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“Nao se pode dizer que o fato de o termo
da qualidade ser de uso comum seja ruim.
Na verdade, isso pode decorrer de
profundo esfor¢o feito em passado recente

para popularizar o termo”.

Paladini (2011,p.20)



RESUMO

O século XX foi marcado por diversas transformacdes que implicaram em mudancas também
no mundo industrial e empresarial. Dentre essas mudangas, estd a comportamental em busca
de competitividade por meio da melhoria continua com qualidade e suas derivagGes. A
percepcdo do que de fato é qualidade determinou e determina os mais competitivos. Este
trabalho consiste em um estudo de caso realizado uma empresa de suplementos alimentares
no municipio de Cabedelo, que faz parte da regido metropolitana de Jodo Pessoa na Paraiba.
Trate-se de um estudo que visa identificar as percepcfes que a empresa citada tem acerca da
qualidade por parte de seus colaboradores. Para a coleta de dados, foram utilizadas
observacOes participantes e entrevistas semi-estruturadas com colaboradores de todos o0s
niveis de trabalho da empresa. Entre os principais resultados percebidos com esta pesquisa,
estd a incoeréncia entre o discurso e a pratica sobre qualidade. Os participantes da pesquisa
apresentaram conceituacdes mais diversas sobre o termo e suas peculiaridades, porém poucas
iniciativas foram percebidas por parte da empresa e de seus colaboradores para reajustar o
discurso com a prética, permitindo, assim, um cenario de dificuldades para a mudanga

organizacional.

Palavras chave: Qualidade; Conceito; Percepc¢do; Entendimento.
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1 INTRODUCAO

Vamos tratar de um assunto que desde sua popularizacdo proporcionou grandes
momentos historicos, reergueu economias pelo mundo e instituiu a competitividade de
maneira programa, planejada e carregada de resultados que poderias ser muito bem
alcancados. Falaremos sobre qualidade, mas principalmente sobre suas percepgdes. Como
fazer com que uma filosofia comportamental seja incorporada por diversos atores mundiais?
A demonstracdo de seus reais beneficios foi 0 que mais chamou a atencéo e ganhou a simpatia
de todos os cantos desse planeta.

O século XX foi marcado por diversas transformacfes e mudancas que podem e sdo
percebidas até hoje. Dentre estas mudancas, pudemos constatar a mudanga comportamental
em prol do alcance da exceléncia e melhoria continuas. Desde a industrializacdo do inicio
desse século, passando, segundo Maximiano (2006), pelo aprendizado do pds-guerra, tanto da
primeira, quanto da segunda, até os niveis mais altos de globalizacdo fortemente sentidos a
partir da década de 1990, todos esses momentos histéricos foram permeados pela qualidade.

Uma area se tornou forte na administracdo, a qualidade, que, de acordo com Gavin
apud Marshal Junior et al (2006), conceitualmente ha milénios ja era de conhecimento de
muitas pessoas e chegou ao século XX a ser trabalhada por meios de técnicas de inspecdo e
estatistica em linhas de producdo, tornando assim um tema de interesse e responsabilidade
gerencial.

Com essa necessidade, surgiu-se outra, a de alinhar o entendimento por qualidade por
parte dos gestores com o entendimento tido pelos seus funcionérios, o que torna um ambiente
de trabalho mais coeso em busca de objetivos comuns.

Por esse motivo, a presente pesquisa visa conhecer o entendimento sobre qualidade
numa empresa de distribuicdo e comércio de suplementos alimentares a partir das percepcdes
de cada individuo participante.

A empresa pesquisada, em comum acordo, pediu para ndo ter sua razdo social e
fantasia reveladas. Esta empresa possui quase 20 anos de atuagcdo no mercado de suplementos
alimentares e conta com uma marca brasileira exclusiva com produtos importados dos
Estados Unidos que séo vendidos e distribuidos em todo o territério brasileiro.

A pesquisa é da natureza descritiva, mantendo como foco a empresa de como um todo
de maneira sistémica, abordando todos os setores nela existentes.

O primeiro capitulo conta com uma breve apresentacdo introdutdria, com delimitagdo

e justificativa do tema, objetivo geral e especificos. O segundo capitulo traz um referencial
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tedrico que d& embasamento as conclusdes finais desta pesquisa. O terceiro capitulo
demonstra qual a metodologia abordada nesta pesquisa e como foi sua aplicagéo. Em seguida,
0 quarto capitulo faz a apresentacdo e analise dos dados. Por fim, temos a concluséo e as
limitacbes dessa pesquisa, bem como sugestBes de novas abordagens para pesquisas

semelhantes. E por altimo, as referéncias, anexo e apéndices sdo apresentados.

1.1 Delimitagdo do Tema

As percepcdes sobre a qualidade variaram e ainda variam numa grande propor¢éo no
mundo todo, tanto é que passou a ser um termo extremamente comum na rotina de qualquer
individuo, ganhando diversas conotacdes que dentro do contexto adequado pode ser
considerado como correto.

As empresas passam por essa situacdo também, em que os proprios colaboradores
conceituam diferentemente a qualidade. Situacdo esta que pode acarretar algumas dificuldades
internas. As pessoas que compde as empresas e demais organizacdes sdo as responsaveis pelo
sucesso de qualquer pratica ou politica adotada, e estas devem ser devidamente valorizadas.
Mas para isso, precisam ser bem instruidas e terem uma convergéncia de pensamentos em
prol dos beneficios mutuos, tanto da empresa, quanto deles proprios. E nesse sentido que deve
haver convergéncia e alinhamento de percepcdes da qualidade, para que os objetivos tracados

pelas organizacgdes sejam alcangados sem maiores problemas.

[...] é preciso estar bastante sintonizado com os colaboradores, pois qualidade hoje
esta muito mais associada a percepgdo de exceléncia nos servicos. E quando se fala
em servicos estd-se falando basicamente de pessoas. O elemento humano e sua
qualidade representam o grande diferencial contemporaneo. (MARSHALL JUNIOR
et al, 2006, p.31)

Este projeto delimita-se a um estudo de caso numa Empresa X de industrializacéo e
comercializa¢do de suplementos vitaminicos e minerais no municipio de Cabedelo/PB, sobre
a concepgéo que se tem acerca da Qualidade.

Ao longo dos anos, a Empresa X vem crescendo gradativamente e obtendo resultados
satisfatorios de acordo com seu porte. Como consequéncia, algumas areas administrativas
foram se aperfeicoando para acompanhar esse ritmo de crescimento: marketing, finangas,
logistica, produgdo, recursos humanos, administracdo geral. Contudo, uma area acabou sendo

pouco aproveitada, a qualidade. Tentativas de implantacdo de praticas e ferramentas ao final
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da primeira década dos anos 2000 foram feitas com o intuito de aplicar e disseminar alguns
conceitos bésicos da qualidade, porém, todas em véao. Néo se chegou a uma conclusdo certa
do por que da ndo obtencdo de éxito nessas tentativas que partiram de iniciativas da prépria
empresa.

Alguns motivos podem ser levantados e um deles seria a dificuldade que a empresa,
principalmente os colaboradores, tem de conceituar e compreender a qualidade. Diante disto,

a questdo e: qual € o entendimento sobre qualidade na Empresa X?

1.2 Justificativa para o tema

Nas Ultimas décadas 0 mundo passou por algumas transformacdes em diversas areas,
politica, social, comportamental, cultural, e as organizacdes empresariais espalhados em todos
os continentes também foram influenciadas por essas mudangas. As organizagdes comegaram
a Se preocupar com seus concorrentes, e por consequéncia comegaram a procurar novos meios
para supera-los. A qualidade com seus principios, ferramentas e técnicas permitiu que essa
superacdo ocorresse em meio as empresas mais competitivas que existissem.

Essas mudancas sé foram possiveis, pois tiveram iniciativas pioneiras a partir de
problemas identificados. Inovagéo que precisou ser pacientemente explicada e disseminada ao
redor do planeta e que por ter se tornado extremamente popular, a qualidade sofreu algumas
consequéncias que foi a sua diferenciacdo conceitual a medida que era divulgada sem limites.

Nesse sentido faz-se necessario uma pesquisa que demonstre as influéncias que as
diversas concepcdes a cerda da qualidade possa ter na aplicagdo correta de modelos,
programas e sistemas de gestdo da qualidade, visto que um bom entendimento proporciona
uma boa execucdo. Obtendo-se esses resultados, 0s novos administradores poderdo tomar
como base essa pesquisa para melhor transmitir e adequar a qualidade que se deseja
implementar em qualquer ramo de atividade. Resisténcias internas nas empresas, relacionadas
a adesdo as préaticas da qualidade, poderdo ser minimizadas em decorréncia do estudo em
cima do que é entendido sobre qualidade e seus beneficios.

A pesquisa se torna importante principalmente porque as empresas precisam
identificar e proporcionar uma verdadeira concepgéo sobre qualidade para seus colaboradores
a fim de que os mesmos estejam mais preparados para lidar com as exigéncias que um sistema

de gestédo da qualidade que por ventura, venha a ser implantado.
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1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Conhecer o entendimento sobre qualidade numa empresa de distribuicdo e comércio de

suplementos vitaminicos e minerais no municipio de Cabedelo/PB.

1.3.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar os principais conceitos que se tem sobre Qualidade na empresa;
b) Identificar o conhecimento dos colaboradores sobre ferramentas da qualidade;
c) Demonstrar quais as principais dificuldades percebidas pelos colaboradores com

implantacéo da qualidade.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Histérico da Qualidade

Ao longo da historia da Administracdo, diversos foram os pensadores e formadores de
teorias que em suas épocas foram importantes causando grandes impactos repercutidos e
estudados até os dias de hoje. De acordo com Maximiano (2006), temos como exemplo
Frederick Taylor e o Taylorismo, Henri Fayol e o Fayolismo, Henry Ford e o Fordismo, Max
Weber e a Burocracia, Pierre du Pont e Alfred Sloan da centralizagdo a descentralizago
corporativa; ambos apresentaram modelos amplamente difundidos entre os estudantes.

A medida que essas teorias e modelos iam surgindo, discordancias por parte de outros
estudiosos e administradores da época surgiam na mesma propor¢do. Em alguns casos nao
havia uma discordancia, mas sim, um aperfeicoamento do que até entdo se considerava 0 mais
adequado para 0 mundo empresarial.

Para essas teorias serem realmente aplicadas precisavam de resultados como
consequéncia de suas praticas, e estes sendo positivos, sua aceita¢do tendia a ser maior no
setor industrial. Maximiano (2006) ainda afirma que Ford apontou que 0 seu processo de
montagem de automoveis em linha de producdo era mais eficiente, pois isto acarretava numa
maior producdo de automdveis em menos tempo, podendo assim atender a uma maior
demanda que se pretendia em no inicio do século XX; iniciava-se ai o conceito de producéo
em massa. Do mesmo modo ocorreu com as demais teorias e modelos posteriores e essa é
uma légica que possui um poder de persuasdo normalmente aceitavel.

Ballestero-Alvarez (2001) nos permite analisarmos cronologicamente os fatos e a
partir dai identificamos que no inicio do século XX, mais precisamente, na década de 1920,
com o inicio e disseminacdo do conceito de produ¢do em massa, surgiram as primeiras nocoes
do que seria qualidade. Produzir o maximo possivel mantendo uma conformidade nos
produtos era o lema estabelecido na época. Esse pensamento de conformidade foi uma das
primeiras percepgdes acerca da qualidade que posteriormente foi sendo transformado de
acordo com outros pontos de vistas. Ainda, segundo Ballestero-Alvarez (2001), essa
preocupacdo com a qualidade inicialmente ficou mais evidente na industria automobilistica e
energia elétrica nos Estados Unidos e, apesar do reconhecimento da importancia de se manter
a qualidade nesses setores, 0 processo de aplicagdo em outros setores industriais demorou
quase trés décadas para se firmarem de vez naquele pais, pois havia certa resisténcia e

desconfianga de que, ao ser bem aplicada, a qualidade poderia trazer bons resultados.
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Até entdo a qualidade era mantida a partir de conferéncias unidade a unidade
produzida e essa técnica foi caindo em desuso. Uma forma menos dispendiosa, porém t&o
segura quanto, foi inserida nesse contexto, a analise por amostragem, pois, tomando como
exemplo um fabrica de produtos x, em que a producdo diaria era em torno de cem mil
unidades, seria totalmente trabalhoso e dificil de conseguir manter o0 mesmo padrdo de
conferéncia e uniformidade desejada a cada item produzido. A partir desse momento a
estatistica passou a estar presente na manutencdo da qualidade, entdo podemos dizer que

surgia ai o controle estatistico da qualidade a partir da década de 20 do século passado.

