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RESUMO

Dissertacdo de Mestrado
Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia da Producdo
Universidade Federal de Santa Maria

O SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE
E AS INFLUENCIAS NO CONTEUDO ESTRATEGICO
E NOS PROCESSOS DE EMPRESAS
INSTALADAS EM APLS
Autor: Luiz Carlos da Silva
Orientador: Alberto Souza Schmidt
Data e Local da Defesa: Santa Maria, 18 de fevereiro de 2013.

O tema deste trabalho incide sobre as estratégias da qualidade e, tem como objetivo analisar a
influéncia da implantacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade no conteudo estratégico e dos
processos empresariais de empresas. Tendo em vista a influéncia do Sistema de Gestdo da
Qualidade sobre o contedo estratégico e nos processos de empresas foi desenvolvida uma
pesquisa exploratoria descritiva com abordagem qualitativa por meio de fontes primarias. O
estudo estd centrado em empresas instaladas em trés Arranjos Produtivos Local, na regido
Noroeste do Estado do Parand, pertencentes a ramos de atividades diferentes, que sdo: Arranjo
Produtivo Local de Metais Sanitarios de Loanda, Arranjo Produtivo Local de Confeccdo de
Maringa; e Arranjo Produtivo Local de Equipamentos Médicos e Odontoldgicos de Campo
Mourdo. Os resultados obtidos levam a concluir que a implantacdo do Sistema de Gestdo da
Qualidade nas empresas instaladas nos APLs da regido Noroeste do Estado do Parana,
especificamente de Loanda (Metais Sanitarios), Maringa (Confec¢des) e Campo Mourdo
(Medido Hospitalar), ao implantarem o Sistema de Gestdo da Qualidade, seus conteudos
estrategicos (produto e mercado) foram afetados em menor ou maior escala e que as empresas
tiveram que definir novas estratégias, bem como moldar seus processos para se adequarem as

novas formas gerenciais.

Palavras-chave: Sistema de Gestdo da Qualidade. Conteldo Estratégico. Processos

Empresariais. Arranjo Produtivo Local.



ABSTRACT

Masters Degree Dissertation
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THE QUALITY MANAGEMENT SYSTEM
AND INFLUENCES ON STRATEGIC CONTENT
AND IN INSTALLED IN BUSINESS
PROCESSES APLS
Author: Luiz Carlos da Silva
Advisor: Alberto Souza Schmidt
Date and Local Defence: Santa Maria, February 19, 2013.

The theme of this work focuses on the strategies of quality and aims to analyze the influence
of the implementation of the Quality Management System in strategic content and business
processes of companies. Considering the influence of the Quality Management System on the
strategic content and processes of companies was developed with an exploratory descriptive
qualitative approach through primary sources. The study focuses on companies located in
three Local Productive Arrangements, in the northwestern part of the state of Parand,
belonging to different branches of activities, which are: Local Productive Arrangement Metals
toilets Loanda, Local Productive Arrangement Making of Maringa, and Arrangement Local
Production of Medical and Dental of Campo Mourao. The results lead to the conclusion that
the implementation of quality management system in companies located in clusters in the
region northwest of the state of Parana, specifically Loanda (Metal Health), Maringa
(Clothes) and Campo Mourao (Measured Hospital), by putting the Quality Management
System, its strategic content (product and market) were affected to a lesser or greater extent
and that companies had to define new strategies and shape their processes to suit new forms

of management.

Keywords: Quality Management System. Strategic Content. Business Processes. Local

Productive Arrangement.



LISTA DE ILUSTRACOES

Figura 1 — Modelo de um Sistema de Gestdo da Qualidade baseado em Processos ................ 18
Figura 2 — Critérios de valor do cliente eXtern0 ..........cccveveeieeiiiiie i 46
Figura 3 — Gestao de processos de NEGOCIOS ......c.cvruerreerierierieisierieesie et 49
Figura 4 — Os niveis de processos de NEGOCIO ........ccuerueirererieirierieeeie et 51
Figura 5 — Categorias d0 ESTUAD .........cceeiieieieccie ettt re e e sre e 61

Figura 6 — Estrutura do cOmMparativo 08 CASOS.........cccueireeeeireerieeiesieesieeeesieesieseesreesresneesraeneens 62



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Principios de gestdo da qualidade............ccccveueiieiiiieiiese e 21
Quadro 2 — Definicdo dos termos usados nos conceitos de BPM ..........cccccevveveiieiecceceenn. 44
Quadro 3 — Etapas do processo de @naliSE..........cviiieiriririeiee e 65
Quadro 4 — SGQ: implantacdo, evolugdo, estagio atual e avaliagao ...........ccevvevereveresvennne. 73
QUAAIO 5 — ESIFAtBgIAS. ... eeiveeeieitieiie sttt ettt et e et e s aa e steea e s re e baenaeeneens 75
QuAdro 6 — FAmMIlia 08 PrOCESSOS.......ueivieireeieiteeite e st e st teseeste et esbe e e sreesreenesreesreeneesneeeas 76
Quadro 7 — SGQ: implantagdo, evolugdo € avaliaGho ...........cccevververirieneiinieieee s 81
Quadro 8 — Estratégias do APL de Confecges de Maringd ..........ccccovveveveneneneincnieiecnens 83
QuAdro 9 — FamMIlia 0 PrOCESSOS.....c.ueiveeireeieiteeiteete st e st teseeste e ra et e et e sreesreeaesreenteeneesneeeas 84
Quadro 10 — SGQ: implantacdo, evolugao € avaliaGao ...........cccvevveveeiieerieiie e 91
QUAAIO 11 — ESTrAtEgIAS. .. vevereeuereeieieete ettt sttt sttt bbbttt et 93
Quadro 12 — FamMilia 0 PrOCESSOS. ......cueiuereererteiereatestesieieste ettt st se e e ne e s 94
Quadro 13 — Fatores para implantacdo do SGQ N0S APLS .........ccceeeeiieieiic e 96
Quadro 14 — Estratégias antes e depois da implantaco do SGQ.........ccccceevvevveveiieieece e, 97

Quadro 15 — Efeitos NS pProcessos EMPIESAITAIS. .......uevveeveieerieeieieeireereseesreeeesreesreeeesreeenas 98



ABNT
APL
BNDES
BPM
CRM
ERP
GTP
1SO
MPE
NBR
ONG
PMC
PIB
REDESIST
SGQ

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Associacdo Brasileira de Normas Técnicas
Arranjo Produtivo Local

Banco Nacional de Desenvolvimento
Business Process Management

Customer Relationship Management
Enterprise Resoursce Planinning

Grupo de Trabalho Permanente
International Organization for Standization
Micro e Pequena Empresa

Normas Brasileiras de Regulamentacéo
Organizacdo Nao-Governamental
Programa de Melhoria Continua

Produto Interno Bruto

Rede de Pesquisa em Sistemas Produtivos e Inovativos Locais

Sistema de Gestdo da Qualidade



SUMARIO

L INTRODUGAOD ..ottt sttt ettt n sttt 12
1.1 CONEXTUANIZAGAD. .....cveeeeeieeeiieeie sttt et e e be e e s e sre e reaneesraenee s 12
1.2 DefiniGA0 dO ProDIEBMA ..o 13
1.3 ODJEEIVOS. ...ttt bbb bbbttt e bbb nre s 14
1.3.1 ODJELIVO GEIAL .....c.oeeieeee ettt et esre e te e sraeee s 14
1.3.2 ODJetiVOS ESPECITICOS ....cvveiiieieiieeiie ettt sreere e e sreeee s 14
O 1 1 ] ToF LA Y- P PRSSTRUS 14
1.5 EStrutura da DISSEITAGAD .........eiieieieieiieite sttt et 15
2 TEORIA DE FUNDAMENTO ..ottt 16
2.1 Sistema de Gestdo da Qualidade (S. G. Q.) .ceoiiiieieiie e 16
2.1.1 O Conceito e Principios da QUalidade............ccoeririrerriniieieesesie s 20
2.1.2 A Implementacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade - Norma ISO 9001: 2008.......... 22
2.1.3 Fatores Criticos na Implementagdo do SGQ .......ccceevveiieiiieiie i 25
S TEORIA DE FOCO ..ottt sttt sttt nb et nn e 27
3.1 CoNteldo ESIrategiCO .......civeiieiiiiii ettt ettt sre e 27
3.1.1 CoNCEItO de EStrategia.....ccueveueeiereiieiesiesieeee sttt 29
3.1.2 Diferentes Abordagens Tedricas para EStrategia...........ccovvvreereieneiineiese e 33
3.1.3 Contetdo Estratégico: posicionamento da empresa N0 Mercado ...........ccccevevvevverreennenn. 36
3.2 ProCesS0S EMPIESATTAIS . ....uciuieiieeiiie it esite st e st e rte e e et e e e et e e ba e et e e saaeabeesraeanneeas 39
3.2.1 ProCESS0S: CONCEITOS ...vvvveieeieesiesteesteeseesseesteeseesseesteessesseesseaseesseesaeesseaseesseensesseesseesenneenns 42
3.2.2 Identificando e Compreendendo 0 PIOCESSO .......cccoueiverierierierieniisieseeieee e 44
3.2.3 Conferindo Competitividade aos Processos Empresariais e/ou de Negdcios.................. 45
3.2.4 GESLAD POF PrOCESSOS ... e iuvieiieiiteeitee et et e se et e e te et e st e et e e st e e saeeasbeesteeesbeesaeeasbeesraeanaeas 47
3.2.5 CONLIOIE 00 PrOCESSO .....vviieeieciieiiiesie e stee st s e ste et et ste e staetessaesreenteeneesneeeeenee e 52
3.3 Arranjos ProdutiVos LOCAIS — APLS ........cooiiiiiiieieie e 53
3.3.1 Arranjos Produtivos Locais (APLS): CONCEITOS .......ccererrierieiieiiieiesiie e 54
3.3.2 FUNAAMENTOS SODIE APLS......eiiiiiiiiitiee sttt 56
A METODOLOGIA. ...ttt sttt st e st et se e e be bt eneebeneens 61
4.1 Delineamento da PESQUISA .......cueiieiiieieiieie ettt sie et ae e e aeenee e 61

4.2 UNIAAOES O ANGIISE ..o ettt e et e e e e e e e 63



Xi

4.3 FONTES A8 EVIABNCIAS ....ocveeiiieiecie sttt ettt sttt et 63
4.3.1 Entrevistas cOm GeStOres € DIFTgENTES ......ccviveiieiieie et 63
4.3.2 COleta 08 DAG0S.......ciuiiiiiiiiiieiieieieie ettt bbbttt bbb 64
N ] 01511 V7 Vo Lo LRSS 64
4.3.4 DOCUMENTOS € REGISIIOS ......cveeiieiieiieeet ettt 65
4.3.5 ANALISE 0OS DAUOS ......eviiveieieiieieieie ettt e s ettt renreeneanes 65
5 APRESENTACAO, ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS.............. 66
5.1 Apresentacdo e Analise dOS DadOS..........cceiiiieiieiicic e 67
5.1.1 APL de Metais Sanitarios de LOanda ..........ccccccveveieieieieneie e 67
5.1.1.1 Perfil d0S ENreVISTAUOS .......cveiiieiierieiiiesie e siie sttt sttt sreesse e sneeeas 69
5.1.1.2 Gestao da Qualidade: implantacéo, estagio atual e evoluGao...........c.ccceevvveveireiieennenn, 69
5.1.1.3 Gestao da Qualidade: Influéncias sobre o Conteldo EStratégico...........ccceevvevvvervrennnn. 73
5.1.1.4 Gestao da Qualidade: Efeitos nos Processos EmMpresariais .........c.ccoovevereneenenenennnnns 75
5.1.2 APL de ConfecGao de MariNgA.........ccocoieiiiiiiiiiie e 78
5.1.2.1 Perfil doS ENtreViStat0S .......ccuviiiiieiieieieie et 79
5.1.2.2 Gestdo da Qualidade: implantagdo € eVOIUGAOD ...........ccveveiieiieee e 79
5.1.2.3 Gestéo da Qualidade: Influéncias sobre 0 Conteldo EStratégico.........ccccovrvrerrerrerenne. 82
5.1.2.4 Gestdo da Qualidade: Efeitos nos Processos EmMpresariais ........ccocevevereneneneneninnnns 84

5.1.3 APL de Instrumentos Médico, Odontoldgicos e Hospitalares de Campo Mourdao.. 86

5.1.3.1 Perfil doS ENtreViStat0S .......ccviiiieiieieieie et 88
5.1.3.2 Gestdo da Qualidade: Implantacdo, Estagio Atual e EVOIUGED ..........cccoevvecieeieinnnnen. 89
5.1.3.3 Gestdo da Qualidade: Influéncias sobre o Conteddo EstratégiCo..........ccceevrvervrurrinnne. 91
5.1.3.4 Gestao da Qualidade: Efeitos nos Processos EmMpresariais .........cocooveverenenienenvnennnn 93
5.2 Analise Geral dos APLS PeSQUISAAOS...........ccueiiiiiiiieiiecie ettt 96
5.2.1 Sistema de Gestdo da Qualidade: Implantaga@o ...........ccoceveeiiiiiiii i 96
5.2.2 Sistema de Gestao da Qualidade: Influéncias sobre o Contetdo Estratégico ......... 97
5.2.3 Sistema de Gestao da Qualidade: efeitos nos processos empresariais..................... 98
CONSIDERAGOES FINAIS ..ot see e 100
REFERENCIAS ...ttt s et 102
APENDICE ..ottt 109

APENAICE A — QUESTIONATIO ..ot te et esaeenee e e ns 110



1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo

A elevada competitividade apresentada pelo mercado aliada a exigéncia cada vez
maior da qualidade por parte dos clientes exigiu das organizacdes a adocdo de novas
estratégias para a gestdo empresarial, visando suprir as necessidades dos clientes como
resposta ao problema organizacional ocasionado pela expansdo da concorréncia. Assim,
fatores como, competitividade, inovacdo continua e a qualidade, foram desenvolvidos para
fomentacdo de um diferencial estratégico que possibilitasse a sobrevivéncia de uma
organizacdo no mundo globalizado.

