avaliagdo de habilidades gerenciais baseados no perfil do lider
de uma grande empresa apresenta alguns fatores importantes no sistema de

lideranca tais como :

-Desenvolvimento de pessoas

- Orientagao de carreira

- Administrar remuneragao

- Participar de equipes de trabalho

- Promover comunicagao

Com relacao aos itens acima, verifica-se que nao ha, nesta empresa nenhum

tipo de sistema de lideranga. Os encarregados na area produtiva, sdo os
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funcionarios mais antigos da empresa e os mais experientes. Sdo0 ambos mecanicos
com muitos anos de trabalho em empresas deste segmento, e trabalham nesta

empresa desde sua fundagao.

Nao ha preocupacio nem interesse em se desenvolver novas liderangas, nem
trabalhos em equipe, pois, segundo eles, o processo em questdo ndo comporta tais

atividades.

Os funcionarios mais antigos séo treinados na fungdo especifica que
exercem. A grande maioria deles trabalha na empresa ha alguns anos tendo
comegado em fungdes menos importantes como ajudante geral. Sdo lentamente
recolocados em novas fungbes sem seguir padrbes especificos de tempo ou

escolaridade. Portanto ndo ha orientagao de carreira.

Quanto a remuneragéao , seguem trés parametros diferentes que sao:

Ajudante geral

Maquinista 1

Maquinista 2

Todo recém contratado recebe salario minimo da categoria, e ocupa cargo de
ajudante geral. Se for necessario sera treinado para fungdo de maquinista e
passara, apos aproximadamente 6 meses, a receber um salario maior (cerca de 15%
a mais). E por volta de dois anos recebera salario de maquinista 2 (com mais 15%
de aumento). Os demais aumentos seguem os reajustes dos governos e os dissidios

coletivos da categoria.
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1.2 Cultura da exceléncia

O modelo cita como elementos de gestao para o exercicio da lideranca:

- Bate papo com o Presidente ( no caso o soécio)

- Bate papo com gerentes

- Encontro anual de fornecedores

- Almogo dos gerentes de departamento

Segundo os socios, ha trés anos eram realizados eventos com os
funcionarios, tais como almogos, jogos entre setores, festas de final de ano, porém
devido aos problemas financeiros que véem atravessando nos ultimos anos, néo

promovem mais quaisquer eventos entre os funcionarios.

No que se refere a bate papo com o presidente / gerente (socios), ambos sao
extremamente acessiveis pois fazem parte da equipe de trabalho, ou seja, estao
presentes na empresa diariamente e participam de toda a operacéo, portanto tem
contato estreito com cada membro do quadro de funcionarios, promovem tais

encontros diariamente, porém de forma desestruturada.

2 Estratégias e Planos

O critério aborda o processo de formulagdo das estratégias de forma a
determinar o posicionamento da organizagao no mercado, direcionar suas agoes e

maximizar o seu desempenho.
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2.1 Formulagéo das estratégias

O manual dos Primeiros Passos visa determinar o posicionamento da
organizagdo no mercado, direcionar sujas agcbes e maximizar seu desempenho,
incluindo como as estratégias, os planos de agdo e as metas sao estabelecidas e

desdobradas por toda a organizagéao.

Para tanto sugere avaliar se:

- A organizagao possui um processo para formulagdo de estratégias, com a
participacao direta da alta direcdo que considera fatores relacionados as
necessidades dos clientes, das comunidades, da sociedade, das pessoas,

dos fornecedores, das operacbes e do ambiente externo.

- As estratégias sdo comunicadas as partes interessadas pertinentes,

visando o estabelecimento de compromissos mutuos.

Com base nestes pontos, a empresa nao possui nenhum processo formal de
formulacao de estratégias, pois segundo seus socios, em seu mercado, as variagoes
e alteragbes dos concorrentes assim como seus precos, podem ocorrer dia a dia
fazendo-se necessarias alteragbes constantes tanto na linha de producdo como nas

condi¢cbes comerciais praticadas.

Além do mais, ndo trabalha segundo suas proprias bases e sim respeita as
solicitagbes dos compradores das grandes redes de supermercados que sugerem

produtos novos para atender a suas necessidades.

A preocupacao que a empresa tem para com seus clientes e sociedade é a
de produzir com a maxima qualidade, de forma limpa sem causar danos ao meio

ambiente ou a populagao local na qual se insere.

Portanto sua base principal para definicdo de estratégias é atender a seus

clientes respeitando suas solicitagdes e sugestoes.
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A Cia Bahia Sul (PNQ 2001), tem um forum estratégico iniciado com a
formulacdo de cenarios, a partir de cada geréncia, quando s&o levantadas as
ameacas e oportunidades, fatores criticos e a pertinéncia quanto as partes

interessadas.

Com relacao a este item, a empresa afirma que n&o possui cenario, pois nao
ha estatistica disponivel para seu segmento de mercado. Os levantamentos

referentes a ameacgas e oportunidades sao feitos pelo sécio responsavel pela venda.

E ele quem visita os grandes clientes e verifica quem sdo seus novos
concorrentes, quais 0os novos produtos devem ser langcados bem como seus pregos

de venda para cada mercado e regiao especifica.

De posse destes dados, reune-se com o outro sécio e juntos reformulam
precos, criam novos produtos para langcamentos, em novas cores e padroes.
Definem seu prego de venda com base nos custos de matérias primas e demais

condigdes de fornecimento para cada cliente.

Quanto a comunicacao as partes interessadas, a empresa afirma que por se
tratar de um pequeno cliente, ndo ha compromisso mutuo no que se refere a
fornecimento de matérias primas, pois seus fornecedores sao grandes empresas, ou
seja, sdo repentinamente surpreendidos por aumentos de precos ou cancelamento
de pedidos de compra a qualquer momento que seus fornecedores julgarem

necessario.

2.2 Operacionalizagao das estratégias — Desdobramento das estratégias

O critério aborda como a organizagdo desdobra suas estratégias e
acompanha a implementagao dos principais planos de acao resultantes do processo
de desdobramento das mesmas. Aborda também como é feito o controle e o
aprendizado das praticas de gestdo da seguinte forma, sugerindo a verificagao dos

aspectos abaixo.
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- As estratégias da organizagao séo desdobradas em planos de agao pelos
seus diversos setores e unidades e O0S recursos necessarios a

implementacao dos planos de agao sédo alocados.

- As pessoas que compdem a forca de trabalho sdo envolvidas no processo

de definicdo e execucgao dos planos.

- Os planos de acdo sdo comunicados a forca de trabalho e sua

implementacédo € acompanhada

Conforme descricdo do item anterior, a empresa nao possui padrao formal de
formulacdo de estratégias pois em seu mercado, as variagdes e alteragcdes dos
concorrentes assim como seus pregcos, podem variar dia a dia fazendo-se
necessarias alteracbes constantes tanto na linha de produgcdo como nas condicdes
comerciais praticadas. Desta forma ndo se pode afirmar que haja um
desdobramento das estratégias em planos de agdo nos seus diversos setores e
unidades dado que, apesar de haver dois setores distintos, a produgao é tratada de

forma unica.

Quanto a alocagao de recursos necessarios a implementagéao dos planos de
acao, com o profundo conhecimento do processo de trabalho no qual estédo
inseridos, todo o desenvolvimento do trabalho, sejam novos produtos ou novo mix
ou novo volume, leva em conta todas as etapas do processo e todos os recursos

necessarios.

O envolvimento das pessoas que compdem a forca de trabalho se da no
ambito de supervisdo. Sdo os supervisores dos dois setores em conjunto com os
sécios que identificam as dificuldades a serem ultrapassadas, sdo eles quem

projetam o processo do novo produto ou novo mix.

A partir deles, o novo processo é implementado sem que haja grandes
alteracbes nos padrbes de trabalho executados pelos operadores. Normalmente

estas mudancas sao referentes a novas cores ou alteracdes em determinadas pecas
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das maquinas, de forma que a nivel operacional ndo ha mudanca sensivel de

trabalho.

Os novos produtos ou seu novo mix, sdo acompanhados pelos sécios, bem
como pelos supervisores, para garantir que sua qualidade e forma saiam de acordo

com o planejado.

Portanto o envolvimento do pessoal operacional sé ocorre em nivel de
sugestao de melhoria local, em nenhuma outra agdo tomada na empresa no que
tange a produgéo ou ao processo. Seu envolvimento sé ocorre quando se trata de

mudancas de horario ou turno.

2.3 Planejamento da medicdo do desempenho

Este item aborda como a empresa define e implementa seu sistema de
medi¢cdo do desempenho de forma a reforgar as estratégias para todas as partes
interessadas, permitir a avaliacdo dos rumos da alta direcdo, aprender por meio das
relacbes de causa e efeito entre os indicadores e monitorar seu desempenho em

todos os niveis da organizagéo.

A FPNQ recomenda como aspectos de avaliagédo os itens abaixo:

- A organizagdo possui indicadores de desempenho relacionados a clientes
e mercados, finangas, pessoas, fornecedores, sociedade, produtos,
processos relativos ao produto e processos de apoio e organizacionais e
os utilizados para monitorar o desempenho global em relacdo as

estratégias e gerenciar as operag¢des em todos os niveis da organizagao.

- Os indicadores de desempenho sao classificados, integrados e

correlacionados para apoiar a analise critica do desempenho global
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- Os principais indicadores de desempenho global possuem metas de curto
e de longo prazos e sdo comunicados as partes interessadas,

considerando a pertinéncia de cada uma

Com relagéo aos indicadores de desempenho, a empresa conta com alguns

controles que sao:

Producao: Os controles referentes a producdo sdo executados pelo socio
responsavel, que monitora o atendimento dos pedidos em carteira assim como os

dados referentes a seu processamento como consta abaixo .

Quando ha desvios com relagdo ao normal esperado, valor este conhecido
por histérico, o sécio se reune com o supervisor responsavel e juntos decidem como

corrigir o desvio.
- Produgao por item, por modelo, por Kg/m? - diaria e mensal
- Indice de defeitos por item, modelo - diario e mensal
- Consumo de MP médio - diario e mensal

Vendas / Clientes: As vendas, assim como seu controle, sdo gerenciadas
diretamente pelo so6cio responsavel pelas vendas. No caso de baixas vendas, ou
quaisquer diferencas entre precos ou condicbes comerciais, 0s representantes sao

imediatamente comunicados e advertidos sobre o problema.
- Vendas por representante
- Vendas por item, modelo, KG ou m?
- Numero de pedidos atendidos
- Tempo médio de entrega

- Tempo médio de atraso de entrega
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- Devolucées por defeito

Finangas: Assim como no caso das vendas, a gerencia financeira é de
responsabilidade do sdécio, que responde ,além das vendas e da parte financeira, de

toda a gerencia administrativa.

- Numero de dias com saldo negativo

- Despesas gerais / faturamento

- Faturamento médio mensal

- Caixa diario

Nao ha outros indices de desempenho medidos. Nenhuma medigao com
relacdo a funcionarios € registrada. Segundo a direcdo da empresa, ndo ha
acidentes no trabalho, as faltas sao tratadas diretamente com o funcionario e seu

supervisor sem que se fagam registros.