Como era impossivel inspecionar a totalidade das milhdes de peg¢as produzidas,
inventou-se a amostragem. O controle da qualidade sistematizou-se e comegou a
receber a aplicacdo da estatistica. O pioneiro foi Walter A. Shewhart, que, em 1924,
preparou o primeiro rascunho do que viria a ser conhecido como carta de controle.
Até hoje uma ferramenta amplamente utilizada. (MAXIMIANO, 2006, p. 80).

O maior acontecimento que evidenciou o controle estatistico da qualidade foi a
Segunda Guerra Mundial, ainda segundo Maximiano (2006, p. 81), foi exatamente nesse
periodo que houve um grande pico de utilizacdo de produtos da inddstria bélica por parte das
Forcas Armadas americana. Foram exigidos altos padrdes de qualidade em seus produtos e o
controle estatistico da qualidade foi amplamente aplicado para que se atendesse a e exigéncia
nesse setor e consequentemente, disseminado e conhecido pelo o mundo.

Nos anos 50, a qualidade chega ao Japdo, por meio do americano William Eduards
Deming a convite do governo de seu pais. Ele foi um dos precursores da Qualidade como
conhecemos hoje. Também foi responsavel pela aplicacdo e disseminacdo da Qualidade nos
EUA durante o periodo da Guerra, porém seu reconhecimento é mais dedicado ao seu
trabalho realizado no pais oriental.

Apbs a derrota na Segunda Guerra, o Japdo ficou extremamente abalado
economicamente e seus empresarios precisavam recuperar 0 mais breve possivel todos 0s
prejuizos acumulados pés-guerra. Heloani (2003) afirma que as empresas japonesas passavam
por dificuldades em fabricar e vender seus produtos ao restante do mundo, pois sua
credibilidade que ja ndo era boa estava prejudicada. Nessa época 0 Japdo passava por um
processo de reconstrucgéo total.

Deming passou a ensinar aos altos executivos, engenheiros e estudantes daquele pais
tudo o que sabia sobre o controle estatistico da qualidade a fim de promover uma mudanca
renovadora na mentalidade e comportamento do povo japonés. Sua passagem pelo Japéo

proporcionou gque as empresas japonesas passassem a alcangar niveis de qualidade nunca
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vistos e certamente foi fator determinante para recuperagdo de um pais que se encontrava
abalado pelo resultado pds-guerra.

Ainda nessa época surgia 0 modelo japonés, mais conhecido como o Toyotismo ou
producdo enxuta, que consistia na pratica do just in time, kanban, por exemplo, nas fabricas
da Toyota. Foi a primeira vez que se pensou numa forma de economizar espaco, em
detrimento da falta do mesmo visto que o territdrio japonés é estreito e novas formas de
otimizar a producdo eliminando os desperdicios, além de descentralizar a cadeia produtiva
que o Fordismo deixou como legado. Heloani (2003, p. 119) afirma que:

[...] nessa inovadora forma de producdo, no lugar de gigantescas organizagdes
verticalizadas [...], ocorre a descentralizacdo do processo produtivo. Uma enorme
rede constituida por pequenas empresas responsabiliza-se pelo fornecimento de
pecas e outros elementos [...].

Nesse contexto, num momento de transicdo das décadas de 1950 e 1960, surgia 0s
primeiros conceitos do Controle da Qualidade Total, ou TQC (Total Quality Control). Alguns
especialistas da época foram defensores e disseminadores da melhor aplicacdo do TQC, tais
como Armand Vallin Feigenbaum, Kaoru Ishikawa. Estes idealizaram de maneira geral, que a
qualidade deveria ser totalmente disseminada nas empresas, e nao controlada através de um
nucleo formado internamente. Até entdo era indicado a formacéo de Circulos ou Comités de
Controle da Qualidade, por funcionarios dedicados a manutencdo da qualidade em setores
internos especificos.

Na década de 1980, mais precisamente em 1987, surgiram as primeiras normas da
International Organization Standartization (1SO). Essas normas serviam e ainda servem para
normalizacdo de inUmeras situacGes empresariais que garantem o alcance do padrdo desejado
pela qualidade. As primeiras normas a serem publicadas foi as da série 9000, que de acordo
com Maximiano (2006, p. 83), “foram adotadas por alguns paises, especialmente da
Comunidade Europeia, para credenciar os fornecedores internacionais de suas empresas”.

Na década de 1990 e anos 2000, as empresas perceberam a importancia ser
normatizada com as Normas ISO. A competitividade ficou ainda mais acirrada, e a partir dai
percebeu-se a necessidade de comprometer e alcancar a Qualidade para que se consiga
diferenciar-se de seus concorrentes. A Qualidade passou a ser considerada como uma
estratégia essencial a qualquer industria ou prestadora de servicos.

Dessa forma, podemos resumir o contexto histérico da qualidade com a seguinte

figura:
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1920 1940 1950 1960 1980 SECULO XXI
Linha de Segunda Controle Qualidade Normas Qualidade
monta- Guerra, da Total de ISO, como

gem, Controle Qualidade Feigen- garantia Estratégia
Controle Estatistico chega ao baum e da de

Estatistico da Japao por Ishikawa Qualidade Negdcios
da Qualidade meio de
Qualidade Deming

Figura 01: Evolucéo da Escola da Qualidade.
Fonte: Maximiano (2006, p. 80)

2.2 Variedade Conceitual

O entendimento sobre qualidade é muito flexivel e depende muito do contexto que pde
em questdo esse tema. Algumas justificativas podem ser vistas ao longo dos anos,
principalmente nos ultimos cinquenta, em que a qualidade passou a ser amplamente
difundida. A sua aplicabilidade gerou diferenciacbes de conceituagcdes e que ndo podemos
desconsiderar ou julga-las como sendo erradas, mas o0 que ird tornd-la mais coerente serd o
objetivo que se pretende atingir ao afirmar que algo é de qualidade ou que possui a qualidade
desejada. Malik (1992 apud OLIVEIRA, 1994, p.21) através de uma pesquisa feita pela FGV
concluiu que “Qualidade ¢ palavra de dominio publico [...]. Afinal, mesmo se poucos sabem o
que o termo significa, ‘todo mundo sabe reconhecé-la quando estd diante dela’ ou ‘todo
mundo sabe quando ela estd ausente de determinado produto ou servi¢o”. Hansen (2001)
chega a afirmar que qualidade é um termo ambiguo e confuso, dado a sua variedade
conceitual. Afirma também que por moda, o termo acaba sendo empregado popularmente e
iSso pode repercutir ndo muito bem.

Quando se pergunta o que é qualidade a qualquer pessoa, poderemos obter diversas
respostas e, com certeza, muitas delas serdo diferentemente corretas. O verdadeiro conceito da
gualidade ndo € Unico, ele se adapta ao contexto utilizado e esta intrinsecamente ligado as
experiéncias vividas por cada individuo. Uns chegam a afirmar que qualidade se resume a um
produto sem defeitos ou falhas, outros afirmam que pode ser aquele produto ou servigco que
atende as expectativas do consumidor. Ha aqueles que atrelam a qualidade a durabilidade de

um determinado produto ou a seguranga que um possua.
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Qualidade, esse é um termo bastante falado no dia a dia e por isso ele passa por uma

diversidade enorme de definicdes.

“Qualidade!” Escolha dez ou doze termos geralmente mencionados por gerentes,
consultores, professores de administragdo, entre os quais este: ‘Qualidade’. Abra em
seguida os jornais e revistas especializados. Conte quantas vezes cada um deles
aparece. De longe, ‘qualidade’ serd o campedo! (OLIVEIRA, 1994, p.21)

E diferente conceituar um termo que é popularmente conhecido e isso no foi e ndo é
por acaso. Como pudemos perceber, historicamente a qualidade passou por algumas
desconfiangas no inicio de seu uso e a resisténcia a sua aplicabilidade era alta. Maximiano
(2006) deixa claro que somente apds a Segunda Guerra e bons resultados no Japdo, foi que
comecou a ganhar forca e com isso muito mais paises e pessoas se envolveram com a tao
comentada qualidade.

Para facilitar o entendimento e disseminar o que seria qualidade, diversos exemplos de
como seria possivel encontrar a qualidade no cotidiano de qualquer pessoa foram ditos e
divulgados sem muita preocupacdo por especialistas e estudiosos da area. Assim sua
percepcao foi sendo cada vez mais adaptada as inimeras culturas espalhadas pelo mundo, o
que provocou sua intencional popularizagdo conceitual.

Paladini (2011, p. 20) afirma que “ndo se pode dizer que o fato de o termo da
qualidade ser de uso comum, seja ruim. Na verdade, isso pode decorrer de profundo esforco
feito em um passado recente para popularizar o termo.” E bem verdade que o fato de ser
popularizado ndo é ruim, mas algumas defini¢bes atribuidas a qualidade restringem e, em
alguns casos, demonstram de maneira errada o que realmente venha ser a qualidade.

Observando um pouco mais das diversas percepces que se tem sobre qualidade,
Paladini (2011) afirmou que existem oito tipos de pensamentos relacionados e que o maior

erro é pensar que um deles por si s0, seja qualidade:

Qualidade é algo abstrato, sem vida propria, indefinido;
Qualidade ¢ sinbnimo de perfeicao;

A qualidade nunca muda;

Qualidade é um aspecto subjetivo das pessoas;

o &~ w0 N

Qualidade é a capacidade que um produto ou um servico tenha de sair
conforme seu projeto;

6. Qualidade é um requisito minimo de funcionamento;
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7. Qualidade significa classes, estilos ou categorias de produtos ou servicos;
8. Qualidade é a area que se envolve com essa questdo.

Para Juran (1997, p.9), podem ser encontradas diversas definicdes sobre qualidade,
mas os gerentes devem dar importancia a duas: primeiro que sdo as caracteristicas do produto
e, segundo, que é a auséncia de defeitos. Ambas sintetizam bem o que se tem de mais popular
em percepgao da qualidade. Ja para Campos (2004, p.2), qualidade ¢ um “produto ou servigo
[...] que atende perfeitamente, de forma confiavel, de forma acessivel, de forma segura e no
tempo certo as necessidades do cliente”.

Hoje em dia o que € mais aceito e difundido como conceito da qualidade, segue bem o
que foi proposto por Campos, em que o cliente é o verdadeiro foco da aplicacdo da qualidade
em todos os aspectos. Sendo assim ‘“qualidade ¢ a adequagdo ao uso” (JURAN E GRYNA,
1991, apud PALADINI, 2008, p. 31). Uma vez que qualidade proporciona a adequagdo de um
produto ou servico ao seu uso pelo cliente, que é o consumidor final, podemos considera que
a qualidade foi alcancada.

Estes conceitos intensificaram o gerenciamento da qualidade, que vinha sendo
empregado até entdo. Assim, a gestdo da qualidade tomou como base esse foco no cliente
promovendo de maneira mais apropriada, técnicas e principios que precisaram ser seguidos a

fim de atingir o que se entendia sobre qualidade.

