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RESUMO 

As pequenas e micro empresas representam 98% dos 3,5 milhões 

empresas  oficialmente registradas no Brasil,  empregam 54% da mão de obra 

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

Este trabalho busca entender por que pequenas e micro empresas não 

utilizam modelos de gestão  como o  da Fundação para o Prêmio Nacional da 

Qualidade , criada no Brasil em 1991 com o objetivo de disseminar práticas de 

gestão e premiar as empresas com melhor desempenho dentro de seus critérios, 

considerados os pilares de sucesso para as grandes empresas. 

Desde então já premiou 13 empresas de diferentes áreas de atuação mas 

com uma coisa em comum: são 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 não os aplicam para tornarem-se mais sólidos e competitivos.  

A divulgação tanto da Fundação quanto de seu modelo, poderia auxiliar 

substancialmente a um grande número de empresas a se organizar e melhorar 

tanto seu desempenho como diminuir sua mortalidade,  mesmo assim elas não o 

utilizam. 
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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 3rd 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.  
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1. INTRODUÇÂO 

 

1.1 Visão Geral 

 

Apesar  de ser conceitualmente conhecida há milênios,  a qualidade surgiu 

como atribuição formal para gestão há apenas dois ou três séculos. Passos (1996) 

descreve os estágios evolutivos da qualidade iniciando pelo controle da qualidade 

feito diretamente pelo artesão, uma vez que sua reputação estava refletida 

diretamente na qualidade do produto que ele produzia. O mesmo autor descreve o  

próximo estágio como Controle da Produção e da Qualidade exercida por 

supervisores que surgem na época da revolução industrial, impulsionada pelo 

aumento da produção industrial e divisão do trabalho, época marcada pela 

Administração Científica de Frederick Winslow Taylor . 

Mas segundo Garvin (1992, p.13), foi em 1931, com a publicação 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 à produção fabril, 

especificamente na prevenção de problemas como objetivo fundamental, cujo 

instrumento de controle era basicamente a estatística.  

Durante os anos 50 e 60, surge o que Garvin (1992, p.13) chamou de “Era da 

Garantia da Qualidade”.  Assim, a qualidade adquire implicações mais amplas para o 

gerenciamento além de uma simples ferramenta de controle.  

EM 1956 Armand Feigenbaun expande a idéia de qualidade partindo desde a 

concepção do projeto do produto e terminando quando o produto chega às mãos do 

cliente que esteja satisfeito, ou seja, qualidade é um trabalho de todos.  Para ele a 
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palavra “controle” perde a conotação de simples “verificação” e passa a ser 

entendida como “função gerencial” .  

Em meados de 1950 W.E. Deming consolida no Japão o conceito CWQC 

(Company Wide Quality Control) ou TQC (Total Quality Control) japonês, seguido por 

J.M. Juran em 1954 e divulgada para o mundo em meados da década de 80 dava 

ênfase a aspectos como menos divisão do trabalho, maior diferenciação das 

atividades, maior conhecimento global dos objetivos da empresa, mais educação e 

mais participação.  

No Japão, os 14 Pontos de Deming e a Trilogia de Juran, juntamente com 

Kaoru Ishikawa  tiveram papel fundamental na conformação do “modo japonês de 

trabalhar as questões da qualidade”. Para Meredith e Shafer (1999, p.56), um dos 

pontos chave da perspectiva japonesa de qualidade é a demonstração de que 

qualidade superior não implica em maiores custos, mas ao contrário, investindo mais 

em prevenção e em avaliação, acaba-se por ter um custo  de perdas 

proporcionalmente muito menor. 

O movimento rumo à qualidade no Japão era ainda muito mais amplo, toda a 

atividade produtiva e econômica do país estava baseada no princípio do da garantia 

da qualidade inclusive seus produtos de exportação. 

 Na década de 80, nos EUA, a alta administração de diversas empresas 

começa a se envolver com qualidade, que passa a estar associada à lucratividade, 

atendimento dos requisitos e necessidades dos clientes e ao planejamento 

estratégico, e assim ser vista como arma de concorrência,   num movimento 

chamado por Garvin (1992, p.13) de Gestão Estratégica da Qualidade. Isso ocorreu 

principalmente devido à concorrência externa, especificamente do Japão, que 

começava a colocar nos Estados Unidos produtos de qualidade superior com custos 

mais baixos. 

À partir de então, governos e empresas percebem a necessidade da 

qualidade para alavancar sua participação num mercado globalizado cada vez mais 

exigente e que qualidade não é mais apenas um modismo.  
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Pensando nisso, em 1987, o governo do EUA  e lideres de grandes empresas 

instituem o Prêmio de Qualidade Malcolm Baldrige, com o intuito de disseminar 

práticas de excelência em gestão que ajudariam empresas americanas a alcançar 

níveis de qualidade de padrão mundial.  

O Prêmio é dado a três categorias que são: manufatura, serviços e pequenos 

negócios. Além disso,  até duas organizações 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 

práticas de gestão adotadas por empresas de sucesso, baseando-se nos 

fundamentos utilizados por elas para a obtenção de excelência no desempenho, 

prescrevendo ou não metodologias ou ferramentas de gestão.  

Em 1988 foi instituída a Fundação Européia para a Gestão da Qualidade 

(European Foundation for Quality Management – EFQM) com o objetivo de 

desenvolver uma estrutura para o melhoramento da qualidade segundo os padrões 

do Prêmio Malcolm Baldrige dos Estados Unidos , o que resultou  na criação do 

Prêmio Europeu de Qualidade em 1991, cuja primeira premiação se deu em 1992. 

Com algumas diferenças do prêmio americano, o prêmio europeu premia  4 

categorias que são: Grandes empresas e Unidades de Negócio, Unidades 

Operacionais de Companhias, Organizações do Setor Público, e Pequenas e Médias 

empresas (independentes ou subsidiárias)   

Segundo Chittenden et al. (1998, p.127-41), “modelos de gestão foram 

desenhados por grandes organizações para grandes organizações”. Há na literatura 

diversos trabalhos abordando os problemas enfrentados pelas pequenas e micro 

empresas que procuram adequar suas práticas à modelos de gestão, bem como as 

incongruências existentes entre os critérios propostos por estes modelos e a 

realidade organizacional destas  empresas. 
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No Brasil, a Fundação para o Prêmio Nacional da Qualidade foi criada em 

1991 com o objetivo de disseminar práticas de gestão e premiar as empresas com 

melhor desempenho dentro de seus critérios.  

Desde então já premiou 13 empresas de diferentes áreas de atuação mas 

com uma coisa em comum: são 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 não 

utilizam modelos de gestão , cuja aplicação dos padrões de trabalho são 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 não os aplicam para 

tornarem-se mais sólidas e competitivas. 

A divulgação tanto da Fundação quanto de seu modelo, poderia auxiliar 

substancialmente a um grande número de empresas a se organizar e melhorar tanto 

seu desempenho como diminuir sua mortalidade,  mesmo assim elas não o utilizam. 
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1.2 Justificativa 

 

Desde o início da revolução industrial até o final dos anos 1970, as grandes 

empresas eram vistas como o principal motor da economia. Já as pequenas 

empresas eram consideradas unidades que produzam em uma escala ineficiente, 

levando a uma baixa produtividade e a reduzidos salários para os seus 

trabalhadores.  

A partir do início dos anos 1980 e, mais recentemente, com o avanço das 

empresas do setor de informática, a visão no mundo a respeito da importância das 

micro, pequenas e médias empresas (MPMEs)  começou a mudar, com o 

surgimento de evidências empíricas de que em diversos países a performance das 

pequenas empresas estava superando a das grandes firmas. Birch (1981) aponta 

que “o que quer que seja que as grandes firmas estejam fazendo, elas não são mais 

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

As MPMEs são muito importantes não somente na geração de empregos, 

mas também na geração de divisas, na proposta de inovações, na redução dos 

desequilíbrios regionais e na melhora na distribuição de renda. A taxa de 

mortalidade dessas empresas, no entanto, é mais elevada do que a das grandes 

empresas.   

Na medida em que são 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 participação das pequenas firmas 

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

A relevância deste estudo está pautada no fato de que as  pequenas e micro 

empresas representam 98% dos 3,5 milhões empresas  oficialmente registradas no 
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Brasil,  empregam 54% da mão de obra ativa e 56% delas fecham as portas antes 

de completar 3 anos de existência. 

Modelos de gestão são ferramentas utilizadas em todo o mundo em empresas 

de grande porte com sucesso incontestável.   

Embora haja trabalhos publicados e inclusive modalidades de premiação 

específicas para pequenas e micro empresas nos prêmios nacionais  da Europa e 

Estados Unidos, e o modelo de gestão da Fundação para o Prêmio Nacional da 

Qualidade ser aberto a qualquer empresa que queira participar, nunca houve uma 

empresa pequena ou micro vencedora, e pesquisas mostram indícios de que estas 

não utilizam modelos formais de gestão. 

Considerando os critérios abordados no modelo de gestão da FPNQ e 

lacunas deixadas pela administração das pequenas e micro empresas este estudo 

poderá contribuir para entender o porque da não utilização 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 questões tais como: “ A quem pode interessar os resultados da 

pesquisa?”,  “Quais as perspectivas de aplicação científica., tecnológica ou social?”,  

“Qual a originalidade do estudo em termos de conteúdo, enfoque e metodologia?”,  

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

Sem a pretensão de responder à cada uma destas perguntas, os resultados 

deste trabalho interessarão à executivos, sócios e/ou  proprietários de pequenas e 

micro empresas que queiram saber mais sobre modelos de gestão usados por 

milhares de empresas em todo o mundo que de alguma forma possam melhorar seu 

desempenho gerencial,  sobre os motivos que levam à mortalidade de tantas 

pequenas e micro empresas em tão pouco tempo, de modo a se prevenirem dos 

mesmos erros. 
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À comunidade acadêmica, visto que trabalhos sobre modelos de gestão 

desenhados para pequenas empresas são escassos. 

À entidades governamentais e não-governamentais, preocupadas com 

políticas que visam uma melhor distribuição de renda através de incentivos a 

pequenas e micro empresas no Brasil.    

À instituições financeiras que  financiam pequenas e micro empresas, que 

queiram entender seu perfil bem como de seus dirigentes, e em que pontos 

específicos residem suas deficiências, no sentido de formularem  linhas de crédito 

que atendam a ambos. 
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1.3 Objetivos da Pesquisa 

 

1. Descrever sucintamente os mais importantes modelos de gestão 

internacionais. 

2. Descrever detalhadamente o modelo da Fundação para o Prêmio Nacional da 

Qualidade . 

3. Descrever as características das pequenas e micro empresas que atuam no 

Brasil e o perfil de seu administrador  

4. Analisar a gestão de uma pequena empresa, utilizando o modelo de gestão 

da Fundação para o Prêmio Nacional da Qualidade, especificamente os 

Primeiros Passos Para a Excelência (PPE). 
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1.4 Delimitação do Estudo 

 

O estudo tem como limitações uma base de dados de pesquisas realizadas 

no Estado de São Paulo entre outubro de 1998 e julho de 1999 

  Por se tratar de uma única empresas, os resultados não são generalizáveis, 

pois o caso foi escolhido de forma intencional sem preocupações quanto à 

representatividade e seguindo o critério da conveniência, como descrito por  Gil 
(1999, p.104).  

A classificação atribuída às empresas seguem a LEI Nº 9.841, DE 5 

OUTUBRO DE 1999, Art. 2º,  que considera  microempresa, a pessoa jurídica 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 jurídica e a firma mercantil individual que, não 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 milhão e 

duzentos mil reais). 

Apesar de um dos objetivos do estudo ser analisar modelo de gestão de uma 

empresa comparativamente com o modelo de gestão da FPNQ, e a fundação 

classificar o tamanho das empresas com base no número de funcionários , ainda 

assim utilizaremos a classificação da LEI Nº 9.841, DE 5 OUTUBRO DE 1999, Art. 

2º citada acima.  

Isso porque Gonçalves e Koprowski (1995) apresentam uma extensa 

discussão sobre a forma de classificá-las para evitar que uma grande empresa 

química totalmente automatizada (intensiva em capital e não em mão de obra) seja 

confundida com uma micro empresas se utilizados critérios de número de 

funcionários. 
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2.  METODOLOGIA 

 

 2.1 Métodos de Pesquisa 

  

Podemos classificar pesquisa de diversas formas, mas esta classificação não 

pode ser tomada com rigidez, pois algumas pesquisas não  se enquadram  em um 

ou outro modelo em função de suas características, porém na maioria das vezes 

torna-se possível rotulá-las com base nos títulos definidos abaixo. 

Para Vergara (2000, p.46), há várias taxionomias de tipos de pesquisa, 

conforme dois critérios básicos que são: quanto aos fins e quanto aos meios.   

 

Quanto aos fins a pesquisa pode ser: 

Exploratória: Realizada em área na qual há pouco conhecimento acumulado 

e sistematizado. Como se presta a realizar uma sondagem, não comporta hipóteses. 

Seu objetivo é o aprimoramento das idéias e intuições, sendo seu planejamento 

bastante flexível.  

De acordo com Gil (1995, p.43), muitas vezes a pesquisa exploratória 

constitui a primeira etapa de uma investigação mais ampla. O produto final deste 

processo passa a ser um problema mais esclarecido, passível de investigação por 

procedimentos mais sistematizados. 

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

a forma de levantamento a respeito de fenômenos ou características de uma 

determinada população, procurando estabelecer relações entre as variáveis e ainda 

definir sua natureza (VERGARA, 2000, p.47). 
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Explicativa:  Tem como principal objetivo tornar algo inteligível, justificar seus 

motivos. A  preocupação básica é a casualidade, ou com a identificação de fatores 

que determinam a ocorrência dos fenômenos (VERGARA, 2000, p.47). GIL (1995, 

p.45) comenta que  nas ciências sociais, nem sempre se torna possível a realização 

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 exploratório,  

inicialmente,  já que seu propósito não é fornecer  uma resposta definitiva ao 

problema. Desenvolveu-se, então, uma pesquisa descritiva porque  expôs  as 

características de uma  determinada população  ( VERGARA, 2000 , p.47) 

 

Quanto aos meios de investigação pode ser: 

Pesquisa de Campo: É a investigação empírica realizada no local onde 

ocorreu ou ocorre um fenômeno ou que dispõe de elementos para explicá-lo. Pode 

incluir entrevistas, questionários, testes e observação participante ou não. 

No estudo de Campo, estuda-se um único grupo ou comunidade em termos 

de sua estrutura social, ou seja, ressaltando a interação de seus componentes, 

portanto tende a utilizar muito mais técnicas de observação do que de interrogação. 

Pesquisa de Laboratório: é experimental realizada em local circunscrito, já 

que no campo seria impossível realizá-la.  

Pesquisa Documental: é o estudo realizado em documentos conservados no 

interior de órgãos públicos, privados, de qualquer natureza, ou com pessoas: 

registros, anais, regulamentos, circulares, ofícios, memorandos, balancetes, 

comunicações informais , filmes, e outros. Gil (1995, p.66)  comenta que o material 

utilizado em pesquisa documental, “não recebeu tratamento analítico, ou ainda pode 

ser reelaborado de acordo com os objetivos da pesquisa”.  
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A pesquisa documental assemelha-se muito à pesquisa bibliográfica. O que 

difere ambas é a natureza das fontes, ou seja, na pesquisa bibliográfica utilizam-se 

contribuições dos diversos autores sobre o 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 Bibliográfica: É desenvolvida à partir de material já elaborado, 

constituído principalmente de livros e artigos científicos. Há pesquisas desenvolvidas 

exclusivamente a partir de fontes bibliográficas. Sua principal vantagem reside no 

fato de permitir ao investigador a cobertura de uma gama de fenômenos muito mais 

ampla do que aquela que poderia pesquisar diretamente. 

Pesquisa de Experimental: É um dos melhores exemplos da pesquisa 

científica. “Consiste em determinar um objeto de estudo, selecionar as variáveis que 

seriam capazes de influenciá-lo, definir as formas de controle e de observação dos 

efeitos que a variável produz no objeto.. É um estudo empreendido no qual o 

pesquisador tem controle sobre algumas das condições sob as quais o estudo é 

realizado, e controle sobre (alguns aspectos) as variáveis independentes que 

estejam sendo estudadas (VOGT 1993, p.86).  Vergara ressalta que variável é um 

valor que pode ser dado por quantidade, qualidade, característica, magnitude, 

variando em cada caso individual. E ainda que as variáveis independentes são 

aquelas que influenciam, determinam ou afetam as dependentes.  

Pesquisa ex-post-facto: Kerlinger(1979, p.268) define pesquisa ex-post-facto 

como uma investigação sistemática e empírica na qual o pesquisador não tem 

controle direto sobre as variáveis independentes, ou porque já ocorreram suas 

manifestações ou porque são intrinsecamente não manipuláveis , ou seja, refere-se 

a um fato já ocorrido. 

Levantamento: Caracteriza-se pela interrogação direta das pessoas cujo 

comportamento se deseja conhecer.  Primeiramente seleciona-se estatisticamente 

uma amostra significativa de um universo, e a partir de então as conclusões desta 

amostra são inferidas para toda a população, 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 precisão estatística, já as 

pesquisas de campo procuram muito mais o aprofundamento das questões 

propostas do que a distribuição das características da população segundo 

determindas variáveis.     

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 família, um produto, uma empresa, um órgão público, 

uma comunidade ou até mesmo um país. 

De acordo com Yin (1981, p.23) o estudo de caso é um estudo empírico que 

investiga um fenômeno atual dentro de seu contexto de realidade, quando as 

fronteiras entre o fenômeno e o contexto não são claramente definidas e no qual são 

utilizadas várias fontes de evidência. 
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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 relação 

a dois aspectos: quanto aos fins e  aos meios.  

Quanto aos fins, a pesquisa é descritiva, pois expõem características de uma 

determinada população ou de determinado fenômeno. Pode estabelecer correlações 

entre variáveis e definir sua natureza. Não tem compromisso de explicar os 

fenômenos que descreve embora sirva de base para tal explicação.  

Quanto aos meios, a pesquisa foi considerada bibliográfica, pois constituiu-se 

de uma investigação empírica,  realizada no local onde ocorre ou ocorreu o 

fenômeno ou que dispõe de elementos para explicá-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 são a documentação direta e a indireta. A pesquisa direta 

constitui-se em levantamento de dados conseguidos em pesquisa de campo ou 

pesquisa de laboratório. Ambas utilizam as técnicas de observação direta intensiva 

(observação e entrevista) e de observação extensiva (questionário, formulário, 

medidas de opinião e atitudes técnicas mercadológicas). A pesquisa indireta divide-

se em pesquisa documental (ou de fontes primárias) e pesquisa bibliográfica (ou de 

fontes secundárias) (LAKATOS E MARCONI 1992). 

Para os objetivos 1, 2 e 3, o processo de pesquisa será a pesquisa 

bibliográfica (ou de fontes secundárias), já que trata de levantamento de toda a 

bibliografia já publicada .  

Apesar dos resultados do objetivo 3 basearem-se em pesquisa de campo, 

com observação direta intensiva  e extensiva, os resultados foram obtidos através da 

pesquisa documental publicada pelo órgão pesquisador.  
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O objetivo 3 é composto de três relatórios pesquisas diferentes,realizados 

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

Os itens “Perfil do Empresário” e “Cursos e Treinamentos” constam do 

relatório pesquisa “Estudo Comparativo: Pequenas Empresas (MPEs) versus 

Grandes Empresas (MGEs) no Estado de São Paulo”, SEBRAE – SP (Nov., 1998) 

Para a elaboração deste estudo, foram entrevistadas 1.817 empresas, 

durante os meses de junho e julho de 1998, sendo 63% MPEs e 37% MGEs. Quanto 

à localização, as empresas entrevistadas distribuem-se como segue:  65% na 

Região Metropolitana de São Paulo e 35% no Interior do Estado. 

Foram considerados três grandes setores de atividades e oito subsetores, 

com as empresas assim distribuídas:  

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

• 35% industriais (alimento e vestuário, 11%; metalúrgicas, 12%; outras, 

12%) 

• 39% do setor de serviços (apoio a atividades empresariais, 12%; 

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

A cada empresa foi aplicado um questionário com 63 perguntas, cobrindo os 

seguintes tópicos: a) perfil do empresário; b) perfil da empresa; c) desempenho; d) 

mercado da empresa, destacando-se exportações; e) mão-de-obra (qualificação, 

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

A identificação das empresas baseou-se no Cadastro RAIS – Relação Anual 

de Informações 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 

atualização é feita anualmente. Representa um censo anual do emprego formal, 

uma vez que deve apresentar declaração à RAIS todas as empresas e organizações 

que tenham mantido, como empregadores, alguma relação de emprego, em algum 
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momento do ano a que se referem as informações. De abrangência nacional, a RAIS 

também apresenta dados para as todas as Unidades da Federação. 

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

pelo número de empregados registrados, como segue: 

• Microempresa: até 19 empregados na indústria e até 09 empregados no 

comércio/serviços 

• Pequena Empresa: de 20 a 99 empregados na indústria e de 10 a 49 

empregados no comércio/serviços 

• Média Empresa: de 100 a 499 empregados na indústria e de 50 a 99 

empregados no comércio/serviços 

• Grande Empresa: acima de 499 empregados na indústria e acima de 99 

empregados  no comércio/serviços 

Com respeito ao território, foram consideradas duas áreas de análise, quais 

sejam: “Região Metropolitana da Grande São Paulo” (RMSP), constituída por 37 

municípios mais a Capital e “Interior”, constituída pelos restantes municípios 

paulistas. 