3 - Clientes e Sociedade

O manual dos Primeiros Passos para a Exceléncia (PPE), examina neste
critério como a organizagdo identifica, compreende, monitora e se antecipa as
necessidades dos clientes, dos mercados e das comunidades, divulga seus
produtos, suas marcas e ac¢des de melhoria, estreita seu relacionamento com
clientes e interage com a sociedade. Também examina como a organiza¢cdo mede e

intensifica a satisfagao e a fidelidade dos clientes.
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3.1 — Imagem e conhecimento do mercado.

Neste item, os PPE aborda como a organizacdo identifica, analisa,
compreende as necessidades dos clientes e mercados, atuais e potenciais, de
forma a se antecipar e desenvolver novas oportunidades e como divulga seus
produtos, suas marcas e suas acbdes de melhoria, de forma a estabelecer sua
imagem positiva e tornar-se conhecida pelos clientes e mercados. Para tanto avalia

0s seguintes aspectos:

- A organizagdo possui critérios para segmentar o mercado e agrupar
clientes, incluindo clientes da concorréncia e outros clientes e mercados

em potencial

- A organizagdo identifica, analisa, compreende e monitoras as
necessidades dos clientes, atuais e potenciais, e ex-clientes e identifica a

importancia relativa ou valor dessas necessidades para os clientes.

- A organizagao divulga os seus produtos, as suas marcas e as suas agdes
de melhoria aos segmentos de mercado e grupo de clientes e avalia o

nivel de conhecimento dos clientes e a imagem.

A organizagdo ndo possui critérios para segmentar o mercado ou agrupar
clientes, incluindo clientes da concorréncia e outros clientes e mercados em
potencial, pois nao possui pessoal disponivel para executar levantamentos de pds

venda, ou prospecgao de novos mercados

Os levantamentos referentes a mercados em potencial e os da concorréncia
sdo feitos pelo socio responsavel pela venda, em visita aos grandes clientes
quando se da a verificagdo de quem sao seus novos concorrentes, quais 0s novos
produtos devem ser langados bem como seus precos de venda para cada regido

especifica.

De posse destes dados, reune-se com o soécio e juntos reformulam precos,

criam novos produtos para langamentos, em novas cores e padrbes. Definem seu
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preco de venda com base nos custos de matérias primas e demais condicbes de

fornecimento para cada cliente.

A segmentagao que se faz é com relagdo ao volume de compra e tipo de
cliente, ou seja, magazines e grandes lojas sao classificadas de forma diferente dos
pequenos clientes a nivel de pregco e condigcbes comerciais. Os produtos oferecidos

sao rigorosamente 0s mesmos.

N&o ha nenhuma pesquisa ou levantamento com relagéo a necessidades dos
clientes, atuais e potenciais, e ex-clientes. Segundo a direcdo da empresa, seu
trabalho é determinado pelas grades redes que sugerem novos produtos, cores e/ou

padroes.

Quanto a novos clientes, ndo ha um trabalho de prospecc¢ao, o que ha é um
trabalho de cada representante de aumentar suas vendas em sua regido, mas nao é

cobrado por metas ou valores.

Nao ha divulgacdo da marca ou de seus produtos, das ag¢des de melhoria,
dos segmentos de mercado ou grupo de clientes, nem analise do nivel de

conhecimento dos clientes e imagem.

Recentemente a empresa procurou um canal de marketing de midia a fim de
divulgar sua marca e seus produtos, oferecendo descontos e vantagens para quem

os procurasse por conta do anuncio.

A proposta de veiculagdo ficava em torno de R$20.000,00 (vinte mil reais) , ou
seja, quase 20% do faturamento do més, valor que deveriam ser pago em 5

prestacbes semanais a partir da data de veiculagdo do comercial de 30 segundos.

Logicamente inviavel, ndo sé pelo valor muito alto com relacdo ao

faturamento bruto, como também pela incerteza de resultados positivos.

Numa segunda tentativa, buscou-se a contratagcédo de servigos de uma central

de atendimento, que faria um servico de pds venda, buscando levantar o nivel de
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satisfacdo do cliente com relagcao a atendimento, preco do produto, como também

divulgagao de marca e prospecg¢ao de novos mercados.

O trabalho foi orgado em aproximadamente R$5.000,00 (cinco mil reais), ou
seja, um valor maior do que toda a da folha de pagamento do pessoal administrativo.

Também classificado como inviavel

Portanto nao é feito nenhum trabalho de divulgagcao de marca ou produto.

A empresa afirma esperar que o mercado reconheca sua qualidade e torne-se

fiel devido a sua seriedade e atendimento.

3.2 — Relacionamento com Clientes

Tem o objetivo de avaliar como a organizagao seleciona e disponibiliza canais
de acesso , gerencia as reclamagodes e determina o grau de satisfagao, insatisfagéo
e fidelidade dos clientes e como a organizagdo constroi relacionamentos para

manter as atividades atuais e desenvolver novas oportunidades.

Sugere, portanto a avaliagdo dos seguintes aspectos;

- A organizacdo seleciona e disponibiliza canais de relacionamento que
permitem aos clientes realizar negocios, reclamar, sugerir e solicitar
assisténcia e as sugestdes e reclamacgdes sao tratadas, de forma pronta e

eficaz, e divulgadas para os setores e unidades pertinentes.

- A organizagcdo acompanha as transac¢des junto aos clientes, inclusive as
mais recentes com novos clientes e novos produtos entregues, para evitar
problemas de relacionamento, permitindo uma realimentacao rapida capaz

de gerar agoes.
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- A organizagado avalia o grau de satisfacdo, a fidelidade e o grau de
insatisfacdo dos clientes e as informacdes obtidas sdo usadas para

satisfacao, obter referéncias positivas e assegurar sua fidelidade.

Atualmente a empresa conta com um site na Internet, onde foi disponibilizado
catdlogo da colecdo em linha, algumas informagdes relativas aos produtos
demonstrados, a lista completa de seus representantes em todo o Brasil assim como

no exterior.

Ha no site, uma janela que permite ao cliente inserir qualquer observacéo que

desejar, seja ela reclamagao, elogio ou sugestao.

Desde que se disponibilizou este servigo, nunca houve nenhum tipo de
reclamagao ou sugestao por este canal. Segundo os sécios, a necessidade de se
criar um site com dominio préprio ocorreu por pressdo de grandes redes de
supermercados que exigem a utilizagcdo da Internet para suas transacgdes

comerciais.

Algumas destas empresas emitem seus pedidos de compra via Internet, de
forma que o fornecedor necessita de cédigo de acesso e senha para poder acessar

tais pedidos e efetuar a venda.

O canal de relacionamento mais usado ainda é o telefone. Todos os produtos
que empresas produz saem com uma embalagem primaria que identifica sua marca,

seu endereco e telefone.

Nao ha tratamento estatistico nem registro de reclamacgdes ou sugestdes, ja
que, de acordo com os socios, nunca houve sugestao recebida. As reclamagdes que
eventualmente ocorrem sao passadas para o sécio responsavel pela produgao é
guem conversa com o cliente e sempre providencia a troca do produto com defeito

por outro novo.

O defeito é entdo analisado para se verificar a origem da causa, se foi devido

a mau uso por parte do cliente, ou defeito de producédo, e qualquer que seja a causa
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o cliente recebe novo produto com mais detalhadas instrucbes de uso e

conservacao.

Apesar de nao haver registro formal, a empresa afirma que o numero de
reclamagdes € muito pequeno, ou seja, normalmente ficam meses sem receber

nenhuma.

Quanto ao acompanhamento das transagdes junto aos clientes, novos
clientes e novos produtos entregues, este trabalho deveria ser de responsabilidade
do representante. Nao ha indicativos de que sejam feitos pois ndo existem relatérios
de acompanhamento de venda por cliente. O acompanhamento é feito apenas por

representante.

3.3 Interacdo com a Sociedade

Este item aborda como a organizagao identifica, compreende e monitora as
necessidades e avalia a satisfacdo das comunidades, bem como avalia e trata os
impactos dos seus produtos e atividades sobre os ecossistemas e a sociedade para
cumprir com suas responsabilidades sociais e fortalecer o espirito de cidadania.

Avalia os aspectos descritos abaixo:

- A organizagdo procura se antecipar as questdes publicas avaliando e
tratando os aspectos e impactos, atuais e potenciais, de seus produtos,

processos e instalagdes sobre os ecossistemas e a sociedade

- As necessidades das comunidades sdo identificadas, analisadas,
compreendidas e atendidas e o grau de satisfagdo dessas comunidades

avaliado, de forma a promover o fortalecimento do espirito de cidadania.

- A organizacdo zela pela sua imagem perante a sociedade, atendendo as
necessidades das comunidades e exercendo lideranca no apoio e no

fortalecimento das comunidades, da regido e do Pais.
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Com relacdo a cidadania, ndo ha padrao preestabelecido de acao com
relacdo comunidade na qual esta inserida. Ha sim uma consciéncia dos sécios da
empresa, comunicada informalmente a todos os trabalhadores com relagdo a

responsabilidade ambiental.

Isso se da no sentido da separacdo consciente dos residuos da empresa,
sendo estes classificados e embalados separadamente, de forma que todo o
material chamado de residuo de produgdo, que sdo as aparas de tecido, pecas
defeituosas sem condi¢gdes de reaproveitamento, sdo embaladas e vendidas como

sucata para outras empresas.

As matérias primas utilizadas, os produtos em qualquer etapa do processo
assim como o produto final, ndo requerem nenhum tipo de coleta especial ou
tratamento diferenciado. Sdo produtos ndo poluentes, sem nenhum grau de

toxicidade, comprovados por laudos da CETESB.

Apesar de estar localizada em zona residencial, a empresa encontra-se em
uma regiao basicamente ocupada por empresas transportadoras, de forma que ha
um numero bastante reduzido de residéncias pela redondeza, ou seja, a

comunidade encontra-se um pouco afastada da vizinhancga.

Desta forma, os socios justificam o fato de nunca terem se preocupado com
acbes comunitarias locais. Quando questionados sobre incentivos oferecidos a
escolas publicas do bairro, ou quaisquer a¢des relativas a comunidade, a resposta é

que nao ha recursos disponiveis para estes tipos de acao.

Sobre o tépico zelar pela sua imagem perante a sociedade, atendendo as
necessidades das comunidades e exercendo lideranga no apoio e no fortalecimento
das comunidades, afirmam que zelam pela imagem ao produzirem artigos de
qualidade, em consonancia com as leis vigentes do pais, ou seja, repudiam

quaisquer tipos de violagéo de direitos trabalhistas ou humanos.
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4 — Informacgéo e Conhecimento

Este critério examina a gestao e utilizagao das informagdes da organizagao e
de informagdes comparativas pertinentes, bem como a gestdo do capital intelectual
da organizacéo.

4.1 — Gestéao das informagdes da organizagao

Aborda como a organizagao gerencia as informagdes utilizadas para apoiar
os principais processos, a tomada de decisbes e a melhoria do desempenho da
organizagao. Aborda, também como é feito o controle e o aprendizado das praticas

de gestao,

- A organizagao possui métodos para a determinacdo das necessidades de
informacdes e para selecao e obtengao das informagdes necessarias para

a tomada de deciséo e a melhoria do desempenho

- As informagdes estdo disponibilizadas a todas as pessoas da forga de

trabalho

- As necessidades dos usuarios das informagdes sao atendidas no que se

refere a confidencialidade, integridade e ao nivel de atualizagao.