2.3 Gestado da Qualidade

O primeiro aspecto para que se tenha uma Gestdo da Qualidade corretamente aplicada
é a conceituacao do que venha ser qualidade pelos préprios colaboradores da empresa. Nesse
ponto percebemos a diversidade de conceitos que existem acerca da qualidade e ao se chegar
a consenso do que seria o0 verdadeiro conceito, que é a sua adequagdo ao uso, a resisténcia a
sua aplicacdo tende a ser reduzida. Paladini (2011) demonstra que assim como qualquer
pessoa, 0s funcionarios também possui certa intuicdo do que é qualidade por suas
experiéncias pessoas e convivéncia no dia a dia; contudo, a empresa ndo pode levar
consideracdo apenas isso na formulagdo das suas politicas e normas de funcionamento da
qualidade.

Existe outro aspecto que passou a ser considerado com a necessidade de gerir a

qualidade: a melhoria continua para a sobrevivéncia no mercado. Esse aspecto se da pelo
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reconhecimento de que todo o esforco para manter a qualidade deve ser mantido a fim de se
destacar dos concorrentes garantindo a satisfagdo do cliente.
Acontece que as necessidades das pessoas mudam continuamente e 0s concorrentes
estdo sempre se desenvolvendo e melhorando. [...] Diante deste quadro, para que a
empresa possa sobreviver € necessario desenvolver novos produtos ou servicos [...].
Para produzir estes novos produtos ou servigos sdo necessarios novos processos [...].
Este processo de inovacdo continua tem como referéncias o cliente e os concorrentes

e se constitui na garantia da propria sobrevivéncia da empresa [...]. (CAMPOS,
2004, p. 109)

Apesar disso, a importancia da melhoria continua se torna relativo, se compararmos
empresas de variados portes que ndo possuem concorréncia. Analisando-se esse contexto, a
melhoria continua sendo realmente seguida, ndo proporciona vantagem competitiva alguma.
A melhoria continua, segundo Campos (2004), esta diretamente ligada a competitividade para

que assim, a sobrevivéncia seja um dos propulsores que facam com que ela seja aplicada.

2.3.1 Principios da Gestdo da Qualidade

A gestdo da Qualidade para que seja realmente posta em pratica, precisa seguir alguns
principios. A ISO 9000:2005, esclarece oito principios que servem de base para uma boa
gestdo da Qualidade. Se percebermos que ambos o0s principios estdo sendo fielmente
aplicados, certamente a Qualidade tem uma boa gestdo em funcéo dela e consequentemente, a
melhoria do desempenho geral eleva-se. Ambos os principios apresentam uma abordem
sistémica e ampla, pois cada um dos principios pode e precisa ser reproduzido em todos 0s
setores de trabalho de uma organizacéao.

Abaixo, um quadro faz a relacdo entre o principio e sua descri¢do pratica, como sua

aplicacdo pode e é percebida.

PRINCIPIO APLICACAO

OrganizacOes dependem de seus clientes e, portanto,
) convém que entendam as necessidades futuras do
1 —Foco no Cliente ) ]
cliente, os seus clientes e procurem exceder as

expectativas.

Lideres estabelecem unidade de um propdsito e o
2 — Lideranca rumo da organizacdo. Convém que eles criem e

mantenham um ambiente interno, no qual as pessoas




possam estar totalmente envolvidas no propdsito de

atingir os objetivos da organizagé&o.

3 — Envolvimento de Pessoas

Pessoas de todos os niveis é a esséncia de uma
organizagéo, e seu total envolvimento possibilita que
as suas habilidades sejam usadas para o beneficio da

organizacéo.

4 — Abordagem de Processo

Um resultado desejado € alcancado mais
eficientemente quando as atividades e 0s recursos

relacionados sdo gerenciados como um processo.

5 — Abordagem Sistémica para a

Gestao

Identificar, entender e gerenciar processos inter-
relacionados como um sistema contribui para a
eficécia e eficiéncia da organizagdo no sentido desta

atingir seus objetivos.

6 — Melhoria Continua

Convém que a melhoria continua do desempenho

global da organizacéo seja seu objetivo permanente.

7 — Abordagem factual para

Tomada de decisdo

Decisdes eficazes sdo baseadas na analise de dados e

informacdes.

8 — Beneficios MUtuos nas

relagBes com os fornecedores

Uma organizacdo e seus fornecedores séo
interdependentes, e uma relacdo de beneficios
matuos aumenta a habilidade de ambos em agregar

valor.

Quadro 01: Principios da Qualidade vs. Aplicacdo
Fonte: Elaborado pelo autor com base na ABNT NBR ISO 9000:2005

2.3.2 Controle da Qualidade Total (TQC)
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O Controle da Qualidade Total surgiu, como vimos na figura 02, entre as décadas de

1950 e 1960, sendo no inicio mais fortemente disseminado no Japéao, onde ficou conhecido

por Total Quality Control, ou simplesmente TQC, como afirmou Campos (2004). Existia até

entdo o Controle da Qualidade por setores, de maneira isolada e partir dai, a Qualidade passou

a ser controlada em todos os setores de maneira interligada e mais uniforme e participativo

possivel.

Assim como houve certa resisténcia com o controle estatistico da qualidade nos seus

primordios, da mesma forma aconteceu com o TQC. Enquanto o mundo empresarial se
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adaptava de vez ao controle da Qualidade, uma confuséo de compreensédo entre controle total
e qualidade total surgia. Com isso o significado passou por um processo de esclarecimento, tal
qual, Campos (2004) demonstra através de questionamentos: que é controle total e o que €
qualidade total? E a resposta para ambas as perguntas gera por si S0 um conceito, de que
“TQC ¢ o controle exercido por todas as pessoas para a satisfagdo das necessidades de todas
as pessoas’.

Ainda sobre a conceituacdo do Controle Total da Qualidade, Oliveira (1994, p. 51),
diz que “a expressao TQC resultou de um mal entendido”, uma vez que os Japoneses nao se
deram conta de que estavam criando algo extremamente inovador, pois ao analisarem a tipo
de controle americano da qualidade chegaram a concluséo de que a qualidade ndo era apenas
controlada na producdo, mas também nos demais setores da empresa. Sendo assim, Oliveira

299

conclui “que o termo ‘control’ de fato queria dizer ‘management’”, isto ¢, gestdo da qualidade
total, por se tratar de um controle muito mais abrangente que o que se pensou de imediato.

O controle da qualidade como pode ser visto, esta diretamente ligado ao TQC e por
isso precisa ser destacada sua importancia, uma vez que sem este tipo de controle a qualidade
total torna-se algo dificilmente alcancavel. A questdo é, como definitivamente tal controle é
aplicado? E preciso gerenciar o TQC e isso acaba sendo conduzido, segundo Campos (2004,
p. 80), pelo PDCA. O PDCA para Marshall et al (2006), “¢ um método gerencial para a
promogéo da melhoria continua e reflete, em suas quatro fases”: P (plan) — planejamento, D
(do) — execucdo, C — (check) — verificacdo, A (act ou action) — agir corretivamente. Podemos

melhor visualizar o PDCA de acordo com a seguinte figura:

ACTION

DEFTNA
A5 METAS

ATUE N0 PROCESSO
EM FUNCAG DO
RESULTAIDS

Ak
N

LETERMINE 0%
METODOS PARA
ALCANCAR AS
METAS

C
EDUQUE
VERIFHAIE 03
LFLITOS DO THRABALHO

EXECUTADG
EXRECUTE O
THAHALH()

CHECK

Figura 02: Ciclo PDCA
Fonte: Paris (2002, p. 17)
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Resumindo, Campos propde que um gerente que seja responsabilizado pelo
gerenciamento do TQC “ndo deve simplesmente olhar seus resultados e dar ordens. Ele deve
orientar seus subordinados e atuar nas causas do desvios dos seus proprios itens de controle”.

Apesar de toda essa preocupacdo com a disseminacdo da qualidade amplamente
controlada em todos os setores da empresa, bem como os métodos corretivos que séo feitos ao
longo do processo de controle, nada disso garante integralmente que a Qualidade, de fato, foi,
¢ e serd bem implantada. “A garantia da qualidade ¢ uma conquista, ¢ um estagio avancado de

uma empresa que conseguiu que cada setor e cada pessoa pratique o controle da qualidade”

(Campos 2004, p. 146).

2.3.3 Ferramentas de Gestdo da Qualidade

Visando a viabilizagcdo da pratica de gestdo da qualidade, ferramentas foram sendo
criadas a partir da identificacdo das necessidades das mesmas. H4, porém, uma divisdo de
necessidades em duas, segundo Dalharetti Filho (1996), pois inicialmente a gestdo da
Qualidade se baseava apenas na teoria da amostragem, mas com o tempo as necessidades
geraram as ferramentas de controle da qualidade e as de planejamento da qualidade.

Ja Marshall Junior et al (2006) afirmam que os especialistas apesar de classificarem as
ferramentas em de controle e de planejamento, existem outras que ndo séo frequentemente
aplicadas ou sdo aplicadas em determinados contextos, podem ser classificadas apenas de

ferramentas de gestdo ou gerenciamento da qualidade.

2.3.3.1 Ferramentas Gerais da Qualidade

As ferramentas de planejamento e controle da qualidade sdo também de gestdo da
qualidade, entretanto algumas ferramentas ndo se encaixam em uma classificacdo especifica,
pois dependerad do contexto que sera utilizada. Sendo assim, as ferramentas da qualidade que

sdo mais genéricas pode ser melhor entendidas no quadro a seguir:

FERRAMENTA DESCRICAO

) ) E um processo de grupo em que os individuos
Brainstorming (tempestade de ) o ) )
o emitem ideias de forma livre, sem criticas, no
ideias) ]
menor espaco de tempo possivel.




Fluxograma

E uma representacéo grafica que permite a facil
visualiza¢do dos passos de um processo.

Matriz GUT

E a reapresentacdo de problemas, ou riscos
potenciais, através de quantificacbes que
buscam estabelecer prioridades para aborda-los,

visando minimizar os impactos.

SW2H

E utilizada principalmente no mapeamento e
padronizacdo de processos, na elaboragdo de
planos de acdo e no estabelecimento de

procedimentos associados a indicadores.

Quadro 02: Ferramentas da Qualidade vs. Descrigéo.
Fonte: Elaborado pelo autor com base em MARSHALL JUNIOR et al (1996).

2.3.3.2 Ferramentas do Controle da Qualidade
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Sete ferramentas do controle da Qualidade foram criadas. Essas ferramentas “foram

criadas visando ao controle de processos, lidam principalmente com dados numeéricos. Foi

uma solucdo aparentemente 0bvia, do ponto de vista do TQC, s6 se controla aquilo que mede”

(DELLARETTI FILHO, 1996, p. 03).

Abaixo, um quadro relaciona a ferramenta e a sua descricdo:

FERRAMENTA

DESCRICAO

Gréfico / Diagrama de Pareto

E aplicada a analises e prioriza¢do dos aspectos
relevantes relacionadas a qualidade de um
produto, visa a facil visualizacdo da
estratificacdo de varias causas ou caracteristicas

de defeitos.

Diagrama de Causa e Efeito

Permite a organizacdo das informacGes
possibilitando a identificacdo das possiveis
causas do problema. Foi desenvolvida em 1943
por Ishikawa na Universidade de Tdkio com
objetivo de mostrar que varios fatores poderiam

ser comuns entre si.




Estratificacdo

E a analise de onde se pretende buscar possiveis
origens do problema, também permite realizar a
analise dos dados coletados a partir da busca

das causas.

Folha de Verificacdo

E utilizada para a apresentacio dos dados de
uma forma mais clara e concisa de visualizagéo,
serve para diminuir erros e confusfes na hora
da coleta dos dados, e se torna confiavel para a

tomada de decisoes.

Histograma

Possibilita conhecer as caracteristicas de um
processo ou um lote de produto dando uma

visdo geral do conjunto de dados.

Diagrama de Disperséo

Permite a identificagdo do  possivel
relacionamento entre variaveis consideradas
numa andlise. Consiste num aglomerado de
pontos,  distribuidos  sobre um  plano
estabelecido por um par de eixos ortogonais X e
Y.

