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Resumo

Este trabalho foi desenvolvido a partir da demanda de pequenas empresas interessadas na
implementagdo de Programas de Qualidade Total. Seu objetivo principal foi identificar fatores
que condicionam o sucesso dessas organizagdes em processo de mudanga que tiveram por
base a pressdo pela adocdo da filosofia da qualidade. A metodologia utilizada foi a da
observagdo participativa, em alguns casos, concomitante com a entrevista pessoal, € o focus
group interview. As empresas que nao obtiveram sucesso estdo localizadas em Mato Grosso
do Sul — MS e Espirito Santo —ES, as que conseguiram seu intento, em Sao Paulo, interior e
capital. Embora o tema mudanga organizacional esteja em discussdo hd muitos anos, ndo se
tem noticias da identificacdo de fatores-chave que, se trabalhados adequadamente, podem
aumentar a probabilidade de sucesso das mudangas em pequenas empresas. Os resultados
sinalizam para a existéncia desses elementos uma vez que os problemas identificados por
aquelas que fracassaram, espelham-se como fatores de sucesso para as vitoriosas. Neste
estagio do estudo ainda ndo se tentou uma medida , mas as evidéncias mostram que, caso iSso
seja exequivel, talvez seja possivel também, desenvolver uma técnica que permita determinar
niveis minimos desses fatores que conduzam a mudanga com maior probabilidade de sucesso,
pois entre os resultados foi identificada a necessidade de modelos, teorias e técnicas que
sejam de mais facil compreensao e implementacdao, pois, frequentemente, os gestores se
defrontam com problemas de alavancagem financeira e operacional, haja visto que o ciclo de
vida das pequenas empresas ainda ¢ muito curto, sendo alto o nimero daqueles que abrem e
fecham seus negdcios pela falta dessa capacitacao.

1. APRESENTACAO
1.1. CONTEXTO

Congressos, simposios, workshops, enfim, eventos do mundo da administragdo tém
evidenciado a preocupagdo com as mudangas de paradigma e as técnicas de gestdo mais
adequadas aos tempos atuais. No entanto, ndo se pode esquecer que paises como o Brasil e
outros, ainda em desenvolvimento, possuem expressivo numero de pequenas empresas cuja
forca de trabalho tem dificuldade em absorver e utilizar os principios mais elementares de
gestdo organizacional, muitas vezes com o sistema de producdo baseado em mao-de-obra
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intensiva e baixa tecnologia. Ao mesmo tempo percebe-se que elas sofrem os efeitos do
processo de globalizagdo, sendo pressionadas a adotarem técnicas gerenciais mais modernas.
A filosofia da qualidade total, consubstanciada nos programas de mesmo nome, tem sido alvo
de interesse por parte de seus gestores, mas infelizmente, ainda ¢ pequeno o niimero de
empresas que obtiveram sucesso em tal empreitada.

1.2. O PROBLEMA

As empresas de Mato Grosso do Sul e do Estado do Espirito Santo mostram
evidéncias de dificuldades no que tange mudanga organizacional e implementagdo da filosofia
da qualidade. Palestras, encontros e seminarios estimularam os pequenos empresarios,
entusiasmados com a idéia, a empreender mudangas organizacionais. A ampla divulgacao da
filosofia da Qualidade Total gerou uma grande expectativa quanto a melhoria de processos
administrativos e de producdo dentro das organizagdes, levando seus dirigentes a buscarem a
operacionalizacdo de programas dessa natureza. No entanto, nem sempre empresas de
pequeno porte estdo em condigcdes de desenvolver tais agdes e, mormente, ndo t€ém nenhuma
idéia dos empecilhos que irdo enfrentar. Por outro lado, os processos de divulgacao citados e
a bibliografia existente ndo trazem com clareza os pré-requisitos necessarios, os problemas e
dificuldades que poderdo ser encontrados ao se tentar implementar programas como esse.
Seus conteudos programaticos apresentam forte concentragdo nas vantagens e instrumentos de
implementagdo, relegando a quase nada os alertas em relagdo as dificuldades desse processo e
as condi¢gdes minimas para seu desenvolvimento. Ao final, surgem o descrédito pela técnica e
a frustracdo decorrentes do fato de ndo se conseguir alcangar o objetivo almejado. O que se
vé, no fundo, € um processo de mudanca forgcado pelas pressdes de mercado. Quanto a isso ¢
possivel fazer uma analogia com o processo de aprendizagem de criangas em idade pré-
escolar. Existem estudos na area da pedagogia que demostraram que, para que uma crianga
possa ser alfabetizada com sucesso, deve possuir o que se chama de ‘prontiddo’. Por
prontidao entende-se as condigdes minimas de aptiddo, controle motor, capacidade de
percepcao, dentre outros fatores que permitirdo o desenvolvimento adequado da alfabetizacao.
No caso da implementacdo de Programas de Qualidade Total, que constituem-se em uma
modalidade de mudanca organizacional, as grandes e médias empresas parecem ja possuir
esses pré-requisitos em funcdo do estdgio de desenvolvimento em que se encontram. As
pequenas dao mostras de ndo terem essa prontiddo, o que evidencia-se como o fator de
impedimento para a ndo efetivagdo da mudanga. Assim, o objetivo geral deste trabalho foi
verificar quais sdo os fatores que dificultam ou impedem o sucesso da proposta de mudanga
organizacional, tendo por base a implementacio de PQT.