Por isso a crescente busca por parte das organizagdes de adaptar seus sistemas de
producdo de forma a atender as novas exigéncias do mercado, ao mesmo tempo, com
eficiéncia em suas operacdes.

O Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) tem despontado dentro do ambito
organizacional como uma das abordagens que pode proporcionar as empresas a conquista
destes desafios, como resultado da adogéo de suas ferramentas. O SGQ pode ser entendido
como uma estrutura existente para gerenciar e definir as politicas, procedimentos e processos
de uma organizacao. No Brasil, a norma 1SO 9001:2008 — Sistema de Gestdo da Qualidade —
é a que define os requisitos de gestdo da qualidade, pois estabelece um conjunto de atividades
interdependentes, que interagem formando um sistema de atividades de gestdo da qualidade.
Ainda, de acordo com esta Norma, a politica da qualidade e os objetivos da qualidade sédo
estabelecidos para proporcionar uma ponte de referéncia para dirigir a organizacdo. Ambos
determinam os resultados desejados e auxiliam a organizacdo na aplicacdo de seus recursos
para alcangar esses resultados.

Dessa forma, um SGQ pode fornecer a estrutura para melhoria continua com o
objetivo de aumentar a probabilidade de ampliar a satisfacdo do cliente e de outras partes
interessadas. Ele fornece confianca a organizacdo e a seus clientes de que ela é capaz de
fornecer produtos que atendam aos requisitos de forma consistente.

Assim, para a implementacdo e manutencdo do SGQ, € necessario que 0s responsaveis
pela empresa determinem as equipes para implementagdo, bem como, as auditorias de

manutencdo e da qualidade, para uma efetiva implantacdo. Logo, quando se implanta um
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novo sistema em uma organizacdo, consequentemente o seu conteldo estratégico e seus
processos sofrem influéncias diretas.

Conteldo estratégico aqui € entendido como o posicionamento da empresa no
mercado, no que se refere a produtos e mercados, o que leva as empresas a desenvolver uma
visdo independente de quais sdo as oportunidades de amanh& e como explora-las e que devem
competir ndo sO pela participagdo no mercado, mas também pela participacdo nas
oportunidades de negocios, levando a definicdo de novas estratégias, com vistas a alcancar
seus objetivos. E, dessa forma, os diversos processos de uma organizacdo serdo também
afetados pela implantacdo de um SGQ, porque € a partir destes que se obtém um produto e ou
servico. Os processos de negdcio sdo o que fazem uma organizacao, por meio de um conjunto
de atividades com uma ou mais espécies de entrada e que cria uma saida de valor para o
cliente.

Face ao exposto e do foco de interesse deste estudo, procurou-se mostrar a importancia
da gestdo da qualidade em arranjos produtivos locais (APLs), com a aplicacdo de conceitos
que objetivam identificar e solucionar com maior precisdo os problemas que podem ocorrer
nas organizagdes para a obtencdo de resultados satisfatorios ao seu desempenho. Para tanto,
foram selecionados trés Arranjos Produtivos Locais (APLS), cada um com empresas de um
mesmo segmento, sendo: Arranjo Produtivo Local de Metais Sanitarios de Loanda, Arranjo
Produtivo Local do Confeccdo de Maringa e Arranjo Produtivo Local de Equipamentos

Médicos e Odontoldgicos de Campo Mourdo.

1.2 Defini¢éo do Problema

Diante das consideracfes precedentes sobre 0s cendrios da gestdo da qualidade
delineados, foi proposto o seguinte problema de pesquisa: Como a implantacdo do Sistema de
Gestdo da Qualidade influenciou o contelido estratégico e 0s processos de empresas instaladas

em trés APLs na regido Noroeste do Estado do Parana?
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1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Conhecer a influéncia da implantacdo do sistema de gestdo da qualidade no contetdo
estratégico e nos processos de empresas instaladas em trés APLs na regido Noroeste do

Estado do Parana.

1.3.2 Objetivos Especificos

— Descrever o processo de implantacdo (estagio atual e evolucdo) do sistema de gestéo
da qualidade em empresas instaladas em APLs;

— Descrever as influéncias do sistema de gestdo da qualidade sobre o conteido
estratégico;

— Descrever a influéncia do sistema de gestdo da qualidade nos processos de

empresas instaladas em APLSs.

1.4 Justificativa

A qualidade tem sido objeto de reflexdo e tem estado presente em todas as
manifestacOes de atividades humanas. Assim, pode-se dizer que ao longo do tempo tem
perdurado um extenso patrimonio humano, gracas a preocupacdo com a qualidade inerente a
busca da perfeicdo por parte do homem.

Com o advento da producdo em massa e a necessidade para a montagem de muitas
pecas de origens diferentes para formar um produto, a qualidade assume uma dimens&o
técnica critica que provocou um importante desenvolvimento de seu contetdo metodolégico.
O estudo da complexidade e turbuléncia dos mercados, a generalizacdo e rapidez nas
inovacOes e a crescente exigéncia dos consumidores, fez com que a qualidade deixasse de ser
exclusivamente um problema técnico da qualidade do produto, para converter-se em uma

ferramenta de estratégia empresarial.
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Neste contexto, como Gestor de uma Unidade Regional do Sebrae na regido Noroeste
do Estado do Parana, atuamos muito nas questbes relativas ao Sistema de Gestdo da
Qualidade nas empresas, principalmente nos Arranjos Produtivos Locais. Portanto, o estudo
sobre o Sistema de Gestdo da Qualidade e a sua influéncia no conteddo Estratégico e nos
processos de empresas € importante porque sdo instrumentos que geram competitividade
empresarial, e, a partir deste estudo, agdes poderdo ser tomadas para que a questdo da
qualidade seja cada vez mais trabalhada nestes e em outros empreendimentos no Noroeste do
Parana.

Os aspectos descritos justificam a importancia do tema escolhido como objeto de
estudo. Portanto, pode-se resumir as razdes da seguinte forma:

- A importéncia da qualidade como fator competitivo.

- A importéncia da qualidade para a sociedade.
- O interesse pessoal no que se refere a gestdo da qualidade em empresas instaladas em

APLs e os desdobramentos que o presente estudo pode trazer na minha atuacdo profissional.

1.5 Estrutura da Dissertagdo

A introducédo foi apresentada neste primeiro capitulo, abordando o contexto do tema
para identificagdo do problema, os objetivos de pesquisa que conduzem o estudo, bem como a
justificativa.

No segundo capitulo, abordou-se teoria de fundamento, com enfoque no Sistema de
Gestédo da Qualidade (SGQ).

No terceiro capitulo procurou-se embasar as categorias de analise, que sdo: conteudo
estratégico e processos empresariais e também a contextualizacéo do arranjo produtivo local.

No quarto capitulo, foram apresentados o0s procedimentos metodoldgicos que
nortearam a pesquisa, tendo em vista o alcance dos objetivos propostos. Desta forma sdo
expostos o delineamento da pesquisa, APLs pesquisados, coleta e tratamento dos dados.

No quinto capitulo encontra-se a analise dos dados coletados, distribuidos da seguinte
forma: apresentacdo e andlise individual dos APLs; e com a analise geral dos APLSs
pesquisados.

A seguir, sdo apresentadas as conclusdes que foram retiradas do desenvolvimento

deste estudo, finalizando com as referéncias que embasaram o estudo.



2 TEORIA DE FUNDAMENTO

Neste capitulo aborda-se a gestdo da qualidade enquanto sistema aplicado para

melhoria na competitividade das empresas inseridas em APLS.

2.1 Sistema de Gestdo da Qualidade (S. G. Q.)

Sistema de gestdo pode ser entendido como uma estrutura para gerenciar e definir as
politicas, procedimentos e processos de uma organizacdo. Logo, entende-se por sistema de
gestdo da qualidade (SGQ) o conjunto de processos interligados que se efetivam por meio de
procedimentos técnicos e administrativos, bem como dos recursos necessarios gque uma
organizacdo deve possuir para a execucdo da qualidade de produtos e processos
(ALIANDRO, 2011).

Para maior compreensdo da importancia do SGQ é necessario abordar brevemente o
gue vem a ser sistema ou visdo sistémica. Isto porque este estudo envolve, além do conteido
estratégico, 0s processos empresariais. Um sistema pode ser definido como um conjunto de
elementos em constante interacdo (VON BERTALANFFY, 2006). Alguns exemplos de
sistemas s&o: 0 corpo humano; a sociedade e organizagdes.

Para De Greene (1992), um sistema pode ser pensado como sendo uma quantidade ou
conjunto de elementos ou constituintes em ativa e organizada interacdo, como que atados
formando uma entidade, de maneira a alcancar um objetivo ou propdsito comum que
transcende aqueles dos constituintes quando isolados.

Para este estudo interessa compreender os sistemas social e técnico (sécio-técnico).
Busca-se em Pasmore (1988) um maior entendimento do que vem a ser o sistema social e 0
sistema técnico. O sistema social de uma organizacdo constitui-se de todos os seres humanos
que trabalham nela, com todas as suas caracteristicas psicolégicas e sociais, como valores,
educacdo e necessidades. Os individuos carregam estas consigo, trazendo para seu ambiente
de trabalho, para a organizacdo, seus valores, necessidades e cultura. O sistema técnico de
uma organizacdo, constitui-se de ferramentas, técnicas, dispositivos, artefatos, métodos,
configuracdes, procedimentos e conhecimento utilizado pelos seus membros para perceber

entradas (inputs), transformar as entradas em saidas (outputs) e prover estas saidas para 0s
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consumidores, ou seja, 0 sistema técnico é a maneira pela qual a organizagao transforma
entradas em saidas.

Neste contexto, busca-se apoio em Rummler e Brache (1992, p. 7):

Quando examinamos com atencdo uma Organizacdo, a primeira coisa que
vemos séo as diversas funcdes. No entanto, a visao sistémica sugere que essa
perspectiva ndo nos permite compreender o0 modo como o trabalho é
realmente feito, e isso € um precursor necessario ao aperfeicoamento do
desempenho nas organizagdes. Para ter essa compreensdo, precisamos olhar
0S processos.

Para atender as exigéncias metodoldgicas deste estudo, também é importante definir a
categoria processo para um maior entendimento do significado do SGQ.

De acordo com a NBR ISO 9000 (2000, p. 3), “qualquer atividade, ou conjunto de
atividades, que usa recursos para transformar insumos (entradas) em produtos (saidas) pode
ser considerado como um processo”.