Carta / Gréafico de Controle

Serve para analisar se 0 processo esta ou ndo
sob controle, através do calculo de trés
parametros: Linha Central de Controle; Limite
Superior de Controle; Limite Inferior de
Controle, onde ¢é definido um grafico de
controle para viabilizar o monitoramento

continuo.

Quadro 03: Ferramenta de Controle da Qualidade vs. Descricdo.
Fonte: Elaborado pelo autor com base em PARIS (2002).

2.3.3.3 Ferramentas do Planejamento da Qualidade
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Assim como as ferramentas do controle da Qualidade, sete foram as ferramentas

criadas para o planejamento da Qualidade. Segundo Dellaretti Filho (1996, p. 04), “elas

surgiram para cobrir uma lacuna deixada pelas sete ferramentas de controle da qualidade
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[...]”. Elas possuem um tratamento de dados menos quantitativos preservando um pouco mais
o lado qualitativo das informagdes adquiridas para analise a partir dessas ferramentas.

A seguir, um quadro relaciona a ferramenta e a sua descricao:

FERRAMENTA DESCRICAO

E exploratoria e pode mostrar como um grupo
Diagrama das Afinidades de pessoas entende um problema ou um fato

desconhecido.

E conveniente para tratar problemas ou
Diagrama das Relagdes situacbes complexas, interligadas por uma rede
de relagdes de causa e efeito.

Enfatiza as conexfes ou correlagcbes existentes
) ) entre dois ou mais conjuntos de itens,
Diagrama de Matriz ] ]
organizados segundo as linhas e colunas de uma

matriz.

Estabelece as prioridades associadas a uma lista
Diagrama de Matriz de Priorizacdo | de acdes ou tarefas por meio de critérios de

pesos pré-definidos.

Faz o mapeamento sistematico de todos o0s
) i caminhos a serem seguidos e de todas as tarefas
Diagrama de Arvore
a serem executadas para se alcancar um

objetivo preestabelecido.

Faz o mapa de todos os eventos possiveis de
Diagrama do Processo Decisorio ocorrer quando se parte de uma situacao inicial

e se quer alcangar um objetivo.

E util para planejar o cronograma mais
) conveniente para a execucdo das tarefas de um
Diagrama das Setas 3
plano, quando se conhece o tempo de duragéo

de cada tarefa.

Quadro 04: Ferramenta de Planejamento da Qualidade vs. Descricéo.
Fonte: Elaborado pelo autor com base em DELLARETTI FILHO (1996).
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3 METODOLOGIA

Essa sessdo sera destinada a descricdo dos principais aspectos metodoldgicos a serem
utilizadas na pesquisa, tais como tipo de pesquisa, populagdo e amostra, técnica de coleta de

dados, tratamentos e analise dos dados.

3.1 Tipo de pesquisa

Para Lakatos (1991, p. 155) a pesquisa “é¢ um procedimento formal com método de
pensamento reflexivo, que requer um tratamento cientifico e se constitui no caminho para
conhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais.” Para que esse caminho citado por
Lakatos seja mais bem aproveitado, a pesquisa deve se distinguir em alguns tipos, que
deverdo ser escolhidos para ser seguidos.

Sdo trés os tipos de pesquisa: exploratoria, descritiva e explicativa. Para Gil (1991, p.
45), a pesquisa exploratdria tem “como objetivo proporcionar maior familiaridade com o
problema”. Gil (1994), ainda afirma que a pesquisa do tipo descritiva tem como objetivo o
estudo de caracteristicas de um grupo. Malhotra (2001, p. 108), diz que a pesquisa do tipo
descritiva “tem como principal objetivo descrever”, mas procurando sempre analisar bem o
fendmeno sem preocupar-se em encontrar 0s motivos dele ter ocorrido. J& a pesquisa do tipo
explicativa € o inverso da descritiva, pois tenta explicar os motivos para determinados
fendmenos.

Entre os tipos de pesquisa existentes, esta se adequou ao tipo de pesquisa descritiva, ja
que um grupo de individuos da Empresa X foi devidamente estudado.

3.2 Objetos de estudo, Populacédo e Amostra

A Empresa X atua no segmento de suplementos vitaminicos e mineral sendo a
distribuidora exclusiva de produtos importados dos Estados Unidos, onde possui uma fabrica
na cidade de Miami, no Estado da Fldrida, utilizando de uma marca sua registrada no Brasil.
A Empresa X ja existe ha quase 20 anos e faz parte de um grupo do setor farmacéutico no
estado da Paraiba, composto por ela mesma e o “Laboratério Z”, produtor de um
medicamento fitoterapico tradicional. Com sede no municipio de Cabedelo, cidade que

compde a grande Jodo Pessoa no estado da Paraiba, a Empresa X possui uma filial em
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Indaiatuba, no interior de S&o Paulo, que proporciona uma maior aproximacgao com o restante
dos clientes no pais.

A empresa conta com 33 itens disponiveis no mercado, vendidos e distribuidos para
todas as regides do Brasil, pois conta com representantes comerciais em cada uma delas, além
de fornecedoras de transporte de cargas com a mesma area de atendimento. A Empresa X
atualmente conta com um corpo de 22 colaboradores atuando em Cabedelo/PB, porém no
momento da coleta de dados a empresa contava apenas com 18 colaboradores e foi esse
universo utilizado para a definicdo da amostra.

A determinacdo dos sujeitos da pesquisa dependeu de alguns fatores importantes. A
escolha da Empresa X para o estudo de caso foi feita pelo fato de que o pesquisador ja esta
inserido na empresa, atuando como estagiario na parte administrativa desde dezembro de
2011 até os dias atuais. A amostra foi determinada pelos critérios de tipicidade e de
acessibilidade que, de acordo com Vergara (2007) o primeiro tem relacdo com a
representatividade de certos elementos dentro da populacdo que se pretende estudar; ja o
segundo critério tem relagdo, como o préprio nome diz, com a facilidade de acesso a esses
elementos da populacéo.

Do quadro de colaboradores dispostos na época da coleta dedados, 7 colaboradores
foram utilizados para esta etapa de acordo com o0s 4 niveis hierarquicos conforme o

organograma (anexo A) e o quadro a seguir:

Colaboradores Nivel Cargo
Colaborador 1 Nivel 1 Assessor Executivo

Colaborador 2 Nivel 2 Gestor Executivo e Marketing
Colaborador 3 Nivel 2 Gestor Financeiro

Colaborador 4 Nivel 3 Auxiliar Administrativo
Colaborador 5 Nivel 3 Assistente Comercial e Logistica
Colaborador 6 Nivel 3 Nutricionista

Colaborador 7 Nivel 4 Auxiliar de Expedicéo

Quadro 05: Amostragem por nivel hierarquico
Fonte: Elaborado pelo autor, 2013.
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3.3 Método de Abordagem

Segundo Richardson et al. (1999, p. 90), “a pesquisa qualitativa pode ser considerada
como a tentativa de uma compreensdo detalhada dos significados e caracteristicas situacionais
apresentadas pelos entrevistados”. Por esse motivo a pesquisa tera uma abordagem
qualitativa por considerar que desta forma serdo obtidos os melhores insumos que embasem
ainda mais as respostas de acordo com sua delimitacdo de tema e coeréncia com a
justificativa.

Esta pesquisa ¢ caracterizada como um estudo de caso, ou seja, “um estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira a permitir conhecimento amplo e detalhado do
mesmo” Gil (1994, p.78).

3.4 Métodos e instrumentos de coleta de dados

O método de coleta de dados utilizado para esta pesquisa foi a entrevista, pois possuli
algumas vantagens que poderiam e foram bem aproveitadas o alcance dos objetivos. Gil
(1994, p. 114), afirmou que entre as vantagens de se aplicar esse modelo esta a “eficiéncia
para obtengdo de dados em profundidade acerca do comportamento humano”. O mesmo
autor ainda afirma que “oferece flexibilidade muito maior, posto que o entrevistador pode
esclarecer o significado das perguntas e adaptar-se mais facilmente as pessoas e as
circunstancias da entrevista”.

A entrevista tem seus aspectos, tipos e indicacdes para seu melhor uso, como diz
Lakatos (1991, p.1995):

[...] € um encontro entre duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha informacGes
a respeito de determinado assunto, mediante uma conversacdo de natureza
profissional. E um procedimento utilizado na investigacdo social, para coleta de

dados ou para ajudar no diagndstico ou no tratamento de um problema social.
Ainda de acordo com Lakatos (1991), os tipos de entrevista sdo: padronizada ou
estruturada, que é aquela em que o entrevistador segue um roteiro previamente estabelecido;
despadronizada ou ndo estruturada, em que o entrevistador tem liberdade para desenvolver
cada situacdo em qualquer direcdo que considere adequada; e painel, que consiste na repeticdo
de perguntas, de tempo em tempo, as mesmas pessoas, a fim de estudar a evolucdo das
opinides em periodos curtos. Existe uma variagdo entre a padronizada e despadronizada,

chamada de semi-estruturada, que se baseia em questdes pre-definidas sem respostas pré-
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concebidas, isto é, abertas, onde o entrevistado sente-se livre para opinar da forma que lhe
convém. Este modelo de entrevista semi-estruturada foi utilizado nesta pesquisa (apéndice B).

A ideia inicial para a pesquisa era a que pudessem ser aplicadas apenas as entrevistas
distribuidas por niveis hierarquicos. Porém, desde quando a pesquisa comecgou a ser feita,
algumas situacOes de trabalho poderiam enviesar os resultados apurados, pois o pesquisador
esteve responsavel pela aplicagdo do programa 8S na empresa, que por sua vez, € um dos
programas da qualidade e isso poderia gerar uma pré-disposicéo a respostas voltadas apenas a
esse programa, quando o que se pretendia pesquisar ndo era exatamente o comportamento e
nivel de maturidade da empresa para aplicar tal programa; mas sim de identificar as
percepgdes que a empresa tem acerca da qualidade, sem relagdo direta com um modelo ou
programa que 0 pesquisador tenha ou esteja aplicando na empresa como uma das suas
atribui¢des enquanto colaborador desta.

Diante disso, por seu vinculo com a empresa, a técnica de observacdo participante
passou a ser adotada na pesquisa, gerando um roteiro de observacao (apéndice A). De acordo
com Richardson (1999, p. 261), nesse tipo de observacdo “o observador ndo é apenas um
espectador do fato que esta sendo estudado, ele se coloca na posicdo e ao nivel dos outros
elementos humanos que compdem o fendmeno a ser observado”.

Essa técnica foi definida para que pudessem ser constatadas, ou ndo, coeréncias entre
as respostas das entrevistas com o ambiente de trabalho de cada setor onde tiveram
colaboradores entrevistados.

Assim como a entrevista teve seu roteiro pré-estruturado, o roteiro de observacdes da
forma como indica Gil (1994), antes da coleta de dados foram elaboradas categorias de
analises a serem feitas nas observagdes em grupo e individuais: layout, higiene, padronizacéo
de atividades e processos; gargalos na execucao dessas atividades e processos (apéndice A).

As observacbes foram aplicadas antes das entrevistas e essa sequéncia permitiu
menores fugas de conteddo ou tendéncias da maioria dos candidatos as funcbes do
pesquisador.

A coleta de dados se deu entre os dias 20 a 28 de fevereiro de 2013. As observagoes e
entrevistas foram feitas no periodo da tarde, entre as 14h00Omin e 18h00min. O periodo
escolhido se deu por conta de nesse momento a empresa contar com a maioria de seus
colaboradores, com apenas auséncia de duas pessoas de todo o universo pesquisado. Também
foi levado em consideracdo que nesse periodo os feriados ndo seriam um entrave e no final do

més é onde o nimero de atividades no geral cresce, podendo, assim, evidenciar 0os maiores
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erros e acertos por parte de todos colaboradores, sendo também um dos pontos levados em

consideragdo nessa pesquisa.