Mais uma vez, ndao ha método para determinagdo das necessidades de
informacéo e para selegcao e obtencédo das informacdes necessarias para a tomada

de deciséo e a melhoria do desempenho.

A empresa conta com 5 computadores ligados em rede e todos conectados a
Internet, sendo que para cada acesso, se faz necessario o uso de senha individual,

o que garante individualidade e confidencialidade no trabalho.
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No que se refere a informacao, os socios definem quais as informagdes que
sdo necessarias para cada atividade realizada e ambos criam planilhas em Microsoft

Excel que atendam a suas necessidades de andlise.

As planilhas sao entdo disponibilizadas para cada funcionario usuario, que

devera atualiza-la de forma a fornecer as informacdes solicitadas.

As planilhas s&o disponibilizadas na rede e podem ser acessadas por todos
os computadores conectados. O objetivo desde o principio foi criar um sistema com
uma base de dados unica, ou seja, mesmo ndo sendo um programa integrado de
gestdo, as informagdes utilizadas por cada processo devem sempre partir de uma

mesma base.

Desta forma foi criado um sistema de controle de producéo, compra e vendas.
Todos os pedidos de compra sao listados em uma unica planilha neste sistema,
entao diversas outras sao alimentadas filtrando somente as informagdes pertinentes
a aquele trabalho especifico, de modo que os valores a serem comprados,

produzidos e posi¢oes atuais de estoque, partem de uma unica fonte.

A partir desta fonte de dados, outra série € gerada: os sistemas de entregas,

contas a receber, faturamento e comissionamentos.

Isso torna imprescindivel que, todos os membros do escritério sejam bem
treinados em planilhas eletrdénicas e apresentem bons conhecimentos de informatica,

assim como ambos os socios.

Nao disponibilizam as informacdes para as pessoas da forca de trabalho.

Cada funcionario conhece apenas os detalhes da tarefa que executa.

Informagdes relativas a estratégias de vendas, clientes, fornecedores ou
financeiras como, por exemplo, faturamento, tributos, endividamento, entre outras,
sdo discutidas somente entre os soécios e o funcionario responsavel, ndo sendo

transmitidas aos demais, mesmo porque algumas nao apresentam registro formal.
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Segundo os socios, a razao para isso esta no fato de que a grande maioria
dos funcionarios operacionais nao apresenta niveis de escolaridade que lhes
permitam analisar e relacionar de forma correta as diversas informacdes, e que a
divulgagdo e ma interpretacdo dos dados possa ser prejudicial as relagbes de
trabalho. Além disso, afirmam que isto ndo € necessario em empresas de pequeno

porte.

4.2- Gestao das Informacées Comparativas

Este topico aborda como a organizagdo gerencia as informacdes
comparativas pertinentes utilizadas para apoiar a analise critica do desempenho
global, a tomada de decisbes e a melhoria e inovagao das praticas de gestdo da

organizagao. Vemos abaixo os aspectos de avaliagao sugeridos:

- A organizagdo possui métodos para determinacdo das necessidades e
prioridades de informacdes comparativas e para selecdo e obtencao das

informacbes comparativas pertinentes

- A organizagdo possui métodos para identificar as organizagdes
consideradas como referenciais comparativos e possui critérios para

definir a pertinéncia das informagdes comparativas obtidas

- As informagdes comparativas sao utilizadas para a tomada de decisao e

para a promog¢ao de melhorias e inovag¢des nas praticas de gestao.

A empresa nado conta com nenhum tipo de método que determine ou
selecione informacgbdes comparativas. De acordo com os sécios, ndo ha estatisticas

disponiveis, ou confiaveis referentes a seu segmento de mercado.

Os sindicatos ou associagoes de classes representam apenas grandes

empresas do ramo téxtil que ndo atuam nos mercados especificos desta empresa.
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Alguns fatores importantes foram levantados nas reunibes. As empresas com
as quais concorrem em seu mercado também sado de pequeno porte, seu mercado é
pequeno e restrito, de forma que todos os proprietarios das demais concorrentes se
conhecem pessoalmente. Desta forma, quaisquer informagbdes obtidas por estas

fontes sdo ndo confiaveis, pois estes concorrentes ndo cooperam para competir.

Nenhum destes proprietarios concorrentes participam de nenhuma reunido de
associagbes de classe de forma que quaisquer informagbes referentes a

concorréncia sdo conseguidas com simples analises de mercado.

Estas analises referem-se a conversas com representantes que relatam as
dificuldades encontradas nos pontos de venda devido a presenga dos concorrentes,

dos precos e condigbes comerciais por eles praticados.

Outras informacbdes comparativas possiveis sao referentes ao produto. Como
0 sOcio esta presente nas negociagdes com as grandes redes de supermercados,
esta sempre atento aos langamentos dos concorrentes assim como a qualidade dos

produtos.

De acordo com eles, as matérias primas basicas que compdem seus produtos
apresentam pouca variedade no que se refere as suas especificagdes técnicas, isso

Ihes permite analisar facilmente a qualidade destes produtos.

Nao se conhecem indicadores financeiros, informag¢des de produtividade do
setor, indices de qualidade, informagdes de clientes , ou outros dados que permitam

uma comparagao consistente.

Com base nestas analises langam novos produtos a pregos especiais, sempre

sob a solicitagao dos clientes.

As melhorias e inovagdes e melhorias propostas e implementadas na
empresa, partem sempre do desejo dos socios de melhorar seu desempenho,

aumentar sua produtividade e sua qualidade.
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Este desejo reside na consciéncia de que a melhoria constante é uma
ferramenta que garante a sobrevida da empresa assim como o reconhecimento de

seus clientes quanto a sua seriedade e compromisso com 0 sucesso.

4.3 - Gestao do Capital Intelectual

Aborda como a organizagao estimula, identifica, mantém, protege e

compartilha o seu capital intelectual sugerindo os seguintes aspectos de avaliacéo:

7

- O capital intelectual da organizagdo é identificado e desenvolvido,
buscando aproveitar as novas oportunidades de mercado e aumentar o

valor dos produtos para os clientes,

- A organizacdo mantém e protege o capital intelectual incentivando o
pensamento criativo e inovador, atraindo e retendo especialistas e

cuidando dos direitos autorais e patentes,

- As inovagdes tecnoldgicas, os conhecimentos adquiridos e outros
componentes do capital intelectual sdo compartilhados internamente a

organizagao.

Em resposta a este item, os socios afirmam que por se tratarem de uma
pequena empresa, nhao possuem um programa de incentivo a criatividade, mas
como estao diariamente presentes na empresa , e em contato com toda a forga de
trabalho, as idéias e sugestdes sobre melhorias no processo sao imediatamente
analisadas no local e se dependerem de poucos recursos financeiros sao

prontamente implementadas.

De forma geral as inovagdes possiveis sdo bastante simples e nao
apresentam carater tecnoldgico. Dizem ainda que, mesmos as grandes empresas
multinacionais que produzem em larga escala produtos similares aos seus

apresentam poucas novidades tecnoldégicas.
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As variagbes que apareceram foram exclusivamente no sentido de
automatizar um processo ja existente. Nao houve melhoria ou mudanga na forma de
produzir. A melhoria simplesmente substituiu o trabalho humano, sem nenhuma

alterac&o no processo.

N&o se preocupam com patentes nem direitos autorais pois segundo eles o

custo destes procedimentos é muito elevado e nao ha necessidade de protecao

5 - Pessoas

O critério pessoas examina como sao proporcionadas condigbes para o
desenvolvimento e utilizagao plena do potencial das pessoas que compdem a forga
de trabalho, em consonancia com as estratégias organizacionais. O critério também
examina os esforgcos para criar e manter um ambiente de trabalho e um clima
organizacional que conduzam a exceléncia do desempenho, a plena participagéo e

ao crescimento pessoal da organizagéo.

5.1 — Sistemas de Trabalho

Aborda como a organizagao do trabalho, a estrutura dos cargos, os métodos
de selegao e contratagcado de pessoas, as praticas de avaliagao de desempenho e as
praticas de remuneragao, reconhecimento e incentivos estimulam a contribuicdo da
forca de trabalho para atingir as metas de desempenho estipuladas e consolidar a

cultura da exceléncia na organizacdo. Avalia os aspectos abaixo:

- O trabalho e os cargos da organizagdo sado definidos e implementados
para propiciar flexibilidade, resposta rapida, aprendizado, cooperacéo,
comunicagao eficaz e compartiihamento de conhecimentos e habilidades
bem como oportunidades para que as pessoas desenvolvam a iniciativa, a

criatividade, a inovagao e todo o seu potencial, individual e em equipe.
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- A organizagao possui métodos de selegdo e contratagdo, interna e
externa, que levam em conta os requisitos de desempenho e praticas de

igualdade e justica

- A organizagao avalia o desempeno das pessoas da for¢ca de trabalho,
individualmente e em equipe, possui formas de remuneracéo,
reconhecimento e incentivo que estimulam a obtengdo de metas de alto

desempenho e promovem a cultura da exceléncia.

Conforme dito acima, ndo existem planos de carreira na empresa analisada.
No que se refere aos funcionarios operacionais, sdo admitidos na empresa
normalmente com o cargo de ajudante geral e no decorrer do tempo sao treinados a

exercer outras fungdes de acordo com a necessidade do momento.

As mudancas de funcdo, ndo sdo encaradas como promocao apesar de
serem seguidas de aumento de salario. Elas ocorrem sempre que haja a
necessidade de preenchimento de um novo posto de trabalho e o funcionario
escolhido normalmente é alguém que demonstrou disposicdo, capacidade e

principalmente comprometimento com o trabalho.

As contratagdes sao feitas diretamente pelo sécio, e os novos contratados
sdo em geral apresentados pelos proprios funcionarios da empresa. Nao ha

nenhuma restricdo quanto a quaisquer tipos de parentescos ou relagbes pessoais.

Caso nao haja contratagdo junto aos apresentados pelos funcionarios, a
empresa busca agéncias de emprego. N&o ha trabalho de cooperativas ou
empresas terceirizadas, nem nos cargos de ajudante, pois com o decorrer do tempo
e do trabalho, estes cargos podem ser trocados de acordo com a necessidade da

empresa, portanto preferem a contratagao direta com a pessoa

Todos os funcionarios sao constantemente analisados, sem que haja um
registro documental, ou qualquer tipo de check list. Os encarregados, assim como os
socios, avaliam os funcionarios quanto a seu comprometimento com o trabalho,
assim como suas habilidades em executar suas funcdes especificas.
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Os funcionarios do escritorio também sao apresentados por alguma pessoa
relacionada aos socios, nunca de agéncias de emprego. Neste caso sao
questionadas especificamente sobre seu conhecimento de informatica e suas

atribuicdes nas empresas em que trabalharam anteriormente.

5.2 — Capacitagcao e Desenvolvimento

Este tépico aborda como as necessidades de capacitagdo e de
desenvolvimento da forca de trabalho sao identificadas e como os métodos
utilizados  apdiam a obtencdo das estratégias da organizacdo, criando e

contribuindo para a melhoria do desempenho das pessoas e da organizagao.