Para Ballestero-Alvarez (2010, p. 9), “denomina-Se processo uma determinada
sequéncia estruturada e predefinida de acbes que transforma os insumos em saidas e as
oferece ao ambiente, agregando valor a partir do momento em gque manipula adequadamente
esses insumos”. A autora salienta que a organizacdo por se inserir em um ambiente
competitivo, deve identificar cuidadosamente seus processos e gerencid-los de forma
adequada, considerando todos os conceitos de interdependéncia, inter-relacdo e interacgdo,
bem como a sinergia entre processos. Explica que qualquer alteragdo em um dos processos,
acarretara interferéncias nos demais.

Cabe destacar que o0s processos demonstram que as maiores oportunidades de
melhoria estdo nas interfaces funcionais, agqueles pontos em que o bastdo € passado de um
departamento para outro, e que a Vvisao sistémica de uma organizacdo é o ponto de partida
para a criacdo e 0 gerenciamento de organizacOes eficientes frente a nova realidade de
mudangas constantes nas expectativas dos clientes (BALLESTERO-ALVAREZ, 2010).

J& que a qualidade exerce influéncia em todas as fun¢Ges de uma organizagdo, e é
influenciada por eles, entéo a qualidade pode ser considerada uma funcao sistémica.

Mas para continuar a tratar do SGQ, faz-se necessario remeter a International
Organization for Standardization (ISO) que é uma organizacdo ndo-governamental (ONG),
criada em 1947, com sede em Genebra (Suica). O objetivo desta ONG é
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promover o desenvolvimento da normalizagéo e atividades correlacionadas
no mundo inteiro; a base de seu trabalho é facilitar o intercambio
internacional de bens e/ou servicos e desenvolver a cooperacdo nas esferas
intelectual, cientifica, tecnoldgica e demais atividades econdmicas afins
(BALLESTERO-ALVAREZ, 2010, p. 172).

As normas da série ISO tem incitado a padronizacdo de produtos e servicos em todo o
mundo, destacando-se dentre eles, o padrdo da qualidade.

A norma ISO 9001:2008 — sistema de gestdo da qualidade — € a que define os
requisitos de gestdo da qualidade. Isto é, a ISO 9000 estabelece um conjunto de atividades
interdependentes, que interagem formando um sistema de atividades de gestdo da qualidade.
Segundo Carpinetti (2010, p. 51), a norma ISO 9000, tem como “objetivo gerenciar o
atendimento dos requisitos dos clientes na realiza¢do do produto e entrega de pedidos”.

No Brasil, de acordo com a ABNT (Associacdo Brasileira de Normas Técnicas), a
abordagem do SGQ incentiva as organizacdes a analisar os requisitos do cliente, definir os
processos que contribuem para a obtencdo de um produto que é aceitavel para o cliente e

manter estes processos sob controle (ABNT, 2008).

Melheria continua do sistema de gestio
da qualidade

%

Sisterna de gestdo da qualidade

Clientes e s et Responsabifidade Clientes
{e outras da Administracdo ie outras
partes partes
interessadas) interessadas)

Medigdo,
Anidlise e
Melharia

Satisfacao

Gestdo de
Recursos

Entrada

Realizagdo
p|do Produto

Requisitos

—p  Atividades que agregam valor

Legenda:
s Fluxp de Informagio

Figura 1 — Modelo de um Sistema de Gestao da Qualidade baseado em Processos
Fonte: ABNT (2000)
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Note-se que o modelo apresentado na figura 1 é composto por quatro elementos:

1) Responsabilidade da direcdo, que compreende 0s requisitos para desenvolver e
melhorar o sistema de qualidade, planejar e elaborar as politicas da qualidade, definir
responsabilidades, autoridades e o processo de comunicacdo para facilitar a efetiva
comunicacgéo do sistema de gestdo da qualidade tendo em vista os requisitos dos clientes;

2) Gestdo de Recursos, que compreende 0s requisitos para administracdo dos recursos
infra-estruturais e humanos com o proposito de implementar e melhorar o sistema de gestdo
da qualidade em direcdo a satisfacdo dos clientes;

3) Realizacdo do produto, que inclui os requisitos especificos para o processo de
realizacdo do produto ou de fornecimento de um servigo. Envolve a identificagdo dos
requisitos dos clientes, revisdo dos requisitos dos produtos, comunicacdo com os clientes,
projeto e desenvolvimento de produtos, compra, controle, medicdo e monitoramento de
dispositivos;

4) Medicdo, Analise e Melhoria, que caracteriza 0s requisitos para monitorar
informacdes sobre satisfacdo dos clientes, medir e monitorar produtos e processos, gerenciar
auditorias internas, detectar e tratar ndo-conformidades e melhorar continuamente a eficacia
do sistema de gestao da qualidade.

De acordo com a Norma NBR 1SO 9001 (ABNT, 2008), a politica da qualidade e os
objetivos da qualidade s&o estabelecidos para proporcionar uma ponte de referéncia para
dirigir a organizacdo. Ambos determinam os resultados desejados e auxiliam a organizacao
na aplicacdo de seus recursos para alcancar esses resultados. A politica da qualidade fornece
uma estrutura para estabelecer e analisar criticamente os objetivos da qualidade.

Dessa forma, um SGQ pode fornecer a estrutura para melhoria continua com o
objetivo de aumentar a probabilidade de ampliar a satisfacdo do cliente e de outras partes
interessadas. Ele fornece confianca a organizacdo e a seus clientes de que ela é capaz de
fornecer produtos que atendam aos requisitos como, politica de qualidade, comprometimento
com a melhoria continua, controle dos documentos, controlar recursos, dentre outros, de
forma consistente (ABNT, 2008).

O que remete a Carpinetti (2010), quando afirma que a gestdo da qualidade tem por
fundamento diversos principios de gestdo, tais como: melhoria continua, abordagem
cientifica, visdo de processos, lideranga, comprometimento e envolvimento entre outros, que
criam uma base indispensavel tanto para a gestdo de qualidade como para a gestdo das

operagdes como um todo.
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2.1.1 O Conceito e Principios da Qualidade

Qualidade € um conceito para o qual se encontram diversas defini¢des, pois € um tema
que tem sido estudado e analisado por diversos autores ao longo do tempo.

Para Ishikawa (1997) a qualidade é a répida percepcéo e satisfacdo das necessidades
do mercado e adequacdo ao uso dos produtos e homogeneidade dos resultados do processo.
Possui o conceito de qualidade aquele produto que satisfaz o cliente.

Para Deming (1990) é sentir orgulho do trabalho bem feito. O aprimoramento da
Qualidade eleva a produtividade e proporciona maxima Qualidade para o Consumidor.

Feigenbaum (1994) afirma que é uma maneira de se gerenciar o negocio visando a
perfeita satisfacdo do usuario. O aprimoramento da qualidade s6 pode ser alcancado com a
participacdo de todos.

E, em Juran (2009) é a adequacdo ao uso. A qualidade proporciona satisfacdo as
aspiracdes do usuario.

Uma forma de tratar o conceito de qualidade de maneira mais ampla seria definindo-a
como a capacidade de atender as expectativas das partes interessadas. Quando se trata de um
produto ou servico, as expectativas normalmente sdo em relacdo a conformidade com
requisitos e a adaptabilidade ao uso, as principais partes interessadas sdo normalmente os
clientes. Neste contexto, qualidade esta diretamente relacionada em atender aos requisitos dos
clientes (ABNT, 2008). Quando se trata do processo produtivo, as expectativas s&o
normalmente em relagdo ao atendimento as metas e objetivos especificos do processo, por
exemplo, baixos niveis de rejeitos, retrabalhos e reaproveitamentos, neste caso as principais
partes interessados sdo 0s responsaveis pelo processo. Neste outro contexto, qualidade esta
diretamente relacionada a atender as metas e objetivos especificados pelos responsaveis pelo
processo. O conceito de qualidade como capacidade de atender as expectativas das partes
interessadas pode ainda ser estendido a diversas outras situagoes.

Quando se fala em qualidade, primeiramente vem a ideia de que a mesma esta ligada
somente ao produzir ou na execucao de servigos com perfeicao, entretanto, ela também € uma
forma de gerenciar, na qual as decisdes sdo tomadas com base em fatos e dados, para
satisfacdo do cliente. Visa melhorar continuamente os padrdes que atendem as necessidades
das pessoas, a partir de uma visao estratéegica (CARPINETTI, 2010).

Obviamente a satisfacdo do cliente ndo € resultado apenas e tdo somente do grau de

conformidade com as especifica¢des técnicas do produto e/ou servigo, mas também de fatores
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como prazo e pontualidade de entrega, condi¢Bes de pagamento, atendimento pré e pos-venda,
flexibilidade, dentre outros.

Paralelamente a evolucdo do conceito de qualidade, surgiu a visdo de que 0 mesmo era
fundamental no posicionamento estratégico (conteddo) da empresa perante 0 mercado. Assim,
o0 sistema de gestdo da qualidade representa a busca da satisfacdo, ndo s6 do cliente, mas de
todos os envolvidos na exceléncia organizacional da empresa, isto é, o estado de eficiéncia e
eficacia na acdo dos elementos que constituem a existéncia da organizacdo (PALADINI,
2010).

Como se observa nos conceitos apresentados, as abordagens mais comuns sao:
adequagdo ao uso ou ao objetivo, relacdo custo-beneficio, confiabilidade, satisfacdo do
cliente, conformidade com requisitos, a necessidade de melhoria continua, o envolvimento de
todos, qualificacdo da lideranca empresarial, os funcionarios devem ser aprimorados
constantemente e a comunicacao entre as areas deve ser estimulada.

O que leva aos principios da gestdo da qualidade, sintetizados na norma ISO 9000:
2008, os quais refletem a abordagem estratégica atribuida a gestdo da qualidade e formam a

base conceitual da norma, como mostra o quadro 1.

Quadro 1 — Principios de gestdo da qualidade

Principios Conceitos

Foco no cliente As organizacdes dependem de seus clientes. Assim, devem procurar atender as
suas necessidades atuais e futuras, bem como aos seus requisitos, visando

exceder as expectativas do cliente.

Lideranca Os lideres da companhia devem estabelecer principios de propésito e dire¢do da
operagdo. Devem criar e manter um ambiente interno no qual as pessoas

possam envolver-se totalmente com a conquista dos objetivos da empresa.

Envolvimento de
Pessoas

As pessoas, em qualquer nivel, sdo a esséncia de uma organizacéo e, quando se
envolvem totalmente, disponibilizam suas habilidades em beneficio da
empresa.

Abordagem de processo

Resultados almejados sdo mais facilmente atingiveis quando recursos e
atividades a eles relacionados sdo gerenciados por processos.

Abordagem de sistema
para gestdo

Identificar, entender e gerir um sistema de processos inter-relacionados para
um determinado objetivo otimiza a eficacia e eficiéncia da organizacao.

Melhoria continua

A melhoria continua deve ser um objetivo constante da organizagao.

Abordagem factual para
tomada de decisdo

Decisdes eficientes sdo baseadas em analises de dados e de informagdes.

Relacionamento com
fornecedores visando o
beneficio matuo

As organizacOes e seus fornecedores sdo interdependentes e uma relacdo de
beneficio mutuo amplia para ambos a possibilidade de agregar valor.

Fonte: NBR 1SO 9001:2008 (ABNT, 2008).
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Pelo exposto, pode-se perceber que existe uma ldgica em cada um dos principios e
uma forte inter-relacdo entre eles. Quando a empresa entende e usa adequadamente 0s
principios de gestdo da qualidade, ela esta “construindo um Sistema de Gestdo da Qualidade
solido e perene, sobre um conjunto estruturado de estacas que garantirdo 0 sucesso da
organizagao na busca da exceléncia” (BRANCHINI, 2002, p.28).

Os principios de gestdo da qualidade que foram assinalados podem ser usados pela alta
direcdo para conduzir a organizacdo a melhoria do seu desempenho. Dessa forma, conduzir e
operar com sucesso uma organizacdo € necessario dirigi-la e controla-la de maneira
transparente e sistematica. O sucesso pode resultar da implementacdo e manutencdo de um
sistema de gestdo concebido para melhorar continuamente o desempenho, levando em
consideracdo, ao mesmo tempo, as necessidades de todas as partes interessadas. Portanto, a

gestdo de uma organizacao inclui, entre outras disciplinas de gestao, a gestao da qualidade.