3.5 Métodos e instrumentos de tratamento de dados

As entrevistas foram gravadas através de um aplicativo no celular do pesquisador e
foram realizadas a s6s com cada colaborador em seu ambiente de trabalho. As gravacGes
foram transcritas e, ap0s isso, tratadas a fim de se obter conclusdes sobre os discursos
coletados. Esse tratamento ou analise “¢ um conjunto de instrumentos metodoldgicos cada dia
mais aperfeicoados que se aplicam a discursos diversos” (RICHARDSON, 1999, p. 223).

Com base nos discursos apresentados por cada colaborador, foi possivel identificar
quais as percepgdes que, de maneira geral, a Empresa X possuia e possui acerca da qualidade.

Portanto, a pesquisa em sua totalidade, teve como caracteristica a coleta de dados de
forma direta e indireta, pois: baseou-se em pesquisas bibliograficas em livros, artigos e
normas de 6rgdo da area, entrevistas com 7 funcionarios escolhidos de acordo com seu nivel
hierarquico e o roteiro de observacfes nao participantes.

O roteiro de entrevista conteve apenas 7 questdes que partiram de um ambito mais
generalista até uma abordagem mais especifica, para que pudesse ser testado, também, além
da percepcdo, qual o nivel de conhecimento acerca da qualidade por parte desses
colaboradores.

Apds essa etapa de coleta de dados, os mesmos foram analisados através da analise do
discurso, onde as repeticdes das principais ideias e auséncia delas foram levadas em
consideracdo, de acordo com Richardson (1999). As inferéncias foram devidamente
produzidas e as percep¢Oes serdo agrupadas com o intuito de identificar aquela que se
aproxime da percepcdo geral da Empresa X. Do mesmo modo, o roteiro de observacgdes teve
suas principais constatacdes que foram agrupadas sintetizando um perfil do ambiente de

trabalho comparado ao discurso apresentado nas entrevistas.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

4.1 As observacoes

As observacdes foram feitas antes da aplicacdo das entrevistas e obedeciam a um
roteiro pré-estabelecido. Neste roteiro alguns aspectos foram levados em consideracdo em
todos os setores pesquisados. Com esses aspectos foi possivel identificar a auséncia e
presenca de conceitos atribuidos a qualidade. Foi levado em consideragéo itens do programa
8S, dos arranjos de layout, muito utilizado em areas extremamente produtivas, além da
prépria padronizacao que é um dos conceitos mais lembrados quando se fala em qualidade.

A sequir, alguns quadros demonstram quais as constatagdes dessas observacgoes por

aspecto e seus respectivos itens:

ASPECTO: | Layout

Disposicdo dos moveis e utensilios e adequagéo do

ITENS AVALIADOS: _ o
ambiente para as atividades do setor.

SETOR CONSTATACAO

Dispostos de maneira relativamente adequada as

_ ) funcbes e ao tamanho da sala que ndo é tdo ampla.
Assessoria Executiva ) ] o .
Existe uma cadeira para visitas que fica numa

passagem entre uma porta e outra na mesma sala.

y ) ] Dispostos de maneira adequada as fungdes, sem
Gestdo Executiva e Marketing _ 3
interrupcdes de fluxo.

Dispostos de maneira inadequada, visto que a sala ndo
comporta todos 0s mdveis e equipamentos e 0S
Gestdo Financeira préprios colaboradores do mesmo setor. Tudo fica
muito proximo gerando uma sensacdo real de falta de

espagco.

Dispostos inadequadamente, uma vez que 0S moveis
Administrativo causam um estreitamento no fluxo entre uma porta e

outra na mesma sala.

Dispostos de maneira relativamente adequada. Embora
Comercial e Logistica se tenha uma distribuicdo de moveis num arranjo

simples e funcional, este também faz com os espagos
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sejam encurtados causando certo incomodo a quem

circula entre as mesas de trabalho.

Dispostos inadequadamente, pois existe uma mesa de
trabalho voltada a pouco mais de um metro para a
o o entrada da sala. Essa mesma mesa esta entre duas
Nutricionistas e Tecnico ) ;
outras que ficam voltadas de frente para ela, também
tendo uma falta de espaco e causando incomodo a

quem circula por essas mesas.

Dispostos de maneira relativamente adequada. Existe
uma mesa central com divisérias para separacdo de
L pedidos numa sala retangular que dispde de prateleiras
Expedicédo ) _
ao redor dessa mesa que ndo segue uma sequencia
I6gica permitindo assim um fluxo desordenado neste

ambiente.

Quadro 06: Observagdes - Layout
Fonte: Roteiro de Observac6es da Pesquisa.

No caso da Empresa X, o layout ndo aparentou ser tdo influente na execucdo das
atividades, a ndo ser no setor de expedicdo, onde o ritmo de trabalho acarreta em mais
movimentacdo dos colaboradores desse setor. Nesse sentido, o setor de expedicdo, em que €
mais perceptivel um layout instalado, ele é caracterizado pelo arranjo fisico de produto, ou
seja, sdo aqueles processos em linhas ou continuos, segundo Ritzman e Krajewiski (2004).
Esses autores ainda afirmam que “embora os arranjos fisicos de produto sigam uma linha reta,
este nem sempre ¢ o melhor e os arranjos fisicos podem assumir formato de L, O, S ou U”
(2004, p. 198).

Na Empresa X, especificamente nesse setor, o formato apresentado ndo € linear, mas
sim em formato de U. Este tipo de layout € indicado para quem tem operac¢des que envolvam
volumes elevados, o que nem sempre é o caso da empresa X. Por isso, 0 mais indicado seria a
utilizagdo de um modelo de arranjo fisico hibrido, isto ¢, aquele que, “adota uma estratégia
intermedidria, pela qual algumas partes da unidade encontram-se dispostas em um arranjo
fisico de processo e outras em arranjo fisico de produto” (RITZMAN e KRAJEWISKI, 2004,
p. 199).
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ASPECTO:

Higiene do Ambiente

ITENS AVALIADOS:

Disponibilizacdo de lixeiras; vestigios de sujeira no
piso, mdveis e utensilios; indicacdo de locais de

descarte de lixo.

SETOR

CONSTATACAO

Assessoria Executiva

Gestdo Executiva e Marketing

Gestao Financeira

Administrativo

Comercial e Logistica

Nutricionistas e Técnico

Havia lixeiras ao lado das mesas de trabalho, sem
vestigios de sujeira em nenhum local, mas ndo havia
nenhuma indicacdo do local da lixeira ou qualquer

descarte.

Expedicéo

Apenas uma lixeira pode ser visualizada num espaco
onde o descarte € intenso por conta de utilizacdo de
caixas e fitas adesivas para embalar os pedidos que
estdo sendo separados para serem transportados. Essa
lixeira ndo tinha nenhuma indicacédo e estava em baixo
da mesa central utilizada na separacdo de produtos.
Mesmo assim, o local ndo apresentava vestigios de

sujeira.

Quadro 07: Observagdes — Higiene do Ambiente
Fonte: Roteiro de Observacdes da Pesquisa.

A higiene e manutencdo da limpeza no processo produtivo gera uma confiabilidade,

credibilidade de acordo com as especificacbes do produto vendido. As expectativas dos

clientes e consumidores é a de que os produtos atendam ou excedam certos niveis de
desempenho anunciados. (RITZMAN; KRAJEWISKI, 2004).

Por se tratar de produtos do setor farmacéutico, normas e regras de vigilancia sanitaria

devem ser seguidas a acdo mais bésica para que se tenha o atendimento completo dessas

normas e regras € a disposicdo de lixeiras e manutencdo de locais sempre limpos e

conservados para a manipulacdo e comercializagdo desses produtos. Para isso, a empresa

conta com farmacéutico e nutricionistas responsaveis pela auditoria constante internamente,

além de atencdo na chegada e saida de produtos.

Esse aspecto foi bem atendido, apesar de ter percebido uma oportunidade de melhoria

na sua area de expedicao.
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ASPECTO: | Padronizacdo de Atividades e Processos

Mapas de processos ou POPs (Procedimento
Operacional Padrdo) definidos; informalidade no
ITENS AVALIADOS: _ _ o
esclarecimento da descricdo de execucdo da atividade;
divulgacédo dos processos de execucdo das atividades.
SETOR CONSTATACAO

Assessoria Executiva

N&o foi possivel identificar na observacdo qualquer

Gestéo Executiva e Marketing

— i tipo de padronizacéo das atividades atraves de alguma
Gestao Financeira

_ documentacdo. Estas atividades e  processos
Administrativo 3 o
aparentemente, ndo possuem padronizagdo ou

Comercial e Logistica . 3 5 5
divulgacéo formal do padréo de execugéo.

Nutricionistas e Técnico

Nesse setor temos alguns procedimentos descritos e
afixados no laboratério, que é parte integrante desse
setor. Na sala deste laboratério, ndo grande frequéncia
Expedicédo de pessoas o que dificulta a visualizacdo dessas
informacdes padronizadas nas caracteristicas de POPs.
Na parte de separacdo de pedidos as atividades sdo
transmitidas pessoalmente, sem registro especifico.

Quadro 08: Observagdes — Padronizagéo de Atividades e Processos
Fonte: Roteiro de Observacdes da Pesquisa.

A padronizacdo de atividades e processos poderia ser muito beneficiada a partir de um
melhor layout no setor de expedi¢do. Nos demais, podemos perceber que nao havendo
padronizacdo das atividades claramente, pode-se assumir alguns custos com essas atividades
que ndo estdo sendo contabilizadas. Essa uma necessidade ainda ndo percebida na Empresa X,
mas que é afirmada por Robles Junior (2003, p. 48), em que “a constatacdo de que as
atividades consomem recursos e gque os produtos consomem atividades, levou a necessidade
de alocar custos as atividades”. Com essa alocacdo, a verificagdo de desperdicios ou
economias financeiras podera ser mais facilmente percebida.

As atividades bem padronizadas também evitam retrabalhos, havendo assim,
economia de tempo e mao de obra. Segundo Moura (1994 apud WIEMES E BALBINOTT]I,
2009), a padronizagdo permite que exista a “vantagem competitiva através da implementagao

da cultura do ‘fazer certo pela primeira vez’.” Essa cultura tem que ser ainda mais
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estabelecida na Empresa X, mesmo tendo consciéncias de suas dificuldades, mas objetivando
sempre 0s seus maiores beneficios.

O POP (Procedimento Operacional Padréo) ja € uma boa iniciativa que poderia ser
replicada em outros setores. J& que os POPs sdo, segundo Gourevitch e Morris (2008),
documentos que descrevem detalhadamente as etapas necessarias para a execucdo de uma

tarefa. Dessa a padronizacao teria suporte para ser, de fato, posta em prética.

ASPECTO: | Gargalos na execucdo das atividades
ITENS AVALIADOS: | Qual o gargalo? Onde ocorre? Por que ocorre?
SETOR CONSTATACAO

As atividades aparentemente ndo apresentavam

Assessoria Executiva
gargalos.

Gestdo Executiva e Marketing As atividades aparentemente ndo apresentavam

o ) gargalos, apesar de se ter percebido uma quantidade
Gestao Financeira ) . o
alta de interrupcdes por ligacGes.

Administrativo Nesses setores a quantidade de interrupcBes causadas
Comercial e Logistica por ligacdes foi intenso isso acontece e aconteceu por
Nutricionistas e Técnico conta de contato direto com vendedores e clientes.

O gargalo encontrado nesse setor, aparentemente foi no
momento da pesagem dos pedidos, que ndo é de
o maneira eletronica e algumas vezes a conferéncia teve
Expedicéao o _
que ser refeita, inclusive no momento de contagem de
unidades em cada pedido e seus respectivos volumes

para expedicéo.

Quadro 09: Observagdes — Gargalos na execugdo das atividades
Fonte: Roteiro de Observac6es da Pesquisa.

A padronizagéo evita, ou pelo menos ameniza, o surgimento dos gargalos no processo

que esteja sendo executado.