Com base nesses níveis de análise, 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 região para 45 

municípios do Estado. Para cada município, foram identificados conjuntos de 

empresas para cada categoria de análise, em número superior ao previsto para a 

amostra. Durante a realização das entrevistas, procurou-se cumprir o plano 

amostral, o que mostrou-se impossível em alguns casos. As razões para tanto 

devem-se a recusas por parte de empresários em atender ao entrevistador 

(tipicamente, nas empresas médias e grandes), no desaparecimento das empresas 

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

aproveitamento de 91%. 

 

O item “Relações de Trabalho” constam do relatório de pesquisa “A Questão 

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 1o. de setembro de 2000. Tal 

amostra é representativa do universo das MPEs do Estado de São Paulo da 

Indústria de Transformação, Comércio e Serviços. A seleção das empresas foi 

realizada de forma aleatória, utilizando-se o Cadastro de Estabelecimentos 

Empregadores do Ministério do Trabalho e Emprego, sendo o plano amostral 

elaborado por conglomerados. A distribuição da amostra é composta por 144 

empresas da Indústria, 140 do Comércio e 147 de Serviços. Os dados divulgados 

neste relatório para o conjunto das MPEs são obtidos a partir da média ponderada 

dos três setores de atividade (Indústria de Transformação, Comércio e Serviços). Os 

ponderadores seguem a mesma participação relativa destes setores no universo das 

MPEs do estado de São Paulo, obtidos a partir do CEE de dez/99, excluídas as 

empresas com zero empregados (16,5% para Indústria, 48% para Comércio e 35,5% 

para Serviços). 

 

O item “Mortalidade” consta do relatório 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 três anos de vida, 

teve seu levantamento de campo efetuado entre outubro e dezembro de 1998 e 

baseou-se numa amostra de 3.000 empresas, constituídas formalmente na Junta 

Comercial do Estado de São Paulo, nos anos de 1995, 1996 e 1997. A margem de 

erro da taxa geral de mortalidade é de 4 pontos percentuais (para um nível de 
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confiança de 95%). A segunda etapa envolveu uma entrevista para apurar as causas 

do fechamento e sobrevivência das empresas, com uma amostra de 509 empresas  

em atividade e extintas, extraídas 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” + “Não localizadas” 
                                                    Total de empresas da amostra  

 

A PNAD (Pesquisa Nacional por Amostra de Domicílios) consiste em pesquisa 

amostral do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística (IBGE) , de periodicidade 

anual, e abrange todos os Estados da Federação, inclusive as regiões rurais (exceto 

as regiões rurais de 6 Estados da Região Norte do país que são: Rondônia, Acre, 

Amazonas, Roraima, Pará e Amapá), fornecendo um amplo conjunto de informações 

(p.ex. educação, trabalho, habitação, migração, nupcialidade e fecundidade), dos 

quais, os que são de maior interesse para este estudo tratam dos dados de trabalho 

das pessoas. A PNAD apresenta, para o total do país e para cada Estado, o total de 

Pessoas Ocupadas na economia, segundo os diversos tipos de ocupações e setores 

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

O objetivo 4 é uma pesquisa de campo, ou seja, uma investigação empírica 

no local onde ocorreu ou ocorre o fenômeno. Pode incluir entrevistas, questionários, 

testes e observação participante ou não (VERGARA, 2000, p.47).  

Para este objetivo será 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 jurídico diferenciado, simplificado e favorecido previsto 

nos artigos 170 e 179 da Constituição Federal. 

Importante observar que um caso não representa uma amostra, sobre a qual 

poderia ser extrapolado o resultado para a população utilizando técnicas estatísticas 

(generalização estatística). 
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De acordo com Yin (1981, p.23), o estudo de caso é um estudo empírico que 

investiga um fenômeno atual dentro de seu contexto de realidade. Vem sendo 

utilizado com freqüência cada vez maior por pesquisadores, pois seus propósitos 

são : 

a) explorar situações da vida real cujos limites não estão claramente 

definidos; 

b) descrever a situação do contexto em que se está sendo feita determinada 

investigação; e  

c) explicar as variáveis causais de determinado fenômeno em situações 

muito complexas que não possibilitam a utilização de levantamentos e 

experimentos. 

A pesquisa se deu na forma de entrevistas com a participação de pelo menos 

um dos sócios. As entrevistas foram em profundidade e seguiram a estrutura do 

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

O objetivo era analisar e comparar as semelhanças e diferenças entre modelo 

de gestão apresentado pela FPNQ com o aplicado pela empresa. A empresa 

concordou em sempre apresentar uma explicação da forma com que tratava cada 

um dos itens apresentados. 

Para tanto, todos os “aspectos de avaliação” 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 conveniência, como descrito por  Gil 
(1999, p.104). Foi, portanto selecionada pelo acesso do pesquisador às pessoas a 

serem entrevistadas, ou seja, os sócios proprietários, como também pelo 

conhecimento prévio dos procedimentos de trabalho adotados, e desta forma poder 

contribuir ainda mais para o levantamento e aprofundamento das análises a serem 

feitas. 
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3. RESULTADOS 

  

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

Objetivos Da Pesquisa.  

 

 3.1 ISO 9000 

 

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

princípios e outras informações relevantes à  esta pesquisa. 

 

3.1.1 Histórico da Norma ISO 9000  

 

Em 1963, as forças armadas norte americanas publicam suas normas 

chamadas de MILITARY STANDARD 105 (MIL-STD-105D) cuja primeira versão 

havia sido publicada em 1950 (MIL-STD-105A) (CARVALHO et al 1996, p.37). Em 

face do grande volume de suprimentos militares, era imprescindível se estabelecer 

regras de conduta para inspecionar grandes lotes de produtos através de pequenas 

amostras. Essas normas tiveram 4 versões e seu uso prevaleceu até meados de 

1980, quando exigências de qualidade tornaram-se maiores. 

Na década de 60, como prova da busca por planos de qualidade de aceitação 

internacional, membros das forças armadas americanas, britânicas e canadenses, 

constituem um comitê e desenvolvem sua versão de plano de inspeção chamado de 

ABC-STD-105 ou MIL-STD-105D. Foram posteriormente publicadas no Brasil, em 
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versão revisada, a “Coletânea de Normas sobre Planos de Amostragem”, com as 

siglas: NBR5725/7, NBR5726/77, NBR5727/77, NBR5728/77, NBR5729/77, 

NBR5730/77, NBR5731/81. 

No princípio, 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 aceitável de peças defeituosas, desvios 

toleráveis e os procedimentos e condutas a serem tomadas em casos de não 

conformidade. 

Com o crescente desenvolvimento e complexidade dos materiais bélicos, 

outras normas foram surgindo definindo com muito mais rigor conceitos de 

confiabilidade, nível de serviço, tempo médio entre falhas, entre outras ligadas à 

qualidade e segurança. Essas novas normas obrigatórias no âmbito militar, 

passaram a ser usadas por grandes empresas para estabelecer padrões mais 

rígidos no relacionamento cliente-fornecedor. 

O primeiro e mais conhecido modelo de programa formal da qualidade é o 

MIL-Q-9858A,  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 

possível a retirada de amostras para se verificar a qualidade do produto final, caso 

que não ocorre na industria farmacêutica, que por volta de 1960, com a necessidade 

de avaliar a qualidade em processos de fabricação, elaborou normas chamadas de 

“GMP – Good Manufacturing Practices”. 

Conhecido no Brasil com BPM -  Boas práticas de Manufatura, que 

determinavam procedimentos de identificação de produtos em fabricação,  

armazenagem de matérias primas, esterilização do ambiente de trabalho, entre 

outras, ou seja, condições aceitáveis de higiene e segurança. Estas normas foram 
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encampadas pela vigilância sanitária 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/serviços adquiridos, sejam 

eles quais forem: educação, saúde, entre outros. 

Nessa onda, grandes empresas elaboraram check-lists com sistema de 

pontuação que atribuía notas de qualidade a determinadas características 

solicitadas de seus fornecedores, muito semelhantes às 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 confiável a 

ponto de dispensar inspeções de recebimento. 

Muitas normas foram publicadas em diversos países, até que as normas 

British Standards (BS)5750-1979 que surgiram com o objetivo de elevar os padrões 

de qualidade dos britânicos que precisavam de normas confiáveis devido à 

integração da Comunidade Européia, deram origem com pequenas modificações às 

da série ISO 9000.  

A primeira edição da série ISO 9000 foi publicada na Suíça, em 1987 por um 

organismo internacional chamado “International Organization for Standadization”, 

cujas iniciais dão origem à sigla ISO. É um organismo internacional ao qual se filiam 

órgãos de normalização de 90 países membros, cuja sede fica em Genebra na 

Suíça.    

 No Brasil, a ISO 9000 é representada pela ABNT (Associação Brasileira de 

Normas Técnicas), que publicou a primeira versão traduzida da norma ISO 9000, 

sob a sigla NB-9000 em junho de 1990, Sua versão 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 são guias ou modelos 

de conformidade, não são para produtos nem incluem requisitos técnicos. São 

normas que definem os requisitos que devem ser implementados para o sistema da 

qualidade, que incluem: uso de procedimentos documentados, registros das 

atividades e manutenção 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 

não o método (como?)  a ser utilizado, ou seja, ela é apenas descritiva e não 

prescritiva (UMEDA,1996).  Como a aplicabilidade destas normas é muito 

abrangente em todos os sentidos (internacional, empresas de qualquer porte, com 

ou sem fins lucrativos, de serviço ou manufatura), ela só poderia ser desta forma. 

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

são guias ou modelos de conformidade,     

• Um modelo de conformidade é uma Norma que sua organização deve cumprir 

para ser certificada. 

• Um guia é um conjunto de recomendações 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 três modelos de conformidade e os dois guias da Série 

ISO 9000 . 

QUADRO I – Seções da Norma 

Tipo de Norma Nome da Norma Descrição da Norma 

ISO 9001 

Garantia da qualidade em projetos / 

desenvolvimento, produção, instalação e 

assistência técnica. 

ISO 9002 
Garantia da qualidade na produção, instalação e 

assistência técnica. 

Modelo de 

Conformidade 

ISO 9003 
Garantia da qualidade na inspeção e ensaio 

final. 

ISO 9000 – 

1,2,3 e 4 

Diretrizes para seleção e uso das normas de 

gerenciamento da qualidade, elementos do 

sistema da qualidade e garantia da qualidade. 
Guia / Menus 

ISO 9004 – 

1,2,3,4,5 e 7 

Diretrizes para gerenciamento da qualidade, e 

elementos do sistema da qualidade. 

Fonte: CARVALHO et al. 1996 

 

As normas certificáveis são as ISO 9001, ISO 9002, ISO 9003, sendo que as 

demais são normas de apoio e referência para uso dessas, como explica o quadro 

acima, por isso, sempre que é mencionado “certificação de acordo com a ISO 9000” 

está se referindo de forma genérica a uma das três normas certificáveis. No quadro 

abaixo vemos mais detalhadamente cada norma da família:  
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    FAMÍLIA         

ISO 9000 

    

         

ISO 9000-1: 

SELEÇÃO e 

USO 

 

ISO 9004-1: 

ELEMENTOS 

DA QUALIDADE 

 

ISO 8402 

VOCABULÁRO 

 ISO 9001: 

PROJETO 

DESENV., 

PRODUC., 

INSTAL, 

SEVIÇOS 

 
ISO 

10011:AUDITO

RIA PARTES 

1/2/3 

         

ISO 9000-2: 

APLICAÇÃO 

 
ISO 9004-2: 

SERVIÇOS 

   ISO 9002: 

PRODUÇÃO, 

INST., E 

SERVIÇOS 

ASSOCIADOS 

 ISO 10012: 

EQUIPA-

MENTOS DE 

MEDIÇÃO 

         

ISO 9000-3: 

SOFTWARE 

 ISO 9004-3: 

MATERIAIS 

PROCESSA-

   ISO 9003: 

INSTALAÇÃO E 

ENSAIOS 

 ISO 10013: 

MANUAL DA 

QUALIDADE 

         

ISO 9000-4: 

DEPENDA-

BILIDAE 

 ISO 9004-4: 

MELHORIA DA 

QUALIDADE 

      

         

NÃO 

CONTRATUAL 

 NÃO 

CONTRATUAL 

 NÃO 

CONTRATUAL 

 CERTIFICÁVEIS 

OU CONRATUAIS 
 NÃO 

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 é decidido com base na atividade da empresa, ou seja: 

• A ISO 9001 é recomendada a empresas que precisam assegurar a seus clientes 

que a conformidade às exigências especificadas é atendida em todo o ciclo de 

produção, desde o projeto até a assistência técnica. Ela se aplica 

especificamente a contratos que exigem ou necessitam desenvolvimento de 

projetos, cujas exigências do produto são estabelecidas em termos de 

desempenho (rapidez, capacidade e integridade) e em que a assistência técnica 

seja necessária. 

• A ISO 9002 é apropriada quando se tem um projeto ou especificações já 

desenvolvidos: é a norma que se aplica ao maior número de organizações. Neste 

caso, deve ser demonstrada a capacidade do fornecedor na produção, na 

instalação  e nos serviços associados. Menos exigente que a ISO 9001. 

• A ISO 9003 é indicada quando a organização necessita demonstrar apenas 

capacidade de inspeção e ensaio, sendo o produto fornecido por determinado 

fabricante  em razão de dadas exigências. 

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

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

conformidade, rastreabilidade etc..  

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

seguir. 
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QUADRO II – Seções da Norma 

ITEM ATIVIDADE ISO 9001 ISO 9002 ISO 9003 

1 Responsabilidade Administrativa ■ ■ ○ 

2 Sistema de Qualidade ■ ■ ○ 

3 Análise Critica de Contrato ■ ■ ■ 

4 Controle de Projeto ■ X X 

5 Controle de Dados e Documentos ■ ■ ■ 

6 Aquisição ■ ■ X 

7 Produto Fornecido pelo Cliente ■ ■ ■ 

8 Identificação e Rastreabilidade do Produto  ■ ■ ○ 

9 Controle de Processos ■ ■ X 

10 Inspeção e Ensaios ■ ■ ○ 

11 Equipamento de Inspeção, Medição e Ensaios ■ ■ ■ 

12 Situação de Inspeção e Ensaios ■ ■ ■ 

13 Controle de Produto Não-Conforme ■ ■ ○ 

14 Ação corretiva e Preventiva ■ ■ ○ 

15 Manuseio, Estocagem, Embalagem, Preservação e 

Expedição 
■ ■ ■ 

16 Controle dos Registros da Qualidade ■ ■ ○ 

17 Auditorias Internas da Qualidade ■ ■ ○ 

18 Treinamento  ■ ○ 

19 Assistência Técnica  ■ ■ X 

20 Técnicas Estatísticas ■ ■ ○ 

■ Requisito pleno         x elemento não requerido 

○ 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 princípios que as 

organizações devem adotar, sejam elas industriais, prestadoras de serviços ou 

comerciais; cada uma dessas normas conta com uma série de requisitos que deve 

ser efetivamente dominada pela  organização para que seja possível o trabalho de 

implementação 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  prevenção de 

ocorrências, a identificação e o registro das irregularidades  no processo e no 

sistema de qualidade, além da não conformidade do produto. 

2 Sistema de Qualidade: O fornecedor deve descrever e explicar como 

os requisitos da qualidade serão atingidos, através do plano da qualidade, que inclui: 

recursos, compatibilidade, métodos atualizados, requisitos de medição, verificação, 

critérios de aceitação e requisitos de qualidade  

3 Análise Critica de Contrato: O fornecedor deve estabelecer e manter 

procedimentos para a análise crítica de contrato ou pedido para a coordenação de 

atividades desenvolvidas. Neste caso, contrato ou pedido aceito são 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 específicos sejam atingidos. 

5 Controle de Dados e Documentos: Os documentos e os dados 

devem ser analisados criticamente segundo procedimentos de controle quanto à sua 

adequação,   por pessoal autorizado, antes de sua emissão. 

6 Aquisição: Esta clausula contempla produtos e serviços comprados 

pelo fornecedor junto a subcontratados na aquisição de matéria-prima, produtos 

acabados,  ou contratação de mão-de-obra. 
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7 Produto Fornecido pelo Cliente: O fornecedor deve estabelecer e 

manter procedimentos documentados para a verificação, armazenagem, e 

manutenção de produtos fornecidos pelo cliente, destinados à incorporação aos 

fornecimentos ou atividades relacionadas.  

8 Identificação e Rastreabilidade do Produto : Identificação significa 

ter capacidade para se referir a um desenho, especificação ou outro documento, 

para isso o produto deve ser marcado de alguma maneira ou ter documentação 

associada, desde o recebimento, passando por todos os estágios de produção. 

Rastreabilidade significa poder voltar atrás na história do  produto, para se conhecer 

de qual lote de matéria-prima o produto foi elaborado. Quando a rastreabilidade for 

especificada, produtos unitários ou lotes devem  ter uma identificação única e ser 

registrados.     

9 Controle de Processos: Este requisito estipula que os processos 

produção, instalação e serviços associados, que afetam diretamente a qualidade,   

sejam  planejados, executados sob condições controladas e documentadas 

10 Inspeção 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 Inspeção, Medição e Ensaios:  O fornecedor deve 

controlar, auferir/calibrar e manter equipamentos de inspeção , medição e ensaios,  

quer sejam de sua propriedade quer alugados ou fornecidos pelo comprador, para 

demonstrar a conformidade do produto com os requisitos especificados. 

12 Situação de Inspeção e Ensaios:  A situação da inspeção e dos 

ensaios do produto deve ser identificada através de marcações, selos, etiquetas. 

Rótulos, cartões de acompanhamento, ou outros meios adequados que identifiquem 

ou não a conformidade do produto com relação à inspeção e ensaios realizados. 
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13 Controle de Produto Não-Conforme:  Deve ser estabelecido e 

mantido pelo fornecedor procedimentos para assegurar que o produto não-conforme 

aos requisitos especificados seja impedido de ser utilizado ou instalado. 

14 Ação corretiva e Preventiva: Deve-se estabelecer e manter 

procedimentos documentais para implementar ações corretivas e preventivas. Não é 

necessário abrir uma ação corretiva para cada  não conformidade, elas devem ser 

consolidadas na forma de mudanças nos procedimentos documentais 

15 Manuseio, Estocagem, Embalagem, Preservação e Expedição: É 

de responsabilidade do fornecedor, documentar e manter procedimentos para 

manuseio, armazenamento, embalagem e expedição 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 estão em conformidade com a forma planejada e para  

determinar a eficácia do sistema. 

18 Treinamento: Estabelecer e manter procedimentos para identificar 

necessidades de treinamento e providenciá-la para todos os que executam 

atividades que influem na qualidade.  

19 Assistência Técnica:  Procedimentos documentais para medida de 

desempenho e verificação de que os serviços de assistência técnica atendam aos 

requisitos especificados devem ser estabelecidos e mantidos. 

20 Técnicas Estatísticas:  Procedimentos devem ser estabelecidos 

estatisticamente para que se possam definir amostragens e critérios de aceitação e 

rejeição. 
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3.1.3 Documentação 

 

A documentação no sistema ISO 9000 é de importância vital, uma vez que os 

auditores exigem documentação e estrutura bastante visível. A Norma ISO fornece 

uma hierarquia de documentos típica dos sistemas de qualidade.  

 É descrita uma estrutura documental em três níveis A,B e C: 

A. O nível A consiste do manual da qualidade. O manual da qualidade descreve o 

sistema da qualidade de acordo com os objetivos e políticas da qualidade da 

empresas e com a Norma ISO . Deve abranger todos os elementos e funções 

administrativas para cada seção da Norma selecionada pela organização. 

B. Os documentos de nível B descrevem as atividades de cada unidade ou “o que 

acontece“, e isso inclui um conhecimento de mais alto nível sobre os processos, 

operações e sub-sistemas do sistema da qualidade, explicações sobre o 

funcionamento de seus sistemas e finalmente uma continuação da trilha de 

documentos em direção aos documentos de nível C, 

C. No nível C os documentos devem fornecer informações sobre como funciona seu 

sistema de qualidade.  A maioria das organizações está mais familiarizada com 

os termos: procedimentos operacionais padrão, métodos de teste, 

procedimentos, etc.  

Enquanto se organizam os documentos dos sistemas de qualidade, é 

importante manter uma lista dos documentos que não fazem parte do seu sistema 

de qualidade. Se os documentos não causam impacto  na qualidade de seu 

produto/serviço, então não tem de fazer parte da documentação do sistema da 

qualidade. Documentos que tratam de finanças, folha de pagamento, sistemas de 

informação, instalação por exemplo não tem a menor relevância para a Norma.  
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3.1.4. Sistemas de Qualidade ISO 9000 

  

 Um sistema de qualidade é a estrutura organizacional, responsabilidades, 

procedimentos, processos e recursos necessários para a implementação do 

gerenciamento da qualidade. Deve ser abrangente apenas o necessário  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 ISO 

9000 selecionada por sua organização. É o sistema de qualidade que se certifica 

durante o processo de certificação. 