2.1.2 A Implementagéo do Sistema de Gestdo da Qualidade - Norma 1SO 9001: 2008

Quando se fala em implementacdo de um SGQ, segundo Carpinetti (2010), muitas
organizacOes apés a escolha do modelo a ser adotado, encontram dificuldade em como definir
0 processo para implementar o modelo. Dentre as dificuldades estdo aspectos como:
quantificacdo dos recursos necessarios (materiais, humanos e financeiros) e a duracdo do
tempo para esta mobilizagdo. Assim, levando-se em consideracdo que as motivacfes que
despertam as empresas a implementar o SGQ, as maneiras como sd@o conduzidos 0S processos
também podem variar em fungdo das caracteristicas particulares das empresas. Da mesma
forma os resultados obtidos nas empresas também tém sua variabilidade, seja com relagdo aos
motivos da implantacédo, assim como em relacdo ao modelo adotado (PALADINI, 2010).

Para a implementacdo e manutengdo do SGQ € necessario que 0s responsaveis pela
empresa determinem as equipes para estas etapas, bem como, as auditorias de manutencdo e
da qualidade, para se efetivar 0 SGQ.

A implementagdo de um sistema de gestdo da qualidade com base na norma 1SO 9001,
segundo Drumond (1998), habilita a empresa a assumir um compromisso com a qualidade. SO
o fato dos gerentes precisarem definir sistemas, leva-os a uma maior compreensdo dos
processos empresariais. Isto porque para competir num mercado, a empresa precisa produzir

produtos e servigos com qualidade superior aos ofertados ao mercado pelos seus concorrentes.
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Para Figuera (2003), uma das alternativas que as empresas adotam para competir e
ganhar mercados é a implantagdo da ISO 9001 como um modo de organizagao, para garantir
sua eficiéncia, considerando que o fator principal do desempenho de toda empresa € a
qualidade dos seus produtos e servigos.

De acordo com os requisitos da ISO 9001:2008 (ABNT, 2008), as principais razdes
para a implantacdo de um SGQ séo:

— Reducdo do nivel de produtos defeituosos; consequentemente, reducao do nimero
de processamentos, reparos e retrabalhos;

— Reducéo de custos com a garantia ou a reposi¢ao do produto ndo-conforme;

— Melhoria da imagem e credibilidade da organizacao;

— Aumento da participacdo no mercado local e acesso ao mercado internacional;

— Apoio no caso de disputas juridicas de responsabilidade civil pelo produto;

— Facilitagdo do relacionamento técnico e comercial com o cliente;

— Maior competitividade com a reducéo de custos operacionais;

— Maior integracdo entre os diversos setores da empresa;

— Melhoria do desempenho funcional promovendo o treinamento, a capacitacdo e a
conscientizacdo, bem como a qualificacdo e a certificacdo da forca de trabalho.

— Facilitagdo do relacionamento técnico e comercial com o fornecedor;

— Maior credibilidade e disponibilidade do produto adquirido e aumento da seguranca
no uso do produto;

— Reducdo dos custos decorrentes de paralisacdo, operacao e aquisicdo do produto.

— Maior protegéo para o consumidor;

— Menor consumo de matéria-prima e insumos;

— Menor desperdicio e, em alguns casos, também diminuicao da poluicéo;

— Incremento no desenvolvimento tecnoldgico da industria local.

Com a ISO 9001: 2008 é possivel identificar pontos comuns, de forma a garantir a
uniformidade do produto e o indice de qualidade, e a superar as expectativas dos clientes. De
acordo com a Fiesp (2004), esta é uma das normas mais conhecidas e aplicaveis a qualquer
porte e ramo de atividade; ela confere resultados positivos internos a empresa, como maior
organizacao, definicdo clara de responsabilidade e atividades, entre outros.

A implementacdo do SGQ por parte das empresas de qualquer porte, favorece-as, pois
as prepara para atuar no mercado globalizado utilizando as mesmas ferramentas e padrdes de

empresas internacionalmente consideradas competitivas e atualizadas (FIGUEIRA, 2003).
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Assim, conforme 0 exposto observa-se que a empresa que implementa um SGQ de
acordo com as normas ISO 9001: 2008 obtém ganhos internos e maior confianca no
relacionamento cliente/empresa/fornecedor. Afinal, h4& a comprovacdo da garantia de
qualidade de determinado produto, ou seja, a certeza de que ele serd produzido por um
sistema que possui sempre as mesmas caracteristicas, 0 que representa uma garantia.

No entanto, Maranhdo (2001), ressalta que alguns cuidados s&o necessarios quando da
implantacdo de um SGQ, baseado na norma ISO 9001. Sublinha o autor que a implantacéo de
um SGQ requer trabalho em equipe. E importante que todas as pessoas na empresa estejam
envolvidas, para haver mais possibilidade de assimilagdo da cultura da qualidade e o
cumprimento de seus principios.

Complementa Maranhao (2001, p.97), “por mais simples que seja a empresa, o seu
Sistema de Gestdo da Qualidade ¢ complexo, uma vez que ha inter-relacdo entre todas as
areas e pessoas, com a agravante de ser, em geral, uma nova experiéncia, que pode gerar
medos, angustias, hostilidades, etc”.

De acordo com Figuera (2003), implantar um SGQ segundo os requisitos da Norma
ISO 9001: 2002 significa oferecer um conjunto de melhores praticas de administracao,
internacionalmente reconhecido. Tal medida tem o objetivo de auxiliar as organizagdes a
permanecer no mercado por longo tempo e manter seus clientes satisfeitos, por atender-lhes
muito bem. Ainda, os beneficios de implantar esta Norma, significa que, além de atender as
exigéncias dos clientes, leva a empresa a destacar-se em relacdo aos concorrentes, com
indices de melhorias em todos os niveis.

Maranh@o (2001) relaciona alguns desses requisitos:

— melhoria da imagem da empresa do ponto de vista de seus clientes;

— padronizagéo;

— entendimento e melhoria no atendimento das necessidades e expectativas dos
clientes internos e externos;

— propagacéo da cultura da melhoria continua por resultados;

— aumento da qualidade dos processos, otimizando as tarefas e reduzindo os
retrabalhos;

— valorizacdo do potencial das pessoas envolvidas;

— sistematizacao de indicadores da qualidade permanentes nos processos e

consequente oportunidade de melhorias.
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A aplicagdo dos requisitos desta Norma na empresa, os clientes perceberdo que
obterdo beneficios que sdo geralmente devidos a melhoria na organizagdo e na comunicagao

interna. Assim coloca o autor:

Quando uma empresa adota a norma ISO 9001: 2000, ela tem mais garantia
de que esta satisfazendo a seus clientes e constantemente melhorando seu
sistema de gestdo da qualidade. A melhoria continua é um processo de
aumento da eficiéncia da organizacdo para cumprir a politica e os objetivos
da qualidade. A norma 1SO 9001:2000 oferece a possibilidade de a
organizagdo planejar e gerenciar 0s processos necessarios para a melhoria
continua de seu sistema de gestdo da qualidade (MELLO, 2002, p. 28).

Em suma, a implementacdo de um SGQ levard a empresa a melhorar seus processos
internos e a aumentar a satisfacdo dos clientes, além de minimizar os riscos de que suas

expectativas ndo sejam atendidas.

2.1.3 Fatores Criticos na Implementacdo do SGQ

A necessidade de se identificar fatores criticos que determinam o0s rumos da
implantacdo do SGQ dentro de uma empresa é fundamental. Os fatores que influenciam uma
implementacdo variam desde questdes relacionadas a alta administracdo até problemas de
relacBes com empregados no chao de fabrica (CUNHA, 2003).

Dessa forma, o processo de implementacdo de um SGQ deve ser precedido por uma
analise, que levantarad algumas questfes sobre os fatores criticos que influenciam o processo
de melhorias e manutengéo da qualidade em cada situacdo. Alguns desses fatores criticos séo
destacados por Cunha (2003):

— Papel da alta administracdo e defini¢do da politica da qualidade;

— Treinamento e educacao para o0 processo de aprendizado;

— Planejamento do produto/servigos fornecidos;

— Gestéo pela qualidade no fornecedor;

— Gerenciamento do processo;

— Dados e relatérios da qualidade;

— Relagbes com empregados.
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Para uma empresa obter sucesso na implementacéo do sistema de gestéo da qualidade,
0 mesmo deve ocorrer em etapas definidas no cronograma. O primeiro ano é o mais critico,
pois a filosofia e a cultura da qualidade ainda podem nao ser inerentes a organizacéao.

Abordada a fundamentacao tedrica, no préximo capitulo apresenta-se a teoria de foco.



3 TEORIA DE FOCO

Neste capitulo pretende-se enfocar o conteldo estratégico e 0S processos empresariais,

assim como o conceito de Arranjos Produtivo Local (APL).

3.1 Conteudo Estratégico

Nas Ultimas décadas do século XX, os gestores aprenderam um novo conjunto de
regras. As empresas precisam ser flexiveis para responder rapidamente as mudancas
competitivas e de mercado. Elas precisam estabelecer benchmark continuamente, ganhar
eficiéncia e estabelecer um “corpo” de competéncias para permanecer a frente da
concorréncia (PORTER, 1991). E necessario antecipar mudangas com a visao de longo prazo,
ou ter capacidade de resposta as mudancas nos ambientes de negdcios (QUINTELLA e DIAS,
1997).

Para Collins e Porras (1996), as empresas que alcangam 0 sucesso possuem um corpo
de valores e propdsitos que se mantém fixo, enquanto suas estratégias de negdcio se adaptam
a um mundo em mudancas.

Assim, pode-se argumentar que o que as organiza¢fes buscam disponibilizar ao seu
mercado produtos e servi¢os com a maxima qualidade, de modo que excedam as expectativas
e necessidades dos clientes, gerando um diferencial de mercado. Para tal, deve haver
qualidade no processo produtivo para que alcance este fim; e para isso, é preciso definir o
conteddo estratégico no que se refere a produtos e mercados, pois é ele que possibilitara a
empresa conhecer, em que mercados competir e de que forma competir, logo, levando-a, de
alguma forma, a ficar mais proxima do seu objetivo.

Toda empresa existe dentro de uma complexa rede de forcas ambientais, sendo afetada
por tendéncias e sistemas politico—legais, econébmicos, tecnoldgicos e sociais, que juntos
formam o macroambiente. Uma vez que essas forcas sdo muito dindmicas, suas constantes
mudangas criam milhares de oportunidades e ameacas ou restricdes para os administradores
estratégicos (WRIGHT et al., 2011, p. 47).

Por isto, 0 objetivo da administracdo estratégica € criar condigdes para que a empresa

opere com eficacia diante de ameacas ou restricdes ambientais e possa também capitalizar as
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oportunidades oferecidas pelo ambiente. Wright et al. (2011, p. 47), assim descrevem essas
forcas:

a) Forcas Politicas—Legais

Incluem os resultados de eleicBes, legislacdo e sentencas judiciarias, bem como

decisdes tomadas por varias comissdes e instancias em cada nivel de governo.

b) Forcas Econémicas

As forcas econdmicas podem representar tanto oportunidades quanto ameagas para 0s
administradores estratégicos. Como exemplo de forcas econdmicas pode-se citar o Produto
Interno Bruto (P1B), taxa de juros, taxa de inflacdo, dentre outros.

c) Forgas Tecnologicas

Incluem melhorias e inovagdes cientificas que oferecem oportunidades ou ameacas
para as empresas. A intensidade de mudancas tecnoldgicas variam consideravelmente de um
setor para outro. Os recentes avangos tecnolégicos em computadores, por exemplo,
proporcionaram importantes oportunidades de melhorias operacionais. No entanto, de uma
outra perspectiva, a mudanca tecnoldgica pode dizimar empresas existentes e até mesmo

setores inteiros, ja que a demanda passa de um produto para outro.

d) Forcas Sociais
Sédo tradigdes, valores, tendéncias sociais e expectativas que uma sociedade tem em
relacdo as empresas. As tradi¢des, por exemplo, afetam praticas sociais que duram décadas ou

até mesmo séculos.

e) Scanning do Ambiente

Refere-se a coleta e anélise de informacdes sobre tendéncias ambientais relevantes.

Esses referenciais serdo utilizados aqui para apresentar embasamentos que permitam,
posteriormente, entender o que vem a ser contedo estratégico, bem como compreender as
estratégias, em funcdo do comportamento das mudancgas ambientais, que levam as empresas
instaladas em arranjos produtivos locais (APLs) para a mesma direcdo, no que diz respeito a
algumas decis6es como investimentos em suas diversas areas, bem como em seus servigos.