Os gargalos sdo todos 0s pontos dentro de um sistema industrial que limitam
a capacidade final de producdo. E por capacidade final de produgdo devemos
entender a quantidade de produtos disponibilizados ao consumidor final em
um determinado intervalo de tempo. (MAROUELI, 2008, p.1)
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Maroueli (2008) nos mostra entdo que uma quantidade importante de produtos pode
ser ficar indisponivel ao mercado devido a problemas internos de execucdo dessas atividades
dentro de certo tempo pré-determinado que seja ideal para a atividade que esteja sendo
executada. Mais uma vez, a padronizacgdo seria fundamental para essa diminui¢do de gargalos.

Na empresa a principal dificuldade encontrada que pode ser considerada como um
gargalo, pois limitam a capacidade final da producéo, ¢ a interrupcdo por telefonemas. Todos
os setores fazem e recebem ligacdes, isso é normal. O que interfere nessa limitacdo é
justamente o trabalho de quem precisa estar diretamente envolvido com a liberacédo de itens
vendidos para o0 mercado. O setor comercial recebe ou atende aos pedidos que por sua vez séo
separados e faturados, mas para que isso seja possivel, o setor financeiro participa desse
processo para gque seja conferido o pagamento de impostos e formas de pagamento por parte
dos clientes. Do inicio desse processo até seu fim, as ligacdes geram algumas interrupcoes
que poderiam ser evitadas através do atendimento e resolucdo das duvidas por parte de outro
setor, 0 administrativo, por exemplo, que ja atua com essa atribuicdo em alguns casos.

A conferéncia dos pedidos poderia ser mais agil se houvesse uma interligacao entre o
setor comercial e logistica com o setor de expedicdo. Ambos assumem a mesma
responsabilidade e, por isso, ambos ocupam-se com a mesma tarefa que poderia ser realizada
por apenas um desses setores. A necessidade de conferéncia aumenta pelo fato de j& haver
historico de problemas da Empresa X e as transportadoras contratadas. Esse gargalo também

limita a capacidade produtiva dos dois setores.

4.2 As entrevistas

Ser entrevistado para uma pesquisa soou como uma novidade entre os participantes
gue demonstraram grande interesse em contribuir com o que pudessem e estivessem ao seu
alcance. As respostas encontradas para 0s questionamentos variaram consideravelmente em
alguns deles e em outros, pouco menos. Mas de maneira geral, pode ser percebida a
diversidade de abordagens que cada um tinha acerca da qualidade.

Foram entrevistados sete colaboradores nos quatro niveis hierarquicos. Com isso, se
tornou possivel fazer um comparativo de respostas entre 0s que ocupam cargos nos dois
niveis mais altos, com 0s que ocupam cargos nos dois niveis mais baixos.

Para um melhor entendimento, o quadro a seguir exemplifica como estéo divididas as

analises por niveis hierarquicos:
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NIVEL HIERARQUICO | ENTREVISTADO
1 e 2 (Alto) A BeC
3 e 4 (Baixo) D,E,FeG

Quadro 10: Segmentacdo de Entrevistados por Niveis Hierarquicos
Fonte: Pesquisa direta, 2013.

Como forma de preservar a identidade dos entrevistados, eles serdo identificados nessa
analise por letras de acordo, também com o seu nivel hierarquico.

Iniciando a analise das entrevistas pelos niveis 1 e 2, a primeira questdo perguntava o
que vocé entende por qualidade? As respostas reproduzidas nesses niveis tiveram a repeticdo
de algumas ideias mais especificas acerca do tema o0 que demonstrou certo conhecimento um
pouco mais elevado por parte desses entrevistados.

O entrevistado A disse que qualidade pra ele:

E a melhoria dos processos em termos de deixar todos os procedimentos e agdes se
tornem mais ageis, mais rapidas e claras minimizando erros, facilitando todo o
acesso as informagdes, aos controles e aos resultados. Entdo, acho que também
esta vinculado a algo de ser planejado, acompanhar e colher o que foi feito dentro
dessa perspectiva de vocé ter um processo bem definido, delineado, ter um

controle sobre aquilo, até para vocé ter acbes corretivas. E com isso vocé vai ter 0s
resultados. (Grifos meus).

Percebemos aqui a evidéncia de ideias de planejamento e controle de processos, além
da tomada de acOes corretivas. Esse trecho nos remete a uma pratica recorrente da qualidade
em todos em seus aspectos que pode ser traduzidas pelo PDCA, onde se planeja, executa,
verifica e age de maneira correta.

O entrevistado B trouxe a seguinte resposta:

Est4d muito ligado a conformidade. Seja ela em termos de processo, seja em
termos de produto. Mas ela também expande um pouco pra o que é oferecido em
forma de valor pra 0 mercado e como 0 mercado enxerga isso. A percepcao que o
mercado tem sobre o valor ofertado. Entéo, ela permeia um pouco sobre essa parte
interna de conformidade de processos e produtos, como aquelas coisas sdo feitas

e, também, como elas sdo ofertado ao mercado e como 0 mercado enxerga isso.
(Grifos meus).

Fica evidente nesse trecho que a ideia de conformidade, tanto dos processos quanto
dos produtos, também € atrelada a qualidade, assim como o valor que essa conformidade pode
passar ao mercado. Uma correlacdo benefica pode existir, segundo o entendimento do
entrevistado B, entre essa conformidade aplicada pela qualidade e a forma que o mercado, ou



40

seja, 0 seu publico alvo enxerga o resultado dessa preocupacgdo de se manter a conformidade
dos processos e produtos.

Paladini (2011), diz que a adequacdo ao uso tem relacdo direta com a necessidade do
cliente e quando o entrevistado B cita a forma como o mercado enxerga, identificamos ai a
adequacdo do produto ou servico ao que 0 seus consumidores necessitam, tornando esse
produto ou servigo bem visto e quisto no mercado.

O entrevistado C afirmou que “quem ndo tem qualidade ndo vai estar no mercado.
Alguns podem ter comecado com quantidade sem qualidade, mas para se solidificar foi
necessario chegar a qualidade”. A ideia levantada nesse trecho, diz respeito a competitividade,
que segundo Campos (2004), afirma que a qualidade existe basicamente por conta da
competitividade cada vez mais evidente entre as organizacdes em todos 0s segmentos de
mercado. Uma forma de buscar a diferenciacdo que o torne mais competitivo é partir da
utilizacdo de praticas e modelos de gestdo da qualidade.

Nos niveis 3 e 4, tivemos algumas respostas com ideias semelhantes, porém com um
pouco mais de objetividade, como podemos perceber com o entrevistado D, que afirmou que
qualidade para ele ¢, com as seguintes palavras, “um servigo essencial de um produto que
vocé vende ou venha propor a dar pra outra pessoa. Qualidade é tudo, pra mim tem que ter o
minimo de qualidade”.

O entrevistado E afirmou que, qualidade para ele seria:

Uma boa apresentagdo dos produtos. Também seria a questdo de evitar produtos
com defeitos em embalagem. Também com relacdo ao trabalho, seria um bom
trabalho com uma sala bem equipada, bem limpa, isso tudo t4 relacionado a
qualidade. [...] Seria isso ai, um bom desempenho para se ter uma qualidade de
servico melhor, um produto melhor, um produto com uma apresentacdo boa, uma
boa embalagem, um bom envase no laboratoério e no seu maquinario [...].

O entrevistado passou uma percepcéo de acordo com suas experiéncias profissionais e
pessoais, ja que esse entrevistado trabalha diretamente no manuseio dos produtos e teve uma
adaptacdo de seu entendimento a sua realidade.

Nesse trecho da entrevista fica evidente também a ideia do zero defeito, defendido
também pelos autores que falam sobre a qualidade. O fazer certo desde a primeira vez. Croshy
(1979) apud Robles Jr. (2003), instituiu algumas etapas a serem analisadas ao se implementar
modelos e gestdes da qualidade, sendo a nona etapa a de Dia Zero Defeito, em que ressalta
algumas consequéncias positivas e negativas de se ter a cultura do zero defeito, pois assim,

menos retrabalho sera visto, e custos menores serdo percebidos.
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O entrevistado F foi simples e objetivo, mas com visdo de melhoria com foco em
resultados, afirmando com as seguintes palavras: “qualidade vai ser um meio que a empresa
vai utilizar pra buscar melhores resultados”. J& para o entrevistado G, qualidade “¢ a busca
dos 100%, a busca do que ¢ mais perfeito, mais bem elaborado”. Nesse caso, fica evidente
também a busca da perfei¢do ou exceléncia no que se faz, o que remete ao zero defeito com
base na ideia passada pelo entrevistado E.

A segunda questdo trazia como pergunta: 0 que vocé entende por qualidade total?
Desse modo, um tom mais especifico de entendimento foi realcado na questdo com uma
forma de constatar também o nivel de conhecimento sobre qualidade os entrevistados teriam
de um modo pouco menos abrangente.

Observamos entre as respostas, algumas relacGes de ideias entre os dois niveis, alto e
baixo. A resposta de entendimento passada pelo entrevistado A, foi que:

Eu acho que no total é englobando todos os setores, todas as areas envolvidas para
ser um resultado em comum. Entdo a qualidade total vai desde um procedimento
mais simples enxergado como um procedimento basico de rotina, até processos
maiores dos quais a empresa esteja envolvida. Entdo se desde o principio, desde uma
empresa pequena até uma empresa de médio e grande porte ela tem em mente que a

qualidade total deve estar envolvida em todos os setores, que nao especifico de um
departamento em si, ndo é de uma area so [...].

Esse entrevistado traz um conceito que é refor¢ado por pelas definicGes de Gestdo da
Qualidade Total, quando Oakland (1994, p. 32) diz que esse tipo de gestdo é essencial para
“planejar, organizar, e compreender cada atividade e depende de cada individuo em cada
nivel.” Isto &, percebemos uma que a qualidade total, bem como foi dita pelo entrevistado A,
deve ser levada em cada setor, em cada nivel, pois s assim o resultado comum podera ser
alcancado.

O entrevistado B nos ofereceu, em sua resposta, 0 seguinte trecho:

[...] Qualidade total, pelo o que eu entendo assim, é mais que... vai além daquela

coisa que ta interna na empresa. Ela est4 ligada aos stakeholders, a sociedade. Ela
estd ligada... abrange além da propria empresa [...].

O nivel de abrangéncia colocada pelo entrevistado B, nos retoma a necessidade de
participacdo de todos os envolvidos no processo produtivo, isso inclui a sociedade e todas as
demais partes interessadas. Essa ideia também se enquadra na defini¢do passada por Oakland.

O entrevistado C, ndo apresentou uma visao diferente dos entrevistados A e B, porem

citou a exceléncia, que também é um das maximas da qualidade. Ele afirmou que:
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N&o adianta um setor ter uma exceléncia em qualidade e outros setores ndo. Pra que
tudo funcione de uma forma sincronizada, creio eu que é necessario e fundamental,
primeiramente a qualidade e, por conseguinte, a qualidade total [...].

Partindo para os niveis 3 e 4, novamente tivemos mais respostas objetivas, mas que
ndo foram de encontro ao que j& foi comentado pelos outros entrevistados dos niveis 1 e 2.
Houve um caso de desconhecimento do termo ou, pelo menos, uma falta de tentativa de
correlagdo do termo com alguma experiéncia pessoal ou profissional que fosse possivel
oferecer alguma resposta além da afirmacdo do desconhecimento. O entrevistado D, disse:
“nunca ouvi falar ndo. Essa é nova”.

J4 o entrevistado E ao responder, nos disse que ‘“seria a empresa ter uma qualidade
total, geral, em todos os setores da empresa.” O entrevistado F, respondeu que: “qualidade
total, tipo assim, a gente vai analisar as coisas que precisam ser melhoradas e implementar
coisas para que a qualidade seja eficiente e total”. O entrevistado G, assim como os demais,
permaneceu na mesma linha de raciocinio.

Ficou nitido que quando a questdo era concluida e 0 momento de resposta era dado,
poucas pessoas responderam com certeza absoluta sabendo diferenciar qualidade pura e
simplesmente, de qualidade total.