O manual dos PPE sugere a avaliar os seguintes aspectos

- A organizagdo identifica as necessidades de capacitagdo e
desenvolvimento das pessoas considerando as estratégias e planos e as

necessidades das pessoas que compdem a forga de trabalho

- Os métodos de capacitagao e desenvolvimento das pessoas sao avaliados
em relagdo a sua utilidade na execucao do trabalho e a sua eficiéncia no

apoio a obtencao das estratégias da organizacao

- A organizagao possui métodos de aconselhamento, empregabilidade,
rotagao no trabalho e desenvolvimento de carreira para o desenvolvimento

pessoal e profissional das pessoas.

Os funcionarios sao treinados apenas nas tarefas que devem exercer , ou
seja, ndao ha programas de capacitacdo e desenvolvimento das pessoas. O
treinamento ocorre no posto de trabalho e em geral € ministrado pelo supervisor

imediato.
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O aprendizado ocorre realmente no trabalho do dia a dia quando o funcionario
adquire pratica na funcdo que exerce e compreende e aprende as fungdes dos
demais pela visualizagdo e contato diario. As atividades mais complexas como os
ajustes de maquinas e as alteragcdées nos padroes e modelos de produto sao sempre
executados pelo supervisor ou pelos operadores mais antigos que aprenderam estas

atividades acompanhando seu supervisor e treinando por anos.

Segundo os socios, todo o trabalho executado na empresa é relativamente
simples com exceg¢ao dos ajustes mecanicos, das alteragdes de padrdes e modelos
que requerem mais cuidado e conhecimento do equipamento. As demais tarefas
dependem de pratica, cuidado, capricho e da capacidade de diferenciar os mais
diversos modelos. Todo o trabalho consiste em operar os equipamentos que

executam toda a tarefa.

Apesar do aprendizado ocorrer no dia a dia do trabalho, e do treinamento
inicial abranger somente a tarefa a ser exercida, € comum haver trocas de fungéo
dentro do mesmo setor, ou seja, ajudantes com alguns meses de trabalho, ocupam
temporariamente fungdes de maquinista. Isto € feito com o intuito de haver sempre
pessoal capacitado em fungdes mais complexas para responder rapidamente a

eventuais aumentos repentinos de demanda.

Logicamente esses ajudantes ndo exercem as fun¢des de maquinistas com a
mesma velocidade e competéncia , mas caso haja a necessidade estdo disponiveis

e prontos para o trabalho.

No escritério, como as funcbes sdo mais especificas e detalhadas, e o
numero de pessoas € bem menor, as trocas de fungado sdo mais raras, mas por outro
lado, como todas as tarefas foram padronizadas em sistemas de planilhas
eletrénicas, em caso de falta de algum funcionario, qualquer outro pode ocupar seu

lugar.

Os casos de demissao sé&o poucos, nao so pelo numero de trabalhadores da

empresas como também pela forma de contratagdo, ou seja, apresentacdo por
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colegas, como também pela caracteristica do trabalho. As atividades s&o leves,

dindmicas, de facil aprendizado e o ambiente de trabalho é agradavel.

A empresa afirma que nunca se preocupou em desenvolver métodos de

aconselhamento ou empregabilidade.

5.3 — Qualidade de Vida

O item qualidade de vida aborda fatores relativos ao ambiente de trabalho e
ao clima organizacional, ou seja, como séao identificados, avaliados e utilizados para
assegurar o bem-estar, a satisfagdo e a motivagdo das pessoas que compdem a

forgca de trabalho. Sugere avaliar os aspectos descritos abaixo

- A organizagdo , com a participagdo das pessoas da forga de trabalho,
identifica e trata os perigos e riscos relacionados a saude, a seguranga € a

ergonomia.

- A organizagao identifica os fatores que afetam o bem-estar, a satisfagéo e
a motivagcao das pessoas e avalia o grau de satisfagdo das pessoas com
relagdo a esses fatores,

- A organizagcdo mantém o clima organizacional proprio ao bem-estar ,
satisfacdo e a motivagdo das pessoas por meio de servigos, beneficios,

programas e politicas.

A preocupacgdo da empresa com 0s perigos e riscos relacionados a saude, a
seguranga e a ergonomia nado tem nenhuma relagdo com politicas de bem-estar,

satisfagao ou motivagao das pessoas que compdem a forga de trabalho.

Todos os postos de trabalho seguem normas de ergonomia e todas as

instalagcbes da empresas respeitam as leis que tratam dos riscos relacionados a
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saude e a segurancga. A direcao da empresa afirma que o cumprimento de normas e

leis € uma obrigagao e nao fator promotor de motivagao.

Também entendem que a aplicacdo de tais leis leva em conta o respeito e a
dignidade com que se deve tratar qualquer trabalhador. Todas as mesas, maquinas
e postos de trabalho contam com cadeiras especiais, definidas pelas normas legais,
iluminagédo adequada, e por se tratar de empresa téxtil , um rigoroso controle de uso
de equipamentos de protecao individual principalmente no que se refere a protegcao

auditiva.

Os hidrantes e extintores de incéndio sao também outro ponto de atencao.
Constantemente monitorados, contam também, com o trabalho de uma empresa que
inspeciona sistemas de combate a incéndio, cujos proprietarios sdo membros da

reserva do corpo de bombeiros .

No que se refere a beneficios, a empresa conta com um consultério médico
contratado que avalia periodicamente a saude ocupacional de sua for¢a de trabalho.
Este atendimento se estende a todos os familiares de 1° grau, ou seja, esposa e
filhos de cada funcionarios. O atendimento é clinico geral, sendo que qualquer

necessidade mais séria € encaminhada ao hospital mais préximo.

Quando questionados sobre planos de saude, dizem que isso gera um custo
adicional de aproximadamente 20% do valor da folha de pagamentos e que apesar
de julgarem necessario ndo podem arcar com este valor, e por isso optaram pelo

atendimento médico local.

A empresa nao oferece nenhum outro tipo de beneficio, e segundo a diregao

pelo mesmo motivo citado acima, ou seja, falta de recursos financeiros.

De acordo com o socio responsavel pela producdo, o clima organizacional
nao é mantido por meio de nenhum programa ou politica. Este clima se mantém
devido ao contato direto de todos os membros da organizagéo, seu respeito mutuo e
sua consciéncia de que apesar das dificuldades enfrentadas, todos fazem o seu
melhor.
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6 — Processos

O Critério Processos examina os principais aspectos da gestao dos processos
da organizagao, incluindo o projeto do produto com foco no cliente, a execugao e
entrega do produto, os processos de apoio e aqueles relacionados aos
fornecedores , em todos os setores e unidades. Também examina como a
organizagao administra seus recursos financeiros, de maneira a suportar sua

estratégia, seus planos de agao e a operacao eficaz.

6.1 — Gestao de Processos Relativos ao Produto

Aborda como a organizagdo gerencia os processos relativos ao produto, tais
como os de projeto de produtos e processos de producao. Sugere a avaliagado dos

aspectos abaixo relacionados:

- As necessidades dos clientes, dos mercados, da sociedade s&o traduzidas
em requisitos e incorporadas nos projetos de produtos e de processos e

nos préprios processos relativos aos produtos.

- Os projetos sao gerenciados de forma a assegurar a introdugcao dos
produtos no mercado isento de ndo-conformidades e no prazo adequado
e em conformidade com os requisitos ambientais, de saude, de segurancga

e de ergonomia aplicaveis.

- A organizagdo gerencia seus processos de producdo considerando os
requisitos, indicadores de desempenho, a analise e a melhoria desses

processos.

As necessidades dos clientes sdo atendidas na medida em que os produtos
apresentados ao mercado sao solicitados pelos compradores. O projeto do produto

se inicia quando os compradores das maiores lojas, responsaveis pelos maiores
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volumes solicitam novos produtos. O sécio responsavel pelas vendas desenha as

caracteristicas basicas do produto e leva para a fabrica.

Em posse destes dados, e em reunido com os dois supervisores € 0 sOcio
responsavel pela producdo , desmembram o novo produto em todos os itens que o
compde. Desta forma alteram os ajustes dos equipamentos, alteram os processos

a fim de produzir rigorosamente o que foi inicialmente pedido.

Uma vez determinados todos os ajustes necessarios do processo e sua
viabilidade, passam para a fase da determinacdo das matérias primas, tais como

cores, pigmentos, acabamento e por fim disponibilidade de mao de obra.

Na préxima etapa, a fabrica produz algumas unidades de teste, analisa se
atende as necessidades do requisitante, avalia prazos médios de entrega , precgos e
condigbes comerciais. Obviamente todo o processo de produgao deve ser ajustado

para a obtengao do produto final.

Se a resposta for positiva, o item entra em linha de produgdo normal.
Eventualmente pode ser colocado como exclusividade para uma unica rede por um

periodo de tempo, pois o projeto foi solicitagdo especifica de um cliente.

Todo o processo de produgao trabalha no conceito de cliente interno, ou seja,
considera a préxima etapa do processo seu cliente, de forma que deve entregar o
produto dentro das especificagdes previamente combinadas. Apesar de haver
inumeros modelos , com cores, padrdes e tamanhos diferentes, os defeitos que
podem ocorrer sdo os mesmos para todos eles. Desta forma, mesmo sem um
projeto do produto em maos para checagem do atendimento ao padrdo, os
funcionarios classificam e separam todos os produtos com defeitos (n&o-

conformidades).

Em cada etapa do processo esta norma é rigorosamente respeitada, o que
garante que no final do processo, as pegas com defeito basicamente ndo existem,

ou se existirem sdo em numero muito pequeno.
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Nao ha dados disponiveis para saber o numero exato dos produtos finais com
defeito, mas os sdcios afirmam que durante todo o processo o indice de defeitos &
inferior a 2%, o que consideram muito bom se comparados com outros segmentos

do setor téxtil.

Afirmam ainda que em caso de defeitos nos produtos acabados, as lojas
compradoras exigem a troca dos produtos. Dizem que as trocas sao tao raras que

nao se preocupam em quantificar.

As nao-conformidades, ou defeitos como sdo chamadas, sdo separadas e
analisadas com o intuito de avaliar onde esta o fato gerador do mesmo. Identificada
a etapa onde ocorreu a falha, ocorre uma reuniao com um dos socios e com 0s
dois supervisores onde serao levantadas possiveis alteragbes no equipamento para
se eliminar o tipo de defeito ocorrido. Por ser engenheiro, o sdcio responsavel pela

producao tem bons conhecimentos técnicos que Ihe permitem obter bons resultados.

6.2 — Gestao dos Processos de Apoio

O critérios 6.2, aborda como a organizagao gerencia 0s principais processos

de apoio.

- A organizagao possui métodos para identificar a necessidade de

desenvolvimento de novos processos.

- A organizacio considera as necessidades dos clientes, dos mercados, da
sociedade, dos processos relativos ao produto e de outros processos de

apoio aplicaveis no estabelecimento dos requisitos dos processo de apoio

- A organizacdo gerencia seus processos de apoio considerando o0s
requisitos, indicadores de desempenho, a analise e a melhoria desses

processos.
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Como dito no item acima, as necessidades dos clientes sdo atendidas na
medida em que os produtos apresentados ao mercado sao solicitagdo dos

compradores.