2. METODOLOGIA

Esta pesquisa caracteriza-se como uma pesquisa qualitativa, primeiro porque o que se
pretende é descobrir alguns ‘porqués’, segundo porque ndo se tem a intengao de generalizar os
resultados dela decorrentes. A populacdo-alvo foi constituida por empresas de pequeno porte
que, sob a supervisdo de um consultor, se langaram na tentativa de implementar um PQT. A
amostra constitui-se quase em um censo, nos casos de Mato Grosso do Sul - MS e Espirito
Santo - ES, mas esta longe disso em relagdo as empresas de Sao Paulo, que foram escolhidas
pelo sucesso de seu programa, porém sem ter sido possivel identificar o universo.
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Os dados foram coletados de duas formas: a primeira, foi a observagao participativa, a
entrevista e o focus group, tanto em MS quanto no ES. Para as empresas de Sao Paulo, so as
duas ultimas técnicas foram utilizadas, pois os programas ja haviam sido implementados. Ao
todo participaram 100 empresas de pequeno porte, 18 do Mato Grosso do Sul, 12 do Espirito
Santo e 70 da Grande Sao Paulo.

Os casos estudados tinham como proposta mudangas organizacionais baseadas na
implementagdo de programas de qualidade total, mesmo que ndo se buscasse a certificacao
ISO.

3. FUNDAMENTACAO TEORICA

E importante fazer um levantamento dos conceitos do que seja uma pequena empresa
uma vez que isso tem sido objeto de controvérsias entre os profissionais que atuam na area de
administracdo. Alguns parametros tem sido mais comumente utilizados e de acordo com
Costa (2001) e Gongalves (1995) considera-se pequena empresa aquela que tem menos de 100
empregados, por ser esse nimero um fator de influéncia preponderante sobre a adogdo de
principios gerenciais € sobre a natureza dos problemas que a organizacdo enfrenta.. Porém,
Bortoli Neto (1980, p. 12), d& mais importancia para (...) o valor do capital mais reservas, o
valor do imobilizado, o faturamento ou o numero de empregados.

Outros parametros podem ser usados, tais como: a administragdo da firma ¢
independente; usualmente o administrador ¢ também o proprietario; o capital ¢ do proprio
dono ou composto com a participagdo de um pequeno grupo; a area de operagdes €
principalmente local, com os trabalhadores e proprietdrios vivendo na mesma comunidade,
sem que os mercados tenham que ser locais. Schollhammer & Kuriloff (1979) discutem as
mesmas questdes e ao final, apresentam cinco fatores: dimensdo das operagoes (mercados
locais ou regionais); escala das operagoes; propriedade; independéncia (a autoridade e o
controle pertencem ao proprietario); estilo gerencial.

Esses argumentos sdo utilizados também por Bagnasco & Sabel (1995) e Fletcher
(2000) quando enunciam critérios de classificagdo quantitativos, qualitativos e combinados.
Os critérios qualitativos por eles utilizados s3o: incipiente especializagdo em termos de
organiza¢do e administracdo; dificuldades de acesso a0 mercado de capitais; dificuldades de
obtencdo de créditos; relacionamento pessoal do empresario ou administrador com seus
empregados; relacionamento pessoal do empresario ou administrador com seus clientes;
participagdo e dominio dos respectivos mercados; e independéncia de grupos de empresas.