Antes de ir ao ponto principal da resposta, o entrevistado A falou “eu acho que vai
ficar um pouco redundante, mas enfim [...]”. O entrevistado B, disse ao final de sua resposta:
“entdo eu acho que ela permeia pelo o que a gente ja falou um pouco [...]”. Repassa-nos a
ideia de respostas que tentavam ser diferentes das que foram dadas para a qualidade, quando o
que vimos afinal, foi um retorno a conceitos e pensamentos semelhantes da qualidade total em
relacdo a qualidade.

Nesse ponto, Paladini (2011), afirma que “em rigor, ndo ha nada que a nogdo de
‘qualidade total’ acrescente ao conceito basico da qualidade. [...] se se adotar a definicao de
Juran, existe ‘qualidade’ que ndo seja ‘total’?” Essa questdo ¢ dada em circunstancia dessa
dificuldade em diferenciar os termos.

A terceira questdo perguntava: vocé conhece alguma ferramenta da qualidade? Se
sim, qual? Essa questdo abordou um aspecto num grau um pouco maior de especificidade, de
tal forma que esse era o foco a ser investigado nas respostas.

Nos dois primeiros niveis tivemos respostas que trouxeram algumas ferramentas
basicas da qualidade, até aquelas mais complexas ou que ndo sdo comumente encontradas em
empresas de qualquer setor do mercado.

A resposta do entrevistado A dizia que:
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Algumas ferramentas que eu conhego, ja implantamos aqui. Outras ferramentas
dentro da nossa realidade aqui da empresa nos anos de 2003, 2004 e 2005,
identificamos algumas outras ferramentas que podemos adaptar como pontos de
melhoria. Entdo assim, ferramentas da qualidade como o 5S, que hoje ja ta
atualizado para os 8S’s. N@s tivemos um programa que seria semelhante ao PDCA,
assim de planejar determinadas acGes, acompanha-las, controla-las e agir [...] A
ferramenta que nds utilizamos no nosso planejamento estratégico... O
brainstorming a gente ja utilizou... e em reunides a gente costuma utilizar também
0 brainstorming, mas assim, isso € tipo por departamento, ndo é? Até em questbes de
marketing e tal... Mas nés utilizamos aquela ferramenta 5W32, ndo... ¢ 5W3H [...].
(Grifos meus).

O entrevistado B também teve pontos especificos em sua resposta:

A gente usa um pouco aqui as andlises estatisticas, a gente utiliza a classificacéo e
gerenciamento por excecdo de estoque que pode ser aplicada ndo sé nesse ponto,
mas em VArios outros pontos como ferramenta de qualidade. [...] A gente j& usou
algumas ferramentas pouco mais especificas como o Diagrama de Ishikawa e etc.,
mas foi pouco usual aqui. A gente trabalha mais é com andlises estatisticas e
reunibes de brainstorming. Inclusive em alguns processos a gente fez alguns
mapeamentos, mas também é pouco usual. (Grifos meus).

O entrevistado C citou experiéncias bem superficiais com o programa 5S, que ja
praticado na empresa nos anos 2000, e também algumas ferramentas e comportamentos da
qualidade em vistas em fabricas do setor automotivo no interior de Sdo Paulo, porém nao
chegou a citar quais foram essas ferramentas encontradas nessas visitas.

Partindo para os niveis 3 e 4, percebemos uma evidenciacdo menor de ferramentas,
entretanto, elas também foram lembradas e citadas pelos entrevistados. O programa dos 5S’s,
quanto o 8S’s, foi lembrado mais claramente na resposta do entrevistado D, que falou:

[...] nunca tive esse questionamento de qualidade, 5s, 8s... Por isso que eu até estou

bem curioso pra saber, porque vai ser implantado na DLW esse sistema de qualidade
dos 5S’s... 8S’s.

O entrevistado E confessou ndo lembrar no momento da entrevista de alguma
ferramenta ou modelo da qualidade. O entrevistado F, disse que “tem o PPQ, que o ¢
Programa Paraibano da Qualidade e eles usam o0 MEG, que € um modelo de exceléncia, ndo
¢? E 0s 8S’s”.

O programa citado pelo entrevistado F, de fato € uma associagao que:

[...] tem por finalidade promover a disseminacéo de conceitos e uso de ferramentas
de gerenciamento pela qualidade total por parte das organizagbes no Estado da
Paraiba, com vistas ao desenvolvimento da cultura e da capacitacdo para o
gerenciamento da qualidade nas empresas privadas e nas administragdes publicas
federais, estaduais e municipais, diretas e indiretas, abrangendo os poderes
Executivo, Legislativo e Judiciario, assim como em organizacbes ndo-
governamentais e na iniciativa privada. (PPQ, 2013)
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Segundo a Fundagdo Nacional da Qualidade (FNQ, 2013), “o Modelo de Exceléncia
da Gestao® (MEG) é baseado em 11 fundamentos e oito critérios. Como fundamentos,
podemos definir os pilares, a base tedrica de uma boa gestio”.

Dessa forma, a figura a seguir ajuda a compreender como o0s oito critérios (lideranga,
estratégias e planos, pessoas, processos, clientes, sociedade, informacbes e conhecimento, e
resultados) sdo desdobrados em onze fundamentos (desenvolvimento de parcerias,
aprendizado organizacional, pensamento sistémico, cultura da inovacdo, lideranca e
constancia de proposito, visdo de futuro, orientacdo por processos e informacgoes, valorizacao
das pessoas, conhecimento do cliente e do mercado, responsabilidade social, geracdo de

valor).

CUENTES
DESENVOLVIMENTO os%
APRENDIZADO OR
PENSAWO%!S‘I%‘ ‘
LIDERANGA E CONSTANCIA DE PROPOSITOS

VISAO DE FUTURO

RESPONSABILIDADE SOCIAL

Figura 03: Critérios e Fundamentos do MEG®
Fonte: FNQ, 2013.

O entrevistado G, chegou a citar as normas ISO, como sendo um dos primeiros
contatos com a qualidade. “Em primeiro lugar, eu ja escutei falar em ISO 9001, ISO 9002, e
que eu nunca soube assim... relevancia desses termos utilizados, mas sei que medem a
qualidade de servigos e produtos”. De certa forma, esse entrevistado, apresentou uma
novidade com relacdo as respostas dos demais entrevistados e mostrou um conhecimento,
ainda que superficial, mais especifico e correlacionado ao foco da pergunta.

A quarta questdo tinha como pergunta: vocé teve alguma experiéncia com ferramentas
da qualidade nesta empresa ou fora dela? Comente sobre. Como pode ser visto, a maioria
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dos entrevistados j& tiveram experiéncias, ou pelo menos, contato com ferramentas da
qualidade. Os entrevistados acabaram respondendo duas questdes com uma resposta s6, como
foi 0 caso dos entrevistados A, B e C dos niveis 1 e 2.

O entrevistado F justificou suas experiéncias, afirmando que tinha ouvido falar do
PPQ e do MEG em cursos ofertados pelo Servigo Brasileiro de Apoio  as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE) e também pelo proprio PPQ. No caso do entrevistado G, se explicou
informado que teve contato com as normas ISO em outros empregos antes de chegar até a
Empresa X.

A quinta questdo perguntava: o que deve ser considerado, em sua opinido, ao se
implantar modelos, programas e/ou ferramentas da qualidade? O foco dessa questdo era
evidenciar se os entrevistados tinham visdo sisttmica num momento de decisdo para
implantacdo desses modelos, programas e ferramentas da qualidade, sabendo analises as reais
necessidades da empresa.

O entrevistado A disse que é:

Légico que tem ferramentas que elas sdo de cunho em comum, que a gente aplica na
empresa como um todo. Mas eu acredito que o principal critério é: qual € a
necessidade? O que é que se pretende? E corrigir? E melhorar o que jé se tem? E

uma remodelacdo? Uma adaptacdo? Enfim... A necessidade precisaria ser
identificada para que se implemente. (Grifos meus).

J& o entrevistado B, afirmou da seguinte maneira:

Acho que a primeira coisa a se considerar é a cultura da empresa. Eu acho que
muitas vezes é uma mudanca cultural, vocé tornar um funcionério voltado para isso.
Mostrar a importancia, mostrar como isso é importante pra ele também e fazer com
que isso se torne parte da rotina. Vocé trabalhar com ferramentas, vocé analisar o
que ta fazendo, vocé registrar, vocé fazer o ciclo PDCA girar, isso tem que ser uma
coisa implantada dentro da cultura, sendo, vai ficar uma séria de ferramentas soltas

[.]

O entrevistado C seguiu a mesma ideia do entrevistado A, em que a identificacdo das
necessidades torna-se um dos pressupostos mais basicos, como podemos ver no trecho a
sequir:

Antes de se implementar alguma ferramenta de qualidade, eu creio que seja principio
béasico, necessidade fundamental, fazer um levantamento justamente dos pontos, de
uma maneira bem resumida, do que seriam pontos positivos e pontos falhos. [...] O
que ta ruim, o que é prioritario, é logico vai ter uma atencdo maior para ser aplicadas
as ferramentas de qualidade.

Os entrevistados dos niveis 3 e 4 tiveram respostas que seguiram 0 mesmo raciocinio

que os entrevistados dos niveis 1 e 2. O exemplo do entrevistado D, que disse: “Eu considero
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que tém que ser avaliados os setores para depois... ai vocé vé o que esta... cada setor precisa
ser melhorado e aplicado as qualidades™. Ja o entrevistado E, afirmou que “acha que seria
melhor se houvesse um preparacdo de toda equipe, [...] essa parte de treinamento pra o
pessoal”. Nesse trecho, fica claro que ndo basta simplesmente querer impor mudancas se ndo
uma sensibilizacdo de seus colaboradores para que a adesdo as ferramentas, modelos e
programas da qualidade sejam a maxima possivel. “[...] Cada pessoa deve considerar que os
objetivos propostos coincidem com 0s seus proprios objetivos ou correm para eles, de forma
direta ou ndo” (PALADINI, 2011, p.154).

O entrevistado F e G responderam com ideias semelhantes aos demais entrevistados.

A sexta questdo perguntava: quais as consequéncias que vocé acredita que podem ser
gerados ao se aplicar modelos, programas e/ou ferramentas da qualidade?

Todos os entrevistados de todos os niveis afirmaram que existem mais consequéncias
positivas do que negativas. Também seguiram a linha de conclusdes que as consequéncias se
traduzem em melhorias para a empresa.

Nos niveis 1 e 2, o entrevistado A respondeu:

Primeiro, sempre consequéncias positivas, ndo é? Porque uma vez que vocé aplica
alguma ferramenta da qualidade, vocé vai conseguir mapear e dentro do que vocé
diagnosticar do mapa, vocé analisa se vai poder comecar a corrigir determinada
entrada, alguns desvios padrdo, algo que ndo esteja em conformidade ao que deveria
ter [...].

O entrevistado B confirmou dizendo que:

As consequéncias, se for um modelo bem implantado, sdo bem positivas [...] Se vocé
tem um modelo bem fixado, bem implantado, vocé vai ter funcionarios mais
motivados, porque eles vdo entender o que eles estéo fazendo, eles véo entender como
as coisas se correlacionam, eles vdo enxergar como uma a¢do se torna um padrao e
como esse padrdo ajuda a empresa.

A resposta do entrevistado C reforcou a ideia passada pelo entrevistado A e B,

afirmando que “o que se espera sao consequéncias boas, nao ha o que se discutir”.

Nos niveis 3 e 4, 0 entrevistado D afirmou que as consequéncias podem:

Melhorar tudo, melhorar o posicionamento da empresa, melhorar o que o funcionario
pensa da empresa, melhorar a comunicacdo da empresa para fora, para dentro da
empresa, melhorar em todos 0s aspectos sempre.

O entrevistado E ndo foi diferente dos demais e disse que “creio num desenvolvimento

melhor da equipe num todo [...]. Eu creio que sdo sempre mudancgas positivas”. Do mesmo
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modo, o entrevistado F apresentou resposta semelhante dizendo que ha “consequéncias
positivas e melhora o funcionamento como um todo”. Assim respondeu também o
entrevistado G.