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

relacionam ao sistema de qualidade são descritos no quadro a seguir: 

 

QUADRO III – Termos do Sistema de Qualidade 

Termo Descrição 

Produto O material ou serviço fornecido. Na 
Norma aplica-se 

• Material / serviço recebido, 

• Produto / serviço em processo, e 

• Produto / serviço acabado. 

Fornecedor Você e sua organização. 

Subcontratado Seu fornecedor 

Comprador Seu cliente. A organização que recebeu 
seu produto/serviço 

 FONTE: MOURA, Reinaldo A e CARILLO Jr., 1994 
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3.1.5. Análises Sobre a Certificação 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 

não entende as normas, recursos financeiros inadequados para implementar o 

sistema, recursos humanos dentro da empresa não disponíveis ou não conhecem a 

norma, excessiva quantidade de papel exigida e  os custos podem ser não 

justificados. Apresenta ainda um estudo de caso de uma empresa familiar de 60 

funcionários que implementou sozinha o sistema de qualidade de acordo com a 

norma ISO 9000 começando 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 funcionários em todos os níveis.  

Van der Wiele et. Al (2000), em seu estudo procurou identificar as principais 

pressões (internas e externas) e os fatores que condicionaram a escolha da ISO ou 

Modelos dos Prêmios de Excelência e melhorias obtidas com o programa, concluiu 

que a implementação do sistema ISO 9000 não demanda  de forma geral, 

modificações profundas na empresa, nem grande envolvimento dos funcionários.  

Concluiu também que empresas que implantaram ISO 9000 exclusivamente 

motivada por pressões externas, não perceberam impactos do modelo nos 

resultados  do negócio. 
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3.2 Prêmio Europeu da Qualidade – EQA 

A seguir faremos uma breve descrição sobre a Fundação Européia para a 

Gestão da Qualidade assim como apresentaremos uma síntese de seus princípios 

básicos. 

Em 1988 foi instituída a Fundação Européia para a Gestão da Qualidade 

(European Foundation for Quality Management – EFQM) com o objetivo de 

desenvolver uma estrutura para o melhoramento da qualidade segundo os padrões 

do Prêmio Malcolm Baldrige dos Estados Unidos, o que resultou  na criação do 

Prêmio Europeu de Qualidade em 1991, cuja primeira premiação 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 áreas de atuação, ou seja, incluem 

funcionários de empresas, de institutos de pesquisas e de importantes universidades 

européias. EFQM (2002). 

Desde o início, sua visão orientadora é ajudar a criar organizações européias 

fortes, que pratiquem os princípios da TQM no modo de fazerem negócios e em 

seus relacionamentos com seus interessados. 

Assim como o modelo norte americano, o modelo de gestão da EFQM, é 

sustentado por princípios  que, de acordo com Nogueira(2002, p.364) são em 

grande parte parecidos com os princípios do MBNQA como também com os do 

Prêmio Deming, logicamente com particularidades no modo de apresentação. Além 

disso,  é uma estrutura não prescritiva, que reconhece que há inúmeras abordagens 

possíveis para se alcançar a excelência.  

O Modelo EFQM é uma estrutura não prescritiva, que reconhece que há 

muitas abordagens possíveis para se alcançar a excelência. Há alguns princípios, 

porém, que sustentam o modelo, conforme EFQM (2002). Estes princípios, como 
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afirma Nogueira (2002, p.128), são, em grande parte, semelhantes aos do Prêmio 

Deming e Malcolm Baldrige, possuindo, no entanto, algumas particularidades no 

modo de apresentação. A seguir, esses princípios são apresentados de maneira 

sintética 

− Orientação para resultados – A busca da excelência envolve satisfazer 

às necessidades dos stakeholders (clientes, sociedade, fornecedores, 

funcionários e acionistas); 

− Foco no cliente – A orientação para o cliente, buscando satisfazer às 

suas necessidades atuais potenciais, resulta em sua lealdade e na 

retenção e ampliação da participação de mercado; 

− Liderança e constância de propósitos – As atitudes, os exemplos e o 

comportamento geral dos líderes na organização criam uma unidade de 

propósitos, e um ambiente no qual as pessoas e a organização podem se 

superar; 

− Administração por processos e fatos – Há uma maior eficácia 

organizacional quando todas as atividades e suas relações são entendidas 

e sistematicamente administradas e, além disso, quando as decisões para 

melhorias são baseadas em fatos; 

− Desenvolvimento e envolvimento das pessoas – A cultura de 

confiança e o compartilhamento de valores possibilitam a plena exploração 

do potencial das pessoas, encorajando a participação de todos; 

− Aprendizagem, inovação e melhoria contínua – A gestão e o 

compartilhamento de conhecimentos, associados a uma cultura de 

aprendizagem, inovação e melhoria, favorecem o desempenho 

organizacional; 

− Desenvolvimento de parceiras – Construir relações em que prevaleça o 

benefício mútuo e a confiança, compartilhamento do conhecimento e 
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integração de parceiros  aumenta a probabilidade de eficácia 

organizacional; e 

− Responsabilidade pública – O alcance dos objetivos em longo prazo 

das pessoas e da organização devem estar subordinados às expectativas 

e regulamentações da comunidade. 

O modelo é baseado em nove critérios. Cinco deles são habilitadores e quatro 

são de resultado. Os habilitadores cobrem o que a organização faz, e os resultados 

cobrem o que a organização alcança, e o feedback dos resultados ajuda a melhorar 

os habilitadores. 

A premissa básica do modelo é que: resultados excelentes com  respeito à 

performance, clientes, pessoas e sociedade são alcançados 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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     2. 

 Pessoas 

  6. 
Resultados 

Pessoas 

 

 3. Política 
e 

Estratégia 

  7. 
Resultados 

Clientes 
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 4. 
Parcerias e 
Resultados 

 

5. 

Processos 

 8. 
Resultados 
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9. Resultados 
Indicadores de 
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Chaves 

 

Fonte: Modelo de Excelência Europeu (EFQM,2002) 

 

 

CAPACIDADES RESULTADOS 

INOVAÇÃO E APREDIZAGEM 
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 3.3  Malcolm Baldrige National Quality Award 

 

Em resposta ao Prêmio Deming, em 1987, foi criado o Malcolm Baldrige 

National  Quality Award (MBNQA) através de uma legislação do congresso norte-

americano em homenagem ao Secretário do Comercio da época, com o objetivo de 

promover qualidade, melhorar produtos e serviços, compartilhar as melhores 

práticas da indústria e negócios nos Estados Unidos (TOWNSEND, 1996, p.8). 

É 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 propósito essencial combater o crescimento da concorrência 

estrangeira, mais especificamente a japonesa, que vinha ganhando presença em 

mercados em que os EUA eram tradicionalmente líderes. Enfrentar a concorrência 

japonesa  só seria possível  com o aumento da qualidade dos produtos e serviços, 

aumento da produtividade, redução de custos e ganhos de rentabilidade da indústria 

e serviço norte-americanos. 

A lei pública que criou o MBNQA afirma que:  

- A liderança da qualidade dos produtos e serviços norte americanos tem 

sido fortemente desafiada ( e às vezes com sucesso) pela competição 

estrangeira e o crescimento da produtividade tem melhorado menos que a 

dos competidores, nas últimas duas décadas. 

- A indústria e negócio americanos começam a entender que baixos níveis 

de qualidade custam às suas companhias algo como 20% de suas vendas 

e que a melhoria da qualidade dos produtos e serviços caminha junto com 

o aumento da produtividade, redução 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 excelência dos produtos e 

serviços estão se tornando cada vez mais essenciais para o bem estar e 

economia de nossa nação e nossa habilidade de competir efetivamente no 

mercado global 

- A melhoria do gerenciamento no chão de fábrica, envolvimento do 

trabalhador na qualidade e aumento da ênfase no controle estatístico do 

processo pode levar a melhorias dramáticas nos custos da qualidade  dos 

produtos manufaturados. 

- O conceito de melhoria da qualidade é aplicável às pequenas ou grandes 

empresas, ao setor de serviços ou manufatura, à iniciativa privada ou ao 

setor público. 

- Para obter sucesso, os programas de melhoria da qualidade devem ser 

gerenciados com orientação para o cliente, o que poderá exigir mudanças 

fundamentais na forma como a organização conduz seus negócios. 

- Algumas das principais nações industriais tem combinado auditorias da 

qualidade no setor privado, com prêmios nacionais de qualidade , dando 

reconhecimento especial para os empreendimentos avaliados como 

exemplares. 

- Um programa de prêmio 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 negócios. 

• Reconhecendo o êxito das companhias que melhoraram a qualidade 

de seus produtos e serviços, dando assim, exemplos a outras 

organizações 
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• Estabelecendo diretrizes e critérios que possam ser utilizados por 

organizações diversas na avaliação dos próprios esforços para a 

melhoria da qualidade de seus produtos e serviços ; e 

• Fornecendo diretrizes específicas para outras organizações 

americanas que desejem aprender a como gerenciar para a qualidade 

e disponibilizando informações detalhadas de como organizações 

vencedoras foram capazes de modificar suas culturas e alcançar 

superioridade.  

O prêmio, expõem Meredith e Shafer (1999, p.68), é dado a três categorias 

que são: manufatura, serviços e pequenos negócios. Importante citar também que 

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

A seleção baseia-se numa medida rigorosa dos feitos no setor de qualidade 

que valem pontos diferentes. Seu princípio básico é de que a qualidade é definida 

pelo cliente (CORTADA E QUINTELLA, 1994, p.31). 

Os critérios de excelência do Prêmio Malcolm Baldrige 2002 estão 

estabelecidos com base em um conjunto de valores e conceitos  essenciais que 

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

Liderança Visionária: Altos administradores devem definir direções e criar 

uma orientação para o cliente, com valores claros e visíveis e altas expectativas; 

estes aspectos devem balancear o atendimento aos clientes de todos os 

stakeholders (clientes, acionistas, colaboradores, fornecedores e 

comunidade/sociedade) . Os líderes precisam assegurar a criação de estratégias, 

sistemas e métodos para alcançar a excelência. 

Excelência Orientada para o Cliente: Qualidade e desempenho se 

constituem num julgamento dos clientes da organização. Assim, a organização deve 

levar em conta todos os fatores que agreguem valor ao cliente e influência em sua 

decisão de mostrar aquisição, satisfação, preferência e lealdade. A excelência 
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orientada ao cliente exige o entendimento dos desejos e necessidades de hoje, tanto 

quanto a antecipação dos desejos futuros e ofertas da concorrência. 

Aprendizagem Pessoal e Organizacional: A aprendizagem organizacional 

inclui tanto o  melhoramento contínuo para abordagens existentes quanto à 

adaptação para mudança, conduzindo as novas metas e abordagens. 

Valorização dos Funcionários e Parceiros: O sucesso da organização 

depende crescentemente do conhecimento, habilidades, criatividade e motivação de 

seus empregados e parceiros. 

Agilidade: O sucesso nos mercados competitivos globais demanda agilidade, 

flexibilidade e capacidade de  mudança rápida. Todos os aspectos do e-commerce 

requerem respostas mais rápidas, flexíveis e costumizadas. Nesse ambiente os 

ciclos de introdução de produtos novos ou melhorados , ou mesmo as respostas aos 

clientes, devem ser cada vez menores. Isto, geralmente, requer simplificação 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 negócio e o mercado. Prosseguir na liderança 

de mercado e crescimento exige comprometimento de longo prazo com todos os 

stakeholders. 

Gerenciando para a Inovação: Inovação significa fazer importantes 

mudanças para melhorar produtos, serviços, e processos da organização, e para 

criar novos valores para os interessados da organização. 

Gestão por Fatos: As organizações dependem da medição e análise da 

performance feita mediante o estabelecimento de indicadores. Tais medições devem 

derivar das necessidades e estratégias da organização e devem promover dados e 

informações sobre processos-chave, produtos e resultados. 

Responsabilidade Pública e Cidadania: Os líderes das organizações devem 

realçar suas responsabilidades para com a sociedade. Isto envolve responder às 
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expectativas básicas de ética no negócio, proteção da saúde pública, segurança e 

ambiente.  

Foco nos Resultados e na Criação de Valor: As medidas de performance 

necessitam focalizar os resultados-chave, os quais devem ser usados para criar um 

equilíbrio de valor para os interessados. Assim, constroe-se lealdade e contribui-se 

para o crescimento da economia. 

Perspectiva Sistêmica: Os critérios do Prêmio Baldrige proporcionam uma 

perspectiva sistêmica para gerenciar a organização em alcançar excelência 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 organização, suas operações e 

seus resultados.   

Estes critérios são: 1- Liderança, 2- Planejamento estratégico, 3- Foco no 

Cliente e  no mercado, 4- Informação e análise, 5- Foco nos Recursos Humanos, 6- 

Gestão de processos e 7- Resultados do negócio.  

. 
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A figura abaixo demonstra o inter-relacionamento de cada um destes critérios. 

 

 

Fonte: Baldrige National Quality Award, (2002) 

Os critérios 1, 2 e 3 formam o conjunto da Liderança, estão colocadas juntas 

para ressaltar a importância da liderança focar em estratégias e clientes , enquanto 

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

O critério 4, informação e análise, é crítico para a gestão 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 

importância do feedback em um sistema gerencial efetivo. 

Ettore (1996), mostra estatísticas, onde aparentemente o número de 

empresas candidatas ao prêmio MBNQA vem caindo nos últimos anos, tendo 101 

empresas candidatas em 1991 e apenas 49 em 2002, números inexpressivos para a 

economia americana. Mas Debaylo (1999, p.24-28) argumenta que este declínio nas 
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6. Gestão de 
Processos 

Perfil Organizacional: ambiente, relacionamento e desafios 
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candidaturas se dá devido ao fato de que programas e prêmios locais, estaduais e 

até internacionais tem crescido muito, e tem sido disseminado não apenas em 

empresas de manufatura e serviço, como também entre setores da educação, saúde 

e fundações sem fins lucrativos.  

Portanto não há desinteresse pelos critérios e/ou fundamentos preconizados 

pelo prêmio e sim uma mudança no perfil das empresas que buscam a excelência 

com base nos critérios do MBNQA. 

Tanto correto que foram criadas novas categorias e adaptados critérios para 

atender a setores específicos, em 1994, para as áreas de educação e saúde. Em 

1996, 804 empresas se candidataram a prêmios locais e estaduais, e em 1997 este 

total chegou a 1081 candidaturas. 

Muitos se perguntam os motivos que levam empresas a se candidatarem a 

prêmios de excelência, de acordo com Cortada e Quintella (1994, p.31), o modelo do 

MBNQA requer melhorias contínuas nos resultados com o decorrer do tempo com 

um valor cada vez maior para o cliente. O modelo Baldrige não  diz como melhorar e 

sim como você está se saindo em direção a sua melhoria. Ele premia tomadas de 

decisões baseadas em fatos, medida de melhorias no processo e nos resultados, um 

foco melhor no cliente, redução do ciclo de tempo, produtos melhores, empregados 

mais especializados e uma visão do negócio em longo prazo.  

Como se não bastasse, estudos promovidos pelo NIST têm mostrado que 

empresas que alcançam o título de vencedoras do “Malcolm Baldrige National 

Quality Award”  têm suas ações valorizadas em torno de três vezes em relação às 

ações das 500 melhores empresas do Standard & Poors, enquanto que as finalistas 

chegam a aumentar o valor de suas ações em aproximadamente duas vezes mais 

do que as 500 do S&P 

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

importância de se adotar critérios de excelência: 
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• A avaliação  e melhorias obtidas com base nestes Critérios, têm impacto nos 

resultados do negócio, que podem ser auferidos pelo valor da empresa no 

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

• Os Critérios de Excelência incorporam conceitos e valores que ajudam a 

relacionar as práticas de gestão aos resultados do negócio; 

•  Os Critérios fornecem um modelo estruturado para a excelência do desempenho 

e ajudam a organização a integrar suas principais práticas e iniciativas de 

melhoria; 

• O modelo possibilita uma avaliação baseada em uma visão multifuncional e 

integrada da organização, atuando como um termômetro para que os líderes 

possam prever resultados e mensurar melhorias obtidas; 

• O MBNQA possibilita o reconhecimento de empresas com maior grau de 

maturidade em sua gestão, e ainda, estimula a criação de premiações internas 

para as diversas unidades de negócios, estabelecendo diferentes graus de 

premiação; 

• A avaliação feita com base nos Critérios de Excelência está relacionada às 

estratégias do negócio, e as melhorias podem ser incorporadas aos planos de 

negócio da organização; 

• O modelo reconhece a alta direção como o impulsor das mudanças, forçando 

uma participação mais ativa da cúpula da organização; 

• O processo permite um aprendizado acelerado das organizações que dele 

participam, por meio do relatório de avaliação, produzido pela equipe de 

examinadores, indicando os pontos fortes e oportunidades de melhorias, e ainda, 

a troca de experiências das empresas finalistas e vencedoras do prêmio; 

• Por fim os critérios incluem novas exigências ou melhoram as já existentes, para 

manterem-se atualizadas como o estado da arte da gestão para a excelência. 
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3.4 Prêmio Nacional da Qualidade 

  

3.4.1 Histórico 

 

Em 1991 foi instituída a Fundação para o Prêmio Nacional da Qualidade – 

FNPQ, entidade privada sem fins lucrativos, fundada por 39 organizações, 

privadas e públicas, para administrar o Prêmio Nacional da Qualidade e todas as 

atividades decorrentes do processo de premiação, em todo o território nacional, e 

fazer a representação institucional e externa do PNQ nos fóruns internacionais.  

O Modelo de Excelência do PNQ foi alicerçado pelos mesmos fundamentos  

do Malcolm Baldrige  e vem sendo atualizado à medida que novos valores de gestão 

são desenvolvidos e identificados . 

De sua experiência adquirida ao longo destes últimos anos, a FPNQ 

estimulou e participou da criação de diversas premiações setoriais, estaduais e 

regionais. Além disso, edita a publicação “Os Primeiros Passos para a Excelência”, 

que tem sido utilizada como referencial avaliatório para estas premiações 

intermediárias e de forma simplificada mantém o alinhamento com os Critérios de 

Excelência do PNQ, nesta categoria de premiações destacam-se: o Prêmio 

Qualidade RS, Prêmio Gestão Qualidade Bahia, Prêmio Qualidade Rio, Prêmio 

Paulista da Qualidade, entre outros.  

Desde sua criação, a fundação conduziu 10 ciclos  de premiação do PNQ e 

entregou 198 Relatórios de Avaliação para todas as organizações candidatas. 

Destas 198 candidatas, 35 organizações receberam a visita dos examinadores, das 

quais 13 receberam os troféus das mão do Presidente da República (PNQ 2002, 

p.5). 
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De 1992 a 2001, mais de 7300 profissionais foram treinados pela FNPQ na 

aplicação dos Critérios de Excelência, dos quais 5370 se candidataram para atuar 

como voluntários da Banca Examinadores e 1943 atuaram efetivamente como 

Juizes, Examinadores Seniores, Examinadores Relatores e Examinadores (PNQ 

2002, p.5). 

O Prêmio Nacional da Qualidade estimula a melhoria da qualidade da gestão 

das organizações brasileiras, reconhecendo anualmente aquelas que atingiram o 

nível de desempenho de “classe mundial”, promovendo, interna e externamente, a 

reputação de excelência dos produtos e serviços brasileiros, divulgando as práticas 

exemplares de gestão e, consequentemente, contribuindo para a melhoria da 

qualidade de vida do povo brasileiro. 

Deste modo formulou sua Missão como: “Promover a conscientização para a 

qualidade e produtividade das empresas produtoras de bens e serviços e facilitar a 

transmissão de informações e conceitos relativos às práticas e técnicas modernas , 

e bem sucedidas da gestão da qualidade, inclusive com relação a órgãos da 

Administração pública, por meio do Prêmio Nacional da Qualidade” (FPNQ, 2002, 

p.5)  

 

3.4.2 Fundamentos da Excelência 

 

Em 1987, foi criado o Malcolm Baldrige National  Quality Award (MBNQA), 

com o objetivo de promover qualidade, melhorar produtos e serviços, compartilhar as 

melhores práticas da indústria e negócios nos Estados Unidos (TOWNSEND, 1996), 

cujo principal objetivo era combater o crescimento da concorrência estrangeira, e 

enfrentar esta concorrência só seria possível  com o aumento da qualidade dos 

produtos e serviços , aumento da produtividade, redução de custos e ganhos de 

rentabilidade da indústria e serviço norte-americanos. 



 57

Então um grupo de especialistas analisou uma série de organizações bem 

sucedidas, consideradas até então como “ilhas de excelência”, em busca de 

características comuns que as diferenciassem das demais. 

Estas características foram identificadas e eram compostas por valores 

organizacionais que podiam ser facilmente percebidos como parte da cultura das 

organizações, sendo praticados pelas pessoas que as compunham, desde líderes 

de maiores níveis de responsabilidade até os empregados dos escalões inferiores. 

Os valores identificados em tais organizações de sucesso foram considerados 

como os fundamentos para a formação de uma cultura de gestão voltada para os 

resultados e deram origem aos critérios de avaliação e à estrutura sistêmica e 

orientada para resultados do Malcolm Baldrige National Quality Award. 