Tomando por base o trabalho de Gongalves (1995) e também o de English (1995) ¢
importante distinguir a pequena empresa daquelas que desenvolvem um trabalho artesanal.
Tal argumento se baseia no fato de que esse tipo de industria parece condenado a desaparecer
a medida que os paises ou regides passam de uma economia tradicional para a economia
industrializada. Além disso, e o que ¢ mais importante, funcionam na base do empirismo e da
intui¢do, sem o minimo de adog¢do de principios gerenciais basicos, ndo estando, via-de-regra,
em condi¢des de empreender uma mudanga significativa. Na opinido de Fonseca (2001)
normalmente parecem ter maior facilidade para realizarem adaptagdes quanto a recursos
humanos, em funcdo da falta de clareza das atribuicdes e do diagndstico, que por seu
tamanho, ¢ menos complexo. Porém, em termos de producgdo essas adaptacdes sdo tanto mais
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dificeis quanto mais intensivas em capital forem. Costa (2001) afirma que 99% delas possui
capital nacional, geram 60% dos empregos, faturam 43% do total da economia e representam
80% do numero de empresas no pais, mas, em que pese tudo isso, ¢ comum sua estrutura ser
familiar, haver falta de formacdo técnica, resisténcia & mudanga, baixa procura por apoio
especializado e falta de consciéncia estratégica por ndo terem missdo e objetivos definidos e
trabalharem com horizontes de muito curto prazo. Também carecem de um sistema de
controle em todos os aspectos, mas sobretudo de custos e da produgdo. Nesse sentido Tranjan
(2001) menciona a falta de controles de estoque de matérias-primas, produtos em elaboracao,
produtos acabados e dos residuos e refugos encontrados com freqiiéncia em pequenas
empresas. Quanto a infra-estrutura, ¢ comum encontrar pequenas empresas instaladas em
constru¢des que nio pertencem ao proprietario, com muitas adaptacdes mal feitas e baixas
condi¢des para funcionamento. Essa condi¢do também ¢ um fator que cerceia a decisdo do
proprietario em termos de mudanca.

De acordo com Alvim (1997) quanto ao grau de tecnologia adotado, tanto no setor
produtivo quanto administrativo, as pequenas empresas caracterizam-se pela utilizagdo de
maquinas e equipamentos antigos. Nao comum ¢ a auséncia de informatizacdo de seus
procedimentos burocratico-administrativos e a total falta desses procedimentos na area de
producdo. Em decorréncia, do ponto de vista da produ¢@o, ¢ comum encontrar inadequagao de
métodos de producdo e ineficiéncia do equipamento industrial, como constatado por Barros &
Modenesi (1973). Dessa forma, a manutenc¢ao se faz somente em sentido corretivo, quando a
maquina para por falta de condi¢des de funcionamento. Essas considera¢des sdo reforgadas
por Gongalves (1995).

Mais recentemente Ferreira (2001) identificou que no caso de Minas Gerais, além da
busca da qualidade e do controle de custos, a inovacdo ¢ uma grande avenida que leva a
competitividade, que ndo ¢ exclusiva para as empresas dos setores de alto conteudo
tecnoldgico, mas sim para quem sabe criar. E no caminho da busca da inovagao, parece que as
pequenas empresas brasileiras comecam a construir suas redes de inovagdo, buscando a
parceria de universidades, centros de pesquisa e técnicos, clientes. Mas para a adog@o dessas
técnicas ¢ necessario preparar a organizagdo e para isso, vale resgatar a opinido de Steinhoff
(1978) de que nado existe melhor caminho para preparar a empresa para o sucesso do que os
componentes de um bom planejamento ¢ o conhecimento de técnicas administrativas. Tanto
para o autor quanto para Saldini (2001), os fatores de sucesso na administragdo de pequenas
firmas inclui: energia, iniciativa; habilidade para organizar; personalidade; competéncia
técnica; habilidade administrativa, bom senso; moderacdo; habilidade de comunicagao;
qualidades de lideranga; paciéncia; e experiéncia do proprietario. J& para Loureiro (2001) o
sucesso da administracdo de uma empresa quase sempre ¢ definido pela forma de encontrar e
reter bons empregados.

O pouco uso do planejamento parece ter como causa as proprias caracteristicas
operacionais da pequena empresa e de seus administradores. Robinson Jr. (1982) conclui seu
paper afirmando que as pequenas empresas ndo elaboram e utilizam o planejamento
estratégico, porque seus proprietarios (diretores) ndo tém tempo para se envolver nessa
atividade e, assim, acabam penalizando seus negocios em termos de vendas, lucratividade e
produtividade. Para Haeckel & Slywotsky (1999) a adaptacao necessaria aos dias atuais pode
ser feita eficiente e eficazmente por meio do planejamento estratégico.

Com o advento da filosofia da qualidade total o controle de qualidade tem sido um
requisito do mercado que aparece com intensidade cada vez maior. Isso talvez seja agravado
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ainda mais pela caréncia de procedimentos técnicos tais como desenhos, gabaritos, formulas e
especificagdes técnicas mais adequadas a fabricacdo do produto.