N&do ha como falar de conteido estratégico sem antes entender o termo estratégia, e,
segundo Mintzberg e Quinn (1995), ndo h&a uma definigdo Unica, que possa ser considerada
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como genericamente aceita. Para maior compreensdo, busca-se entdo, dentre os inumeros

pensamentos, aqueles que melhor coadunam com a proposta desse estudo.

3.1.1 Conceito de Estratégia

A estratégia € um padrdo ou plano que integra metas maiores, politicas e sequéncias de
acOes, dentro de um todo, de modo que sua boa formulacdo ajude a ordenar e alocar os
recursos, permitindo a antecipacao de alteragdes no ambiente e mudancas contingenciais nos
oponentes.

Ansoff (1990, p. 94-96) amplia 0 conceito de estratégia dentro de uma abordagem
classica, e passa a entender estratégia como um conjunto de quatro regras direcionadas para a
tomada de deciséo visando nortear o comportamento de uma organizacao, portanto, adotada
sob uma Gtica racional:

1) Padrdes de medidas pelos quais o desempenho presente e futuro da empresa sao
medidos. Em termos qualitativos, esses padrfes sdo chamados de objetivos, e em seu aspecto
quantitativo sdo chamados de metas;

2) Regras para desenvolvimento da relagdo da empresa com seu ambiente externo:
gue produtos e tecnologias a empresa desenvolvera, onde e para quem 0s produtos serdo
vendidos, como a empresa conquistara alguma vantagem competitiva sobre os concorrentes.
Este conjunto de regra é chamado de estratégia de produto e mercado, ou estratégia
empresarial;

3) Regras para o estabelecimento das relacGes e dos processos internos na
organizacao é o chamado frequentemente de conceito organizacional; e

4) As regras pelas quais a empresa conduzira suas atividades do dia-a-dia sdo
chamadas de politicas operacionais.

Estratégia consiste em um ferramental de guia para o gerenciamento de empresa que
especifica a posicdo de produtos e mercados; as dire¢cOes que devem crescer e mudar; 0s
aspectos competitivos que irdo adotar e os meios pelos quais as empresas adentram nos novos
mercados (ANSOFF, 1977).

Considerando que a palavra estratégia pode ser utilizada com diferentes nuances,
Mintzberg (1992) apresenta cinco defini¢Bes de estratégia:

1) como plano;

2) como manobra (ploy);
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3) como padrao;

4) como perspectiva; e

5) como posicao.

Assim, tem-se estratégia como:

1) plano que estabelece, conscientemente, diretrizes para um curso de agéo, sendo
elaborada antes das agdes para as quais elas se aplicam;

2) manobra (ploy) é vista como uma forma de ganhar vantagem sobre um adversario
ou competidor;

3) padréo consiste no comportamento resultante de um fluxo de agdes;

4) perspectiva, consiste no comportamento quer seja ou nao intencional;

5) posicao, trata-se de uma forma de posicionar a empresa no seu ambiente e podem
ter diversas nuances dependendo do ambiente em que se encontre, em termos administrativos
de maneira formal pode ser citada como dominio de mercado e produtos.

Entdo, pode-se argumentar que enquanto a quarta definicdo vé a empresa no ambiente
externo, a quinta olha para dentro, onde a estratégia possui seu contetdo consistindo nédo
somente de posicdo escolhida, mas como uma forma enraizada de ver o mundo.

No processo de ampliar o conceito de estratégia, € importante a apresentacdo do
posicionamento de Prahalad e Hamel (1995) acerca da “intencdo estratégica”, a qual, segundo
eles, vislumbra a obsessdo da organizacdo por uma posicdo de lideranga, estabelecendo os
critérios a serem utilizados para projetar este progresso. Nesse conceito, mais que uma
simples liberacdo de ambices, a estratégia captura a esséncia da vitoria.

Para Wright, et al. (2011, p. 24) “estratégia refere-se aos planos da alta administracéo
para alcangar resultados consistentes com a missao e os objetivos gerais da organizagao”.

Quinn (1996) destaca a estratégia como um padrdo ou plano que faz parte e compde 0s
principais objetivos, politicas e sequéncia de a¢bes da organizagdo num todo coeso. Afirma
esse mesmo autor que uma estratégia bem formulada ajuda a ordenar e alocar os recursos da
organizacdo em uma Unica e viavel postura, baseada nas suas proprias competéncias e
defeitos.

Para que se elabore estratégias adequadas as organizacGes, Porter (1991) considera
relevante quatro momentos:

1) A estratégia deve conter trés elementos essenciais: (a) objetivos a serem atingidos;

(b) politicas que guiem ou limitem a acéo; e
(c) sequéncia de acdes ou programa para realizar 0s objetivos dentro das

limitacdes;
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2) Seja desenvolvida em torno de alguns conceitos chaves, que deem foco, equilibrio
e C0esdo;

3) Que construa uma postura forte, porém flexivel, permitindo alcancar os objetivos
ao mesmo tempo em que pode adaptar-se as mudancas no ambiente; e

4) Que permita a organizacdo ter diferentes estratégias para diferentes niveis

organizacionais, sem que seja perdida a coesao.

Em Porter (1991) a estratégia € definida como a busca deliberada de um plano de acédo
que possa desenvolver e ajustar a vantagem competitiva de uma empresa. Posicionando-a
como revolucionaria e ndo evolutiva, a estratégia procura fazer mudancgas rapidas em
relacionamentos competitivos. Dentro de um contexto competitivo, segundo o autor, o
posicionamento estratégico exige a escolha por desempenhar atividades diferentemente de
seus concorrentes ou desempenhar atividades similares de maneira diferente.

Neste extenso conjunto de conceitos de estratégia, Porter (1991) entende que o termo
estratégia, pode ser imaginado como a criagdo de uma Unica e valiosa posi¢do, envolvendo
um diferente grupo de atividades.

Ansoff (1991) assegura que a estratégia € uma ferramenta gerencial fundamental para

uma empresa.

A estratégia é uma ferramenta que oferece importante ajuda para lidar com a
turbuléncia enfrentada pelas empresas, a perda de relevancia sentida pelas
universidades, a deterioracdo de organismos de cumprimento da lei, o
declinio de sistemas de apoio a saude, o congestionamento urbano. Portanto,
merece atencdo como uma ferramenta de gestdo, ndo apenas para a empresa
como também para uma ampla gama de organizagfes sociais (ANSOFF,
1991, p. 75).

Assim, tem-se que a estratégia da empresa deve sempre ser focalizada com o objetivo
de verificar qual o posicionamento competitivo mais adequado e para qual momento. A
estratégia competitiva eficaz, segundo Porter (1991), serd aquela capaz de permitir que a
organizacao supere os desafios das mudancas atuais e do futuro dos seus negocios no decorrer
dos anos.

Para Porter (1991) e seus seguidores, a fonte para a elaboracdo estratégica esta no
conteddo estratégico, ou seja, no posicionamento da empresa quanto a produtos e mercados.
Bulgacov (1997) argumenta que, quando se aborda estratégia, h4 de se considerar a
importancia do contetdo estratégico, que é um dos referenciais para analise da estratégia de

uma empresa.
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Hax e Majluf (apud UHRY, 2001, p. 12) sugerem uma visdo integrada que entende a
estratégia como:

1) um padréo interativo de decisédo, coerente e unificador;

2) meios de estabelecer os propositos organizacionais em termos de seus objetivos de
longo prazo, programas de acdo e prioridades na alocagéo de recursos;

3) uma defini¢do dos dominios competitivos (negdcios) em que a organizagao esta
atuando em quais deveria estar;

4) respostas as oportunidades e as ameacas ambientais e aos pontos fortes e fracos da
organizacéo, orientadas para a sustentacdo de vantagens competitivas;

5) um canal para diferenciar tarefas dos niveis hierarquicos da empresa (corporativo,
de negdcios e funcional);

6) uma definicdo da contribuicdo econémica e nao posicionamento dos propdsitos da
empresa para seus stakeholders (grupos interessados) internos (acionistas, empregadas,
administradores e outros) e externos (clientes, fornecedores, governo e outros)

Montgomery e Porter (1998, p. 5) concebem estratégia como “a busca deliberada de
um plano de agdo para desenvolver e ajustar a vantagem competitiva da empresa”. A
necessidade para desenvolver ou ajustar um plano de acdo normalmente decorre de mudancas
ambientais e essas mudancas podem levar a necessidade de redefinir mercados e produtos, a
necessidade de desenvolver um novo plano de a¢do também pode ser para crescer e prosperar
ganhando novos mercados propiciando economia de escala.

Mudancas no ambiente das organiza¢fes, como vém ocorrendo nos ultimos tempos,
exigem uma reformulacdo no conteddo estratégico, revendo seus conceitos de mercados e
produtos e para isso € necessario que a organizacdo conheca alguns conceitos de Marketing
que trata do relacionamento de empresa, mercado e produto. Para Kotler (1998, p. 31) “um
mercado consiste em todos 0s consumidores potenciais que compartilham de uma necessidade
ou desejo especifico, dispostos e habilitados para fazer uma troca que satisfaca essa
necessidade ou desejo”. Ja, quanto ao conceito de produto, argumenta que “os consumidores
favorecerdo aquelas que oferecem mais qualidade, desempenho ou caracteristicas inovadoras”
(KOTLER, 1998, p. 35).

Bulgacov (1997) observa que o dominio desses conceitos proporciona conhecimento
importante para a tomada de decisdo quanto ao contetdo estratégico, que se refere a produtos
e mercados. Esclarece ele, que a combinacdo dos conceitos que dizem respeito a produtos e
mercados influenciam a razédo da existéncia da empresa e a forma de como se relaciona com

esse mercado.
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3.1.2 Diferentes Abordagens Teoricas para Estratégia

Dentre as varias abordagens sobre estratégia, foram escolhidas algumas para analisar o
padrdo de decisbes das empresas. A escolha dessas abordagens foi realizada em funcéo da sua
importancia como referencial tedrico nas publicacdes sobre o tema; da compatibilidade da
abordagem com o problema colocado para anélise.

Os principais conceitos de interesse para este trabalho sdo apresentados de forma
sintética, como forma de encontrar elementos que auxiliem a compreensao e diferenciacdo do
posicionamento estratégico das empresas instaladas em APLs selecionados para o estudo.

Ansoff e McDonnell (1993) destacaram que a agressividade estratégica de uma
organizacdo estd relacionada ao seu potencial de adaptacdo as mudancas, seja de forma
reativa, antecipatoria, inovadora ou criativa. O sucesso estratégico é alcancado pela
continuidade do potencial de desempenho, tendo como uma de suas premissas a necessidade
de que a agressividade do comportamento da organizacdo equipare-se a turbuléncia do
ambiente.

Na abordagem proposta pelos autores, o potencial de desempenho é funcdo também da
capacidade de reacdo da organizacdo frente a agressividade de sua estratégia. O que se
observa dessa abordagem é que o ambiente no qual a organizacdo esta inserida e a capacidade
da mesma em reagir as turbuléncias desse ambiente influencia nas decisdes estratégicas
(ANSOFF e McDONNELL, 1993).

Gimenez (1998) assinala que dentre as diversas taxonomias existentes para estratégia,
a proposta por Miles e Snow (1978) em sua obra “Organizational strategy, structure and
process” tem tido ampla aceitacdo pelos pesquisadores na area de administracdo estratégica.
Os autores propdem a existéncia de quatro tipos de estratégias genéricas:

1) Estratégia defensiva: a empresa procura localizar e manter uma linha de
produtos/servicos relativamente estavel com enfoque mais limitado que seus concorrentes,
tentando proteger seu dominio através de melhor qualidade, servigos superiores e/ou menores
precos. Nao procura estar entre os lideres, restringindo-se ao que sabe fazer tdo bem ou
melhor que qualquer um;

2) Estratégia prospectiva: a empresa esta continuamente ampliando sua linha de
produtos e servigos. Enfatiza a importancia de oferecer novos produtos e servicos em uma
area de mercado mais ampla. Valoriza ser uma das primeiras a oferecer novos produtos,

mesmo que todos os esfor¢os ndo se mostrem altamente lucrativos;
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3) Estratégia analitica: procura-se manter uma linha limitada de produtos/servigos
relativamente estvel e a0 mesmo tempo adicionar um ou mais novos produtos/servigos que
foram bem sucedidos em outras empresas do setor. E uma posicdo intermediaria entre as
estratégias defensivas e prospectivas;

4) Estratégia reativa: o comportamento é mais inconsistente do que os outros tipos. E
uma espécie de ndo estratégia. N&o arrisca em novos produtos/servi¢os a ndo ser quando
ameacada por competidores. A abordagem tipica é esperar para ver e responder somente
qguando forcada por pressdes competitivas para evitar a perda de clientes importantes e/ou
manter lucratividade (MILES e SNOW (1978).