Atualmente, os fundamentos da excelência que servem de referência para os 

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

• Gestão centrada nos cientes: A Qualidade dos produtos é julgada pelos 

clientes a partir de suas próprias percepções. Estas percepções se formam 

por meio de características e atributos, que adicionam valor para os clientes, 

intensificam sua satisfação, determinam suas preferências e os tornam fieis à 

marca, ao produto ou à organização. 

• Foco nos resultados: O sucesso de uma organização é avaliado por meio de 

resultados medidos por um conjunto de indicadores que refletem, de forma 

balanceada, harmônica e sustentada, as necessidades e interesses de todas 

as partes interessadas. Para que estas necessidades sejam atendidas, a 

organização determina as estratégias, planos de ação e as metas de forma 

clara. 

• Comprometimento da alta direção: A força propulsora da excelência 

organizacional está baseada na capacidade e no comprometimento da alta 

direção em desenvolver um sistema de gestão eficaz, que estimule as 

pessoas a um propósito comum e duradouro, considerando os  valores, as 



 58

diretrizes e as estratégias da organização e comprometendo-os com 

resultados 

• Responsabilidade social:  A responsabilidade social pressupõe o 

reconhecimento da comunidade e da sociedade como partes interessadas da 

organização, com necessidades que precisam ser atendidas. Significa ainda a 

responsabilidade pública, ou seja, o cumprimento e a superação das 

obrigações legais decorrentes das próprias atividades e produtos da 

organização. 

• Valorização das pessoas: O sucesso de uma organização depende cada 

vez mais do conhecimento, habilidades, criatividade e motivação de sua força 

de trabalho. O sucesso das pessoas, por sua vez, depende cada vez mais de 

oportunidades para aprender e de um ambiente favorável ao pleno 

desenvolvimento de suas potencialidades. 

• Visão de futuro de longo alcance: A busca da excelência do desempenho 

requer uma forte orientação para o futuro e a disposição de assumir 

compromissos de longo prazo com todas as partes interessadas, 

demonstrando a intenção de continuidade das atividades da organização. 

• Gestão baseada em processos e informações: O desenvolvimento de um 

sistema de gestão organizacional voltado para o desempenho requer a 

identificação e a análise de todos os seus processos. 

• Ação pró-ativa e resposta rápida: O sucesso em mercados competitivos e 

com demandas rigorosas de tempo requer sempre ciclos cada vez menores 

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

• Aprendizado: O alcance de níveis de desempenho excelentes requer uma 

atenção permanente ao aprendizado. Os mecanismos de avaliação e 

melhoria ou inovação de produtos, de processos relativos aos produtos e de 

processos de gestão são essenciais para o desenvolvimento da organização.  

(FPNQ, 2002, p.12-15) 
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Estes fundamentos procuram retratar valores gerenciais do mundo ocidental, 

relativamente consagrados nas duas últimas décadas. As principais mudanças 

ocorridas nos critérios do PNQ nos últimos anos não representam mudanças de 

valores e sim de nomes (fusão ou separação dos fundamentos, com o  objetivo de 

facilitar seu entendimento). Tanto que em 2002 se assume que “Os critérios de 

excelência devem ser claros e de fácil entendimento, reduzindo cada vez mais a 

necessidade de esclarecimentos sobre os mesmos, com o objetivo de serem 

utilizados por qualquer tipo de organização, independente do porte, segmento de 

atuação e de serem públicas ou privadas” (FPNQ, 2002, p.7) 

De acordo com a FPNQ, ao adotar os critérios de excelência como referência, 

uma organização pode “modelar seu sistema de gestão, realizar uma auto-avaliação 

ou se candidatar ao Prêmio nacional da Qualidade” (FPNQ, 2002, p.6), ou buscar 

todos estes objetivos simultaneamente. 

Independente de realizar uma auto-avaliação ou submetendo-se a uma 

avaliação externa com base nestes critérios, a organização conta com grandes 

vantagens tais como: 

• Adquire uma visão sistêmica muito abrangente, compreendendo a 

necessidade de integração de todas as áreas da empresa; 

• Identifica de forma sistêmica seus pontos fortes, fracos e oportunidade de 

melhoria; 

• Promove cooperação interna entre setores , processos e pessoas; 

• Em caso de avaliação externa e premiação, obtém reconhecimento 

institucional perante toda a sociedade, clientes e acionistas. 

Apesar de apresentar cinco categorias de premiação, há apenas um único 

conjunto de critérios para os diferentes setores e características. 



 60

3.4.3 Modelo de Excelência do PNQ 

  

Os fundamentos apresentados anteriormente dão sustentação aos sete 

critérios de excelência que compõem o modelo. 

O Modelo de Excelência do PNQ, reflete a experiência, o conhecimento e o 

trabalho de pesquisa de muitas organizações e especialistas, do Brasil e do exterior, 

nestes últimos anos de existência da Fundação para o Prêmio Nacional da 

Qualidade.  

 O Modelo é útil para avaliação, diagnóstico e orientação de qualquer tipo de 

organização, no setor público ou privado, com ou sem finalidade de lucro e de 

pequeno porte, médio ou grande, em função da sua flexibilidade, da simplicidade da 

linguagem utilizada e, principalmente, por não prescrever ferramentas e práticas de  

gestão. A incorporação dos fundamentos da excelência às operações da 

organização, de maneira continuada e em consonância com seu perfil e suas 

estratégias, é enfatizada pelo Modelo. 

 O Modelo PNQ 2002  é dividido em 7 critérios que se subdividem em 26 itens, 

cada um deles solicita, de forma específica, alguns requisitos relacionados à gestão 

da organização (PNQ , 2002). Estes critérios são: 
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Critérios Itens                                           

 

1 Liderança 1.1 Sistema de liderança  

  1.2 Cultura da excelência 

  1.3 Análise do desempenho 

 

2 Estratégias e  2.1 Formulação das estratégias 

 Planos 2.2 Operacionalização das estratégias 

  2.3 Planejamento da medição do desempenho global 

 
3 Clientes e 3.1 Imagem e conhecimento de mercado 

 Sociedade 3.2 Relacionamento com clientes 

  3.3 Interação com a sociedade 

 
4 Informações e 4.1 Gestão das informações da organização 

 Conhecimento 4.2 Gestão das informações comparativas 

  4.3 Desenvolvimento do capital intelectual 

 

5 Pessoas 5.1 Sistemas de trabalho 

  5.2 Capacitação e desenvolvimento das pessoas 

  5.3 Qualidade de vida 

 

6 Processos 6.1 Gestão dos processos relativos ao produto 

  6.2 Gestão dos processos de apoio 

  6.3 Gestão de processos relativos aos fornecedores 

  6.4 Gestão financeira 

 
7 Resultados  7.1 Resultados relativos aos clientes e mercados  

 Da 7.2 Resultados financeiros 

 Organização 7.3 Resultados relativos às pessoas 

  7.4 Resultados relativos aos fornecedores 

  7.5 Resultados dos processos relativos ao produto 

  7.6 Resultados relativos à sociedade 

  7.7 Resultados dos processos de apoio e organização 

Fonte: (FPNQ, 2002, p.6) 



 62

 Todos os itens de 1.1 ao 6.4 são chamados de itens de Enfoque e Aplicação, 

sendo que cada um deles solicita especificamente aspectos de avaliação 

relacionados à gestão da organização de forma não prescritiva, ou seja, não 

recomenda ferramentas ou métodos de trabalho específicos. Estão estruturados 

conforme a dinâmica do diagrama de gestão, e se subdividem nos seguintes tópicos: 

a) Planejamento, Praticas de Gestão e Padrões de Trabalho: onde são 

solicitadas as práticas de gestão que atendem aos requisitos do item 

(principais processos, procedimentos ou fluxograma), os insumos 

necessários, os produtos resultantes, os graus de aplicação e os padrões 

das práticas de gestão da organização; 

b) Ciclo de Controle: onde são solicitados os métodos de medição das 

práticas e as formas como são feitas as comparações entre a situação 

atual e os padrões de trabalho, bem como os exemplos das principais 

ações tomadas em decorrência dessas análises; 

c) Ciclo de Aprendizado: onde são solicitados os métodos de avaliação das 

práticas atuais e de seus padrões de trabalho, bem como os métodos e os 

exemplos das inovações e das ações de melhoria tomadas em 

decorrência dessas avaliações e do uso de informações comparativas 

pertinentes 

Os itens de Resultado (de 7.1 a 7.7) são compostos por tópicos que solicitam 

os gráficos e/ou tabelas que apresentam os níveis atuais de desempenho, as 

tendências de progresso ou de sustentação dos níveis num período de tempo que 

possibilite análise dos resultados indicadores de desempenho, as informações 

comparativas pertinentes, as principais explicações necessárias ao entendimento 

dos resultados e as principais conclusões dos ciclos de controle de aprendizado. 
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3.4.4. Primeiros Passos para a Excelência 

 

Em 1994, a FPNQ e o Programa Gaúcho 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 prêmio gaúcho , 

chamado de Primeiros Passos para a Excelência. 

Tornando-se uma publicação anual da FPNQ, o manual  apresenta um 

sistema de auto-avaliação com base nos Critérios de Excelência, com objetivo de 

disponibilizar para as organizações e entidade promotoras de prêmios regionais e 

setoriais, um modelo de gestão e avaliação simplificada. 

Apesar de se tratar de um modelo simplificado, possui os mesmos 7 critérios 

e 26 itens do PNQ. A diferença está basicamente na forma e profundidade de 

aplicação do modelo de gestão , ou seja, nos primeiros passos busca-se um bom 

desempenho, ou seja, um estágio muito superior ao praticado pela maioria das 

organizações, mas ainda assim longe do grau máximo da gestão, da excelência, da 

Classe Mundial.  

Diferentemente dos Critérios de Excelência do PNQ, os Primeiros Passos 

dispensa a emissão de um Relatório de Gestão, no processo de avaliação. Isso o 

torna mais ágil, porém o relatório é recomendado como forma de aprendizado para a 

organização. 

No que se refere à estrutura, como já foi mencionado acima, ela é a mesma, 

porém nos primeiros passos abordam-se apenas alguns aspectos principais dos 

tópicos não descendo ao nível de detalhes específicos como nos Critérios de 

Excelência. 

O processo de avaliação dos Primeiros Passos, visa basicamente determinar 

uma pontuação e identificar os pontos fortes e as oportunidades para melhoria do 

sistema de gestão atual. 
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Outra diferença entre os dois é o sistema de pontuação. Nos Primeiros 

passos usa-se apenas a metade da pontuação atribuída para cada item e em 

conseqüência a metade da pontuação de cada critério.    

 

3.4.5. Premiação 

 

O sistemas de gestão das candidatas é analisado criticamente pela Banca 

Examinadora num processo subdividido em 3 etapas: 

- Análise Crítica Individual: Relatório da Gestão é analisado individualmente 

por vários examinadores. Concluídas as análises, gráficos e tabelas 

contendo pontuações médias são encaminhadas aos juizes para a 

avaliação, estes com base nas pontuações definem quem deve prosseguir 

no processo de análise. 

- Análise Critica do Consenso: O relatório que passa para esta etapa é 

analisado por outro grupo que novamente envia pontuação a juizes e 

indicam se a organização deve ser visitada.  

- Visitas às Instalações: As visitas têm o intuito de confirmar as informações 

incluídas no Relatório de Gestão e esclarecer quaisquer dúvidas surgidas 

durante a análise. Após a visita outro relatório é emitido contendo as 

conclusões da visita e a pontuação final, que é enviado aos juizes para a 

decisão. 

É importante salientar que em todas as etapas da avaliação, a identidade das 

candidatas não é em momento algum revelada a nenhum dos examinadores ou 

juizes. Somente na ocasião das visitas é que as empresas serão conhecidas. Todas 

as empresas participantes , incluindo a premiada, recebem um Relatório de 
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Avaliação contendo os detalhes do processo e a distribuição percentual das 

pontuações globais  das melhores candidatas.  

As pontuações obtidas em cada item dos Critérios, os pontos fortes do 

sistema de gestão apresentado e as suas oportunidades para melhoria também 

constituem parte integrante do relatório de avaliação. 

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 premiação: 

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

1993 - Xerox do Brasil (Na categoria manufaturas) 

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

1995 - Serasa (Na categoria prestadoras de serviços) 

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

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

 WEG - Unidade de Motores (manufaturas)                          

 Copesul (Na categoria manufaturas) 

1998 - Siemens - Unidade de Telecomunicações (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 características das pequenas e micro empresas que atuam no Brasil e o perfil de 

seu administrador com base nos relatórios de pesquisa realizados pelo SEBRAE-SP, 

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

 

3.5.1 Definição legal de PME 

 

O CAPÍTULO II Da Definição de Microempresa e de Empresa de Pequeno 

Porte da LEI Nº 9.841, DE 5 OUTUBRO DE 1999, Art. 2º, considera  microempresa, 

a pessoa jurídica 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 jurídica e a firma mercantil individual que, não 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 milhão e 

duzentos mil reais). 
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3.5.2 Características Econômicas 

 

Segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística (IBGE), 

existem no Brasil cerca de 3,5 milhões de empresas, das quais 98% são de micro e 

pequeno porte. Com base nos dados disponíveis da Pesquisa Nacional por Amostra 

de Domicílios (PNAD) do IBGE e Relação Anual de Informações Sociais do 

Ministério do Trabalho e Emprego (RAIS/MTE), é possível afirmar que as atividades 

típicas de micro e pequenas empresas mantêm cerca de 35 milhões de pessoas 

ocupadas em todo o país, o equivalente a 59% das Pessoas Ocupadas no Brasil, 

incluindo neste cálculo Empregados nas MPEs, Empresários de Micro e Pequenas 

Empresas e os “Conta Própria” (indivíduo que possui seu próprio negócio mas não 

tem empregados). O número de MPEs industriais exportadoras se aproxima de 

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

A PNAD (Pesquisa Nacional por Amostra de Domicílios) consiste em 

pesquisa amostral do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística (IBGE) , de 

periodicidade anual, e abrange todos os Estados da Federação, inclusive as regiões 

rurais (exceto as regiões rurais de 6 Estados da Região Norte do país que são: 

Rondônia, Acre, Amazonas, Roraima, Pará e Amapá), fornecendo um amplo 

conjunto de informações (p.ex. educação, trabalho, habitação, migração, 

nupcialidade e fecundidade), dos quais, os que são de maior interesse para este 

estudo tratam dos dados de trabalho das pessoas. A PNAD apresenta, para o total 

do país e para cada Estado, o total de Pessoas Ocupadas na economia, segundo os 

diversos tipos de ocupações e setores de atividade (ou ramo de atividade do 

trabalho principal). 
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3.5.3 Perfil do Empresário 

 

A partir das entrevistas qualitativas, realizadas em junho e julho de 1998 no 

relatório de pesquisa SEBRAE – SP (Nov., 1998) , junto a uma subamostra de 509 

empresas, foi possível identificar algumas características de empresas, bem como 

de seus proprietários. Pretende-se mostrar aqui algumas características pessoais 

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

Pôde-se observar que o empresário paulista é preponderantemente do sexo 

masculino (69%), tem em média 39 anos e que 61% têm pelo menos o segundo 

grau, 76% sem curso superior ou incompleto, conforme tabela abaixo. SEBRAE-

SP(1998, p.7). 

Tabela 2 – Escolaridade dos empresários nas MPEs paulistas na indústria, 

(em%)  

ESCOLARIDADE INDÚSTRIA MÉDIA das 
MPEs 

Analfabeto 0% 0% 
1o. grau  incompleto 8% 6% 
1o. grau completo 13% 9% 
2o.grau incompleto 5% 6% 
2o.grau completo 34% 32% 
Superior incompleto 11% 11% 
Superior completo 29% 36% 
TOTAL 100% 100% 

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

A maior parte dos empresários é originária de empregados de empresas 

privadas (52%). O restante dos empresários da amostra se distribui entre autônomos 

(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 Relações de Trabalho 

 

Conforme as 431 empresas entrevistadas na sondagem SEBRAE – SP (Fev., 

2001), os donos do negócio aparecem de forma preponderante como os principais 

responsáveis pela seleção da mão-de-obra, sendo citados por 88% das MPEs, vindo 

em segundo plano o gerente da empresa (citado por 6% das MPEs), um 

departamento específico na empresa (4% das MPEs) e outros responsáveis citados 

em 2% das empresas (p.ex. agências de empregos, contadores, etc.). Esse elevado 

envolvimento dos sócios e proprietários no processo de seleção da mão-de-obra 

reforça a afirmação anterior de que a relação entre patrões e empregados, tende a 

ser bastante pessoal. 

Se por um lado, os micro e pequenos empresários se envolvem bastante no 

processo de seleção de seus empregados, por outro, eles pouco se envolvem com 

as atividades burocráticas/administrativas/legais associadas aos seus empregados 

(p.ex. o registro em carteira, a elaboração do contrato, o cálculo dos salários e dos 

direitos trabalhistas, etc). Estas atividades ficam a cargo das empresas que fazem o 

serviço de contabilidade das MPEs (o contador da empresa) em 85% das MPEs, em 

7% das MPEs estas atividades são realizadas por um departamento específico, em 

7% são os próprios donos do negócio e em 1% são realizadas por outras pessoas, 

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

 

3.5.5 Cursos e Treinamentos 

 

Com respeito à participação dos empresários e dos empregados em 

atividades de capacitação/qualificação (cursos e treinamento), verifica-se que, de 

acordo com o relatório de pesquisa SEBRAE – SP (Nov., 1998), esta é bem inferior 

nas MPEs quando comparadas as MGEs. Nos doze últimos meses terminados em 
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julho, em média, apenas 24% dos empregados das MPEs participaram de cursos. 

Este número sobe para 44% no caso dos empregados das MGEs. Com relação aos 

empresários, apenas 35% dos micro e pequenos empresários entrevistados 

participaram de cursos, no mesmo período. Nas MGEs, o número de empresários 

que participaram de cursos sobe para 66%.  

Além disso, o tempo médio de duração dos cursos realizados pelos 

funcionários das MPEs (30 horas de treinamento/funcionário treinado por curso) 

também é inferior ao das MGEs (34 horas de treinamento/funcionário treinado por 

curso) conforme gráfico 1. 

Gráfico 1: Parcela dos empregados que participaram de cursos, 

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

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte:  SEBRAE-SP (Nov. 1998, p.34). 
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A proporção dos empresários que gostariam de fornecer mais cursos aos 

seus empregados também é inferior no caso das MPEs, quando comparadas as 

MGEs. Cerca de 77% dos empresários das MPEs desejariam fornecer mais cursos a 

seus empregados. Este número sobe para 91% no caso das MGEs, como mostra o 

gráfico 2. 

 

Gráfico 2 - Parcela dos empresários que participaram de cursos, 

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

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte:  SEBRAE-SP (Nov. 1998, p.34). 
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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 são os custos que representam às empresas (citado por 25% das 

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

 

3.5.6 Mortalidade 

 

A partir do levantamento de campo concluído 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 não 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 três setores de atividade 

(Indústria, Comércio e Serviços) como o mostra o gráfico 3. Verifica-se que, em 

média, o índice de mortalidade varia em torno de:  39% das empresas encerraram 

suas atividades antes do primeiro ano de vida, 51% não chegaram ao segundo ano 

de atividade e 59% fecharam antes de completar três anos de atividade.  
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Gráfico 3 – Taxa de mortalidade acumulada das empresas paulistas, 

 média geral  (levantamento concluído em dez/98) 
 

 

 

 

 

 

 

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

Finalmente, neste trabalho também foram calculadas as taxas de mortalidade 

para duas regiões do Estado de São Paulo: a RMSP e o Interior. Os dados obtidos 

permitem verificar que praticamente não existem diferenças nas taxas de 

mortalidade nas duas regiões aqui analisadas. 

No que tange aos motivos que levaram ao fechamento da empresa , os 

motivos associados à falta de demanda aparecem como os de maior incidência 

(30%), o que, em parte, está associado à conjuntura pouco favorável do período, 

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

A falta de demanda também pode estar associada com a etapa anterior à 

abertura da empresa, ou seja, no planejamento inadequado prévio à abertura, no 

que tange à identificação 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 

sócios, 23% das citações são de natureza não-econômica. 

 
 

Gráfico 4 - Motivos do fechamento (respostas espontâneas) 
                  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Sebrae-SP (Dez 1999, p. 23) 
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4. Estudo de Caso 

  

 O objetivo deste tópico é apresentar uma proposta de implementação do  

Modelo de Excelência do PNQ, em uma  pequena empresa, verificar quais os 

resultados e dificuldades desta implementação assim como suas  justificativas . 

O modelo de PNQ foi escolhido, pois reflete a experiência, o conhecimento e 

o trabalho de pesquisa de muitas organizações e especialistas, do Brasil e do 

exterior, nestes 10 anos de existência da Fundação para o Prêmio Nacional da 

Qualidade.  

 O Modelo é útil para avaliação, diagnóstico e orientação de qualquer tipo de 

organização, no setor público ou privado, com ou sem finalidade de lucro e de 

pequeno porte, médio ou grande, em função da sua flexibilidade, da simplicidade da 

linguagem utilizada e, principalmente, por não prescrever ferramentas e práticas de  

gestão.  