O projeto do produto se inicia quando os compradores das maiores lojas,
responsaveis pelos maiores volumes solicitam novos produtos. O sdécio responsavel

pelas vendas desenha as caracteristicas basicas do produto e leva para a fabrica.

De acordo com os sécios, todos os processos sao tratados da mesma forma.
Nao falam em processos de apoio especificamente. Usam uma metodologia
baseada no resultado do trabalho. Todos os processos secundarios necessarios sao
criados para fornecer informagdes que consideram importantes para auxiliar na

administracio.

Apesar de ndo registrarem quais os resultados esperados de cada processo,
ambos afirmam saber o que esperar de cada atividade e de que forma elas se

relacionam, pois os controles e planilhas que utilizam foram desenhadas por eles.

A mesma forma utilizada com os processos de producdo, se aplica aos
processos de todas as atividades da empresa, ou seja, sempre que percebem uma
informagdo que julgam estar incorreta (julgamento baseado na experiéncia),
verificam todo processo em busca do problema, mesmo que tenha sido uma falha de
digitacdo; se percebem que um novo dado pode ser mais util, verificam o processo

existente e o alteram imediatamente.

Desta forma baseiam todo o processo de melhoria do trabalho tanto nos

processos de producido quanto em todos os demais.
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6.3 — Gestao de Processos Relativos aos Fornecedores

Este critério aborda como a organizacido gerencia as interagdes e 0s

principais processos relacionados aos fornecedores.

- A organizagdo possui critérios adequados para agrupar, selecionar e

qualificar os fornecedores.

- Os requisitos de fornecedores sado claramente transmitidos aos
fornecedores e as informagdes sobre seu desempenho sdao monitoradas
por meio de indicadores de desempenho e prontamente comunicados

para tomada de decisao.

- A organizacdo possui canais de relacionamento com os fornecedores e
toma acgdes no sentido de apoiar e incentivar os fornecedores na busca de
melhor desempenho, propiciando o desenvolvimento de relagdes

duradouras.

Os fornecedores sao classificados numericamente para fins de controle de
contas a pagar. Os produtos comprados sao classificados quanto a utilizacao, desta
forma pode-se controlar ndo s6 o consumo de cada item como também por grupos

de produtos e fornecedores.

Como seu mix de producdo é muito variavel em cada semana de produgéao, a
formula de previsdo de compras & baseada em médias histéricas. Como nédo ha
previsdo de vendas, ndo se sabe que tipos de matérias primas serao utilizadas, mas
agrupando os produtos numa planilha, tem-se uma média mais real da quantidade e

de cada item a comprar, por isso utilizam a classificagao por grupos de produtos.

Quanto a requisitos de fornecimento, afirmam que seus fornecedores sao
empresas de grande porte, para 0s quais seus volumes de compra sao
praticamente irrelevantes, com excegdo de alguns fornecedores chamados de

secundarios, que fornecem embalagens ou etiquetas.
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Segundo eles, o atraso no fornecimento das matérias primas € um problema
muito comum, o que os obriga a trabalhar com mais produtos em estoque do que o
gue julgam necessario, mas € unica forma de se protegerem assim como de garantir

que os prazos contratados com seus clientes sejam respeitados.

Como exemplo citam que seu fornecedor de menor porte € uma empresa que
conta com uma forca de trabalho de aproximadamente 800 funcionarios. Mesmo
quando compram de distribuidores, ainda assim tratam com empresas grandes para

0s quais seus volumes sao muito pequenos.

Os socios entendem e constantemente buscam fornecedores menores, para
0S quais seus volumes possam ser mais representativos, o que Ihes garantiria um
atendimento muito melhor mas mesmo se tratando de um segmento de mercado
restrito, as matérias primas utilizadas sdo comuns a muitos outros tipos de produtos,
cuja producio sé se torna viavel em altos volumes de producgéo, logicamente altos

investimentos financeiros.

O relacionamento com tais fornecedores & bastante amistoso, e claro. As
reclamacgdes com relagdo aos atrasos sdo constante apesar de nao surtirem efeito.
O que minimiza o problema é o fato de a empresa estar a mais de 15 anos no
mercado, comprando sempre dos mesmos fornecedores, o que estreita o
relacionamento e proporciona um atendimento um pouco melhor, mesmo com

atrasos.

6.4 — Gestao Financeira

O critério Gestao Financeira aborda como é feita a gestdo dos recursos
financeiros da organizagdao, detalhando como as estratégias, os planos e o
aprendizado sao eficazmente suportados financeiramente e orgados. Sugere

avaliacdo dos aspectos abaixo relacionados:
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- A organizagdo se utiliza de gestdo financeira para suportar suas

estratégias e seus planos.

- Ha métodos para selecionar as melhores opg¢des para captacéo,

investimento e aplicagado dos recursos financeiros da organizagao.

- A organizagao administra os parametros financeiros (orgamento, fluxo de
caixa, rentabilidade, custos e margens , ativos, capital de giro, etc..) e
financia suas operagbes de forma adequada a seu perfil e as suas

estratégias.

O aspecto financeiro se mostrou o ponto mais critico das entrevistas. Os
socios afirmam ser este o grande entrave para a melhoria de todos os processos da

fabrica. Desta forma passamos ao que foi verificado.

A empresa nao possui modelo de gestdo financeira. Todo o trabalho
financeiro da empresa baseia-se em fluxo de caixa. Todas as informacgdes relativas
contas a pagar partem de uma planilha de fluxo de pagamentos desenvolvida da

seguinte forma:

No ato do recebimento de qualquer produto na empresa, sua respectiva nota
fiscal é registrada numa planilha eletrénica. Neste ponto, a nota fiscal é classificada
com coédigos internos de fornecedor, matéria prima, grupo de matéria prima (ex:
embalagem, produto quimico), data de emissao do documento, data de vencimento

do documento, numero do documento.

Todas as compras efetuadas com cheques seguem o0 mesmo processo, mas

no local do numero do documento se coloca 0 numero do cheque e banco.

Todos os produtos comprados tém prazo de pagamento minimo de 30 dias da
data do faturamento, portanto uma listagem impressa no primeiro dia util do més

apresenta todos os valores a serem pagos.
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Com relagao a suas vendas, 70% das vendas efetuadas tem prazo médio de
recebimento entre 60 e 75 dias da data do faturamento, de forma que seus titulos a
receber sdo descontados em banco ou empresas de fomento mercantil. Segundo
eles o indice de descontos é da ordem de 80% dos titulos negociados. Os titulos
nao descontados seguem contratos especificos com clientes. Alguns deles efetuam
pagamento em banco na data acordada e nido permitem negociacbes com seus

papeis.

A informagdo apresentada acima de que se verifica o endividamento da
empresa se faz nestas bases. Nos ultimo e primeiro dias uteis de cada més, se faz
uma contagem de estoques de todos os produtos da fabrica, acabados, semi-
acabados e matérias primas, e paralelamente se verifica o valor a ser pago tanto em
atraso quanto a vencer. As diferengas entre os valores sdo o0 que eles classificam

como endividamento.

Ainda afirmam que este valor de endividamento representa menos de um

faturamento (sem precisaram quanto menos).

Portanto ndo ha nenhuma gestéao financeira definida.

Nao ha captagédo de recursos nem investimentos de nenhuma espécie. Todo
o montante faturado é revertido exclusivamente para o pagamento das obrigagdes.
Como a empresa nao possui bens imoéveis, os financiamento ou captagdo de
recursos nas instituicbes financeiras oficiais se torna impossivel, ja que nao oferece

garantias reais.

Segundo eles, os bancos nao aceitam equipamentos como garantia de
empréstimos pois ndo apresentam liquidez imediata. Nem mesmo os bancos

governamentais aceitam maquinas e equipamentos como garantia de crédito.

Quanto aos parametros financeiros (orcamento, fluxo de caixa, rentabilidade,
custos e margens , ativos, capital de giro, etc..), seu orcamento € baseado em
quantidades totais e mix de producdo de média histérica. Nao ha controle de
rentabilidade, nem de ativos fixos.
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Quanto aos custos, consideram 3 tipos diferentes: custos de matéria prima,

custos fixos e outros custos.

O custo de matéria prima é calculado apropriando-se os valores das matérias
primas utilizadas em cada produto. Os custos fixos sao divididos pelo volume total
que se estima vender / produzir e entdo somados aos custos das matérias primas

utilizadas no produto.

Consideram todos os impostos, comissbes de vendas e transporte como
“outros custos”. Como referem-se a valores percentuais , dividem o custo de matéria

prima mais custos fixos pelo inverso da diferengca dos outros custos.

Custo Matéria prima por unidade + custos fixo unitario

100% - (soma das percentagens dos “outros custos”)

Desta forma obtém o preco de venda de cada produto. Nao consideram o
grau de dificuldade nem o tempo necessario para a confeccdo dos diferentes
modelos e padroes.

7 — Resultados

O critério Resultados, examina a evolugdo do desempenho da organizagao
em relagcdo aos clientes e aos mercados, a situacao financeira, as pessoas, aos
fornecedores, aos processos relativos ao produto, a sociedade, aos processos de

apoio e aos processos organizacionais.

Nos itens abaixo, PPE cita inumeros indicadores de resultados que poderiam

ser utilizados como pontos de analise. Estes indicadores serdo agrupados em duas
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classes, ou seja, as utilizadas ou que podem ser utilizadas e as nao utilizadas pela

organizagao, seguidas das devidas justificativas.

7.1 — Resultados Relativos aos Clientes e ao Mercado

- Os resultados apresentados demonstram relevancia, desempenho e

tendéncia.
Indicadores nao utilizados sao:

« Indice de satisfagdo, participagdo de mercado, imagem junto a

comunidade, grau de conhecimento dos servigos prestados.

O motivo justificado para a nao utilizagdo destes indicadores, segundo a
direcdo da empresa é a falta de recursos financeiros que lhes permitam contratar

uma empresa de pesquisa de mercado.

Afirmam ainda que seus representantes nao fariam tais pesquisas pois
perderiam tempo de venda, ndo s6 dos produtos especificos desta empresa como

também das outras com as quais trabalham.

Uma alternativa seria a contratacdo de dois funcionarios novos e a criacéo de
um sistema interno de tele marketing, onde seriam feitos todos os mapeamentos
necessarios referentes aos clientes, ndo sé com relagdo aos itens citados acima
como também num trabalho de retomada dos clientes inativos. Apesar de negarem
inicialmente alegando novamente falta de recursos, mostraram-se interessados
frente ao universo de clientes constantes de seus relatérios assim como do possivel

aumento do faturamento da empresa.

Os indicadores abaixo vem sendo utilizados pela empresa mesmo que de

forma desestruturada.
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indice de retorno de clientes — Na verdade é utilizado um sistema de
mapeamento onde se listam os clientes cuja ultima compra ocorreu ha

mais de 6 meses.