Como podemaos perceber, houve uma congruéncia de pensamentos de quais seriam as
consequéncias, que elas seriam boas e propiciariam a melhora da empresa, embora apenas o0
entrevistado B explicou um pouco de como isso poderia ser visto na prética.

A sétima questdo e Ultima, perguntava: em sua opinido, quais as dificuldades
existentes na aplicacdo de modelos, programas e/ou ferramentas da qualidade?

Da mesma forma que ocorreu um alinhamento de pensamentos na questdo anterior,
essa questdo também teve em suas respostas a mesma caracteristica. Essa questdo foi
respondida pela maioria como se fosse um complemento da quinta questdo, pois ao serem
feitas as analises do que deve ser considerado antes da implantacdo de ferramentas, modelo
e/ou ferramentas da qualidade, naturalmente, pensaram em algumas possiveis dificuldades de
se fazer isso.

Nesse sentido, o entrevistado A, do nivel 1, respondeu:

[...] principalmente a conscientizacdo de pessoas acima em cargos de poder de
decisdo [...].Vocé tirar as pessoas da zona de conforto é uma dificuldade sim.

Mostrar pra elas que essa ferramentas vao auxilia-las, entdo esse ¢ o ponto de
partida. (Grifos meus).

O entrevistado B disse:

As principais dificuldades que eu vejo permeiam um pouco pela aquela guestdo
cultural, e 0 medo do pessoal mudar. sempre hd aquela resisténcia inicial, mas é
natural do ser humano, de sair daquele status quo pra se movimentar, muita gente tem
receio. [...] Por outro lado, é o seguinte, tomar cuidado pra que a qualidade néo se
torne uma burocracia exacerbada como a gente vé no servico pablico. Entdo, utilizar a
burocracia pro lado bom, utilizar para que as coisas corram melhor.

O entrevistado C trouxe como resposta: “eu continuo enxergando essa questdo da
cultura como sendo um grande desafio”.
Partindo para os outros dois niveis mais abaixo, também percebemos que a mudanca
da cultura organizacional é uma das principais dificuldades. O entrevistado D respondeu:
[...] que sempre hd um certo tipo de travamento com o funcionario, porque como o
funcionario esta acostumado aquela sequencia de trabalho e acha que aquilo esta certo,

tudo o que é novo no comego... meio que assusta e isso faz parte da implementacéo de
qualidade.
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Os entrevistados E, F e G permaneceram na mesma linha de raciocinio dos demais,
sem citar nada muito diferente.
Com base nesses trechos, Ritzman e Krajewiski (2004, p. 101) afirmaram que:
[...] um dos principais desafios para o desenvolvimento de uma cultura adequada para
0 GQT (gestdo da qualidade total), consiste em definir cliente para cada funcionario.
[...] Alguns funcionérios, especialmente aqueles que possuem pouco contato com

clientes externos, podem ter dificuldade para ver como suas func@es contribuem para
o esforgo geral.

Ou seja, fica evidente que essa questdo da mudanca cultural € uma constante quando
se pensa em implantacdo de ferramentas, modelos e programas da qualidade. 1sso acontece
em todos os niveis hierarquicos, sem distincdo. A conscientizacdo, desde os gestores mais
importantes até os colaboradores dos menores niveis deve ser feita e ambos sentem que a

mudanca pode ser um grande empecilho.

4.3 Comparacéao entre a observacao participante e as entrevistas

As respostas das entrevistas deixam clara a construcdo de um perfil para algo que se
tenha qualidade. Esse perfil permitiu que se idealizasse algumas necessidades para a
implantacdo de modelos, programas ou ferramentas da qualidade. Necessidades do tipo de
padronizacdo, conformidade, melhorias, correcdo de erros.

Entretanto, ao observarmos que essas sdo as necessidades que deveriam ser atendidas
com essas praticas da qualidade, pouco disso foi visto no cotidiano.

N&o havia padronizacdo de processos, descumprindo com o perfil de padronizacéo dita
pelos mesmos. Nao havia assim, a conformidade também idealizada no perfil, pois para que
ela fosse percebida, deveriamos ter visto como etapa inicial dessa consequéncia, a
padronizacdo, seja de processos ou atividades corriqueiras.

Ndo ficou evidente algum tipo de processo de melhorias na pratica, pois as
necessidades e limitagfes ndo sdo analisadas, dificultando a melhoria continua citada pelos
entrevistados.

As interrupgdes que pareciam de rotina durante as observagdes em cada setor, néo se
adequam o discurso feito pela maioria dos entrevistados. Algumas atitudes demonstraram
certa incoeréncia entre a pratica o que foi dado como resposta e desejado como ideal. Essa
diferenciacéo pode ter como causa, diversos fatores, entre eles a verdadeira percepcao do seja

qualidade e o seu envolvimento com ela.
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5 CONCLUSAO

A presente pesquisa tinha como principal objetivo conhecer o entendimento sobre
qualidade numa empresa de distribuicdo e comércio de suplementos vitaminicos e minerais
(alimentares) no municipio de Cabedelo/PB. Pode-se afirmar que esse objetivo foi alcancado,
uma vez que dentro dos mais diversos aspectos abordados da qualidade, a maioria teve seu
questionamento e sua observacdo resultando em depoimentos e percepgdes reais do
entendimento de cada individuo participante sobre a qualidade.

A abrangéncia do termo qualidade e as respostas em comuns dos participantes da
pesquisa nos permite dizer que por mais que ele seja popular, suas concepgdes tem sempre um
ponto especifico a ser ressaltado: a conformidade, a padronizagdo, o acabamento, uma boa
apresentacdo aos clientes, a verdadeira adequacgéo ao uso.

Todos tiveram a consciéncia da importancia de se alcancar a qualidade e que para isso
se tornar uma realidade, praticas, modelos e ferramentas devem ser utilizadas no intuito de
promover uma mudanga cultural que por muitas vezes se torna a maior dificuldade em
processos de implantacao e disseminacao da qualidade.

Foi possivel identificar nas préprias respostas dos entrevistados, quais foram e quais
sdo as experiéncias com ferramentas da qualidade que a empresa ja passou ou esteja passando.
Brainstorming, 5W3H, PDCA, Diagrama de Ishikawa (Causa e Efeito), Mapeamentos,
Programa 5s e 8s, Analises Estatisticas, foram algumas ferramentas que tiveram suas
experiéncias na empresa X, citadas. Com mais frequéncia, recentemente as ferramentas de
5W3H, Programa 8S e analises estatisticas sdo utilizadas pela empresa, seja nos
planejamentos estratégicos e elaboracdo de planos de acdes, seja na analise de registros de
vendas dos clientes e organizacdo de seus procedimentos, entretanto o programa 8S se
encontrava, no momento da pesquisa, em fase inicial de implantacdo tendo resultados ainda
discretos.

A empresa X, em seu histérico, manteve-se preocupada com a qualidade, porém
pouco se tinha definido do que deveria ser o foco dela. Por isso essa diversidade de
ferramentas e experiéncias com poucos resultados praticos que proporcionasse um
reconhecimento instantaneo de seus proprios colaboradores sobre essa preocupacao.

Notou-se que independentemente do nivel hierarquico que se encontra determinado
colaborador, este sempre tera, dadas as excec¢des, um conceito formado para a qualidade,

sabendo pontuar aquilo que € pertinente as suas atividades e que no final, tem correlagdo com
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0s objetivos gerais da empresa. Cada um soube contribuir, mesmo que intuitivamente, de
modo que essa correlagao existisse.

Por fim, podemos concluir que had uma incoeréncia entre o discurso e a pratica. Tal
incoeréncia faz com que dificuldades surjam e as mesmas sejam cada vez frequentes,
principalmente na conscientizagdo da importancia das préaticas, modelos e ferramentas da
qualidade existentes.

Essa pesquisa ndo apresentou grandes limitacGes para sua execuc¢do, contudo, novas
pesquisas com objetivos semelhantes poderiam ser feitas com grupos de pessoas maiores,
com mais diversidades culturais e de formacéo, para se ter uma percepcdo ainda melhor do
que determinado grupo tem acerca da qualidade. Podendo ser em empresas com quadros
pessoais mais amplos e niveis mais diversificados, ou mesmo em grupos de pessoas sem

necessariamente algum tipo de vinculo.

5.1 Sugestdes para a empresa

Analisando os resultados e percebendo oportunidades de melhorias, algumas sugestdes
de solucgdes poderiam ser aproveitadas. Solugdes para permitir que o colaborador sinta mais
de perto a qualidade e, como consequéncia, tenha a facilidade de defini-la. Isso poderia ser
concretizado a partir da formacdo de equipes de trabalho. Ou seja, pequenos grupos de
pessoas que tém um proposito comum, estabelecem suas proprias metas e abordagens e
assumem a responsabilidade pelo sucesso. (RITZMAN e KRAJEWISKI, 2004, p. 103).

A aplicagdo de ferramentas simples da qualidade em cada setor de trabalho, como
folhas de verificacdo no setor de expedicdo, por exemplo, pode se tornar uma prética eficiente
para que a importancia das praticas, citadas nas entrevistas, se converta em realidade.

Assim, o nivel de envolvimento de cada individuo seria intensificado e uma afinidade
com qualquer especialidade da qualidade seria rapidamente percebida. A resisténcia a
mudangas poderia se tornar menor, e melhorias continuas poderiam se tornar um habito na
empresa X. O mais importante objetivo alcangado seria a abertura que a empresa teria a cada
vez mais em se reinventar, encontrado suas falhas e procurando soluciona-las juntamente com

a qualidade.
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ANEXOS

Anexo A - Organograma DLW - 2012/2013

Nivel 1 -

Nivel 2

Nivel 3 -

Nivel 4 .

Assessor
Executivo

Diretor Presidente

Assistente da
Diretoria

Gestor
Financeiro

Assistente
Financeira

Auxiliar de
Servigos
Externos

Gestor Executivo
Geral e Marketing

Responsavel
Técnico

Assistente
Administrativo

Assistente
Comercial e Nutricionista
Logistico

Assistente de
Marketing

Auxiliar de
Servicos
Gerais

Auxiliar de
Expedicao

Fonte: Elaborado pelo autor com base em pesquisa direta (2013).




APENDICES

APENDICE A - Roteiro de Observacio

SETOR:

DATA: / / | HORA INiCIO: : | HORA FINAL:

1. Anaélise de layout;
a. Disposicdo dos moveis;
b. Disposi¢do dos utensilios;
c. Adequacdo do ambiente para a atividade;
2. Higiene do ambiente;
a. Disponibilizacdo de lixeiras;
b. Vestigios de sujeira no piso, mdveis e utensilios;
c. Indicacéo de locais de descarte de lixo;
3. Na execucdo de atividades ha padréo?
a. Mapas de processos ou POPs (Procedimento Operacional Padrdo)
definidos;
b. Informalidade no esclarecimento da descri¢do de execucao da atividade;
c. Divulgacéo dos processos de execucédo das atividades;

4. Quais os principais gargalos na execucéo das atividades identificados?
a. Qual o gargalo;
b. Onde ocorre;

c. Por que ocorre;

Fonte: Elaborado pelo autor (2013).
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APENDICE B - Roteiro de Entrevistas

Questdes Norteadoras

1. O que vocé entende por qualidade?

2. O que vocé entende por qualidade total?

3. Vocé conhece alguma ferramenta da qualidade? Se sim, qual?

4. Voce teve alguma experiéncia com ferramentas da qualidade nesta empresa ou

fora dela? Comente sobre.

5. O que deve ser considerado, em sua opinido, ao se implantar modelos,

programas e/ou ferramentas da qualidade?

6. Quais as consequéncias que vocé acredita que podem ser gerados ao se aplicar

modelos, programas e/ou ferramentas da qualidade?

7. Em sua opinido, quais as dificuldades existentes na aplicacdo de modelos,

programas e/ou ferramentas da qualidade?

Fonte: Elaborado pelo autor (2013).
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