O trabalho será realizado com base nos Primeiros Passos para a Excelência 

(PPE) que é uma publicação anual da FPNQ; um manual  que apresenta um sistema 

de auto-avaliação com base nos Critérios de Excelência, com o objetivo de 

disponibilizar um modelo de gestão e avaliação simplificada. 

Apesar de se tratar de um modelo simplificado, possui os mesmo 7 critérios e 

26 itens do PNQ, destes, 19 representam os aspectos de enfoque  e aplicação e 7 

os resultados (PPE 2002, p.11). A diferença está basicamente na forma e 

profundidade de aplicação do modelo de gestão , ou seja, nos primeiros passos 

busca-se um bom desempenho, ou seja, um estágio muito superior ao praticado pela 

maioria das organizações, mas ainda assim longe do grau máximo da gestão, da 

excelência, da Classe Mundial. 

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

apenas alguns aspectos principais dos tópicos não descendo ao nível de detalhes 
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específicos como nos Critérios de Excelência, e seu processo de avaliação visa 

basicamente determinar uma pontuação e identificar os pontos fortes e as 

oportunidades para melhoria do sistema de gestão atual 

No que se refere à pontuação de acordo com o manual dos Primeiros Passos 

usam-se apenas a metade da pontuação atribuída para cada item do Modelo de 

Excelência do PNQ , e em conseqüência a metade da pontuação de cada critério.    

 

4.1 Apresentação da  Empresa 

 

A empresa escolhida é uma pequena empresa do setor têxtil, com 

faturamento anual aproximado de R$1.200.000,00 (um milhão e duzentos mil reais), 

classificada de acordo com o Estatuto da Microempresa e da Empresa de Pequeno 

Porte, dispondo sobre o tratamento jurídico diferenciado, simplificado e favorecido 

previsto nos artigos 170 e 179 da Constituição Federal que considera  

microempresa, a pessoa jurídica 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 jurídica e a firma mercantil individual que, não 

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 

milhão e duzentos mil reais). 

Inicialmente foi feito um contato com os proprietários da empresa a fim de 

detalhar os objetivos do projeto, fazer um levantamento sobre a utilização de algum 

modelo de gestão , e da permissão para a tentativa de implementação do modelo do 

PNQ. 

A direção da empresa concordou amplamente com o trabalho,  dispondo-se a 

utilizar os tópicos que apresentassem perspectivas de resultados positivos dentro de 

sua forma de trabalho , já que seu modelo de gestão não é estruturado.  
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 Como mencionado acima, trata-se de uma empresa de pequeno porte, que 

atua  no setor têxtil há aproximadamente 15 anos.  Possui dois sócios, ambos 

exercem funções na empresa, como mostra o organograma abaixo. Ambos tem 

formação acadêmica, sendo um engenheiro e outro economista. 

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

aproximadamente 20 funcionários operacionais e 3 administrativos. 

 O nível de escolaridade dos funcionários operacionais é de ensino 

fundamental, enquanto que os três administrativos tem curso superior em 

andamento. 

 

 4.2 Organograma 

 

  

 

Administrativo/ 
Financeiro / Vendas 

Sócio 1 

Compras / Produção/ 
Sócio 2 

Contas a Pagar /  
Receber 

Faturamento / 
expedição 

Vendas  Acabamento Produção 

10 funcionários 7 funcionários  
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4.3 Fluxograma de Processo 

   

O processo de produção da empresa é uma combinação 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 gráfica que produz impressos para eventos. 

A semelhança com este tipo de processo reside no fato de que a produção só 

tem início com venda do produto específico. Como a empresa trabalha com uma 

coleção de produtos,  vende todos os itens da coleção,  e produz muitos modelos no 

mesmo equipamento, é necessário que se trabalhe com lotes de produção. 

 É neste ponto que o processo se torna uma combinação de lote e jobbing. 

Para Slack et. al. (1996, p.136), processos em lote podem parecer com o processo 

de jobbing mas não 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 operação tem períodos em que se está repetindo, pelo menos enquanto durar o 

lote.  

 O processo começa com a venda, onde cada vendedor efetua o negócio, 

registra o pedido de compra e o envia para a empresa. O responsável pela 

verificação dos pedidos é o funcionário de vendas que os lança num sistema de 

dados tipo ERP e imediatamente confere dados cadastrais, preços e condições de 

fornecimento. Estas condições comerciais são descritas em um formulário  que 

coloca cada cliente em uma categoria, e portanto deve respeitar determinadas 

condições preestabelecidas.    

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

todos os pedidos , e filtra todas as informações necessárias, tais como:  

• Nome do cliente 
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• Número de registro interno, 

• Data de entrada do pedidos, 

• Data de saída solicitada pelo cliente, 

• Quantidade pedida por item , 

• Quantidade pedida por padrão,  

• Quantidade pedida por unidade de medida (Kg, ou m²), 

• Valor em R$ de cada pedido, 

• Valor total faturado,  

Registradas todas as informações o sistema gera um número seqüencial de 

registro interno para acompanhamento de cada pedido efetuado, então com base 

nos valores acumulados por padrão, é dado início ao processo de produção, que 

deverá produzir o valor total acumulado ou algo em torno dele. Este padrão é 

posteriormente cortado em diversos itens diferentes, passa para o acabamento, 

embalagem e está pronto para a expedição.  

No final de cada dia, todos os pedidos atendidos são então listados e 

enviados ao faturamento que gerará nota fiscal, e agendará a coleta por 

transportadoras até o destino final. 

 Com base nos pedidos lançados no Microsoft  Excel,  cada padrão é então 

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 

então nova listagem é atualizada e novas compras são efetuadas. 

 As notas fiscais de entrada são 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 

geração de notas fiscais.  

 Com exceção do sistema tipo ERP, todos os demais relatórios gerados na 

empresa foram desenvolvidos pelos próprios sócios para atender a suas 

necessidades. 

 Os vendedores não são funcionários da empresa e sim representantes 

comerciais, com micro empresas devidamente registradas.  

 Mensalmente é gerado um relatório 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 descrição de cada item do modelo, apresentando o 

ponto de vista dos sócios. 

O Modelo é dividido em 7 critérios que se subdividem em 26 itens, cada um 

deles solicita, de forma específica, alguns requisitos relacionados à gestão da 

organização. Estes critérios são: 

  

 1 Liderança 

1.1 Sistema de liderança  

O  modelo de avaliação de habilidades gerenciais baseados no perfil do líder 

de uma grande empresa apresenta alguns fatores importantes no sistema de 

liderança tais como : 

-Desenvolvimento de pessoas 

 - Orientação de carreira 

- Administrar remuneração 

- Participar de equipes de trabalho 

- Promover comunicação 

 

Com  relação aos itens acima, verifica-se que não há, nesta empresa nenhum 

tipo de sistema de liderança. Os encarregados na área produtiva, são os 
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funcionários mais antigos da empresa e os mais experientes. São ambos mecânicos  

com muitos anos de trabalho em empresas deste segmento, e trabalham nesta 

empresa desde sua fundação.  

Não há preocupação nem interesse em se desenvolver novas lideranças, nem 

trabalhos em equipe, pois, segundo eles, o processo em questão não comporta tais 

atividades.  

Os funcionários mais antigos são treinados na função específica que 

exercem. A grande maioria deles trabalha na empresa há alguns anos tendo 

começado em funções menos importantes como ajudante geral. São lentamente 

recolocados em novas funções sem seguir padrões específicos de tempo ou 

escolaridade. Portanto não há orientação de carreira. 

Quanto à remuneração , seguem três parâmetros diferentes que são: 

Ajudante geral 

Maquinista 1  

Maquinista 2 

Todo recém contratado recebe salário mínimo da categoria, e ocupa cargo de 

ajudante geral. Se for necessário será treinado para função de maquinista e 

passará, após aproximadamente 6 meses, a receber um salário maior (cerca de 15% 

a mais). E por volta de dois anos receberá salário de maquinista 2 (com mais 15% 

de aumento). Os demais aumentos seguem os reajustes dos governos e os dissídios 

coletivos da categoria. 
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1.2 Cultura da excelência 

O modelo cita como elementos de gestão para o exercício da liderança: 

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

- Bate papo com gerentes 

- Encontro anual de fornecedores 

- Almoço dos gerentes de departamento 

Segundo os sócios, há três anos eram realizados eventos com os 

funcionários, tais como almoços, jogos entre setores, festas de final de ano, porém 

devido aos problemas  financeiros que vêem atravessando nos últimos anos, não 

promovem mais quaisquer eventos entre os funcionários. 

No que se refere a bate papo com o presidente / gerente (sócios), ambos são 

extremamente acessíveis pois fazem parte da equipe de trabalho, ou seja, estão 

presentes na empresa diariamente e participam de toda a operação, portanto tem 

contato estreito com cada membro do quadro de funcionários, promovem tais 

encontros diariamente, porém de forma desestruturada.  

 

2 Estratégias e  Planos 

O critério aborda o processo de formulação das estratégias de forma a 

determinar o posicionamento da organização no mercado, direcionar suas ações e 

maximizar o seu desempenho. 
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2.1 Formulação das estratégias 

O manual dos Primeiros Passos visa determinar o posicionamento da 

organização no mercado, direcionar sujas ações e maximizar seu desempenho, 

incluindo como as estratégias, os planos de ação e as metas são estabelecidas e 

desdobradas por toda a organização. 

Para tanto sugere avaliar se: 

- A organização possui um processo para formulação de estratégias, com a 

participação direta da alta direção que considera fatores relacionados às 

necessidades dos clientes, das comunidades, da sociedade, das pessoas, 

dos fornecedores, das operações  e do ambiente externo. 

- As estratégias são comunicadas às partes interessadas pertinentes, 

visando o estabelecimento de compromissos mútuos. 

Com base nestes pontos, a empresa não possui nenhum processo formal de 

formulação de estratégias, pois segundo seus sócios, em seu mercado, as variações 

e alterações dos concorrentes assim como seus preços, podem ocorrer dia a dia 

fazendo-se necessárias alterações constantes tanto na linha de produção como nas 

condições comerciais praticadas. 

Além do mais, não trabalha segundo suas próprias bases e sim respeita as 

solicitações dos compradores das grandes redes de supermercados que sugerem 

produtos novos para atender a suas necessidades. 

A preocupação que a empresa tem para com seus clientes e sociedade é a 

de produzir com a máxima qualidade, de forma limpa sem causar danos ao meio 

ambiente ou à população local na qual se insere. 

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

clientes respeitando suas solicitações e sugestões. 
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A Cia Bahia Sul (PNQ 2001), tem um fórum estratégico iniciado com a 

formulação de cenários, a partir de cada gerência, quando são levantadas as 

ameaças e oportunidades, fatores críticos e a pertinência quanto às partes 

interessadas. 

Com relação a este item, a empresa afirma que não possui cenário, pois não 

há estatística disponível para seu segmento de mercado. Os levantamentos 

referentes a ameaças e oportunidades são feitos pelo sócio responsável pela venda.  

É ele quem visita os grandes clientes e verifica quem são seus novos 

concorrentes, quais os novos produtos devem ser lançados bem como seus preços 

de venda para cada  mercado e região específica. 

De posse destes dados, reúne-se com o outro sócio e juntos reformulam 

preços, criam novos produtos para  lançamentos,  em novas cores e padrões. 

Definem seu preço de venda com base nos custos de matérias primas e demais 

condições de fornecimento para cada cliente. 

Quanto à comunicação às partes interessadas, a empresa afirma que por se 

tratar de um pequeno cliente, não há compromisso mútuo no que se refere a 

fornecimento de matérias primas, pois seus fornecedores são grandes empresas, ou 

seja, são  repentinamente surpreendidos por aumentos de preços ou cancelamento 

de pedidos de compra a qualquer momento que seus fornecedores julgarem 

necessário. 

 

2.2 Operacionalização das estratégias – Desdobramento das estratégias 

O critério aborda como a organização desdobra suas estratégias e 

acompanha a implementação dos principais planos de ação resultantes do processo 

de desdobramento das mesmas.  Aborda também como é feito o controle e o 

aprendizado das práticas de gestão da seguinte forma, sugerindo a verificação dos 

aspectos  abaixo. 
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- As estratégias da organização são desdobradas em planos de ação pelos 

seus diversos setores e unidades e os recursos necessários à 

implementação dos planos de ação são alocados. 

- As pessoas que compõem a força de trabalho são envolvidas no processo 

de definição e execução dos planos. 

- Os planos de ação são comunicados à força de trabalho e sua 

implementação é acompanhada 

Conforme descrição do item anterior, a empresa não possui padrão formal de 

formulação de estratégias pois em seu mercado, as variações e alterações dos 

concorrentes assim como seus preços, podem  variar dia a dia fazendo-se 

necessárias alterações constantes tanto na linha de produção como nas condições 

comerciais praticadas. Desta forma não se pode afirmar que haja um 

desdobramento das estratégias em planos de ação nos seus diversos setores e 

unidades dado que,  apesar de haver dois setores distintos, a produção é tratada de 

forma única.  

Quanto à  alocação de recursos necessários à implementação dos planos de 

ação, com o profundo conhecimento do processo de trabalho no qual estão 

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 

necessários. 

O envolvimento das pessoas que compõem a força de trabalho se dá no 

âmbito de supervisão. São os supervisores dos dois setores em conjunto com os 

sócios que identificam as dificuldades a serem ultrapassadas, são eles quem 

projetam o processo do novo produto ou novo mix.  

A partir deles, o novo processo é implementado sem que haja grandes 

alterações nos padrões de trabalho executados pelos operadores. Normalmente 

estas mudanças são referentes a novas cores ou alterações em determinadas peças 
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das máquinas, de forma que a nível operacional não há mudança sensível de 

trabalho. 

Os novos produtos ou seu novo mix, são acompanhados pelos sócios, bem 

como pelos supervisores, para garantir que sua qualidade e forma saiam de acordo 

com o planejado. 

Portanto o envolvimento do pessoal operacional só ocorre em nível de 

sugestão de melhoria local, em nenhuma outra ação tomada na empresa no que 

tange à produção ou ao processo. Seu envolvimento só ocorre quando se trata de 

mudanças de horário ou turno. 

  

2.3 Planejamento da medição do desempenho 

Este item aborda como a empresa define e implementa seu sistema de 

medição do desempenho de forma a reforçar as estratégias para todas as partes 

interessadas, permitir a avaliação dos rumos da alta direção, aprender por meio das 

relações de causa e efeito entre os indicadores e monitorar seu desempenho em 

todos os níveis da organização. 

A FPNQ recomenda como aspectos de avaliação os itens abaixo: 

- A organização  possui indicadores de desempenho relacionados a clientes 

e mercados, finanças, pessoas, fornecedores, sociedade, produtos, 

processos relativos ao produto e processos de apoio e organizacionais e 

os utilizados para monitorar o desempenho global em relação às 

estratégias e gerenciar as operações em todos os níveis da organização. 

- Os indicadores de desempenho são classificados, integrados e 

correlacionados para apoiar a análise crítica do desempenho global 
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- Os principais indicadores de desempenho global possuem metas de curto 

e de longo prazos e são comunicados às partes interessadas, 

considerando a pertinência de cada uma 

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

controles que são: 

Produção: Os controles referentes à produção são executados pelo sócio 

responsável, que monitora o atendimento dos pedidos em carteira assim como os 

dados referentes a seu processamento como consta abaixo . 

Quando há desvios com relação ao normal esperado, valor este conhecido 

por histórico, o sócio se reúne com o supervisor responsável e juntos decidem como 

corrigir o desvio.  

- Produção por item, por modelo, por Kg/m² - diária e  mensal 

- Índice de defeitos por item, modelo - diário e  mensal 

- Consumo de MP médio - diário e  mensal 

Vendas / Clientes: As vendas, assim como seu controle, são gerenciadas 

diretamente pelo sócio responsável pelas vendas. No caso de baixas vendas, ou 

quaisquer diferenças entre preços ou condições comerciais, os representantes são 

imediatamente comunicados e advertidos sobre o problema. 

- Vendas por representante 

- Vendas por item, modelo, KG ou m² 

- Número de pedidos atendidos 

- Tempo médio de entrega 

- Tempo médio de atraso de entrega 
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- Devoluções por defeito 

Finanças: Assim como no caso das vendas, a gerencia financeira é de 

responsabilidade do sócio, que responde ,além das vendas e da parte financeira, de 

toda a gerencia administrativa. 

- Número de dias com saldo negativo 

- Despesas gerais / faturamento 

- Faturamento médio mensal 

- Caixa diário 

Não há outros índices de desempenho medidos. Nenhuma medição com 

relação a funcionários é registrada. Segundo a direção da empresa, não há 

acidentes no trabalho, as faltas são tratadas diretamente com o funcionário e seu 

supervisor sem que se façam registros.  

 

3 - Clientes e Sociedade  

O manual dos Primeiros Passos para a Excelência (PPE), examina neste 

critério como a organização identifica, compreende, monitora e se antecipa às 

necessidades dos clientes, dos mercados e das comunidades, divulga seus 

produtos, suas marcas e ações de melhoria, estreita seu relacionamento com  

clientes e interage com a sociedade. Também examina como  a organização mede e 

intensifica a satisfação e a fidelidade dos clientes. 
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3.1 – Imagem e  conhecimento do mercado. 

Neste item, os PPE aborda como a organização 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 ações de melhoria, de forma a estabelecer sua 

imagem positiva e tornar-se conhecida pelos clientes e mercados. Para tanto avalia 

os seguintes aspectos: 

- A organização possui critérios para segmentar o mercado e agrupar 

clientes, incluindo clientes da concorrência e outros clientes e mercados 

em potencial 

- A organização identifica, analisa, compreende e monitoras as 

necessidades dos clientes, atuais e potenciais, e ex-clientes e identifica a 

importância relativa ou valor dessas necessidades para os clientes. 

- A organização divulga os seus produtos, as suas marcas e as suas ações 

de melhoria aos segmentos de mercado e grupo de clientes e avalia o 

nível de conhecimento dos clientes e a imagem. 

A organização não  possui critérios para segmentar o mercado ou agrupar 

clientes, incluindo clientes da concorrência e outros clientes e mercados em 

potencial, pois não possui pessoal disponível para executar levantamentos de pós 

venda, ou prospecção de novos mercados 

Os levantamentos referentes a mercados  em potencial e os da concorrência 

são  feitos pelo sócio responsável pela venda,  em visita aos grandes clientes 

quando se dá a verificação de quem são seus novos concorrentes, quais os novos 

produtos devem ser lançados bem como  seus preços de venda para cada região 

específica. 

De posse destes dados, reúne-se com o sócio e juntos reformulam preços, 

criam novos produtos para  lançamentos,  em novas cores e padrões. Definem seu 
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preço de venda com base nos custos de matérias primas e demais condições de 

fornecimento para cada cliente. 

A segmentação que se faz é com relação ao volume de compra e tipo de 

cliente, ou seja, magazines e grandes lojas são classificadas de forma diferente dos 

pequenos clientes a nível de preço e condições comerciais. Os produtos oferecidos 

são rigorosamente os mesmos. 

Não há nenhuma pesquisa ou levantamento com relação a necessidades dos 

clientes, atuais e potenciais, e ex-clientes. Segundo a direção da empresa, seu 

trabalho é determinado pelas grades redes que sugerem novos produtos, cores e/ou 

padrões. 

Quanto a novos clientes, não há um trabalho de prospecção, o que há é um 

trabalho de cada representante de aumentar suas vendas em sua região, mas não é 

cobrado por metas ou valores.  

Não há divulgação da marca ou de seus produtos,  das ações de melhoria, 

dos segmentos de mercado ou grupo de clientes, nem análise do nível de 

conhecimento dos clientes e imagem. 

Recentemente a empresa procurou um canal de marketing de mídia a fim de 

divulgar sua marca e seus produtos, oferecendo descontos e vantagens para quem 

os procurasse por conta do anuncio.  

A proposta de veiculação ficava em torno de R$20.000,00 (vinte mil reais) , ou 

seja, quase 20% do faturamento do mês, valor que deveriam ser pago em 5 

prestações semanais a partir da data de veiculação do comercial de 30 segundos. 

Logicamente inviável, não só pelo valor muito alto com relação ao 

faturamento bruto, como também pela incerteza de resultados positivos.  

Numa segunda tentativa, buscou-se a contratação de serviços de uma central 

de atendimento, que faria um serviço de pós venda, buscando levantar o nível de 
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satisfação do cliente com relação a atendimento, preço do produto, como também 

divulgação de marca e prospecção de novos mercados. 

O trabalho foi orçado 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 inviável 

Portanto não é feito nenhum trabalho de divulgação de marca ou produto. 

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

fiel devido a sua seriedade  e atendimento. 

 

3.2 – Relacionamento com Clientes 

Tem o objetivo de avaliar como a organização seleciona e disponibiliza canais 

de acesso , gerencia as reclamações e determina o grau de satisfação, insatisfação 

e fidelidade dos clientes e como a organização constrói relacionamentos para 

manter as atividades atuais e desenvolver novas oportunidades.  

Sugere, portanto a avaliação dos seguintes aspectos; 

- A organização seleciona e disponibiliza canais de relacionamento que 

permitem aos clientes realizar negócios, reclamar, sugerir e solicitar 

assistência e as sugestões e reclamações são tratadas, de forma pronta e 

eficaz, e divulgadas para os setores  e unidades pertinentes.  