Impacto da organizagdo sobre o seu universo de potenciais clientes,
aquisicao de clientes. — A empresa emite relatorios de empresas de seu
segmento através de servigos de catalogos telefénicos dos estados mais
importantes do pais, estes relatérios sdo separados por regido e enviados
via fax ou e-mail para cada representante correspondente. A partir dai,
cobram visitas a novos clientes mesmo sem definir metas a serem

atingidas.

indice de reclamagdes, retorno de reclamagdes, quantidade de
devolucdes. Afirmam que as reclamacgdes e devolugdes sao tratadas pelo
sécio responsavel pela producdo, que entra em contato com o cliente
insatisfeito, e pelo pessoal do escritério que solicita o envio do produto
defeituoso para que seja efetuada a respectiva troca imediatamente.

Dizem que estas ocorréncias acontecem menos de uma vez por més.

7.2 — Resultados Financeiros

Os resultados apresentados demonstram relevancia, desempenho e

tendéncia.

Indicadores nao utilizados sao:

Retorno sobre o patrimdnio liquido, valor econémico agregado, indice de
liquidez, indice de receita prépria, relacdo entre os recursos planejados e
executados. Os socios afirmam que estes indicadores nao sao utilizados
pois a empresa nao faz balango patrimonial, nem balancetes, portanto nao
utilizam nenhum tipo de indicador financeiro. A contabilidade é externa, ou
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seja, contatada de um escritério contabil que executa apenas

contabilidade fiscal.

indicadores que vem sendo utilizados:

Receita, lucratividade, lucro liquido, geracédo de caixa. Estes indices sao
registrados em planilhas eletrbnicas préprias. Receita de vendas e
geracao de caixa sao as bases da administracao financeira da empresa. A
lucratividade é um valor percentual embutido no pregco dos produtos
vendidos e varia de acordo com cada negociagao, de forma que somente

no final do més serao contabilizados o resultados da empresa.

7.3 — Resultados Relativos as Pessoas

Os resultados apresentados demonstram relevancia, desempenho e

tendéncia.

Indicadores nao utilizados séo:

H.h. treinamento, eficacia no treinamento, nivel de competéncia da
organizagao, investimento em treinamento por colaborador, greve. Nao
sao utilizados pois os sdcios afirmam que nao ha treinamento aplicado a
funcionarios. Questionados sobre o tempo requerido nos primeiros dias
para que cada um aprenda sua fungao, respondem que mesmo assim nao
consideram treinamento. Quanto a greve, nunca houve na historia da

empresa a ocorréncia de nenhuma greve.
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indicadores utilizados de forma nao documentada:

indices de sugestdes, indices de satisfagdo dos colaboradores, clima
organizacional, indice de comprometimento profissional. Com relagéo aos
indices de sugestao, conforme foi dito acima, em todas as mudangas e
melhorias de processo, 0 sOcio assim como 0s supervisores consultam as
partes envolvidas que opinam na alternativa que julgam mais viavel.
Quanto aos demais listados, apesar de ndo podemos classificar como
indicadores utilizados, fazem parte de constante atencdo por parte dos
soécios. Alegam que a satisfagdo, o clima organizacional e o
comprometimento de seu pessoal sdo muito bons, pois como seu
relacionamento € diario e estreito, sentem-se capazes de avaliar tais
parametros. Contam ainda com a liberdade, o companheirismo e o
respeito que, segundo eles, sempre permearam suas relagdes e que sio

procurados caso haja qualquer problema com seu pessoal.

Indicadores documentados:

Absenteismo, frequéncia e gravidade de acidentes no trabalho,
promocdes. Os indicadores acima sido todos documentados por se
tratarem de registros trabalhistas. Como todos os funcionarios da empresa
sdo devidamente registrados em carteira profissional, todas as faltas,
promocdes, acidentes de trabalho devem constar do registro ndo sé do
funcionario como também de outros 6érgdos como no caso de acidentes de
trabalho. Os sécios afirmam que nunca houve nenhum tipo de acidente de
trabalho grave, e que a grande maioria dos acidentes ocorridos com seu

pessoal se ddo normalmente nos finais de semana e periodos de lazer.
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7.4 — Resultados Relativos aos Fornecedores

- Os resultados apresentados demonstram relevancia, desempenho e

tendéncia.

A empresa n&o possui nenhum tipo de indicador relativo ao desempenho dos
seus fornecedores. Como ja foi mencionado acima, seus volumes de compras
representam pouco ou muito pouco com relacdo ao faturamento de seus
fornecedores. Desta forma, gerenciam os atrasos e possiveis ndo-conformidades

que possam ocorrer sem que fagam registros de cada caso.

7.5 — Resultados dos Processos Relativos ao Produto

- Os resultados apresentados demonstram relevancia, desempenho e

tendéncia.
Os Indicadores utilizados sio:

+ indice de produtividade, entregas no prazo, redugdo de custos. Os indices
de produtividade assim como as reducdes de custos sdo constantemente
buscadas pelos socios da empresa. Novas alternativas sdao sempre
estudadas, novos processos sdo sempre discutidos, com vistas a buscar
melhorias em produtividade e consequentemente redugdo de custos.
Quanto aos prazos de entrega, como a grande maioria das vendas é
efetuada para grandes empresas, os prazos de entrega devem der
cuidadosamente acompanhados para que n&o hajam cancelamentos de

pedidos de compras.
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7.6 — Resultados Relativos a Sociedade

- Os resultados apresentados demonstram relevancia, desempenho e

tendéncia

A empresa nao executa nenhuma agao com relagao a sociedade, portanto de
todos os indicadores apresentados pelo item 7.6, ndo se pode discorrer sobre

nenhum deles, pois ndo existem.

O que foi dito no item 3.3 Interagcdo com a sociedade, foi referente a
consciéncia da empresa no que se tange a sua responsabilidade ambiental,
procurando classificar seus residuos de forma a eliminar qualquer dano ecoldgico
mesmo que em escala infima dado o tamanho da empresa e sua quantidade de

residuo gerado.

7.7 — Resultados dos Processos de Apoio e Organizacionais

- Os resultados apresentados demonstram relevancia, desempenho e

tendéncia

Assim como no item 7.4 Resultados Relativos aos Fornecedores , ndo ha
nenhum tipo de indicador relativo aos processos de Apoio e Organizacionais. Como
ja foi mencionado acima, no item 6.2, a direcdo da empresa nao diferencia os
processos. Dizem que uma empresa € uma engrenagem onde cada dente
representa um processo, ndo ha processo mais importante, todos sédo responsaveis

pelo resultado a ser ou n&o alcancgado.
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5 Discussao Dos Resultados

O capitulo seguinte apresenta uma discussao sobre os resultados dos
objetivos do item 1.3 e sugere a¢des a serem tomadas pela empresa estudada para
que sue atual modelo de gestao tenha mais aderéncia ao proposto pelo modelo dos
PPE da FPNQ.

Assim como foi feito no estudo de caso, apresentaremos as sugestbes a cada

um dos critérios do modelo , desta vez sem nos aprofundarmos ao nivel dos itens.

1 Liderancga

1.1 Sistema de liderancga

Para Gunasakaran et.al. (1996, p.59-72) no ambiente das PMEs, o
compromisso das liderancas é de extrema importancia, entretanto Yeb-Yun Lin
(1999, p.43-56) e Hale e Cragg (1996, p.15-27) dizem que os lideres e gerentes
destas empresas, ndo possuem nem experiéncia nem treinamento necessarios para
assimilar e aplicar modelos ou metodologias mais complexas, além de nao terem

tempo disponivel para tanto.

As citagcbes acima sao confirmadas pelo relatério de pesquisa SEBRAE-SP
(1998, p.33) que aponta que no periodo de Junho de 1997 a julho de 1998, em
média, apenas 24% dos empregados e 35% dos micro e pequenos empresarios
entrevistados participaram de cursos, e mais ainda pelo fato de que, destes micro e
pequenos empresarios, 61% tém pelo menos o segundo grau enquanto que 76%
ndao tem curso superior ou incompleto SEBRAE-SP(1998, p.7) o que de fato

dificultaria a assimilacao e aplicacdo dos modelos.
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Porém, mesmo que n&o haja treinamentos externos a empresa, que
obviamente s&do importantes, mas que haja algum tipo de aperfeicoamento no que
tange a execugdo das atividades da empresa, isso certamente promoveria uma

melhoraria no desempenho e nos processos.

E imprescindivel, para que a qualquer organizagdo, que se desenvolva e
estimule liderangas. Apesar de contar com um pequeno numero de funcionarios, ha
diversos processos cujas responsabilidades poderiam ser delegadas a pessoas
treinadas que poderiam responder por seus resultados especificos, com autonomia e

treinamento suficientes para resolver eventuais problemas.

O desenvolvimento destas liderangas é visto como um aumento de salario do
funcionario encarregado, o que nao deve ocorrer. A agao tende a agilizar e melhorar
0s processos, reduzir custos decorrentes ndo s6 das melhorias como também de
eventuais perdas que possam ser evitadas além de gerar um ambiente de trabalho

mais dindmico e motivado.

2 Estratégias e Planos

Wilkes e Dale (1998, p.731-9), afirmam que modelos de exceléncia foram
desenvolvidos em grandes organizagbes e vem sendo aplicados em pequenas
empresas afirmando estarem contribuindo para incorporar os principios do TQM

dentro destas organizacgdes.

Entretanto muito problemas vem sendo encontrados quando na tentativa de
implementar tais modelos no ambiente das pequenas empresas. Segundo
Gunasekaran et al., (1996, p.59-72), a relagao entre a formulagéo de estratégias e a
operacdo em si, sdo processos muito dindmicos em pequenas e micro empresa.
Este dinamismo € visto como um reflexo da turbuléncia crescente dos mercados nos
quais estas empresas estao inseridas. Os nichos de mercado considerados como
seguros no passado, tem exigido alta qualidade e pregos baixos (GHOBADIAN E
GALLIER, 1996, p.83-93)
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Tem sido questionado se os modelos de gestdo podem ser utilizados em
ambientes tdo dindmicos, e tao diferentes das grandes empresas que podem nao sé
enfrentar o mercado como também tem poder de molda-lo de acordo com suas
necessidades (MCADAM, 2000, p.305-323).

Wiele e Browm (1998, p.50-69), citam o fato de que o tempo médio
necessario para se fazer uma auto-avaliagcao € de aproximadamente 6 meses a um
ano, e sao planejados para se enquadrar em um plano de negécios de um ano e um
plano estratégico de 3 a 5 anos. As PME nao podem trabalhar com este horizonte de
tempo, o que pode representar em seus mercados altamente instaveis uma
completa metamorfose, o que requer completas mudangas na operagéo da empresa
(AHIRE et al., 1996, p.1-15).

O relatério de pesquisa SEBRAE-SP (Dez., 1999), aponta que com relacao
aos motivos que levaram ao fechamento das empresas , os motivos associados a
falta de demanda aparecem como os de maior incidéncia (30%), o que, em parte,
estd associado a conjuntura pouco favoravel do periodo, seguido pelos problemas

com relacdo a crédito e capital de giro (25%).

A falta de demanda também pode estar associada com a etapa anterior a
abertura da empresa, ou seja, no planejamento inadequado prévio a abertura, no

que tange a identificagdo dos clientes ou do mercado consumidor.