De modo geral, uma das razdes que determina as mudangas organizacionais sdo as
mudangas ambientais, tais como flutuagdes econdmicas, demandas sociais, novas tecnologias,
movimentos de mercado, dentre outras. Adaptar-se a essas mudangas parece ser um fator de
vantagem competitiva, porém essa adaptacdo pode provocar disrupturas internas e resisténcias
ao processo. Na opinido de Bagnasco e Sabel (1995) as pequenas e médias empresas nao tém
condicdes de realizar grandes transformagdes, que parecem preferiveis a reducdo dréstica de
custos. Tanto para Fletcher (2000) quanto para Loureiro (2001) essas mudangas,
principalmente no ambiente empresarial, possuem carater e resultados irreversiveis e que sao
impulsionados, basicamente, pelo proprio imperativo tecnologico. Hoje (e para o futuro com
mais certeza ainda), uma das principais responsabilidades do administrador profissional ¢
administrar mudangas, mas ndo se pode afirmar que o que deu certo no passado serd o mais
adequado no futuro.

Considerando que as empresas estudadas passaram por um processo de mudanga para
a qualidade, ¢ importante ressaltar alguns aspectos desse tema. Nadler et all (1994) apontam
as mudangas provocadas por PQT’s: mudanga na estratégia, na producdo, no trabalho, no
pessoal, nas disposi¢des organizacionais € na organizacdo informal. Contribui¢do significativa
a este trabalho pode ser encontrada também em Dutton & Duncan (1987) ao desenvolverem o
conceito de SID - Strategic issue diagnosis -. A avaliacdo da urgéncia e da viabilidade tém
implicagdes sobre a identificacdo do momento da mudanga. Esse momento estd relacionado
ao nivel (grau) do esforco e comprometimento da alta administragdo em resolver o(s)
problema(s). Para eles pequenas e continuas mudangas, no momento apropriado, surtem
maiores efeitos do que uma grande e drastica proposta de mudanga. O modelo procura avaliar
as relagdes entre viabilidade, urgéncia e o momento da mudanga.

Ao fazer a leitura de Ginsberg & Buchholtz (1990) € possivel inferir que um dos
aspectos que influencia o sucesso ou insucesso do processo de mudanga esta contido nos
fatores que conduzem as organizacdes a essa mudanca. Ao que parece, quando a mudanga ¢
imposta por atrasos tecnologicos, pressdes de mercado ou outros fatores externos, ela se torna
mais dificil e as resisténcias sdo maiores do que quando essa necessidade surge internamente.

4. ANALISE DOS DADOS
4.1. 0S CASOS DE FRACASSO

Em todos os casos estudados a iniciativa da mudanga partiu do proprietario. No
entanto, foi possivel detectar que os mesmos deflagraram o programa sem que tivessem sido
treinados para tal. Sua participagdo limitou-se a palestras e semindrios de carater geral. A
partir dai aconteceram duas formas de implementagdo: uma sem apoio de nenhuma
instituicdo, através de estudos realizados pelos gerentes e outra com o apoio de um consultor,
porém ambas sem a participagdo do proprietario ou dos soécios. No primeiro caso a proposta
foi interrompida apods seis meses de tentativas. A metodologia utilizada foi a de
implementagdo imediata de principios tdo logo os gerentes conseguiam entender seus
procedimentos. Os passos que ndo conseguiam ser absorvidos eram abandonados e novas
técnicas eram disseminadas de imediato. Os resultados espelham que os gerentes t€ém um
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certo grau de consciéncia sobre a necessidade da mudanca e os conceitos gerais de qualidade.
Porém, em nivel operacional constatou-se que os empregados nada absorveram e que ainda se
tornaram mais reticentes, quando ndo mais resistentes as mudancgas. Essas empresas so
concordaram em despender recursos para copia do material bibliografico e aluguel de fitas de
video.

No segundo caso o projeto durou entre 11 a 20 meses. A metodologia foi a
disseminagdo dos conceitos basicos em nivel gerencial e de supervisdo, com reunides para
decidir qual a melhor maneira de chegar até os empregados do nivel operacional. Optou-se
por anunciar o programa, seus objetivos e ministrar os conceitos através de palestras e durante
a realizacdo das atividades de rotina. Muitas mudangas ocorreram, mas o objetivo maior ndo
foi atingido. Essas empresas destinaram um recurso especifico mensal, que era gasto de
acordo com a evolugdo do programa. Com ele foi possivel manter estagidrios em tempo
parcial, reproducdo de material bibliografico, confec¢do de cartazes e compra de material para
dar suporte as mudancas mais simples.

Em ambos os casos, a existéncia de mao-de-obra com baixissima escolaridade parece
ser uma fonte de desinteresse pelo trabalho e por treinamento. Nenhuma das empresas em
questdo possui um manual de descri¢do de cargos, ou mesmo que nio fosse escrito, a clareza
do que competia a cada empregado. Observou-se também que em alguns casos, 0s ocupantes
de cargos especificos julgavam-se insubstituiveis e agiam de forma autocratica devido a
caréncia de mao-de-obra no setor. Os supervisores ndo tinham consciéncia do papel a
desempenhar como elo entre os interesses da organizacdo ¢ dos empregados. Na maioria dos
casos se posicionavam a favor desses ultimos, mesmo em detrimento da linha de producao.