- A organização acompanha as transações junto aos clientes, inclusive as 

mais recentes com novos clientes e novos produtos entregues, para evitar 

problemas de relacionamento, permitindo uma realimentação rápida capaz 

de gerar ações. 



 93

- A organização avalia o grau de satisfação, a fidelidade e o grau de 

insatisfação dos clientes e as informações obtidas são usadas para 

satisfação, obter referências positivas e assegurar sua fidelidade. 

Atualmente a empresa conta com um site na Internet, onde foi disponibilizado 

catálogo da coleção em linha, algumas informações relativas aos produtos 

demonstrados, a lista completa de seus representantes em todo o Brasil assim como 

no exterior. 

Há no site, uma janela que permite ao cliente inserir qualquer observação que 

desejar, seja ela reclamação, elogio ou sugestão. 

Desde que se disponibilizou este serviço, nunca houve nenhum tipo de 

reclamação ou sugestão por este canal. Segundo os sócios, a necessidade de se 

criar um site com domínio próprio ocorreu por pressão de grandes redes de 

supermercados que exigem a utilização da Internet para suas transações 

comerciais. 

Algumas destas empresas emitem seus pedidos de compra via Internet, de 

forma que o fornecedor necessita de código 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 primária que identifica sua marca, 

seu endereço e telefone.  

Não há tratamento estatístico nem registro de reclamações ou sugestões, já 

que, de acordo com os sócios, nunca houve sugestão recebida. As reclamações que 

eventualmente ocorrem são passadas para o sócio responsável pela produção é 

quem conversa com o cliente e sempre providencia a troca do produto com defeito 

por outro novo.  

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

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

conservação. 

Apesar de não haver registro formal, a empresa afirma que o número de 

reclamações é muito pequeno, ou seja, normalmente ficam meses sem receber 

nenhuma. 

Quanto ao acompanhamento  das transações junto aos clientes, novos 

clientes e novos produtos entregues, este trabalho deveria ser de responsabilidade 

do representante. Não há indicativos de que sejam feitos pois não existem relatórios 

de acompanhamento de venda por cliente. O acompanhamento é feito apenas por 

representante.  

 

3.3 Interação com a Sociedade 

Este item aborda como a organização identifica, compreende e monitora as 

necessidades e avalia a satisfação 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 espírito de cidadania. 

Avalia os aspectos descritos abaixo:  

- A organização procura se antecipar às questões públicas  avaliando e 

tratando os aspectos e impactos, atuais e potenciais, de seus produtos, 

processos e instalações sobre os ecossistemas e a sociedade 

- As necessidades das comunidades são identificadas, analisadas, 

compreendidas e atendidas e o grau de satisfação dessas comunidades 

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

- A organização zela pela sua imagem perante a sociedade, atendendo as 

necessidades  das comunidades e exercendo liderança no apoio e no 

fortalecimento das comunidades, da região e do Pais. 
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Com relação à cidadania, não há padrão preestabelecido de ação com 

relação comunidade na qual está inserida. Há sim uma consciência dos sócios da 

empresa, comunicada informalmente a todos os trabalhadores com relação à 

responsabilidade ambiental.  

Isso se dá no sentido da separação consciente dos resíduos da empresa, 

sendo estes classificados e embalados separadamente, de forma que todo o 

material chamado de resíduo de produção, que são as aparas de tecido, peças 

defeituosas sem condições de reaproveitamento, são embaladas e vendidas como 

sucata para outras empresas.  

As matérias primas utilizadas, os produtos em qualquer etapa do processo 

assim como o produto final, não requerem nenhum tipo de coleta especial ou 

tratamento diferenciado. São produtos não poluentes, sem nenhum grau de 

toxicidade, comprovados por laudos da CETESB.  

Apesar de estar localizada em zona residencial, a empresa encontra-se em 

uma região basicamente ocupada por empresas transportadoras, de forma que há 

um número bastante reduzido de  residências pela redondeza, ou seja, a 

comunidade encontra-se um pouco afastada da vizinhança. 

Desta forma, os sócios justificam o fato de nunca terem se preocupado com 

ações comunitárias locais. Quando questionados sobre incentivos oferecidos a 

escolas públicas do bairro, ou quaisquer ações relativas à comunidade, a resposta é 

que não há recursos disponíveis para estes tipos de ação. 

Sobre o tópico zelar pela sua imagem perante a sociedade, atendendo as 

necessidades  das comunidades e exercendo liderança no apoio e no fortalecimento 

das comunidades, afirmam que zelam pela imagem ao produzirem artigos de 

qualidade, em consonância com as leis vigentes do país, ou seja, repudiam 

quaisquer tipos de violação de direitos trabalhistas ou humanos. 
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 4 – Informação e Conhecimento 

Este critério examina a gestão e utilização das informações da organização e 

de informações comparativas pertinentes, bem como a gestão do capital intelectual 

da organização. 

 

4.1 – Gestão das informações da organização 

Aborda como a  organização gerencia as informações utilizadas para apoiar 

os principais processos, a tomada de decisões e a melhoria do desempenho da 

organização. Aborda, também como é feito o controle e o aprendizado das práticas 

de gestão,  

- A organização possui métodos para a determinação das necessidades de 

informações e para seleção e obtenção das informações necessárias para 

a tomada de decisão e a melhoria do desempenho 

- As informações estão disponibilizadas a todas as pessoas da força de 

trabalho 

- As necessidades dos usuários das informações são atendidas no que se 

refere a confidencialidade, integridade e ao nível de atualização. 

Mais uma vez, não há método para determinação das necessidades de 

informação e para seleção e obtenção das informações necessárias para a tomada 

de decisão e a melhoria do desempenho.  

A empresa conta com 5 computadores ligados em rede e todos conectados à 

Internet, sendo que para cada acesso, se faz necessário o uso de senha individual, 

o que garante individualidade e confidencialidade no trabalho.  
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No que se refere à informação, os sócios definem quais as informações que 

são necessárias para cada atividade realizada e ambos criam planilhas em Microsoft 

Excel que atendam a suas necessidades de análise. 

As planilhas são então disponibilizadas para cada funcionário usuário, que 

deverá atualizá-la de forma a fornecer as informações solicitadas.  

As planilhas são disponibilizadas na rede e podem ser acessadas por todos 

os computadores conectados. O objetivo desde o princípio foi criar um sistema com 

uma base de dados única, ou seja, mesmo não sendo um programa integrado de 

gestão, as informações utilizadas por cada processo devem sempre partir de uma 

mesma base. 

Desta forma foi criado um sistema de controle de produção, compra e vendas. 

Todos os pedidos de compra são listados em uma única planilha neste sistema, 

então diversas outras são alimentadas filtrando somente as informações pertinentes 

a aquele trabalho específico, de modo que os valores a serem comprados, 

produzidos e posições atuais de estoque, partem de uma única fonte. 

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

contas a receber, faturamento e comissionamentos. 

Isso torna imprescindível que, todos os membros do escritório sejam  bem 

treinados em planilhas eletrônicas e apresentem bons conhecimentos de informática, 

assim como ambos os sócios. 

Não disponibilizam as informações para as pessoas da força de trabalho. 

Cada funcionário conhece apenas os detalhes da tarefa que executa. 

Informações relativas a estratégias de vendas, clientes, fornecedores ou 

financeiras como, por exemplo, faturamento, tributos, endividamento, entre outras, 

são discutidas somente entre os sócios e o funcionário responsável, não sendo 

transmitidas aos demais, mesmo porque algumas não apresentam registro formal.  
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Segundo os sócios, a razão para isso está no fato de que a grande maioria 

dos funcionários operacionais não apresenta níveis de escolaridade que lhes 

permitam analisar e relacionar de forma correta as diversas informações, e que a 

divulgação e má interpretação dos dados possa ser prejudicial às relações de 

trabalho. Além disso, afirmam que isto não é  necessário em empresas de pequeno 

porte. 

 

4.2- Gestão das Informações Comparativas 

Este tópico aborda como a organização gerencia as informações 

comparativas pertinentes utilizadas para apoiar a análise crítica do desempenho  

global, a tomada de decisões e a melhoria e inovação das práticas de gestão da 

organização. Vemos abaixo os aspectos de avaliação sugeridos: 

- A organização possui métodos para determinação das necessidades e 

prioridades de informações comparativas e para seleção e obtenção das 

informações   comparativas pertinentes 

- A organização possui métodos para identificar as organizações 

consideradas como referenciais comparativos e possui critérios para 

definir a pertinência das informações comparativas obtidas 

- As informações comparativas são utilizadas para a tomada de decisão e 

para a promoção de melhorias e inovações nas práticas de gestão.  

A empresa não conta com nenhum tipo de método que determine ou 

selecione informações comparativas. De acordo com os sócios, não há estatísticas 

disponíveis, ou confiáveis referentes  a seu segmento de mercado.  

Os sindicatos ou associações de classes representam apenas grandes 

empresas do ramo têxtil que não atuam nos mercados específicos desta empresa.  
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Alguns fatores importantes foram  levantados nas reuniões. As empresas com 

as quais concorrem em seu mercado também são de pequeno porte, seu mercado é 

pequeno e restrito, de forma que todos os proprietários das demais concorrentes se 

conhecem pessoalmente. Desta forma, quaisquer informações  obtidas por estas 

fontes são não confiáveis, pois estes concorrentes não cooperam para competir. 

Nenhum destes proprietários concorrentes participam de nenhuma reunião de  

associações de classe de forma que quaisquer informações referentes à 

concorrência são conseguidas com simples análises de mercado. 

Estas análises referem-se a conversas com representantes que relatam as 

dificuldades encontradas nos pontos de venda devido à presença dos concorrentes, 

dos preços e condições comerciais por eles praticados. 

Outras informações comparativas possíveis são referentes ao produto. Como 

o sócio está presente nas negociações com as grandes redes de supermercados, 

está sempre atento aos lançamentos dos concorrentes assim como à qualidade dos 

produtos. 

De acordo com eles, as matérias primas básicas que compõem seus produtos 

apresentam pouca variedade no que se refere as suas especificações técnicas, isso  

lhes permite analisar facilmente a qualidade destes produtos.  

Não se conhecem indicadores financeiros, informações de produtividade do 

setor, índices de qualidade, informações de clientes , ou outros dados que permitam 

uma comparação consistente. 

Com base nestas análises lançam novos produtos a preços especiais, sempre 

sob a solicitação dos clientes. 

As melhorias e inovações e melhorias propostas e implementadas na 

empresa, partem sempre do desejo dos sócios de melhorar seu desempenho, 

aumentar sua produtividade e sua qualidade.  
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Este desejo reside na consciência 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 o sucesso. 

 

4.3 -  Gestão do Capital Intelectual 

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

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

- O capital intelectual da organização é identificado e desenvolvido, 

buscando aproveitar as novas oportunidades de mercado e aumentar o 

valor dos produtos para os clientes, 

- A organização mantém e protege o capital intelectual incentivando o 

pensamento criativo e inovador, atraindo e retendo especialistas e 

cuidando dos direitos autorais e patentes, 

- As inovações tecnológicas, os conhecimentos adquiridos e outros 

componentes do capital intelectual são compartilhados internamente à 

organização.  

Em resposta a este item, os sócios afirmam que por se tratarem de uma 

pequena empresa,  não possuem um programa de incentivo à criatividade, mas 

como estão diariamente presentes na empresa , e em contato com toda a força de 

trabalho, as idéias  e sugestões sobre melhorias no processo são imediatamente 

analisadas no local e se dependerem de poucos recursos financeiros são 

prontamente implementadas. 

De forma geral as inovações possíveis são bastante simples e não 

apresentam caráter tecnológico. Dizem ainda que, mesmos as grandes empresas 

multinacionais que produzem em larga escala produtos similares aos seus 

apresentam poucas novidades tecnológicas.  
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As variações que apareceram foram exclusivamente no sentido de 

automatizar um processo já existente. Não houve melhoria ou mudança na forma de 

produzir. A melhoria simplesmente substituiu o trabalho humano, sem nenhuma 

alteração no processo.     

Não se preocupam com patentes nem direitos autorais pois segundo eles o 

custo destes procedimentos é muito elevado e não há necessidade de proteção  

 

5 - Pessoas 

O critério pessoas examina como são proporcionadas condições para o 

desenvolvimento e utilização plena do potencial das pessoas que compõem a força 

de trabalho, em consonância com as estratégias organizacionais. O critério também 

examina os esforços para criar e manter um ambiente de trabalho e um clima 

organizacional que conduzam a excelência do desempenho, à plena participação e 

ao crescimento pessoal da organização. 

 

5.1 – Sistemas de Trabalho 

Aborda como a organização do trabalho, a estrutura dos cargos, os métodos 

de seleção e contratação de pessoas, as práticas de avaliação de desempenho e as 

práticas de remuneração, reconhecimento e incentivos estimulam a contribuição da 

força de trabalho para atingir as metas de desempenho estipuladas e consolidar a 

cultura da excelência na organização.  Avalia os aspectos abaixo: 

- O trabalho e os cargos da organização são definidos e implementados 

para propiciar flexibilidade, resposta rápida, aprendizado, cooperação, 

comunicação eficaz e compartilhamento de conhecimentos e  habilidades 

bem como oportunidades para que as pessoas desenvolvam a iniciativa, a 

criatividade, a inovação e todo o seu potencial, individual e em equipe. 
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- A organização possui métodos de seleção e contratação, interna e 

externa, que levam em conta os requisitos de desempenho e práticas de 

igualdade e justiça 

- A organização avalia o desempeno das pessoas da força de trabalho, 

individualmente e em equipe, possui formas de remuneração, 

reconhecimento e incentivo que estimulam a obtenção de metas de alto 

desempenho e promovem a cultura da excelência. 

Conforme dito acima, não existem planos de carreira na empresa analisada. 

No que se refere aos funcionários operacionais, são admitidos na empresa 

normalmente com o cargo de ajudante  geral e no decorrer do tempo são treinados a 

exercer outras funções de acordo com a necessidade do momento. 

As mudanças de função, não são encaradas como promoção apesar de 

serem seguidas de aumento de salário. Elas ocorrem sempre que haja a 

necessidade de preenchimento de um novo posto de trabalho e o funcionário 

escolhido normalmente é alguém que demonstrou disposição, capacidade e 

principalmente comprometimento com o trabalho. 

As contratações são feitas diretamente pelo sócio, e os novos contratados 

são em geral apresentados pelos próprios funcionários da empresa. Não há 

nenhuma restrição quanto a quaisquer tipos de parentescos ou relações pessoais. 

Caso não haja contratação junto aos apresentados pelos funcionários, a 

empresa busca agências de emprego. Não há 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 contratação direta com a pessoa 

Todos os funcionários são constantemente analisados, sem que haja um 

registro documental, ou qualquer tipo de check list. Os encarregados, assim como os 

sócios, avaliam os funcionários quanto a seu comprometimento com o trabalho, 

assim como suas habilidades em executar suas funções específicas.   
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Os funcionários do escritório também são apresentados por alguma pessoa 

relacionada aos sócios, nunca de agências de emprego. Neste caso são 

questionadas especificamente sobre seu conhecimento de informática e suas 

atribuições nas empresas em que trabalharam anteriormente.  

 

5.2 – Capacitação e Desenvolvimento 

Este tópico aborda como as necessidades de capacitação e de 

desenvolvimento da força de trabalho são identificadas e como os métodos 

utilizados  apóiam a obtenção das estratégias da organização, criando e 

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

O manual dos PPE  sugere a avaliar os seguintes aspectos 

- A organização identifica as necessidades de capacitação e 

desenvolvimento das pessoas considerando as estratégias e planos e as 

necessidades das pessoas que compõem a força de trabalho 

- Os métodos de capacitação e desenvolvimento das pessoas são avaliados 

em relação à sua utilidade na execução do trabalho e à sua eficiência no 

apoio à obtenção das estratégias da organização 

- A organização possui métodos de aconselhamento, empregabilidade, 

rotação no trabalho e desenvolvimento de carreira para o desenvolvimento 

pessoal e profissional das pessoas. 

Os funcionários são treinados  apenas nas tarefas que devem exercer , ou 

seja, não há  programas de capacitação e desenvolvimento das pessoas. O 

treinamento ocorre no posto de trabalho e em geral é ministrado pelo supervisor 

imediato.  
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O aprendizado ocorre realmente no trabalho do dia a dia quando o funcionário 

adquire prática na função que exerce e compreende e aprende as funções dos 

demais pela visualização e contato diário. As atividades mais complexas como os 

ajustes de máquinas e as alterações nos padrões e modelos de produto são sempre 

executados pelo supervisor ou pelos operadores mais antigos que aprenderam estas 

atividades acompanhando seu supervisor e treinando por anos. 

Segundo os sócios, todo o trabalho executado na empresa é relativamente 

simples com exceção dos ajustes mecânicos, das alterações de padrões e modelos 

que requerem mais cuidado e conhecimento do equipamento. As demais tarefas 

dependem de prática, 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, é comum haver trocas de função 

dentro do mesmo setor, ou seja, ajudantes com alguns meses de trabalho, ocupam 

temporariamente funções de maquinista. Isto é feito com o intuito de haver sempre 

pessoal capacitado em funções mais complexas para responder rapidamente a 

eventuais aumentos repentinos de demanda. 

Logicamente esses ajudantes não exercem as funções de maquinistas com a 

mesma velocidade e competência , mas caso haja a necessidade estão disponíveis 

e prontos para o trabalho.  

No escritório, como as funções são mais específicas e detalhadas, e o 

número de pessoas é bem menor, as trocas de função são mais raras, mas por outro 

lado,  como todas as  tarefas foram padronizadas em sistemas de planilhas 

eletrônicas, em caso de falta de algum funcionário, qualquer outro pode ocupar seu 

lugar. 

Os casos de demissão são poucos, não só pelo número de trabalhadores da 

empresas como também pela forma de contratação, ou seja, apresentação por 
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colegas, como também pela característica do trabalho. As atividades são leves, 

dinâmicas, de fácil aprendizado e o ambiente de trabalho é agradável. 

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 são identificados, avaliados e utilizados para 

assegurar o bem-estar, a satisfação e a motivação das pessoas que compõem a 

força de trabalho. Sugere avaliar os aspectos descritos abaixo 

- A organização , com a participação das pessoas da força de trabalho, 

identifica e trata os perigos e riscos relacionados à saúde, à segurança e à 

ergonomia. 

- A organização identifica os fatores que afetam o bem-estar, a satisfação e 

a motivação das pessoas e avalia o grau de satisfação das pessoas com 

relação a esses fatores, 

- A organização mantém o clima organizacional próprio ao bem-estar , 

satisfação e à motivação das pessoas por meio de serviços, benefícios, 

programas e políticas. 

A preocupação da empresa com os perigos e riscos relacionados à saúde, à 

segurança e à ergonomia não tem nenhuma relação com políticas de bem-estar,  

satisfação ou motivação das pessoas que compõem a força de trabalho.  

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

instalações da empresas respeitam as leis que tratam dos riscos relacionados à 
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saúde e à segurança. A direção da empresa afirma que o cumprimento de normas e 

leis é uma obrigação e  não fator promotor de motivação. 

Também entendem  que a aplicação de tais leis leva em conta o respeito e a 

dignidade com que se deve tratar qualquer trabalhador.  Todas as mesas, máquinas 

e postos de trabalho contam com cadeiras especiais, definidas pelas normas legais, 

iluminação adequada, e por se tratar de empresa têxtil , um rigoroso controle de uso 

de equipamentos de proteção individual principalmente no que se refere à proteção 

auditiva. 

Os hidrantes e extintores de incêndio são também outro ponto de atenção. 

Constantemente monitorados, contam também, com o trabalho de uma empresa que  

inspeciona sistemas de combate a incêndio, cujos proprietários são membros da 

reserva do corpo de bombeiros . 

No que se refere a benefícios, a empresa conta com um consultório médico 

contratado que avalia periodicamente a saúde ocupacional  de sua força de trabalho. 

Este atendimento se estende a todos os familiares de 1º grau, ou seja, esposa e 

filhos de cada  funcionários. O atendimento é clinico geral, sendo que qualquer 

necessidade mais séria é encaminhada ao hospital mais próximo. 

Quando questionados sobre planos de saúde, dizem que isso gera um custo 

adicional de aproximadamente 20% do valor da folha de pagamentos e que apesar 

de julgarem necessário não podem arcar com este valor, e por isso optaram pelo 

atendimento médico local. 

A empresa não oferece nenhum outro tipo de benefício, e segundo a direção 

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

De acordo com o sócio responsável pela produção, o clima organizacional 

não é mantido por meio de nenhum programa ou política. Este clima se mantém 

devido ao contato direto de todos os membros da organização, seu respeito mútuo e 

sua consciência 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 gestão dos processos 

da organização, incluindo o projeto do produto com foco no cliente, a execução e 

entrega do produto, os processos de apoio  e aqueles relacionados aos 

fornecedores , em todos os setores e unidades. Também examina como a 

organização administra seus recursos financeiros, de maneira a suportar sua 

estratégia, seus planos de ação e a operação eficaz. 