A definicdo das estratégias da empresa analisada néo segue padrdes formais,
mas por mais sujeita que esteja as normas do mercado no qual atua, alterando seus
padroes e formas, variando precos e condi¢cdes de fornecimento de forma
extremamente rapida e imprevisivel, ha que se ter algum planejamento ao menos

para que se formulem custos de produtos e pregos de vendas.

O gerenciamento da empresa assim como a medi¢cao de seus resultados
seria mais simples se seguissem planos e estratégias mesmo que de curta duragéo
e bastante abrangentes, e isso pode ser feito apenas formalizando-se as praticas ja

utilizadas.
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Se as matérias primas sdo as mesmas, € podem se transformas nas mais
diversas formas oferecidas e escolhidas pelo mercado, a determinacido de um
volume minimo mensal necessario € imprescindivel para se ratear os custos fixos da
empresa por unidade produzida. Desta forma pode-se, definindo-se este ponto de
equilibrio, determinar metas de vendas por representante baseada nos histéricos de

suas vendas.

O orgamento por volume mensal atualmente realizado pela empresa serve
apenas como base para rateio de custos fixos, ndo €& extrapolado para outras

informacdes ou atividades.

Mesmo que o poder sobre o representante seja pequeno, uma vez que trata-
se de pessoa juridica independente, serve como ferramenta de andlise onde se
percebe previamente os volumes de vendas e de producédo que deverdo se realizar

até o final do periodo (mensal, por exemplo).

Isso permite que se tomem acgdes no sentido de atender uma demanda
excedente ou criar promogdes quando as vendas estdo em patamares inferiores,
que se avaliem as variagcdes de vendas por regides e por representantes, cobrando
suas metas e se preciso contratando novos representantes para atuar na mesma

area.

O mesmo deve ocorrer no processo produtivo. Uma vez definidas as
quantidades totais a serem produzidas, a empresa pode planejar a compra de suas
matérias primas a fim de sincronizar prazos de recebimento de receitas oriundas das

vendas com as datas dos pagamentos de suas obrigagdes.

Um planejamento bem estruturado neste sentido certamente seria muito bem
visto por parte dos fornecedores da empresa que passariam a atribuir-lhe maior
seriedade e consequentemente maior crédito, independente da representatividade

de seu volume de compras junto a eles.

Outro ponto extremamente importante no que tange aos resultados da
determinagao destes planos seria ndo s a possibilidade como também a facilidade
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de se calcular indices de produtividade, perdas e defeitos, e portanto promover as
mais diversas melhorias necessarias, comparando-se planos orgados versos

realizados no periodo.

3 - Clientes e Sociedade

Neste ponto, mais uma vez, ha que se promover algumas alteragbes no que
se refere ao tratamento das informagdes com relacdo aos clientes. Apesar de
informar que nao possuem critérios para segmentar seu mercado através de
pesquisas de mercado ou cenarios, podem, analisando seu mix de venda por
regido, classificar em que mercados atuam nas diversas regides do pais em que

trabalham.

Seus mix de produtos, varia ndo s6 em formas e padrdes, como também em
preco e qualidade. Mesmo produzindo todos seus modelos com rigor e qualidade, as

diferengas entre os produtos sao facilmente percebidas.

Desta forma, uma analise criteriosa nos relatérios de vendas de produtos por
regido facilmente lhes mostraria o perfil de consumo regional, de forma a permitir a
realizacao de politicas de vendas e promogdes direcionadas com grande grau de
acertabilidade.

Tais acbes poderiam ser utilizadas pelo pessoal de vendas no sentido de
mostrar a seus clientes que a empresa se preocupa com as peculiaridades de seus
mais diversos clientes, o que certamente conferiria & empresa imagem de inovagao

e compromisso com a melhoria

Seu mercado potencial é muito grande e muito pouco explorado, o que lhes
permite ampla liberdade de agdo. Sua divulgagédo poderia ser feita via mala direta,
enviada especificamente a clientes ativos , a fim de consolidarem sua marca, como

também aos inativos, com o intuito de retomar seu mercado.
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Os custos de envio de mala direta sao bastante acessiveis neste caso, pois a
empresa possui um cadastro completo de seus clientes tanto ativos quanto inativos,

portanto arcaria apenas com os custos impresséo grafica e envio via correio

Apesar de Barrier (1994, p.16-28) afirmar que no ambiente das PME, ha uma
proximidade muito maior com os clientes e que esta proximidade se da pelo fato de
que muitos funcionarios tem contato direto com os clientes, (no caso da estudados
os representantes), o que garantiria que a voz do cliente poderia ser incorporada nas
operagbes das empresas sem que se fagam necessarias formalizagdes prolongadas
que podem desviar 0os poucos recursos disponiveis que possuem, além de serem
consideradas como aumento de burocracia. (HALE E CRAGG, 1996, p.15-27), o

gerenciamento destas informagdes depende de pessoal interno a empresa

Desta forma, outra acdo que poderia melhorar o desempenho tanto de vendas
como de imagem de marca seria um servigo interno relacionamento com o cliente,
através da contratacdo de uma Unica pessoa destinada a contatar os clientes a fim
de verificar seu nivel se satisfacdo com o servico e vendas e o produto recebido,
certamente aumentaria ndo sé o nivel de satisfagdo como também o grau de

retencdo dos mesmos.

Esta trabalho, possibilita em médio prazo, que se realizem vendas realizadas
pelo telefone, o que alavancaria o volume de vendas da empresa e daria ao

representante maior liberdade e tempo para abrir novos clientes.

As reclamacgdes, sugestées e esclarecimento de duvidas relativas ao uso e
conservacao dos produtos podem facilmente ser tratadas pela mesma pessoa,

desde que devidamente treinada .

Os relatérios relativos a cada atividade devem ser planejados de forma a
permitir uma analise e um mapeamento simples de cada ponto relacionado, seja no
que se refere a venda, reclamagao ou sugestado, a fim de garantir que retorno a

todos os contatos sem excecio.
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Além disso, Raymond et. al., (1998, p.72-85) diz que ha um tipo de lealdade a
clientes alguns clientes especificos, este tipo de relacionamento direto funciona
muito mais do que sistemas impessoais de medicdo das necessidades dos clientes.
Afirma ainda que esta proximidade, faz com que os funcionarios (representantes)
das empresas adquiram grande habilidade em compreender as necessidades dos
clientes, e que tal habilidade pode ser rapidamente incorporada nos esforgos para a
melhoria dos negdcios de forma mais confiavel do que as informagdes oriundas das

auto-avaliacbes anuais.

O néo recebimento do retorno das sugestdes ou reclamagdes, pode
desacreditar tanto o canal de relacionamento direto como também a imagem da

empresa junto a seus clientes.

4 — Informagao e Conhecimento

O gerenciamento das informag¢des na tomada de decisées € utilizado porém
de forma insatisfatéria. Os comentarios feitos acima relativos a mercado e clientes

sao bons exemplos disso.

O desenvolvimento de uma visdo mais ampla da utilizagdo das informacgdes ja
existentes em outros relatérios de andlise facilitaria muito a tomada de decisdes
como também a execugdo de um planejamento mais detalhado a fim de facilitar o

trabalho e melhorar o desempenho da organizagao em todos os niveis.

As planilhas criadas pelos socios, buscam responder as suas perguntas sobre
determinados fatores que julgam importantes, mas pelo fato de estarem ligados em
rede e partirem de uma base de dados unica, sua flexibilidade em servir a diversas

operagdes € muito grande.

A criacdo de um sistema informagbes, que ordenasse todos os dados
disponiveis e que apresentasse todas as informag¢des que se podem obter, facilitaria

a criacdo de novos relatorios mais completos.
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Quanto ao desenvolvimento do capital intelectual e seu compartilhamento, o
sistema de lideranga sugerido no item 1 aliado como um plano simples de
rotatividade, facilitariam a troca de experiéncias por parte dos membros da forca de

trabalho.

Este sistema de troca de fungdes poderia inclusive permitir a identificacao de
potencialidades nao utilizadas, uma vez que as contratacdes sao feitas sem

respeitar quaisquer tipos de critérios psicoldgicos.

Além de sua importancia no processo produtivo, esta identificacao de talentos
seria muito importante nas fungdes administrativas, uma vez que se sugere a criagéo
de canais de relacionamento direto com clientes, o que certamente exige

caracteristicas diferenciadas do funcionario em questao.

5 - Pessoas

Para Borley (1994, p.150-4), TQM deveria envolver os funcionarios com
métodos simples, faceis, e inteligiveis, com o minimo de burocracia, ao contrario dos
meétodos propostos pelos modelos que contemplam uma série de niveis gerenciais,
e para os quais os empregados (operacionais) estdo distantes da voz dos clientes.
Entretanto, os modelos requerem elementos formais, muitas vezes envolvendo

consideravel burocracia, para determinar a satisfagao dos clientes.

O envolvimento dos funcionarios, de acordo com Yeb-Yun Lin (1999, p.43-
56), € visto como um processo normal a ser desenvolvido, ao invés da forma
artificial e complicada dos utilizada nos modelos 0 que pode desnecessariamente

aumentar a burocracia.

Mais uma vez mostra-se importante um sistema mais amplo de treinamento
individual, ndo s6 no posto de trabalho como ocorre atualmente como também em

outras fungdes da empresa.
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O compartilhamento das experiéncias adquiridas com um plano de
rotatividade de funcdes além de permitir uma melhor verificacdo das potencialidades
individuais, permite o remanejamento do quadro funcional de forma a obter

respostas mais rapidas.

A utilizacdo de um plano de liderangas aliado a um planejamento global de
volumes de producgao, possibilitam a criagdo de metas a serem atingidas por setor,
(redugdo de perdas, por exemplo) e que se monitore, se nao individualmente, pelo
menos o desempenho das equipes formadas nestas pequenas liderangas o que

mais uma vez promoveria um ambiente de busca pela melhoria constante.

A capacitagado da forga de trabalho se daria de forma continua, e se refletiria

numa melhoria sensivel dos tempos e resultados dos processos.

As PMEs apresentam um grau de flexibilidade e de mudanga de diregcao
natural devido a sua proximidade com o cliente, a sua auséncia de niveis
hierarquicos e burocracia. Esta flexibilidade permite que elas tomem decisdes muito
rapidas o que € imprescindivel no ambiente em que estido inseridas. Tal ambiente
nao permite que se trabalhe com modelos altamente formalizados, cujo tempo
minimo é de 6 meses, que supdem implicitamente a existéncia de recursos
disponiveis e diversos niveis gerenciais (HALE E CRAGG, 1996, p.15-27) (WILE E
BROWN, 1998, p.50-69).

6 — Processos

A criacao de uma politica de relacionamento com fornecedores é de suma

importancia e deveria ser fortemente considerada pela empresa.

Conforme citado acima, a criagdo de um planejamento estratégico mesmo
que para um horizonte extremamente curto, facilitaria muito as interagdes entre as

empresa.
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A apresentagdo de um tipo simplificado de plano de negdcios, que contenha
as informacbes mais relevantes da empresa, tais como, sua visdo, missao,
compromisso com a qualidade, um demonstrativo dos padrdes de trabalho adotados
no que se refere ao tratamento dos clientes, mostraria a qualquer empresa que ha

realmente um trabalho sério sendo realizado.