Prahalad e Hamel (1998) argumentam que muitas organizacgdes despende RAM grande
guantidade de energia simplesmente para reproduzir as vantagens de qualidade apresentadas
por seus concorrentes globais. As organiza¢fes que chegaram a lideranca global comecgaram
com ambicOes desproporcionais aos seus recursos e capacidades, criando uma obsessdo de
vencer em todos o0s niveis da organizacdo, o que pode ser chamado de objetivo estratégico. De
acordo com 0s mesmos autores, foi a partir de conceitos como segmentacdo, cadeia de
valores, compara¢do com 0 concorrente, grupos estratégicos, muitos gestores tornaram-se
cada vez melhores em elaborar mapas da inddstria, enquanto seus concorrentes tém
reorganizado continentes inteiros. A meta estratégica nao é achar um nicho de mercado, mas
criar um novo espaco, que nao se encontra no mapa, adequado as forgas da organizacao.

Esses mesmos autores afirmam ainda, que durante a década de 1980, os altos
executivos eram julgados por sua capacidade de reestruturar, corrigir confusdes e eliminar
camadas hierarquicas nas corporagdes. Nos anos de 1990, eles foram julgados pela
capacidade de identificar, cultivar e explorar as competéncias essenciais que tornam o
crescimento possivel. Uma competéncia essencial deve ser de dificil imitacdo para o0s
concorrentes. E serd dificil se for uma complexa harmonizacéo das tecnologias individuais e
habilidades de producdo, bem como nédo é possivel para uma empresa fazer uma alianga
inteligente se ela ndo tiver feito uma escolha acerca de onde formara a lideranga de
competéncia. (PRAHALAD e HAMEL, 1998).

Porter (1991) apresenta uma analise de estratégias competitivas, baseada em cinco
dimensdes:

1) ameaca de novos entrantes;

2) poder de barganha dos fornecedores;

3) ameaca de produtos e servicos substitutos;

4) poder de barganha dos clientes;
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5) rivalidade entre os competidores.

A partir da analise de cada uma dessas dimens@es pode-se tracar um plano de a¢do que
incluird: o posicionamento da organizacdo de forma que as suas capacitacdes fornecam as
melhores defesas contra as forcas competitivas e/ou a influéncia sobre o equilibrio de forcas
por meio de movimentos estratégicos, de forma a melhorar a posi¢do competitiva da empresa,
e/ou a antecipacdo de mudancas. Porter (1991) apresentou sua taxonomia sobre estratégias
competitivas, que envolve trés categorias: (1) lideranca em custo; (2), em diferenciacéo; (3)
estratégia de enfoque. As estratégias de lideranca no custo e de diferenciacdo buscam a
vantagem competitiva em um limite amplo de segmentos industriais, enquanto a estratégia do
enfoque visa a uma vantagem de custo (enfoque no custo) ou uma diferenciacdo (enfoque na
diferenciacdo) num segmento estreito.

Para Porter (1991) a estratégia competitiva significa uma escolha deliberada de um
conjunto diferenciado de atividades, em relagdo aos concorrentes, para a entrega de um
produto ou servi¢o de valor Gnico, o que, em outras palavras pode ser definido também como
0 posicionamento estratégico. Importante também € que, segundo esse mesmo autor,
estratégia é fazer escolhas, de modo que sua esséncia é escolher o que ndo fazer. Sob esse
enfoque, sem a mudanca ndo haveria necessidade de escolhas e, assim, ndo seria necessaria a
estratégia.

A estratégia das empresas representa 0 conjunto de atividades que se destinam a gerar
valor para os grupos de interesse, tomando como base a sua competéncia essencial, ou seja,
aquilo que a empresa detém de grande conhecimento ou sabe fazer melhor.

Usando uma metafora, a fim de melhor ilustrar o significado, Hamel e Prahalad (1998,

p. 297) definem o principal negdcio como:

a corporacdo diversificada é uma grande arvore. O tronco e os galhos
principais sdo os produtos essenciais; os galhos menores, as unidades de
negaécios; as folhas, flores e frutos sdo os produtos finais. O sistema de raiz
que prové a nutricdo, sustentacdo e estabilidade € a competéncia essencial.

Ainda, deve-se esclarecer que é muito amplo o numero das atividades incluidas na
missdo de uma organizacdo. Na verdade, a missdo é o ponto de referéncia para a formulacédo
da estratégia corporativa, orientando toda a acdo no espaco a ser conquistado (TEIXEIRA
FILHO, 2000)
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Uma empresa instalada em um APL, seu gestor tem um grande desafio, porque a
gestdo é também a responsabilidade de buscar o auto-desenvolvimento, liderando e
incentivando o processo de aprendizado continuo de seus funcionarios.

As diferentes abordagens de estratégia tiveram a finalidade de ampliar o conceito deste
termo, visando uma melhor compreensdo do assunto, contedo estratégico, que sera abordado

na sequéncia.

3.1.3 Conteudo Estratégico: posicionamento da empresa no mercado

O conteldo estratégico, para Chakravarthy e Doz (1992), trata do posicionamento da
empresa no mercado, no que se refere a produtos e mercados, visando atingir a melhor
combinacdo entre que mercados competir e de que forma competir. Para estes mesmos
autores o conteldo estratégico esta relacionado com o posicionamento e com 0S recursos
ligados ao desempenho, que dentro de um contexto de varidaveis ambientais, conduz ao
posicionamento estratégico mais eficiente. Também esta ligado a combinacdo de mercados
nos quais a empresa compete, o posicionamento de mercado e a influéncia dos recursos da
empresa no desempenho.

Ansoff (1977) foi um dos primeiros autores que conceituou claramente o Conteido
Estratégico, como um dos conjuntos de regras de decisdo para orientar 0 comportamento de
uma organizacdo. Para esse mesmo autor se uma organizagdo pretende conquistar alguma
vantagem expressiva sobre as concorrentes a um custo suportavel, deve focar, principalmente,
as questdes externas, ou seja, seus produtos e mercados. Ele define que a posicao estratégica
da organizacdo envolve uma série de agdes, tendo como consequéncia uma nova atitude
estratégica. A identificacdo dos objetivos da empresa, exige uma analise da adequacao dos
seus mercados e produtos; e para que tais objetivos sejam atingidos, a determinacdo das
capacidades da empresa, a busca de impulsos alternativos de crescimento e a avaliagdo do
potencial desses impulsos no que diz respeito aos objetivos, como também a capacidade da
empresa em tirar vantagem desse potencial, levam-na a atingir um melhor posicionamento de
seus produtos no mercado (ANSOFF 1977).

Porter (1991) colabora com este conceito e afirma que no contetdo estratégico a
estratégia assume a construcdo de um potencial de sucesso por meio do uso de vantagens
competitivas. O mesmo autor apresentou uma forma conceitual de trés estratégias

competitivas genericas que se tornou classica entre os estudiosos de estratégia em nivel de
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negdcios, orientados para o mercado. Nesse enfoque, Porter (1991) salienta que tais
estratégias podem ser utilizadas pelas empresas de forma combinada ou isolada:

1) Lideranca no Custo Total: com a estratégia da lideranca pelo custo total a
empresa visa conseguir tornar o produto de custo mais baixo. A estratégia da lideranca pelo
custo necessita da construgdo de uma participacdo de mercado praticando pregos agressivos
para maximizar economias de escala, projetando produtos de féacil fabrica¢do, usando os mais
modernos equipamentos disponiveis, e perseguindo pesquisa e desenvolvimento tecnologico e
exceléncia na manufatura;

2) Diferenciacdo: a estratégia da diferenciagdo visa a criacdo de um produto ou
servico que seja de algum modo Unico. A estratégia de diferenciacdo precisa tipicamente ser
suportada por atividades custosas como ampla pesquisa, projeto de produto, e gastos com
marketing. O autor acredita que isto ira usualmente frustrar os diferenciadores de serem
produtores de baixo custo; e

3) Enfoque: a estratégia genérica final de Porter (1991), foco ou enfoque cuida de
um segmento de mercado circunscrito e especializado - um certo tipo de cliente, um mercado
limitado geograficamente, ou uma estreita gama de produtos. De acordo com o autor, a
estratégia de foco reside na premissa de que a empresa seja apta a servir um estreito mercado
estratégico alvo mais efetivamente ou eficientemente do que os competidores que estdo
competindo mais amplamente. Como resultado, a empresa pode conseguir: diferenciacdo pelo
melhor atendimento das necessidades deste alvo particular ou menores custos no atendimento
deste alvo, ou ambos.

Porter (1991) chama a atencdo para os riscos vinculados ao uso das estratégias
genéricas, os quais fundamentalmente, estdo na possibilidade de falha em alcancar ou
sustentar a estratégia. Em relagdo a lideranca de custos, aponta como principais riscos a
mudanca tecnoldgica que anula investimentos ou aprendizado; o aprendizado de baixo custo
por novas empresas por meio de imitagfes ou capacidade de investimentos em instalacdes
modernas; a incapacidade de ver a mudanca em seu produto; e a inflagdo em custos que
estreitam a capacidade da empresa em manter o diferencial.

O diferencial de custos entre os concorrentes que reduz a lealdade, a diminui¢do da
necessidade dos compradores em relacdo ao fator de diferenciacdo e a diminuicdo da
diferenciacdo pela imitacdo, sdo 0s maiores riscos, 0s quais segundo Porter (1991), estdo
presentes na estratégia de diferenciacéo.

Em relacdo a estratégia de enfoque, o seguinte conjunto de riscos € observado por

Porter (1991): eliminacdo das vantagens de custo em atender um alvo estreito ou anulagédo da
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diferenga alcancada pelo enfoque, pelo diferencial de custos entre os concorrentes de todo o
mercado; redugé@o nas diferencas dos produtos ou servigos entre os alvos pretendidos e o
mercado; desfocalizacdo da empresa com estratégia de enfoque pelos concorrentes através da
atuacdo em submercados.

Observa ainda Porter (1991), que o uso das estratégicas genéricas exige outros
requisitos ou diferentes recursos e habilidades. Seu uso implica em arranjos organizacionais
diferentes, procedimentos de controle e sistemas criativos, compromisso com o alvo primario,
além de requerer diferentes estilos de lideranca e mudanca na cultura, para que se obtenha
sucesso com sua pratica.

Hax e Majluf (1996) complementam que a empresa que ndo consegue um alto nivel
de vendas tem basicamente duas alternativas: primeiro, escolher a diferenciacdo, pois a
empresa pode, desta forma, aumentar seu preco em funcdo das caracteristicas especiais do
produto; e segundo, redefinir os objetivos e explorar um segmento de mercado, ou seja,
usando a estratégia de foco. Em ambos 0s casos, uma pequena participa¢do no mercado e uma
alta lucratividade sdo obtidos.

No intuito de mensurar a taxa de crescimento de mercado, a empresa de planejamento
Boston Consulting Group, liderada por seus profissionais da década de 1960, criaram a
propalada “matriz BCG” (WRIGHT, et al., 2011), apresentada como solu¢do no uso de um
Portfélio de Mercado, e como um auxilio & determinagdo das estratégias, especialmente
guanto a utilizacdo dos meios, ou seja, deve-se investir, manter ou desinvestir numa unidade
estratégica de negocio. Outra forma de analise ndo menos propalada foi desenvolvida pela GE
(General Eletric), com o auxilio da MacKinsey, uma empresa de consultoria, a qual classifica
a empresa em Unidades de Negocio de acordo com o poder de atratividade do negdcio: baixo,
médio ou alto (WRIGHT, et al., 2011).