 

6.1 – Gestão de Processos Relativos ao Produto 

Aborda como a organização gerencia os processos relativos ao produto, tais 

como os de projeto de produtos e processos de produção. Sugere a avaliação dos 

aspectos abaixo relacionados: 

- As necessidades dos clientes, dos mercados, da sociedade são traduzidas 

em requisitos e incorporadas nos projetos de produtos e de processos e 

nos próprios processos relativos aos produtos. 

- Os projetos são gerenciados de forma a assegurar a introdução dos 

produtos no mercado isento de não-conformidades  e no prazo adequado 

e em conformidade com os requisitos ambientais, de saúde, de segurança 

e de ergonomia aplicáveis. 

- A organização gerencia seus processos de produção considerando os 

requisitos, indicadores de desempenho, a análise e a melhoria desses 

processos.  

As necessidades dos clientes são atendidas na medida em que os produtos 

apresentados ao mercado são solicitados pelos compradores.  O projeto do produto 

se inicia quando os compradores das maiores lojas, responsáveis pelos maiores 
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volumes solicitam novos produtos. O sócio responsável pelas vendas desenha as 

características básicas do produto e leva para a fábrica. 

Em posse destes dados, e em reunião com os dois supervisores e o sócio 

responsável pela produção , desmembram o novo produto em todos os itens que o 

compõe. 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 necessários do processo e sua 

viabilidade, passam para a fase da  determinação das matérias primas, tais como 

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

Na próxima etapa, a fábrica produz algumas unidades de teste, analisa se 

atende às necessidades do requisitante, avalia prazos médios de entrega , preços e 

condições comerciais. Obviamente todo o processo de produção deve ser ajustado 

para a obtenção do produto final. 

Se a resposta for positiva, o item entra em linha de produção normal. 

Eventualmente pode ser colocado como exclusividade para uma única rede por um 

período de tempo, pois o projeto foi solicitação específica de um cliente. 

Todo o processo de produção trabalha no conceito de cliente interno, ou seja, 

considera a próxima etapa do processo seu cliente, de forma que deve entregar o 

produto dentro das especificações previamente combinadas. Apesar de haver 

inúmeros modelos , com cores, padrões e tamanhos diferentes, os defeitos que 

podem ocorrer são os mesmos para todos eles. Desta forma, mesmo sem um 

projeto do produto em mãos para checagem do atendimento ao padrão, os 

funcionários classificam e separam todos os produtos  com defeitos (não-

conformidades). 

Em cada etapa do processo esta norma é rigorosamente respeitada, o que 

garante que no final do processo, as peças com defeito basicamente não existem, 

ou se existirem são em número muito pequeno. 
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Não há dados disponíveis para saber o número exato dos produtos finais com 

defeito, mas os sócios afirmam que durante todo o processo o índice de defeitos é 

inferior a 2%, o que consideram muito bom se comparados com outros segmentos 

do setor têxtil. 

Afirmam ainda que em caso de defeitos nos produtos acabados, as lojas 

compradoras exigem a troca dos produtos. Dizem que as trocas são tão raras que 

não se preocupam em quantificar. 

As não-conformidades, ou defeitos como são chamadas, são separadas e 

analisadas com o intuito de avaliar onde esta o fato gerador do mesmo. Identificada 

à etapa onde ocorreu a falha,  ocorre uma reunião com um dos   sócios e com os 

dois supervisores onde serão levantadas possíveis alterações no equipamento para 

se eliminar o tipo de defeito ocorrido. Por ser engenheiro, o sócio responsável pela 

produção tem bons conhecimentos técnicos que lhe permitem obter bons resultados. 

 

6.2 – Gestão dos Processos de Apoio 

O critérios 6.2,  aborda como a organização gerencia  os principais processos    

de apoio.  

- A organização possui métodos para identificar a necessidade de 

desenvolvimento de novos processos. 

- A organização considera as necessidades dos  clientes, dos mercados, da 

sociedade, dos processos relativos ao produto e de outros processos de 

apoio aplicáveis no estabelecimento dos requisitos dos processo de apoio 

- A organização gerencia seus processos de apoio considerando os 

requisitos, indicadores de desempenho, a análise e a melhoria desses 

processos. 
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Como dito no item acima, as necessidades dos clientes são atendidas na 

medida em que os produtos apresentados ao mercado são solicitação dos 

compradores.   

O projeto do produto se inicia quando os compradores das maiores lojas, 

responsáveis pelos maiores volumes solicitam novos produtos. O sócio responsável 

pelas vendas desenha as características básicas do produto e leva para a fábrica. 

De acordo com os sócios, todos os processos são tratados da mesma forma. 

Não falam em processos de apoio especificamente. Usam uma metodologia 

baseada no resultado do trabalho. Todos os processos secundários necessários são 

criados para fornecer informações que consideram importantes para auxiliar na 

administração.  

Apesar de não 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 produção, se aplica aos 

processos de todas as atividades da empresa, ou seja,  sempre que percebem uma 

informação que julgam estar incorreta (julgamento baseado na experiência), 

verificam todo processo em busca do problema, mesmo que tenha sido uma falha de 

digitação;  se percebem que um novo dado pode ser  mais útil, verificam o processo 

existente e o alteram imediatamente. 

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

processos de produção quanto em todos os demais.  
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6.3 – Gestão de Processos Relativos aos Fornecedores 

Este critério aborda como a organização gerencia as interações e os 

principais processos relacionados aos fornecedores. 

- A organização possui critérios adequados para agrupar, selecionar e 

qualificar os fornecedores. 

- Os requisitos de fornecedores são claramente transmitidos aos 

fornecedores e as informações sobre seu desempenho são monitoradas 

por meio de indicadores de desempenho e prontamente  comunicados 

para tomada de decisão. 

- A organização possui canais de relacionamento com os fornecedores e 

toma ações no sentido de apoiar e incentivar os fornecedores na busca de 

melhor desempenho, propiciando o desenvolvimento de relações 

duradouras. 

Os fornecedores são classificados numericamente para fins de controle de 

contas a pagar. Os produtos comprados são classificados quanto à utilização, desta 

forma pode-se controlar não só o consumo de cada item como também por grupos 

de produtos e fornecedores.  

Como seu mix de produção é muito variável em cada semana de produção, a 

formula de previsão de compras é baseada em  médias históricas. Como não há 

previsão de vendas, não se sabe que tipos de matérias primas serão 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 classificação por grupos de produtos. 

Quanto a requisitos de fornecimento, afirmam que seus fornecedores são 

empresas de grande porte, para os quais seus volumes de compra são  

praticamente irrelevantes, com exceção de alguns fornecedores chamados de 

secundários, que fornecem embalagens ou etiquetas.  
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Segundo eles, o atraso no fornecimento das matérias primas é um problema 

muito comum, o que os obriga a trabalhar com mais produtos em estoque do que o 

que julgam necessário, mas é única 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 é uma empresa que 

conta com uma força de trabalho de aproximadamente 800 funcionários. Mesmo 

quando compram de distribuidores, ainda assim tratam com empresas grandes para 

os quais seus volumes são muito pequenos. 

Os sócios entendem e constantemente buscam fornecedores menores, para 

os quais seus volumes possam ser mais representativos, o que lhes garantiria um 

atendimento muito melhor mas mesmo se tratando de um segmento de mercado 

restrito, as matérias primas utilizadas são comuns a muitos outros tipos de produtos, 

cuja produção só se torna viável em altos volumes de produção, logicamente altos 

investimentos financeiros. 

O relacionamento com tais fornecedores é bastante amistoso, e claro. As 

reclamações com relação aos atrasos são constante apesar de não 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 – Gestão Financeira 

O critério Gestão Financeira aborda como é feita a gestão dos recursos 

financeiros da organização, detalhando como as estratégias, os planos e o 

aprendizado são eficazmente suportados financeiramente e orçados. Sugere 

avaliação dos aspectos abaixo relacionados: 
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- A organização se utiliza de gestão financeira para suportar suas 

estratégias e seus planos. 

- Há métodos para selecionar as melhores opções para captação, 

investimento e aplicação dos recursos financeiros da organização. 

- A organização administra os parâmetros financeiros (orçamento, fluxo de 

caixa, rentabilidade, custos e margens , ativos, capital de giro, etc..) e 

financia suas operações de forma adequada a seu perfil e às suas 

estratégias. 

O aspecto financeiro se mostrou o ponto mais crítico das entrevistas. Os 

sócios afirmam ser este o grande entrave para a melhoria de todos os processos da 

fábrica. Desta forma passamos ao que foi verificado. 

A empresa não possui modelo de gestão financeira. Todo o trabalho 

financeiro da empresa baseia-se em fluxo de caixa. Todas as informações 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 eletrônica. Neste ponto, a nota fiscal é classificada 

com códigos internos de fornecedor, matéria prima, grupo de matéria prima (ex: 

embalagem, produto químico), data de emissão do documento, data de vencimento 

do documento,  número do documento.  

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

no local do número do documento se coloca o número do cheque e banco. 

Todos os produtos comprados têm prazo de pagamento mínimo de 30 dias da 

data do faturamento, portanto uma listagem impressa no primeiro dia útil do mês 

apresenta todos os valores a serem pagos. 
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Com relação 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 títulos a 

receber são descontados em  banco ou empresas de fomento mercantil. Segundo 

eles o índice de descontos é da ordem de  80% dos títulos negociados. Os títulos 

não descontados seguem contratos específicos com clientes. Alguns deles efetuam 

pagamento em banco na data acordada e não permitem negociações com seus 

papeis. 

A informação apresentada acima de que se verifica o endividamento da 

empresa se faz nestas bases. Nos último e primeiro dias úteis de cada mês, se faz 

uma contagem de estoques de todos os produtos da fábrica, acabados, semi-

acabados e matérias primas, e paralelamente se verifica o valor a ser pago tanto em 

atraso quanto a vencer. As diferenças entre os valores são o que eles classificam 

como endividamento.  

Ainda afirmam que este valor de endividamento representa menos de um 

faturamento (sem precisaram quanto menos). 

Portanto não há nenhuma gestão financeira definida.  

Não há captação de recursos nem investimentos de nenhuma espécie. Todo 

o montante faturado é revertido exclusivamente para o pagamento das obrigações. 

Como a empresa não possui bens imóveis, os financiamento ou captação de 

recursos nas instituições financeiras oficiais se torna impossível, já que não oferece 

garantias reais.  

Segundo eles, os bancos não aceitam equipamentos como garantia de 

empréstimos pois não apresentam liquidez imediata. Nem mesmo os bancos 

governamentais aceitam máquinas e equipamentos como garantia de crédito. 

Quanto aos parâmetros financeiros (orçamento, fluxo de caixa, rentabilidade, 

custos e margens , ativos, capital de giro, etc..), seu orçamento é baseado em 

quantidades totais e mix de produção de média histórica. Não há 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 são divididos pelo volume total 

que se estima vender / produzir e então somados aos custos das matérias primas 

utilizadas no produto.  

Consideram todos os impostos, comissões 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 diferença dos outros custos. 

 

Custo Matéria prima por unidade  +  custos fixo unitário 

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

Desta forma obtém o preço de venda de cada produto. Não consideram o 

grau de dificuldade nem o tempo necessário para a confecção dos diferentes 

modelos e padrões. 

   

7 – Resultados  

O critério Resultados, examina a evolução do desempenho da organização 

em relação aos clientes e aos mercados, à situação financeira, às pessoas, aos 

fornecedores, aos processos relativos ao produto, à sociedade, aos processos de 

apoio e aos processos organizacionais. 

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

ser utilizados como pontos de análise. Estes indicadores serão agrupados em duas 
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classes, ou seja, as utilizadas ou que podem ser utilizadas e as não utilizadas pela 

organização, seguidas das devidas justificativas. 

 

7.1 – Resultados Relativos aos Clientes e ao Mercado 

- Os resultados apresentados demonstram relevância, desempenho e 

tendência. 

Indicadores não utilizados são: 

• Índice de satisfação, participação de mercado, imagem junto à 

comunidade, grau de conhecimento dos serviços prestados.  

O motivo justificado para a não utilização destes indicadores, segundo a 

direção da empresa é a falta de recursos financeiros que lhes permitam contratar 

uma empresa de pesquisa de mercado.   

Afirmam ainda que seus representantes não fariam tais pesquisas pois 

perderiam tempo de venda, não só dos produtos específicos desta empresa como 

também das outras com as quais trabalham. 

Uma alternativa seria a contratação de  dois funcionários novos e a criação de 

um sistema interno de tele marketing, onde seriam feitos todos os mapeamentos 

necessários referentes aos clientes, não só com relação 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 relatórios assim como do possível 

aumento do faturamento da empresa.    

Os indicadores abaixo vem sendo utilizados pela empresa mesmo que de 

forma desestruturada. 
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• Índice de retorno de clientes – Na verdade é utilizado um sistema de 

mapeamento onde se listam os clientes cuja última compra ocorreu há 

mais de 6 meses. 

• Impacto da organização sobre o seu universo de potenciais clientes, 

aquisição de clientes. – A empresa emite relatórios de empresas de seu 

segmento através de serviços de catálogos telefônicos dos estados mais 

importantes do pais, estes relatórios são separados por região e enviados 

via fax ou e-mail para cada representante correspondente. A partir daí, 

cobram visitas a novos clientes mesmo sem definir metas a serem 

atingidas. 

• Índice de reclamações, retorno de reclamações, quantidade de 

devoluções.  Afirmam que as reclamações e devoluções são tratadas pelo 

sócio responsável pela produção, que entra em contato com o cliente 

insatisfeito, e pelo pessoal do escritório que solicita o envio do produto 

defeituoso para que seja efetuada a respectiva troca imediatamente. 

Dizem que estas ocorrências acontecem menos de uma vez por mês.    

 

7.2 – Resultados Financeiros 

- Os resultados apresentados demonstram relevância, desempenho e 

tendência. 

Indicadores não utilizados são: 

• Retorno sobre o patrimônio líquido, valor econômico agregado, índice de 

liquidez, índice de receita própria, relação entre os recursos planejados e 

executados. Os sócios afirmam que estes indicadores não são utilizados 

pois a empresa não faz balanço patrimonial, nem balancetes, portanto não 

utilizam nenhum tipo de indicador financeiro. A contabilidade é externa, ou 
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seja, contatada de um escritório contábil que executa apenas 

contabilidade fiscal.  

 

indicadores que vem sendo utilizados: 

• Receita, lucratividade, lucro líquido, geração de caixa. Estes índices são 

registrados em planilhas eletrônicas próprias. Receita de vendas e 

geração de caixa são as bases da administração financeira da empresa. A 

lucratividade é um valor percentual embutido no preço dos produtos 

vendidos e varia de acordo com cada negociação, de forma que somente 

no final do mês serão contabilizados o resultados da empresa. 

 

7.3 – Resultados Relativos às Pessoas 

- Os resultados apresentados demonstram relevância, desempenho e 

tendência. 

Indicadores não utilizados são: 

• H.h. treinamento, eficácia no treinamento, nível de competência da 

organização, investimento em treinamento por colaborador, greve.  Não 

são utilizados pois os sócios afirmam que não há treinamento aplicado a 

funcionários. Questionados sobre o tempo requerido nos primeiros dias 

para que cada um aprenda sua função, respondem que mesmo assim não 

consideram treinamento. Quanto à greve, nunca houve na historia da 

empresa a ocorrência de nenhuma greve. 
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indicadores utilizados de forma não documentada: 

• Índices de sugestões, índices de satisfação dos colaboradores, clima 

organizacional, índice de comprometimento profissional. Com relação aos 

índices de sugestão, conforme foi dito acima, em todas as mudanças e 

melhorias de processo, o sócio assim como os supervisores consultam as 

partes envolvidas que opinam na alternativa que julgam mais viável. 

Quanto aos demais listados, apesar de não podemos classificar como 

indicadores utilizados, fazem parte de constante atenção por parte dos 

sócios. Alegam que a satisfação, o clima organizacional e o 

comprometimento de seu pessoal são muito bons, pois como seu 

relacionamento é diário e estreito, sentem-se capazes de avaliar tais 

parâmetros. Contam ainda com a liberdade, o companheirismo e o 

respeito que, segundo eles, sempre permearam suas relações e que são 

procurados caso haja qualquer problema com seu pessoal.  

Indicadores documentados: 

• Absenteísmo, freqüência e gravidade de acidentes no trabalho, 

promoções. Os indicadores acima são todos documentados por se 

tratarem de registros trabalhistas. Como todos os funcionários da empresa 

são devidamente registrados em carteira profissional, todas as faltas, 

promoções, acidentes de trabalho devem constar do registro não só do 

funcionário como também de outros órgãos como no caso de acidentes de 

trabalho. Os sócios afirmam que nunca houve nenhum tipo de acidente de 

trabalho grave, e que a grande maioria dos acidentes ocorridos com seu 

pessoal se dão normalmente nos finais de semana e períodos de lazer.  
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7.4 – Resultados Relativos aos Fornecedores 

- Os resultados apresentados demonstram relevância, desempenho e 

tendência. 

A empresa não possui nenhum tipo de indicador relativo ao desempenho dos 

seus fornecedores. Como já foi mencionado acima,  seus volumes de compras 

representam pouco ou muito pouco com relação ao faturamento de seus 

fornecedores. Desta forma, gerenciam os atrasos e possíveis não-conformidades 

que possam ocorrer sem que façam registros de cada caso. 

 

7.5 – Resultados dos Processos Relativos ao Produto 

- Os resultados apresentados demonstram relevância, desempenho e 

tendência. 

Os Indicadores utilizados são:  

• Índice de produtividade, entregas no prazo, redução de custos. Os índices 

de produtividade assim como as reduções de custos são constantemente 

buscadas pelos sócios da empresa. Novas alternativas são sempre 

estudadas, novos processos são sempre discutidos, com vistas a buscar 

melhorias em produtividade e consequentemente redução 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 não hajam cancelamentos de 

pedidos de compras. 
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7.6 – Resultados Relativos à Sociedade  

- Os resultados apresentados demonstram relevância, desempenho e 

tendência 

A empresa não executa nenhuma ação com relação à sociedade, portanto de 

todos os indicadores apresentados pelo item 7.6, não se pode discorrer sobre 

nenhum deles, pois não existem.  

O que foi dito no item 3.3 Interação com a sociedade, foi referente à 

consciência da empresa no que se tange à sua responsabilidade ambiental, 

procurando classificar seus resíduos de forma a eliminar qualquer dano ecológico 

mesmo que em escala ínfima dado o tamanho da empresa e sua quantidade de 

resíduo gerado.  

 

7.7 – Resultados dos Processos de Apoio e Organizacionais 

- Os resultados apresentados demonstram relevância, desempenho e 

tendência 

Assim como no item 7.4 Resultados Relativos aos Fornecedores , não há 

nenhum tipo de indicador relativo aos processos de Apoio e Organizacionais. Como 

já foi mencionado acima, no item 6.2, a direção da empresa não diferencia os 

processos. Dizem que uma empresa é uma engrenagem onde cada dente 

representa um processo, não há processo mais importante, todos são responsáveis 

pelo resultado a ser ou não alcançado. 
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5 Discussão Dos Resultados 

 

O capítulo seguinte apresenta uma discussão sobre os resultados dos 

objetivos do item 1.3 e sugere ações a serem tomadas pela empresa estudada para 

que sue atual modelo de gestão tenha mais aderência ao proposto pelo modelo dos 

PPE da FPNQ. 

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

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

 

 1 Liderança 

1.1 Sistema de liderança  

Para Gunasakaran et.al. (1996, p.59-72) no ambiente das PMEs, o 

compromisso das lideranças é de extrema importância, entretanto Yeb-Yun Lin 

(1999, p.43-56) e Hale e Cragg (1996, p.15-27) dizem que os lideres e gerentes 

destas empresas, não possuem nem experiência nem treinamento necessários para 

assimilar e aplicar modelos ou metodologias mais complexas, além de não terem 

tempo disponível para tanto. 

As citações acima são confirmadas pelo relatório de pesquisa SEBRAE-SP 

(1998, p.33)  que aponta que no período de Junho de 1997 a julho de 1998, em 

média, apenas 24% dos empregados e  35% dos micro e pequenos empresários 

entrevistados participaram de cursos, e mais ainda pelo fato de que, destes micro e 

pequenos empresários,  61% têm pelo menos o segundo grau enquanto  que 76% 

não tem curso superior ou incompleto SEBRAE-SP(1998, p.7) o que de fato 

dificultaria a assimilação e aplicação dos modelos. 
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Porém, mesmo que não haja treinamentos externos à empresa, que 

obviamente são importantes, mas que haja algum tipo de aperfeiçoamento no que 

tange à execução das atividades da empresa, isso certamente promoveria uma  

melhoraria no desempenho e nos processos.  

É imprescindível, para que a qualquer organização, que se desenvolva e 

estimule lideranças. Apesar de contar com um pequeno número de funcionários, há 

diversos processos cujas responsabilidades poderiam ser delegadas a pessoas 

treinadas que poderiam responder por seus resultados específicos, com autonomia e 

treinamento suficientes para resolver eventuais problemas. 

O desenvolvimento destas lideranças é visto como um aumento de salário do 

funcionário encarregado, o que não deve ocorrer.  A ação tende a agilizar e melhorar 

os processos, reduzir custos decorrentes não só das melhorias como também de 

eventuais perdas que possam ser evitadas além de gerar um ambiente de trabalho 

mais dinâmico e motivado.  