Devido ao baixo grau de escolaridade daqueles que desempenhavam atividades em
nivel operacional houve muita dificuldade para entendimento dos conceitos de paradigma,
mudangas, necessidade de mudanga, de ferramentas simples da estatistica, diagrama de
Ishikawa, Otimo de Pareto, 5 S’, 5W2H, etc.

As empresas que deflagraram o processo sozinhas, simplesmente abandonaram a idéia.
As demais se viram obrigadas a traduzir os conceitos em linguagem que pudesse ser
entendida, o que foi feito com a participacao de estagiarios.

Observou-se que havia uma predisposicdo de alguns elementos para criar polémica
sobre determinados assuntos, com o intuito de emperrar o programa. Em ambos os casos as
reunides de estudo serviram também de palco para fazer reivindicagdes sistemdticas e para
expor problemas pessoais de relacionamento interno. Posteriormente identificou-se que
nenhuma dessas empresas tinha um programa de treinamento e desenvolvimento de pessoal e
que existiam sérios atritos entre alguns empregados.

A resisténcia a mudanca chegou ao ponto do uso excessivo do corporativismo em
detrimento do processo de producdo ao se descobrir que os erros de amigos eram acobertados
mesmo que isso causasse sérios prejuizos a organizagdo. De modo geral os empregados
tinham bastante clareza de seus direitos e procuravam identifica-los, enquanto que seus
deveres sequer eram mencionados na relagdo empresa/empregado. Houve uma resisténcia
muito grande, em todos os niveis, a fazer uma analise de sua rotina de trabalho. Esse processo
foi conflituoso, pois todos enxergavam as necessidades e exigiam mudancas dos outros, mas
nunca concordavam com as mudangas que os demais requeriam quanto ao seu cargo,
associando a sua pessoa. Além disso, havia muitas restricdes para identificar problemas na
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area de atuacdo de um colega com receio de sofrer retaliagdes, sobretudo demissdo. A
identificagdo do erro foi possivel, porém com auséncia de comprometimento para a correcao.
Em nivel operacional os processos nao estavam ‘standardizados’ e a resisténcia foi quase
insuperavel, pois os empregados tinham receio de que os resultados implicassem em ter que
aumentar sua produtividade. O discurso do cliente interno foi talvez o mais dificil de ser
trabalhado ja que, mesmo em nivel administrativo e gerencial quase todos recusavam-se a
tratar o colega dentro desse enfoque. O argumento era de que poderiam ocorrrer cobrangas
semelhantes as das chefias sem que a pessoa fosse chefe.

Em nivel tatico e operacional parece ter existido um ‘gap’ entre as expectativas de
retorno do programa e aquilo que ele poderia propiciar. Os retornos iniciais satisfaziam mais
aos clientes e ao proprietario ¢ nada aos ocupantes de cargos nesses niveis. Receber um
certificado de participagdo em palestras, ter um ambiente de trabalho mais limpo ou realizar
de forma correta suas atividades ndo tinha significado para eles. O interesse era em receber
aumento ou gratificacdo financeira pela participagdo no programa. Muitos achavam que o
esfor¢o adicional despendido com estudos de temas de qualidade e as mudancgas realizadas
deveriam ser pagos em forma de saldrio adicional, mesmo que tempordrio ou de forma
intermitente.

De certa forma, o fato de terem que ficar um pouco mais apds o expediente ou terem
que chegar mais cedo para participar de grupos de estudos trazia insatisfagdo aos empregados.
Gerentes e administrativos realizavam seus estudos dentro do horario de trabalho, pois o
numero de empregados permitia essa flexibilidade, o que gerou uma certa insatisfagao.

O processo cumbuca foi frustrante. Nao raro a falta de responsabilidade em preparar o
tema, a inabilidade para a condugdo, as desculpas de que ndo sabiam falar em publico ¢ a falta
de escolaridade fizeram com que a reunido fosse cancelada ou se transformasse em palestra
por parte da equipe de acompanhamento.

E importante registrar também a falta de pré-disposi¢io para a melhoria continua em
todos os niveis, caracteristicas da acomodagao, resisténcia a mudanca e conflito de interesses
entre empregado/empregador. A reincidéncia no erro e o retrabalho continuaram em
patamares altos mesmo depois de ser trabalhado o conceito nos niveis tatico e operacional.

Parte dessa resisténcia parece se dever a auséncia de uma politica de recursos humanos
que deveria ter feito trabalhos anteriores para que pudesse apoiar o programa com sua
credibilidade.