Um demonstrativo de evolugdo de vendas, geragdo de recursos e
crescimento no mercado, podem indicar que, mesmo que os volumes atuais de
compras sejam pequenos, o caminho para o sucesso esta sendo trilhado sempre de

acordo com o planejado.

Promover visitas a empresa, apresentando sues processos de trabalho, suas
politicas de lideranga e gerenciamento de metas a serem atingidas fornecem provas
de que se trata de uma empresa cuja administracdo se baseia em fundamentos

sérios e amplamente reconhecidos.

Estes tipos de informagdes certamente facilitam a abertura de crédito, o
fornecimento de matérias primas de qualidade assegurada e em tempo contratado,
Faz também com que o fornecedor passe a ver seu cliente como uma organizagao

pequena em volumes de compra porém séria € merecedora de respeito .

7 — Resultados

A adocgao das sugestdes feitas acima, logicamente melhoraria o desempenho
global da organizacdo desde que devidamente registradas. Para isso € muito
importante a criagcdo de um sistema de informagdes que ordene os mais diferentes

relatorios em diretérios e pastas que permitam uma identificagéo e utilizagao faceis

A seguir € necessario que se promovam treinamentos especificos ndo s6 nas
funcbes especificas, como também nas demais atividades da empresa. Desta forma

pode-se criar uma cultura multifuncional, onde além de estarem habilitados a
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desempenhar a fungédo dos colegas de trabalho, compreendem o interelacionamento

das suas fungdes com as dos demais.

A analise destas informagdes e a padronizacdo dos indices a serem
utilizados, permitem a empresa que utilize o manual dos PPE como direcionador de

melhorias.

Implementando as melhorias com base nos critérios da FPNQ, a empresa
pode iniciar o processo de auto-avaliagdo sugerido pela fundagédo. Esta auto-
avaliagdo além de ser elaborado por profissionais altamente especializados em
gestao, fornecem uma pontuagao padrao para cada item analisado de modo que no
final do processo a empresa visualize em que patamar se encontra sua gestao, e

identificara seus pontos fracos que precisam de mais atengéao.
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6 Conclusao

O objetivo deste estudo foi o de compreender, a partir de levantamento
bibliografico e um estudo de caso, por que pequenas e micro empresas nao utilizam

o modelo de gestdo da Fundagéo para o Prémio Nacional da qualidade.

Este capitulo apresenta um sumario a respeito das conclusbes acerca dos

principais resultados desta dissertacao.

Em primeiro lugar os modelos de gestdo atualmente utilizados, apresentam
basicamente os mesmos critérios em todo o mundo. O modelo da FONQ, assim
como os demais, requer além de uma série de informacdes acerca das empresas,
uma estrutura administrativa que controle e documente todas as atividades que
executa, nao s6 em termos de processo produtivo como também em todas as

demais areas contempladas pelos critérios.

Para que isso possa ser implementado, faz-se necessario um
comprometimento da alta gerencia com a questdo da qualidade total. Além do
comprometimento, € imprescindivel que haja uma lideranga ativa e com capacitagéo
técnica que lhe permita colocar em pratica as praticas necessarias, mesmo que seja

preciso uma reformulagédo completa dos procedimentos existentes.

A pesquisa revelou que as pequenas € micro empresa analisadas nao
possuem tais requisitos, uma vez que os proprietarios destas empresas que
logicamente atuam como gestores do negdécio, ndao possuem formagao académica

qgue Ihes confiram profundos conhecimentos administrativos.

Lembramos que 68% destes gestores sequer freqlientaram cursos
universitarios de nenhuma espécie, e que se verificarmos os resultados dos que
ingressaram em cursos superiores e nao concluiram chegamos impressionantes

76%. Desta forma, é bastante provavel que seus conhecimentos em termos de
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administragdo, e mais ainda sobre modelos de gestdo devam ser bastante

€SCassos.

O treinamento dos proprietarios destas empresas assim como de suas
lideracas em programas de qualidade, poderia facilitar nao sé o trabalho do dia-a-dia
na empresa como possibilitaria a implementacao de ferramentas que auxiliassem no

controle, desempenho e conseqientemente em seu gerenciamento.

Em segundo lugar, sabemos que para que se fagcam quaisquer tipos de
documentacdes, sejam de processos ou atividades, sdo necessarios ndo sbé
recursos em termos de estrutura administrativa como também em termos de mao de
obra. Deste ponto decorrem dois problemas que sdo: disponibilidade de méao de

obra e capacitacao desta mao de obra.

O estudo de caso da empresa analisada assim como os resultados dos
relatorios de pesquisa do SEBRAE-SP, nos mostram que as contratagbes de
pessoal sdo feitas pelos proprios donos das empresas e nao obedecem nenhum
processo de analise psicoldgica de perfil ou habilidades especificas dos candidatos.
Os numeros levantados pelo estudo de campo do SEBRAE-SP mostram que 88%

das contratagdes ocorrem assim.

Desta forma, ndo se pode esperar que os funcionarios, quaisquer que sejam
0S cargos que ocupem, apresentem desempenho tecnicamente excepcional, dado
que ndo se tem conhecimento prévio de suas habilidades. Tal desempenho s6 sera

analisado com o decorrer do tempo, e mesmo assim sob a ética do proprietario.

Mais uma vez se mostra necessario o treinamento dos funcionarios, e mais
imoportante, que se crie um sistema selegdo de mao de obra, de forma que se
descrevam as caracteristicas desejadas das pessoas a serem contratadas por
fungéo, e que se fagam parcerias com agéncias de emprego no sentido de

oferecerem funcionarios dotados destas caracteristicas.
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Outro ponto importante a se levantar reside no fato de que nestas empresas a
disponibilidade de mao de obra é bastante reduzida. A empresa analisada afirmava
que nao tem condi¢cdes contratar pessoas que excetuassem trabalhos deste tipo.
Seu quadro de funcionarios era bastante enxuto de forma que nao podiam arcar com

custos de mao de obra que se destinassem documentar processos.

Ha que se avaliar a real necessidade destas contratacbes extras que
executem trabalhos de documentagdo. Certamente um detalhamento e
planejamento dos atuais processos, assim como a elaboracdo de um plano de
trabalho adequado, permitem a documentacdo de todos os processos sem que se

faga necessaria a contratagdo de pessoal extra.

Y 7

Quanto a estrutura administrativa, € importante salientar que nao basta
apenas mao de obra mesmo que especializada, os dados colhidos pela empresa,
precisam ser organizados de forma tal que, permitam, através de uma analise,
fornecer informacgdes suficientes para que se tomem decisées de forma rapida e com

seguranca.

Esta estrutura baseia-se em uma rotina de trabalho muito bem planejada na
qual todas informagbes possam se inter-relacionar, que sejam oriundas de uma

Unica base de dados, e que tais dados sejam coletados com seguranga e confiancga.

Ha no mercado inumeras empresas especializadas em sistemas integrados. A
criagado de sistemas deste tipo internamente sdo extremamente dificeis, pois exigem
altissima especializagdo em informatica, ao passo que o desenvolvimento de
planilhas eletrbnicas independentes por setor ou processo, permitem pouca

integracédo de dados e logicamente informagdes imprecisas ou insuficientes.

Em ultimo lugar, verificou-se no caso da empresa analisada, que conhecia a
FPNQ, uma forte resisténcia & implantagcdo de um modelo de gestao por acreditar

que os modelos de gestdo foram criados para grandes empresas, que seus
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requisitos ndo podem ser atendidos nem pela estrutura nem pela realidade na qual

as micro e pequenas empresas estao inseridas.

Os mercados nos quais tais empresas atuam sao altamente dinamicos e
impdem condicbes comerciais que tornam o trabalho extremamente variavel, de
forma que devido ao poder dos grandes grupos frente aos pequenos fornecedores,
pouco ou quase nada pode ser feito em termos de mercado além da simples

adequacio.

Desta forma, quando se fala em estratégias e planejamento de médio ou
longo prazo, ou seja, a partir de um horizonte de 6 meses, as dificuldades em se
definir planos sado enormes por simples falta de conhecimento dos rumos do

mercado.

Nao ha cenarios setoriais disponiveis, pois na maioria das vezes, o0s
sindicatos patronais de suas classes, sdo compostos por concorrentes que de
conhecem ha longos anos, de forma que as informagdes trocadas entre eles séo
pouco confiaveis, de forma que suas informag¢des sdo obtidas ou em conversas com
clientes, ainda assim pouco confiavel, ou com representantes contratados que atuam

no mercado.

Apesar disso, € muito importante salientar que a utilizagdo dos modelos de
gestao é possivel para pequenas e micro empresas. Mesmo que ndo implementem o
modelo dos PPE conforme consta no manual da FPNQ, é importante que se

considerem as idéias e principios contidos em tais modelos.

As alteragdes de algumas praticas ou processos permitem as empresas obter
uma maior visibilidade do que esta ocorrendo em seus mercados, o que, no caso de

ambientes altamente dindmicos, se torna ainda mais importante.

A adocdo de planejamentos e estratégias globais, como a proposta
anteriormente, permite que se controlem recursos e materiais de forma mais eficaz

evitando desperdicios que logicamente reduzem as apertadas margens de lucro
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praticadas. Estes planejamentos podem ser realizados com o auxilio de analises e

planilhas bastante simples e acessiveis a todos.

O estreitamento dos lagcos com os clientes, citado na bibliografia como um
ponto forte das organizagdes de pequeno porte, pode ser extrapolado para analises
de segmentacdo de mercado, permitindo que se crie uma politica de vendas muito
efetiva, com sucesso garantido ao se oferecer produtos especificos para mercados
especificos. Estes mapeamentos evitam que promogdes sejam feitas com produtos

errados em regifes erradas, resultando em poucas vendas.

O cuidado para implementar tais politicas deve ser grande, pois se o0s
resultados nao forem satisfatérios decorrentes de analises incorretas, pode-se criar
um grande preconceito e resisténcia com todas as proximas agdes a serem

tentadas.

Por fim é imprescindivel que as empresas conhegam seus mercados, seus
pontos fortes e fraquezas para que possam progredir em seus mercados. A simples
negacdo dos modelos em nada ajuda na melhoria dos sistemas de gestdo
praticados, ao passo que a adogdo dos conceitos e principios apresentados pela
FPNQ pode contribuir muito positivamente na sobrevida de quaisquer organiza¢des

de todos os tamanhos.

Desta forma, conhecendo-se o modelo dos PPE, aplicando seus principios a
administracdo de forma consciente, buscando a melhoria continua de todos os seus
processos e atividades, e gerenciando a empresa com base na visdo sistémica
oferecida pelos critérios da FPNQ, certamente o futuro e o sucesso estédo

assegurados.
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Para préximas pesquisas, sugerimos que se aprofundem os estudos nos
modelos de gestdo das pequenas e micro empresas, que se aprofunde nas
dificuldades de impantacdo, assim como na realidade econdmica na qual estao

inseridos.

Que se estude e proponham modelos simplificasdos de gestao baseados nos
fundamentos do modelo de gestdo da FPNQ, uma vez que antes da utilizagado dos

PPE, as PMEs ainda tem muito o que caminhar rumo a padronizagao de processos.

Desenvolver e disponibilizar de forma mais simplificada dados estatisitcos e

senarios econdmicos que permitam analise de pessoas nao técnicas.
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