Sob estes varios enfoques observados sobre produtos e mercados, com algumas
diferencas em relacdo a classificacdo de carteiras, hd 0 modelo PIMS (Profit Impact of Market
Strategies): impacto das estratégias de mercado no resultado das empresas. Tudo indica que

a principal diferenca consiste na metodologia desta, em relacéo a do Boston
Consulting Group € que considera varias dimensdes possiveis da estratégia e
do ambiente de mercado que poderiam influenciar o desempenho, como por
exemplo, a intensidade do investimento, a qualidade de produtos e servicos
relativamente a dos concorrentes, a produtividade da empresa; considera
também outros aspectos relacionados a uma base de dados para determinar
de que maneira as estratégias afetam os resultados em circunstancias
diferentes (BULGACOV, 1997, p. 76).
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Quando se fala de produtos e mercados hd de considerar o programa de mudancas
orientado para melhor posicionamento no mercado, proposto por Day (1990), que o dividiu
em quatro etapas distintas, a saber:

1%) Avaliar a presente orientacdo da empresa e identificar as barreiras que impedem
que ela se torne voltada para mercado;

2%) Demonstrar o compromisso da alta geréncia com uma orientagéo voltada para
0 mercado;

3% Alinhar a estratégia com a estrutura de recursos humanos;

4%) Encorajar e premiar o comportamento voltado para o mercado em todos os niveis
da organizagéo.

Devido a globalizacdo, os mercados se fragmentaram em segmentos mais estreitos,
exigindo repensar as formas tradicionais, pois o ritmo das mudancas claramente ultrapassou a
velocidade com a qual as empresas estavam acostumadas a agir (DAY, 1990).

Hamel e Prahalad (1995) e Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), salientam que as
premissas para o contetdo estratégico devem ir além do benckmarking dos produtos e
mercados, devendo ainda desenvolver uma visdo independente de quais sdo as oportunidades
de amanhd e como explora-las e que devem competir ndo s6 pela participagdo no mercado,
mas também pela participacdo nas oportunidades de negdécios, ndo somente maximizar a
proporcao de novos produtos, mas também a taxa de aprendizagem com 0s novos mercados.

Ainda adicionam que, ao se constituirem como organizacfes, as empresas comegam
com um unico negocio, logo competindo e especializando-se em apenas um setor, 0 que as
leva a oferecer melhores produtos e/ou servigos, tornando-se mais eficientes em suas
operacdes. No entanto, Porter (1991), argumenta que deve-se levar em conta que uma
empresa ao operar em um s setor pode aumentar sua vulnerabilidade nos ciclos de negdcios,
bem como vencer a diminuicdo da demanda por seus produtos e também sofrer ataques por
parte de seus concorrentes.

Esclarecido o que vem a ser conteudo estratégico, na sequéncia aborda-se 0S processos

empresariais, como categoria de estudo.

3.2 Processos Empresariais

Em um mundo globalizado onde as decisdes sdo cada vez mais complexas, 0 mercado

passou a exigir que as empresas mudassem sua abordagem no que se refere aos seus modelos
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de gestdo. Hoje as empresas tém investido cada vez mais em Seus recursos e reestruturagéo
organizacional para manterem-se flexiveis em ambientes mais competitivos e turbulentos,
fazendo um realinhamento estratégico entre suas estruturas, objetivos e processos.

Dos diversos processos de uma organizacdo obtém-se como resultado um produto e ou
servico. Os processos de negécio sdo o que fazem uma organizagdo, por meio dos seus
funcionarios e dos sistemas de informacdo que foram desenvolvidos ao longo dos anos. Para
Gongcalves (2000) o grande desafio para as organizacdes atualmente é quebrar o paradigma da
gestdo centrada na estrutura departamental por funcdes e direcionar o foco aos seus processos,
a estrutura departamental por processos, seja por meio da melhoria de servicos aos seus
clientes, lancamento de novos produtos no mercado, reducdo de custos; tudo isso leva a
gestdo dos processos de negdcio. Aos poucos, as organizacdes estdo entendendo que seus
processos de negacios é a fonte fundamental da vantagem competitiva.

Para Smart et al. (2012) a gestdo de processos tem se inserido na comunidade
empresarial, causando impactos em diferentes graus, tanto na préatica organizacional como na
linguagem organizacional. O conceito de processo, explicam 0s autores, surgiu como tematica
na era pos-reengenharia (Customer Relationship Management — CRM —, Enterprise Resource
Planning — ERP —, Seis Sigma — e, mais recentemente, Business Process Management —
BPM), e todos utilizam o conceito de processo. Além de transcender “processo” estas
iniciativas também podem ser encontradas em varios setores, como elementos-chave de
desempenho para estruturas de melhoria.

No entanto, enquanto a aceitagdo do processo com base em gestdo, nomeadamente
Business Process Management (BPM), tem sido intensa, ha também uma quantidade
substancial de variedade na semantica atribuidos ao tema gestdo (SMART et al., 2012). A
confusdo em torno de BPM pode ser observada na relativa escassez de analise conceitual e de
pesquisa empirica rigorosa. Meldo e Pidd (2000), por exemplo, ao estudar a modelagem de
processos de negdcios, notaram que ha poucas tentativas significantes para desenvolver
posicdes teodricas sobre as abordagens possiveis para BPM, isto porque o desenvolvimento do
estudo sobre a tematica de BPM tem sido impulsionada por profissionais, em vez de
académicos. Mas, salientam que, isto ndo exclui o desenvolvimento tedrico sobre a BPM.

Para Llewellyn e Armistead (2000), BPM surgiu de gestdo da qualidade total e do
aprofundamento na area de reengenharia. Sabe-se que estas trouxeram importantes
contribuicGes para o desenvolvimento empresarial, bem como colaborou no atendimento das
novas demandas de mercado. Dessa forma, cabe aqui destacar estas duas abordagens:

qualidade total e reengenharia.
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A gestdo da qualidade total, de acordo com Puah e Tang (2000), € uma filosofia de
gestdo baseada nas funcgdes organizacionais, direcionada ao planejamento, & organizacao e ao
entendimento de cada atividade das empresas, com o foco no cliente. Seu objetivo é trabalhar
continuamente a melhoria dos processos, tendo em vista a satisfacdo das necessidades dos
clientes.

Para Hammer e Champy (1995), apesar de apresentarem pontos em comum, a
reengenharia de processos e abordagens como a gestdo da qualidade total ndo se equivalem.
Segundo os autores, a reengenharia busca delinear processos novos e revolucionarios,
engendrando mudancas radicais na organizacdo. Ja a gestdo da qualidade total e outras
abordagens sobre a qualidade, por sua vez, defendem a intervengédo incremental para que se
tenha uma melhoria gradual e continua dos processos ja existentes.

Nesse contexto, observa-se que o ponto comum entre estas abordagens € a introdugédo
do conceito de processos de negdcios como forma de gerenciar e estruturar as empresas.

Ainda, note-se que o BPM tem a capacidade de mostrar os fluxos de trabalho que
fornecem uma visao global de todo o processo, ou de partes dele, e ainda permite a redefnicédo
dos processos da organizacdo. Por alcancar patamares sofisticados de visualizacdo, vai além
de automatizar e iconografar o fluxo de trabalho, pois também envolve uma integracdo
completa, do comeco ao fim, de todas as tarefas (humanas) e operagdes automatizadas,
gerando dados para as tarefas automatizadas, produzindo resultados para a definicdo de
diretrizes a seguir e monitorando 0s processos em tramite. Propicia ainda a flexibilizacdo da
alteracdo das regras de negocio, proporcionando simulacGes de diferentes ambientes e
cenarios (JESTON e NELIS, 2006). Entdo, BPM aborda a gestdo eficiente e eficaz dos
processos de negocio, onde as pessoas estdo no centro dos processos de negocio, de forma
torna-los parte da solucéo.

Em suma, a BPM ¢ a institucionalizacdo da melhoria de processos como uma préatica
de gestdo fundamental que é a chave, e isso ndo pode ser efetivamente alcancada sem a
capacidade de gerenciar seus processos de forma proativa e preditiva (JESTON e NELIS,
2006).

Assim, para maior entendimento do que vem a ser processos empresariais e/ou de

negaocios, € necessario conhecer 0s conceitos como se segue.
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3.2.1 Processos: conceitos

Segundo Usirono (2003), Taylor foi o primeiro a adotar o conceito de processos,
sendo posteriormente utilizado por Shewhart', Deming e Juran na propagacdo do controle de
qualidade e do controle estatistico de processos. Davenport (1994), Hammer e Satanton
(1995) aprofundaram esses conceitos na area de reengenharia na década de 1990.

Davenport (1993) argumenta que um processo de negocio é uma ordenacdo especifica
das atividades de trabalho no tempo e no espaco, com comeco e fim; e entradas e saidas
claramente definidas, ou seja, € uma estrutura para a acao.

Hammer e Champy (2001, p. 24) assinalam que um processo de negocio € “um
conjunto de atividades com uma ou mais espécies de entrada e que cria uma saida de valor
para o cliente”.

Para Weske um processo de negdcio consiste em:

um conjunto de atividades que se desenvolvem em um ambiente
organizacional e técnico. Essas atividades satisfazem conjuntamente algum
objetivo de negdcio. Cada processo de negécio se desenvolve em uma Unica
organizacdo, mas pode interagir com processos de neg6cios de outras
organizacgdes (WESKE, 2007, p. 5).

Rummler e Brache (1994) compreendem 0 processo como uma série de etapas que
sdo desenvolvidas para produzir um produto ou servico, sendo que configura-se em uma
cadeia de agregacdo de valores, ja que cada etapa do processo deve acrescentar valor as etapas
que a precedem.

Para Oliveira (2006), os processos sdao caminhos para atender estas expectativas e
necessidades, mas ndo somente do cliente externo, como também do cliente interno. Assim,
por processo entende-se que as atividades/agdes ordenadas no tempo e no espago, com um
inicio (entradas), um desenvolvimento e um fim (saidas) definido para estruturar uma acao,

sendo que esta acdo pode ser a geracdo de produtos, servigos ou informacdes.

L' W. A. Shewhart, criador das cartas de controle do processo, hoje conhecidas como o “controle estatistico do
processo” — CEP.
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Llewellyn e Armistead (2000) afirmam que um processo de negdcio € uma série de
atividades inter-relacionadas que se cruzam com os limites funcionais, como entradas e saidas
individuais. Nesse sentido, explicam que processos de negocios podem ser caracterizados
como sendo operacionais ou de suporte. Processos operacionais estdo associados com a
maneira como as organizagcfes desenvolvem suas estratégias de produtos e mercado, ou seja,
gerir a producdo e entrega de produtos ou servigos aos clientes. J&, processos de apoio
incluem a provisdo de atividades dos recursos humanos, sistema de informacdo, financas e
gestdo de ativos.

Os processos podem ser vistos como tendo as caracteristicas estruturais das redes que
facilitam o fluxo de informagdes e do movimento de pessoas ou materiais. Estas redes existem
dentro e fora das organizacdes. As redes externas se constituem nas cadeias de valor,
enquanto que as redes internas consistem de uma série de clientes e fornecedores internos
(LLEWELLYN e ARMISTEAD, 2000).

Nesse sentido, Gongalves (2000) salienta que a visdo centrada em processos, torna a
organizacdo mais simples e dindmica, pois a orientacdo para 0s processos do negocio
possibilita que a organizacdo seja vista, ndo como um conjunto de departamentos estanques
mas sim, como um fluxo continuo de atividades encadeadas que comegam e terminam no
cliente. De acordo com o autor, entender como 0s processos funcionam e quais sao os tipos
de processos existentes em uma organizacao € importante para determinar como eles devem
ser gerenciados para a obtencdo do maximo resultado.

Ainda, Gongalves (2000, p. 7) com base em Graham e LeBaron (1994), destaca que
nas empresas todo trabalho realizado faz parte de algum processo. Logo, “ndo existe um
produto ou um servico oferecido por uma empresa sem um processo empresarial. Da mesma
forma, ndo faz sentido existir um processo empresarial que ndo ofereca um produto ou um
servico para um cliente, seja ele interno ou externo a empresa”.