Outro fator de resisténcia foi a auséncia de um plano de cargos e salarios estruturado e
eqiiitativo que provocava distor¢des entre o esfor¢o despendido na consecucdo das tarefas e o
salario recebido em relacdo a outros cargos. Embricado nesse ponto estava também o viés na
relacdo capital/trabalho em funcdo dos empregados terem a concepgdo de que os deveres eram
muitos e os beneficios e salarios sempre baixos. Como decorréncia do citado anteriormente a
real importancia do cliente ndo foi percebida. O rotulo de que ‘o negdcio ndo € meu’
prevaleceu durante o processo.

Quanto a diagnoéstico e planejamento o que se observou foi a inexisténcia ou a nio
definicdo clara da missdo e objetivos da empresa, juntamente com a auséncia de estratégias e
o0 pouco conhecimento do mercado no qual atuavam.
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O controle e aumento da produtividade foram praticamente impossiveis de serem
obtidos face a falta de processos ‘standardizados’ e a resisténcia em se estabelecer os tempos
adequados para a producdo. Por outro lado, estrangulamentos eram provocados por falta de
conhecimento suficiente e inexisténcia de um fluxo de produ¢do correto e adequado. As
dificuldades para identificagdo dos problemas de producdo e sua solugdo eram marcantes
devido a baixa escolaridade e falta de treinamento na fungdo, uma vez que todos os
empregados aprendiam a fungdo executando as tarefas do proprio cargo, sem um treinamento
especifico. O comprometimento da capacidade produtiva total de algumas maquinas impedia
a realizagdo de manutengdo preventiva nas maquinas e equipamentos. Algumas chegavam a
parar por defeito e, ndo raro, somente o problema era corrigido sem uma manutencio geral
devido a necessidade de seu funcionamento em carater de urgéncia. Isto acarretava perdas
pelo tempo parado e pelo funcionamento precdrio, abaixo de sua capacidade operacional
devido a sobrecarga de funcionamento.

As diferencas da capacidade operacional das maquinas ocasionava constantes gargalos
intensificados ainda mais pela falta de coordenacao do processo de produgao.

Outro ponto de estrangulamento estava na dificuldade de obtencdo de matéria-prima,
para algumas empresas, 0 que ndo permitia garantir uma sincronia entre producao, entrega e
qualidade. Em outros casos a matéria-prima era fornecida por um niimero muito pequeno de
produtores no mercado. Essa condi¢do ndo permitia o que hoje se vé em termos de parceria de
fornecimento uma vez que a quantidade demandada pela empresa era pequena e ocasionava
até problema de transporte, pois ndo raro tinham que aguardar avolumar o pedido para a
regido para que o material fosse transportado com mais economia para o fornecedor, o que
fragilizava muito essa parte da cadeia. Além disso, em alguns casos havia a impossibilidade
de formar estoque de matéria-prima por restrigdo de capital. Essa mesma restricio foi
verificada em relagdo a adog@o de novas tecnologias, que ficava restrita a um segundo plano.

De inicio verificou-se a inexisténcia do PDCA de forma sistematizada e apos sua
difusdo o processo ndo chegou a ser utilizado de maneira completa em todos os niveis das
empresas. Novas acdes continuavam a ser empreendidas sem que fosse realizado um controle
efetivo que permitisse a corre¢ao dos erros cometidos.

O setor de atendimento ao cliente apresentava sérias deficiéncias por ndo conhecé-lo
de forma adequada e ndo manter um canal de comunicagdo direto. As vendas eram feitas por
equipes de vendedores que, ndo raro, passavam o pedido direto a produgdo, sem que entrasse
no planejamento. Assim, muitos pedidos eram atropelados em fun¢do de interferéncias de
vendedores no sistema de produgdo, gerando atrasos e insatisfacdo por parte de outros
clientes. Além disso, as reclamacgdes feitas quanto a qualidade do produto eram corrigidas de
acordo com o pedido, perdendo-se o lote produzido e ndo estabelecendo procedimentos de
corregao.

O tipo de maquina e a tecnologia adotada normalmente exigiam énfase em recursos
humanos, o que dificultava a padronizagdo do produto e facilitava a incidéncia de defeitos. A
baixa qualidade e falta de padroniza¢do da matéria-prima constituiam-se também em fonte
desses problemas.

Quanto a direcdo, o ponto mais relevante da frustragdo do processo foi a ansiedade e o
expectativa imediatista dos resultados. Apesar de terem conhecimento do tempo que se tem
investido em programas de qualidade, o pequeno empresario acredita no ‘jeitinho’ e na
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possibilidade de engolir etapas para se obter um resultado mais rapido. Evidencia-se aqui um
problema da implementa¢do, que ¢ a percep¢do incompleta de um PQT.

O estilo gerencial tipico de empresa familiar, sem formagdo académica na area
também se constituiu em um fator de frustragdo do processo, agravado ainda mais pela
dificuldade de compartilhar informagdes com os demais niveis hierarquicos. A base dessa
dificuldade parece estar no receio de permitir a participagdo nas tomadas de decisdo da
empresa, o que foi evidenciado pelo estilo gerencial centralizador.