 

2 Estratégias e  Planos 

Wilkes e Dale (1998, p.731-9), afirmam que modelos de excelência foram 

desenvolvidos em grandes organizações e vem sendo aplicados em pequenas 

empresas afirmando estarem contribuindo para incorporar os princípios do TQM 

dentro destas organizações.  

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 relação entre a  formulação de estratégias e a 

operação em si, são processos muito dinâmicos em pequenas e micro empresa. 

Este dinamismo é visto como um reflexo da turbulência crescente dos mercados nos 

quais estas empresas estão inseridas. Os nichos de mercado considerados como 

seguros no passado, tem exigido alta qualidade e preços baixos (GHOBADIAN E 

GALLIER, 1996, p.83-93) 
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Tem sido questionado se os modelos de gestão podem ser utilizados em 

ambientes tão dinâmicos, e tão diferentes das grandes empresas que podem não só 

enfrentar o mercado como também tem poder de moldá-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 

necessário para se fazer uma auto-avaliação é de aproximadamente 6 meses a um 

ano, e são planejados para se enquadrar em um plano de negócios de um ano e um 

plano estratégico de 3 a 5 anos. As PME não podem trabalhar com este horizonte de 

tempo, o que pode representar em seus mercados altamente instáveis uma 

completa metamorfose, o que requer completas mudanças na operação da empresa 

(AHIRE et al., 1996, p.1-15). 

O relatório de pesquisa SEBRAE-SP (Dez., 1999), aponta que com relação 

aos motivos que levaram ao fechamento das empresas , os motivos associados à 

falta de demanda aparecem como os de maior incidência (30%), o que, em parte, 

está associado à conjuntura pouco favorável do período, seguido pelos problemas 

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

A falta de demanda também pode estar associada com a etapa anterior à 

abertura da empresa, ou seja, no planejamento inadequado prévio à abertura, no 

que tange à identificação dos clientes ou do mercado consumidor. 

A definição das estratégias da empresa analisada não segue padrões formais, 

mas por mais sujeita que esteja às normas do mercado no qual atua, alterando seus 

padrões e formas, variando preços e condições de fornecimento de forma 

extremamente rápida e imprevisível, há que se ter algum planejamento ao menos 

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

O gerenciamento da empresa assim como a medição de seus resultados 

seria mais simples se seguissem planos e estratégias mesmo que de curta duração 

e bastante abrangentes, e isso pode ser feito apenas formalizando-se as práticas já 

utilizadas.  
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Se as matérias primas são as mesmas, e podem se transformas nas mais 

diversas formas oferecidas e escolhidas pelo mercado, a determinação de um 

volume mínimo mensal necessário é imprescindível para se ratear os custos fixos da 

empresa por unidade produzida. Desta forma pode-se, definindo-se este ponto de 

equilíbrio, determinar metas de vendas por representante baseada nos históricos de 

suas vendas. 

O orçamento por volume mensal atualmente realizado pela empresa serve 

apenas como base para rateio de custos fixos, não é extrapolado para outras 

informações ou atividades. 

Mesmo que o poder sobre o representante seja pequeno, uma vez que trata-

se de pessoa jurídica independente, serve como ferramenta de análise onde se 

percebe previamente os volumes de vendas e de produção que deverão se realizar 

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

Isso permite que se tomem ações no sentido de atender uma demanda 

excedente ou criar promoções quando as vendas estão em patamares inferiores, 

que se avaliem as variações de vendas por regiões e por representantes, cobrando 

suas metas e se preciso contratando novos representantes para atuar na mesma 

área. 

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 obrigações.  

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 

determinação destes planos seria não só a possibilidade como também a facilidade 
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de se calcular índices de produtividade, perdas e defeitos, e portanto promover as 

mais diversas melhorias necessárias, comparando-se planos orçados versos 

realizados no período. 

 

3 - Clientes e Sociedade  

Neste ponto, mais uma vez, há que se promover algumas alterações no que 

se refere ao tratamento das informações com relação aos clientes. Apesar de 

informar que não possuem critérios para segmentar seu mercado através de 

pesquisas de mercado ou cenários,  podem, analisando seu mix de venda por 

região, classificar em que mercados atuam nas diversas regiões do pais  em que 

trabalham.  

Seus mix de produtos, varia não só em formas e padrões, como também em 

preço e qualidade. Mesmo produzindo todos seus modelos com rigor e qualidade, as 

diferenças entre os produtos são facilmente percebidas. 

Desta forma, uma análise criteriosa nos relatórios de vendas de produtos por 

região facilmente lhes mostraria o perfil de consumo regional, de forma a permitir a 

realização de políticas de  vendas e promoções direcionadas com grande grau de 

acertabilidade.  

Tais ações 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 à empresa imagem de inovação 

e compromisso com a melhoria     

Seu mercado potencial é muito grande e muito pouco explorado, o que lhes 

permite ampla liberdade de ação. Sua divulgação 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 são bastante acessíveis neste caso, pois a 

empresa possui um cadastro completo de seus clientes tanto ativos quanto inativos, 

portanto arcaria apenas com os custos impressão gráfica e envio via correio 

Apesar de Barrier (1994, p.16-28) afirmar que no ambiente das PME,  há uma 

proximidade muito maior com os clientes e que esta proximidade se dá pelo fato de 

que muitos funcionários tem contato direto com os clientes, (no caso da estudados 

os representantes), o que garantiria que a voz do cliente poderia ser incorporada nas 

operações das empresas sem que se façam necessárias formalizações prolongadas 

que podem desviar os poucos recursos disponíveis que possuem, além de serem 

consideradas como aumento de burocracia. (HALE E CRAGG, 1996, p.15-27), o 

gerenciamento destas informações depende de pessoal interno à empresa  

Desta forma, outra ação que poderia melhorar o desempenho tanto de vendas 

como de imagem de marca seria um serviço interno relacionamento com o cliente, 

através da contratação de uma única pessoa destinada a contatar os clientes a fim 

de verificar seu nível se satisfação com o serviço e vendas e o produto recebido, 

certamente aumentaria não só o nível de satisfação como também o grau de 

retenção 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 reclamações, sugestões e esclarecimento de dúvidas relativas ao uso e 

conservação dos produtos podem facilmente ser tratadas pela mesma pessoa, 

desde que devidamente treinada .  

Os relatórios relativos a cada atividade devem ser planejados de forma a 

permitir uma análise e um mapeamento simples  de cada ponto relacionado, seja no 

que se refere à venda, reclamação ou sugestão, a fim de garantir que retorno a 

todos os contatos sem exceção. 
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Além disso, Raymond et. al., (1998, p.72-85) diz que há um tipo de lealdade a 

clientes alguns clientes específicos, este tipo de relacionamento direto funciona 

muito mais do que sistemas impessoais de medição das necessidades dos clientes. 

Afirma ainda que esta proximidade, faz com que os funcionários (representantes) 

das empresas adquiram grande habilidade em compreender as necessidades dos 

clientes, e que tal habilidade pode ser rapidamente incorporada nos esforços para a 

melhoria dos negócios de forma mais confiável  do que as informações oriundas das 

auto-avaliações anuais. 

O não recebimento do retorno das  sugestões ou reclamações, pode 

desacreditar tanto o canal de relacionamento direto como também a imagem da 

empresa junto a seus clientes. 

 

4 – Informação e Conhecimento 

O gerenciamento das informações na tomada de decisões é utilizado porém 

de forma insatisfatória. Os comentários feitos acima relativos a mercado e clientes 

são bons exemplos disso. 

O desenvolvimento de uma visão mais ampla da utilização das informações já 

existentes em outros relatórios de análise facilitaria muito a tomada de decisões 

como também a execução de um planejamento mais detalhado a fim de facilitar o 

trabalho e melhorar o desempenho da organização em todos os níveis. 

As planilhas criadas pelos sócios, buscam responder às suas perguntas sobre 

determinados fatores que julgam importantes, mas pelo fato de estarem ligados em 

rede e partirem de uma base de dados única, sua flexibilidade em servir a diversas 

operações é muito grande. 

A criação de um sistema informações, que ordenasse todos os dados 

disponíveis e que apresentasse todas as informações que se podem obter, facilitaria 

a criação de novos relatórios mais completos.  
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Quanto ao desenvolvimento do capital intelectual e seu compartilhamento, o 

sistema de liderança sugerido no item 1 aliado como um plano simples de 

rotatividade, facilitariam a troca de experiências por parte dos membros da força de 

trabalho. 

Este sistema de troca de funções poderia inclusive permitir a identificação de 

potencialidades não utilizadas, uma vez que as contratações são feitas sem 

respeitar quaisquer tipos de critérios psicológicos. 

Além de sua importância no processo produtivo, esta identificação de talentos 

seria muito importante nas funções administrativas, uma vez que se sugere a criação 

de canais de relacionamento direto com clientes, o que certamente exige 

características diferenciadas do funcionário em questão.  

 

5 - Pessoas 

Para Borley (1994, p.150-4), TQM deveria envolver os funcionários com 

métodos simples, fáceis, e inteligíveis, com o mínimo de burocracia, ao contrário dos 

métodos propostos pelos modelos que  contemplam uma  série de níveis gerenciais, 

e para os quais os empregados (operacionais) estão distantes da voz dos clientes. 

Entretanto, os modelos requerem elementos formais, muitas vezes envolvendo 

considerável burocracia, para determinar a satisfação dos clientes. 

O envolvimento dos funcionários, de acordo com Yeb-Yun Lin (1999, p.43-

56),  é visto como um processo normal a ser desenvolvido, ao invés da forma 

artificial e complicada dos utilizada nos modelos o que pode desnecessariamente 

aumentar a burocracia. 

Mais uma vez mostra-se importante um sistema mais amplo de treinamento  

individual, não só no posto de trabalho como ocorre atualmente como também  em 

outras funções da empresa. 
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O compartilhamento das experiências adquiridas com um plano de 

rotatividade de funções além de permitir uma melhor verificação das potencialidades 

individuais, permite o remanejamento do quadro funcional de forma a obter 

respostas mais rápidas. 

A utilização de um plano de lideranças aliado a um planejamento global de 

volumes de produção, possibilitam a criação de metas a serem atingidas por setor, 

(redução de perdas, por exemplo) e que se monitore, se não individualmente, pelo 

menos o desempenho das equipes formadas nestas pequenas lideranças o que 

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

A capacitação da força de trabalho se daria de forma contínua, e se refletiria 

numa melhoria sensível dos tempos e resultados dos processos.  

As PMEs apresentam um grau de flexibilidade e de mudança de direção 

natural devido à sua proximidade com o cliente, a sua ausência de níveis 

hierárquicos e burocracia. Esta flexibilidade permite que elas tomem decisões muito  

rápidas o que é imprescindível no ambiente em que estão inseridas. Tal ambiente 

não permite que se trabalhe com modelos altamente formalizados, cujo tempo 

mínimo é de 6 meses, que supõem implicitamente a existência de recursos 

disponíveis e diversos níveis gerenciais (HALE E CRAGG, 1996, p.15-27) (WILE E 

BROWN, 1998, p.50-69).    

 

6 – Processos  

A criação de uma política de relacionamento com fornecedores é de suma 

importância e deveria ser fortemente considerada pela empresa. 

Conforme citado acima, a criação de um planejamento estratégico mesmo 

que para um horizonte extremamente curto, facilitaria muito as interações entre as 

empresa.  
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A apresentação de um tipo simplificado de plano de negócios, que contenha 

as informações mais relevantes da empresa, tais como, sua visão, missão, 

compromisso com a qualidade, um demonstrativo dos padrões de trabalho adotados 

no que se refere ao tratamento dos clientes, mostraria a qualquer empresa que há 

realmente um trabalho sério sendo realizado. 

Um demonstrativo de evolução de vendas, geração 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 à empresa, apresentando sues processos de trabalho, suas 

políticas de liderança e gerenciamento de metas a serem atingidas fornecem provas 

de que se trata de uma empresa cuja administração se baseia em fundamentos 

sérios e amplamente reconhecidos. 

Estes tipos de informações 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 organização 

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

 

7 – Resultados  

A adoção das sugestões feitas acima, logicamente melhoraria o desempenho 

global da organização desde que devidamente registradas. Para isso é muito 

importante a criação de um sistema de informações que ordene os mais diferentes 

relatórios em diretórios e pastas que permitam uma identificação e utilização fáceis  

A seguir é necessário que se promovam treinamentos específicos não só nas 

funções específicas, 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 função dos colegas de trabalho, compreendem o interelacionamento   

das suas funções com as dos demais. 

A análise destas informações e a padronização dos índices a serem 

utilizados, permitem à 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-avaliação sugerido pela fundação. Esta auto-

avaliação além de ser elaborado por profissionais altamente especializados em 

gestão, fornecem uma pontuação padrão para cada item analisado de modo que no 

final do processo a empresa visualize em que patamar se encontra sua gestão, e 

identificará seus pontos fracos que precisam de mais atenção. 
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6 Conclusão 

 

O objetivo deste estudo foi o de compreender, a partir de levantamento 

bibliográfico e um estudo de caso, por que pequenas e micro empresas não utilizam 

o modelo de gestão da Fundação para o Prêmio Nacional da qualidade.  

Este capítulo apresenta um sumário a respeito das conclusões acerca dos 

principais resultados desta dissertação. 

Em primeiro lugar os modelos de gestão 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 informações acerca das empresas, 

uma estrutura administrativa que controle  e documente todas as atividades que 

executa, não só em termos de processo produtivo como também em todas as 

demais áreas contempladas  pelos critérios.  

Para que isso possa ser implementado, faz-se necessário um 

comprometimento da alta gerencia com a questão da qualidade total. Além do 

comprometimento, é imprescindível que haja uma liderança ativa e com capacitação 

técnica que lhe permita colocar em prática as práticas necessárias, mesmo que seja 

preciso uma reformulação completa dos procedimentos existentes. 

A pesquisa revelou que as pequenas e micro empresa analisadas não 

possuem tais requisitos, uma vez que os proprietários destas empresas que 

logicamente atuam como gestores do negócio, não possuem formação acadêmica 

que lhes confiram profundos conhecimentos administrativos.  

Lembramos que 68% destes gestores sequer freqüentaram cursos 

universitários de nenhuma espécie, e que se verificarmos os resultados dos que 

ingressaram em cursos superiores e não concluíram chegamos  impressionantes 

76%. Desta forma, é bastante provável que seus conhecimentos em termos de 
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administração, e mais ainda sobre modelos de gestão devam  ser bastante 

escassos.  

O treinamento dos proprietários destas empresas assim como de suas 

lideraças em programas de qualidade, poderia facilitar não só o trabalho do dia-a-dia 

na empresa como possibilitaria a implementação de ferramentas que auxiliassem no 

controle, desempenho e conseqüentemente em seu gerenciamento. 

 

Em segundo lugar,  sabemos que para que se façam quaisquer tipos de  

documentações, sejam de processos ou atividades, são necessários não só 

recursos em termos de estrutura administrativa como também em termos de mão de 

obra. Deste ponto decorrem dois problemas que são: disponibilidade de mão de 

obra e capacitação desta mão de obra. 

O estudo de caso da empresa analisada assim como os resultados dos 

relatórios de pesquisa do SEBRAE-SP, nos mostram que as contratações de 

pessoal são  feitas pelos próprios donos das  empresas e  não obedecem nenhum 

processo de análise psicológica de perfil ou habilidades específicas dos candidatos. 

Os números levantados pelo estudo de campo do SEBRAE-SP mostram que 88% 

das contratações ocorrem assim. 

Desta forma, não se pode esperar que os funcionários, quaisquer que sejam 

os cargos que ocupem, apresentem desempenho tecnicamente excepcional, dado 

que não se tem conhecimento prévio de suas habilidades. Tal desempenho só será 

analisado com o decorrer do tempo, e mesmo assim sob a ótica do proprietário.  

Mais uma vez se mostra necessário o treinamento dos funcionários, e mais 

imoportante, que se crie um sistema seleção de mão de obra, de forma que se 

descrevam as características desejadas das pessoas a serem contratadas por 

função, e que se façam parcerias com agências de emprego no sentido de 

oferecerem funcionários dotados destas características.  
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Outro ponto importante a se levantar reside no fato de que nestas empresas a 

disponibilidade de mão de obra é bastante reduzida. A empresa analisada afirmava 

que não tem condições contratar pessoas que excetuassem trabalhos deste tipo. 

Seu quadro de funcionários era bastante enxuto de forma que não podiam arcar com 

custos de mão de obra que se destinassem documentar processos.  

Há que se avaliar a real necessidade destas contratações extras que 

executem trabalhos de documentação. Certamente um detalhamento e 

planejamento dos atuais processos, assim como a elaboração de um plano de 

trabalho adequado, permitem a documentação de todos os processos sem que se 

faça necessária a contratação de pessoal extra. 

Quanto à estrutura administrativa, é importante salientar que não basta 

apenas mão de obra mesmo que especializada, os dados colhidos pela empresa, 

precisam ser organizados de forma tal que, permitam, através de uma análise, 

fornecer informações suficientes para que se tomem decisões de forma rápida e com 

segurança. 

Esta estrutura baseia-se em uma rotina de trabalho muito bem planejada na 

qual todas informações possam se inter-relacionar, que sejam oriundas de uma 

única base de dados, e que tais dados sejam coletados com segurança e confiança. 

Há no mercado inúmeras empresas especializadas em sistemas integrados. A 

criação de sistemas deste tipo  internamente são extremamente difíceis, pois exigem 

altíssima especialização em informática, ao passo que o desenvolvimento de 

planilhas eletrônicas independentes por setor ou processo, permitem pouca 

integração de dados e logicamente informações imprecisas ou insuficientes. 

 

Em último lugar, verificou-se no caso da empresa analisada, que conhecia a 

FPNQ, uma forte resistência á implantação de um modelo de gestão por acreditar 

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

as micro e pequenas empresas estão inseridas.  

Os mercados nos quais tais empresas atuam são altamente dinâmicos e 

impõem condições comerciais que tornam o trabalho extremamente variável, 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 

adequação. 

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 são enormes por simples falta de conhecimento dos rumos do 

mercado. 

Não há cenários setoriais disponíveis, pois na maioria das vezes, os 

sindicatos patronais de suas classes, são compostos por concorrentes que de 

conhecem há longos anos, de forma que as informações trocadas entre eles são 

pouco confiáveis, de forma que suas informações são obtidas ou em conversas com 

clientes, ainda assim pouco confiável, ou com representantes contratados que atuam 

no mercado. 

Apesar disso, é muito importante salientar que a utilização dos modelos de 

gestão é possível para pequenas e micro empresas. Mesmo que não implementem o 

modelo dos PPE conforme consta no manual da FPNQ, é importante que se 

considerem as idéias e princípios contidos em tais modelos. 

As alterações de algumas práticas ou processos permitem às empresas obter 

uma maior visibilidade do que esta ocorrendo em seus mercados, o que, no caso de 

ambientes altamente dinâmicos, se torna ainda mais importante. 

A adoção de planejamentos e estratégias globais, como a proposta 

anteriormente, permite que se controlem recursos e materiais de forma mais eficaz 

evitando desperdícios que logicamente reduzem as apertadas margens de lucro 



 137

praticadas. Estes planejamentos podem ser realizados com o auxílio de análises e 

planilhas bastante simples e acessíveis a todos. 

O estreitamento dos laços com os clientes, citado na bibliografia como um 

ponto forte das organizações de pequeno porte, pode ser extrapolado para análises 

de segmentação de mercado, permitindo que se crie uma política de vendas muito 

efetiva, com sucesso garantido ao se oferecer produtos específicos para mercados 

específicos. Estes mapeamentos evitam que promoções sejam feitas com produtos 

errados em regiões erradas, resultando em poucas vendas. 

O cuidado para implementar tais políticas deve ser grande, pois se os 

resultados não forem satisfatórios decorrentes de análises incorretas, pode-se criar 

um grande  preconceito e resistência com todas as próximas ações a serem 

tentadas.  

Por fim é imprescindível que as empresas conheçam seus mercados, seus 

pontos fortes e fraquezas para que possam progredir em seus mercados. A simples 

negação dos modelos em nada ajuda na melhoria dos sistemas de gestão 

praticados, ao passo que a adoção dos conceitos e princípios apresentados pela 

FPNQ pode contribuir muito positivamente na sobrevida de quaisquer organizações 

de todos os tamanhos. 

Desta forma, conhecendo-se o modelo dos PPE, aplicando seus princípios à 

administração de forma consciente,  buscando a melhoria contínua de todos os seus 

processos e atividades, e gerenciando a empresa com base na visão sistêmica 

oferecida pelos critérios da FPNQ, certamente o futuro e o sucesso estão 

assegurados. 
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Para próximas pesquisas, sugerimos que se aprofundem os estudos nos 

modelos de gestão das pequenas e micro empresas, que se aprofunde nas 

dificuldades de impantação, assim como na realidade econômica na qual estão 

inseridos. 

Que se estude e proponham modelos simplificasdos de gestão baseados nos 

fundamentos do modelo de gestão da FPNQ, uma vez que antes da utilização dos 

PPE, as PMEs ainda tem muito o que caminhar rumo à  padronização de processos. 

Desenvolver e disponibilizar de forma mais simplificada dados estatísitcos e 

senários econômicos que permitam analise de pessoas não técnicas. 
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