As dificuldades para contratagdo, tanto do ponto de vista financeiro, quanto de
mercado impediram o aumento ou a melhoria do quadro de pessoal. A falta de folga
financeira também dificultou e aumentou a resisténcia dos proprietarios em estabelecerem
prémios por participacdo e melhorias e a ndo utilizagdo da terceirizagao.

Por fim, cumpre registrar ainda a escassez de relagdes com entidades representativas,
sobretudo os sindicatos.

4.2. OS CASOS DE SUCESSO

A semelhanga das empresas que tiveram seu PQT fracassado, as que obtiveram
sucesso contaram também com a iniciativa do proprietario. A diferenca estd no fato de que
procuraram conhecer bem a fundamentagao tedrica antes de se decidirem pela implementacao
do programa. Diferiu também por, em nenhum dos casos, tentarem por conta propria. Todos
trabalharam com o auxilio de especialistas que em uma fase inicial, realizaram diagnosticos e
implementagdo de pequenas mudangas.

De modo geral o processo durou entre 24 e 36 meses e embora conhecedores da
filosofia da qualidade total, nem todos os proprietarios estavam vislumbrando a certificacao,
mas o processo de melhoria. Das 70 empresas apenas oito foram certificadas. As diferencas
em relacdo aquelas que ndo obtiveram sucesso serdo explicitadas a seguir.

Talvez pela localizagdo, a mao-de-obra possuia melhor qualificagdo e maior interesse
por suas atividades. As condi¢des de trabalho eram bastante superiores ¢ a geréncia de
recursos humanos ja desenvolvia algumas a¢des no sentido da motivacao e desenvolvimento
dos empregados. O desenvolvimento sistematico de programas de recursos humanos, mesmo
que incipientes, dava credibilidade ao nivel gerencial.

Apenas 12 das empresas possuiam o manual de descricio de cargos, mas a
especificag¢do das tarefas era clara, mesmo que houvesse superposicao de atividades entre dois
cargos. Os empregados tinham consciéncia de suas atribui¢des e entravam em acordo uns com
os outros quando as mesmas tarefas eram especificadas para mais de um deles.

Embora nao possuissem um plano de carreiras, as avaliagdes de desempenho eram
realizadas, em alguns casos de maneira mais informal, mas de qualquer forma estabelecendo
um sistema de recompensas e puni¢des. As recompensas variavam de empresa para empresa,
e os salarios indiretos e beneficios gradualmente foram sendo incorporados como
remuneracao.
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Os especialistas em PQT, juntamente com os ocupantes de cargos mais altos
prepararam materiais especificos para os empregados do nivel operacional e o processo nao
avangava enquanto aqueles conceitos ndo eram internalizados e apropriados durante o
desempenho das tarefas.

O fato de ter um canal de comunicagdo entre chefia e subordinado ¢ também com a
geréncia de recursos humanos permitiu que os espacos destinados as reunides fossem
utilizados somente para os assuntos do programa, embora algumas vezes os condutores do
processo tivessem permitido outras discussdes para que o processo ndo emperrasse. As
resisténcias as mudangas talvez tenham sido mais faceis de serem vencidas porque houve uma
posicao firme de adog¢do da filosofia e da participagdo direta dos proprietarios que também se
integravam a todas as atividades. Eles anunciaram o PQT e juntamente, o proposito de manter
na organizacdo todos os que tivessem dispostos a colaborar. Aqueles, porém, que se
constituissem em empecilhos seriam advertidos e, se fosse o caso, substituidos. Dessa forma,
embora possa parecer coagdo, o medo da demissdo nao se fez presente.

Nenhuma das empresas tinha dimensionado ‘set-ups’ e ‘standardizado’ processos. Em
principio algumas pessoas se mostraram receosos por ndo estarem dentro do padrdao minimo
esperado, mas a medida que isso ocorria, novas oportunidades eram dadas para que os
empregados descobrissem uma forma propria ou técnica de se adequarem ao desejado. Por
outro lado, todo o processo de produgdo foi reorganizado de forma a permitir que os
treinamentos fossem realizados dentro do horario de servico. Ao final do programa, esse ja
ndo era mais um fator relevante. Poucos atribuiam grande importancia em ficar um pouco

mais além do horario previsto.

As dificuldades encontradas em estudar os temas do PQT eram sanadas com a
interven¢do dos gerentes, que ja estavam mais adiantados no programa de estudos. Além
disso, os empregados passaram por treinamentos que os auxiliava a se desinibirem ¢ a falarem
em publico.

Técnicas conhecidas para estimular o aprimoramento e evitar o erro, tais como
competi¢des internas com prémios variados foram utilizadas. Em algumas foi proposta a
medi¢do dos padroes de desempenho normais e uma experiéncia para verificar as diferengas
para ambos os lados, com a diminui¢do dos erros e do retrabalho. O resultado despertou o
interesse pelo processo e as competi¢des fizeram o resto.

Talvez pelo fato de estar em um ambiente mais competitivo toda a organizacio
possuia um controle mais apurado, tanto em termos de custos quanto em termos contabeis ¢
de produgdo. Algumas até contavam com um sistema de contabilizacdo paralelo ao sistema
legal. Nao que ndo existissem estrangulamentos, mas eles eram menores e mais faceis de
serem detectados e, na maioria das vezes, medidas de correcao podiam ser utilizadas.

Talvez devido a melhor alocagdo de recursos ¢ a atividade mais coerente ¢ eficiente da
geréncia de recursos humanos, o niimero de empregados ndo era tdo pequeno quanto nas
empresas do Mato Grosso do Sul e do Espirito Santo. Além disso a selecdo era realizada com
maior rigor, face a maior disponibilidade de mao-de-obra.

Apesar da existéncia de gargalos provocados pela falta de equilibrio entre a
capacidade de produ¢do das maquinas, todas as empresas possuiam um planejamento da
produgdo que, aparentemente, permitia seu melhor aproveitamento.
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Quanto aos fluxogramas, eles ndo existiam em sua forma grafica, mas a seqiiéncia do
processo de produgdo era bastante conhecida em todas as empresas pesquisadas. O mesmo
ndo se pode afirmar quanto a parte administrativo-burocratica, que necessitou de muitas
corregoes.

Diferentemente das empresas de Mato Grosso do Sul e do Espirito Santo, as de Sao
Paulo ndo tinham muitas dificuldades na obten¢ao de matéria-prima. O ponto mais importante
¢ que o planejamento da producdo permitia que os pedidos de matéria-prima fossem feitos
com antecedéncia e de forma organizada.

Cabe ainda destacar que as empresas de S3o Paulo evidenciaram realizar melhor
alocagdo de seus recursos financeiros, apesar de terem externado maior dificuldade para
obtencdo de empréstimos e financiamentos bancarios.

O PDCA, em todas elas ja vinha funcionando antes do inicio do PQT, embora nao
utilizasse essa nomenclatura. E bem verdade que funcionava de forma incipiente e, com pouca
firmeza nas agdes em nivel operacional, mas em nivel gerencial a idéia ja existia.

Diferentemente das empresas que ndo obtiveram sucesso, estas tinham um corpo de
vendas que era dirigido e coordenado por um gerente que interagia muito com o setor de
produgdo e com a geréncia de recursos humanos. Alguns trabalhos para cadastramento dos
clientes ja tinham sido realizados. Nao ocorria ingeréncia nem prioridades determinadas pelos
vendedores, pois a data de entrega do pedido era determinada pela producdo, consultada no
ato da venda. Algumas vezes ocorriam pedidos de urgéncia que eram analisados para verificar
a viabilidade de sua aceitacdo e reprogramacao da produgao.

O estilo gerencial dessas empresas ainda ¢ o tipico de empresas familiares. A diferenga
esta no fato de que esses proprietarios eram, na maioria, portadores de um diploma de curso
superior e procuraram se atualizar nas areas em que ndo detinham conhecimento, inclusive
quanto a tecnologia da produ¢do, matéria-prima ¢ alternativas para o produto. Esse fator
alterava significativamente as expectativas em relagdo ao PQT, uma vez que a visdo era de
mais longo prazo.

4.3. CONCLUSOES

Ap6s registrados e discutidos os resultados da coleta de dados € possivel inferir que
existem diferengas significativas entre as empresas em oito grupos de fatores distintos: estilo
gerencial; técnicas gerenciais; infra-estrutura fisica; infra-estrutura tecnoldgica; estrutura
organizacional, métodos e processos; recursos humanos e relagdes interpessoais. A maioria
dos fatores que foram caracterizados como obstaculos para o sucesso da mudanca decorrente
da implementacao de programas de qualidade foram confirmados no estudo das empresas que
conseguiram essa implementagao.

O conceito de prontiddo organizacional pode ser adotado, partindo-se do principio de
que as empresas estudas que nao obtiveram sucesso, mostraram-se sem um patamar minimo
de utilizagdo de técnicas gerenciais, e que um dos principais resultados obtidos com o focus
group, com a participagdo dos gerentes das empresas que implementaram programas de
qualidade, mostra que a prontiddo organizacional ¢ um pré-requisito para que a mudanga
ocorra dentro de maior probabilidade de sucesso.
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Os dados coletados permitem ainda a aplicagdo da analise fatorial a fim de verificar se
os grupos de fatores serdo confirmados pelo método quantitativo.
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