Portanto, uma boa gestdo de processos deve ser baseada na observacdo de que cada
produto que a empresa oferece para 0 mercado € o resultado de uma série de atividades
realizadas. “Os processos de negocios sdo 0s principais instrumentos para a organizacdo
destas atividades e para a melhoria da compreenséo de suas inter-relagdes” (WESKE, 2007, p.
4).
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Quadro 2 — Defini¢cdo dos termos usados nos conceitos de BPM

Organizacdo

A organizagdo, neste contexto, refere-se a uma empresa ou parte de uma
empresa, talvez uma unidade de negdcios que é discreto em seu proprio
direito. S&o 0s processos de ponta a ponta de negdcios associados a uma parte
de uma organizacdo. Este foco de ponta a ponta ira garantir que a abordagem
se desenvolva.

Objetivos

Os objetivos de uma ampla implementacdo de BPM a partir dos objetivos
estratégicos da organizacdo até os objetivos do processo individual. Trata-se
de alcancar os resultados de negécio ou objetivos. BPM ndo é um objetivo em
si, mas um meio para atingir um objetivo. Ndo é uma solucdo para um
problema.

Melhorias

Melhoria é sobre fazer os processos de negocio mais eficientes e eficazes.

Gestdo

Gestdo refere-se ao processo e a medicdo do desempenho das pessoas e
gestdo. E sobre a organizacdo de todos os componentes essenciais e
subcomponentes para seus processos. Com isto queremos dizer organizar as
pessoas, as suas competéncias, motivacdo, medidas de desempenho,
recompensas, 0s proprios processos, estrutura e sistemas necessarios para
apoiar um processo.

Controle

BPM é sobre o gerenciamento de processos de ponta a ponta de negdcios e
envolve todo o ciclo do plano do projeto (DEMING, WALTON, 1986). Um
componente essencial de controle é o de ter a capacidade de medir
corretamente. Se ndo pode medir algo, ndo pode controlar e gerir.

Esséncia

Nem todos 0s processos em uma organizac¢do contribuem para a consecucao
dos objetivos estratégicos da organizacdo. Processos essenciais sdo aqueles
gue o fazem.

Negocio

A implementacdo de BPM deve ter um impacto sobre o negécio, oferecendo
beneficios. Deve concentrar-se sobre os principais processos de negécios que
s80 essenciais para a atividade principal - os processos que contribuem para a
consecucao dos objetivos estratégicos da organizagdo.

Processos

“Um verdadeiro processo compreende todas as coisas que fazemos para
oferecer a alguém que se importa com o que eles esperam para receber”
(BURLTON, 2001, p. 72). Esta abrange um processo verdadeiro de ponta a
ponta, desencadeando o processo que vai satisfazer as partes interessadas
finais.

Fonte: Adaptado de JESTON e NELIS (2006, p. 10). [Tradug&o livre]

3.2.2 ldentificando e Compreendendo o Processo

Os processos sdo as atividades-chave necessarias para administrar e/ou operar uma

organizacdo. Desta forma, a identificagdo dos principais processos de uma organizacao deve

responder as perguntas “O que fazemos como empresa?”’, “Como fazemos isto?” e “Por que

fazemos 1ss0?”.

Adair e Murray (1996) afirmam que, praticamente todas as organiza¢des giram em

torno de quatro processos centrais fundamentais, quais sejam: desenvolvimento do

produto/servico, geracao de pedidos, exercicio de pedidos e atendimento ao cliente, dos quais
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depende a sua capacidade de proporcionar significativo valor ao cliente, além de sua
sobrevivéncia e crescimento. Para eles, 0 aspecto exterior destes quatro processos pode variar
de uma industria para outra e entre as organizagdes de um mesmo setor, porém eles estardo
presentes se é para eles que a atencdo da organizacdo deve convergir, enquanto 0S outros
processos (financeiros, recursos humanos, juridico, contabilidade, etc.) servem de apoio para
os fundamentais.

Adair e Murray (1996, p. 28) enumeram, ainda, algumas caracteristicas comuns que

0s processos devem partilhar:

— mdltiplas etapas, tarefas, operacfes ou fungbes executadas em sequéncia,
ou as vezes em conjuntos de tarefas, operacOes ou fungdes executadas
simultanea ou sequencialmente;

— geracdo de um resultado ou produto identificavel, que pode ser um
produto fisico, um relatorio, dados/informacgdes verbais, escritos ou
eletronicos, um servigo ou qualquer produto final identificavel de uma
série de etapas;

— 0 resultado/produto tem um receptor identificavel, que define sua
finalidade, suas caracteristicas e seu valor, seja esse receptor um
cliente externo ou interno.

Apesar das caracteristicas comuns, 0s processos também variam significativamente em
termos de modo de operacdo, conforme seu estagio de evolucao, sua inter-relagdo com outros
processos e a natureza especifica dos resultados produzidos. Reconhecer as caracteristicas
comuns, no entanto, é vantajoso na medida em que propicia uma base racional para a
aplicacdo de ferramentas analiticas comuns, e corretivos comprovados para problemas
comuns. Para isso, ndo ¢ necessdrio “encaixar” todos os processos a forga num molde
geneérico. Basta identificar, logo no inicio, suas caracteristicas comuns para saber quais
mecanismos de coordenacdo e dependéncias estdo presentes e serdo herdados por processos
mais especializados (ADAIR e MURRAY, 1996).

3.2.3 Conferindo Competitividade aos Processos Empresariais e/ou de Negdcios

Segundo Carr et al. (1994), basicamente, existem trés razfes possiveis para a
organizacdo alterar um processo: reducdo de custos, renovacdo de competitividade e

dominio competitivo.
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Ao analisar um processo, a direcdo da empresa deve partir sempre da perspectiva do
cliente (interno ou externo), de forma a atender as suas necessidades e preferéncias, ou seja, 0
processo comeca e termina no cliente. Dentro dessa linha, cada etapa do processo deve
agregar valor para o cliente, caso contrario sera considerado desperdicio, gasto, excesso ou
perda, o que representaria reducdo de competitividade e justificaria uma abordagem de
mudancga.

Nesta tentativa de mudanca, se o objetivo for maximizar o valor do cliente externo,
conforme figura 2, entdo deve-se intervir nos processos empresariais, na estrutura da
organizacao e nas varidveis referentes a pessoal, clima e lideranca. Contudo, se 0 objetivo
for viabilizar o valor méximo ao cliente, entdo a intervencdo deverd ser na visdo, nos

imperativos de negocio e na estratégia (CARR et al., 1994).

e  Atender as exigéncias do e Apoioao cliente;
cliente; e Servigo para o produto;
*  Adequagdo de uso; *  Suporte para o produto;
+ Integridade do processo, e Flexibilidade para atender as
minimas variagdes; necessidades do cliente;
+  Eliminagfio de rejeitos e Flexibilidade para atender as
¢ Melhoria continua mudangas no mercado

+ Projeto e engenharia; s Tempo até o mercado (do
e Conversio; pedido a entrega);
*  Garantia de qualidade; s Resposta as forgas do
s Distribuicio mercado;
+  Administragfo; s Tempo de preparacio (projeto,
+ Estoque; engenharia, conversio,
e Materiais; entrega)
«  Materiais;
* Estoques

Figura 2 — Critérios de valor do cliente externo
Fonte: CARR et. al. (1994, p. 30).

Assim, a ideia de valor que o cliente faz é variavel. Assim sendo, o foco (dos
processos/ estrutura/pessoal) voltado para o cliente e a inovagdo em todos o0s setores tornam-
se 0s principais atributos que descrevem a empresa que maximiza o valor do cliente. Com

iSs0, para a organizagdo prosperar, ela deve superar o valor méximo ao cliente, pois se igualar
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este valor estara apenas sobrevivendo, enquanto, o fracasso inevitavel estard reservado

aquelas que ficarem aquém do valor esperado pelo cliente (ADAIR e MURRAY, 1996).
Davenport (1994, p. 19) explica que um processo deve ser projetado corretamente,

tendo embutido nele, “a voz e a perspectiva do cliente”. S0 assim, o processo produzira

resultados que satisfaga as suas exigéncias.

3.2.4 Gestéo por Processos

A gestdo por processos permite analisar os diversos ambientes da empresa,
compreendendo as necessidades internas e externas a partir do entendimento do negdcio.
Albuquerque (1998) afirma que para alcancar a qualidade, isto €, estar 0 mais proximo das
expectativas do mercado consumidor, deve-se enxugar 0s custos e tornar o negocio mais &gil,
e para isso é preciso redesenhar e gerenciar 0s processos de negécio.

Cruz (2003) caracteriza 0s processos organizacionais e sugere o macrofluxo do
processo como se segue:

1) objetivo do processo, identifica o que este produz ou deveria produzir;

2) clientes do processo, clarifica as relagdes com os clientes que recebem o resultado

do processo;

3) entradas fisicas, dividido em dois tipos, os insumos e a midia, sendo que 0s
insumos sdo tudo o que pode ser modificado, e a midia possui o papel de introduzir
informacdes e dados ao processo;

4) entradas ldgicas, informagcdo eletrdnica que chega ao processo;

5) saidas fisicas, divididas em dois grupos, midias e produtos, sendo que a midia
possui a mesma funcdo anterior e 0 produto € todo bem ou servico que serad
entregue ao cliente;

6) saidas logicas, sas as informagdes que acompanham ou ndo as saidas fisicas e que
registram as informacgdes do resultado do processo;

7) diretrizes, sdo as normas corporativas que a operacionaliza¢do do processo;

8) programa de melhoria continua (PMC) é a melhoria permanente e continua do
processo;

9) benchmarking, é a pratica da melhoria continua através do conhecimento
adquirido;

10) metas € aquilo que se pretende atingir como resultado do processo;
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11) alocacéo de recursos, suporte material;

12) mé&o-de-obra, recursos humanos necessarios;

13) medicdo de desempenho, conjunto de técnicas, instrumentos e normas para manter

0 processo como planejado;

14) tecnologia da informagao, conjunto de ferramentas, softwares e hardwares;

15) gerente do processo, é o responsavel pelo processo, facilitador de pendéncias e

aglutinador de pessoas.

Deve-se ter claro que 0s processos apresentam-se sobre uma diversidade de
nomenclaturas e divisdes. Nesse sentido, apresenta-se na sequéncia algumas classificacfes
diferentes sobre 0s tipos de processos.

Rummler e Brache (1994), dentro da visdo caracteristica que cada etapa deve agregar
valor a etapa anterior, classificam os processos em trés tipos:

1) processos de clientes sdo 0s processos que resultam em produto ou servico

entregue para um cliente externo;

2) processos administrativos compreendem 0s processos que geram produtos

invisiveis para o cliente externo, mas que sdo fundamentais para o gerenciamento
dos negdcios; e,
3) processos de gerenciamento sdo as decisdes que 0s gerentes tomam para apoiar 0S

processos de negocio.

Goncalves (2000) identifica a existéncia de trés categorias béasicas de processos

empresariais, sendo eles:

1) processos de negdécio (ou de cliente) sdo aqueles que caracterizam a atuacdo da
empresa e que sdo suportados por outros processos internos, resultando no produto
ou servico que é recebido por um cliente externo;

2) processos organizacionais ou de integragdo organizacional séo centralizados na
organizacédo e viabilizam o funcionamento coordenando os varios subsistemas da
organizacdo em busca de seu desempenho geral, garantindo o suporte adequado
aos processos de negocio;

3) processos gerenciais sdo focalizados nos gerentes e nas suas relacées e incluem as
acOes de medicao e ajuste do desempenho da organizacao.

Conforme as classificacbes acima, observa-se que quando o termo passa a Ser

empregado nas organizagGes ou no negdcio da empresa, a terminologia mais utilizada pela

doutrina sdo processos de negdcios.
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Ainda, de acordo com Jeston e Nelis (2006), processos ndo sdo um fim em si mesmos,
mas sim um meio para alcancar um objetivo de negdcio. Processos ndo irdo atingir um
objetivo de negdcio de forma automatica, ou por acaso, eles precisam de gestdo continua e
eficaz. Como mencionado anteriormente, gestdo de processos € a gestdo e organizacdo dos
processos cruciais para o negécio. A figura 3 mostra como 0s processos apoiam e contribuem
para o cumprimento de objetivos estratégicos, taticos e operacionais das organizagdes, com 0
auxilio de tecnologia e pessoas. Esses processos, segundo Jeston e Nelis (2006), precisam ser
tdo eficientes e eficazes quanto possivel. Isto pode ser conseguido por projetos de melhorias

periddicas (passo), e, em seguida, medido e mantido pela administracdo continua.

.-_'.'-E r

Objectives

Strategic

Tactical
managamant

(Cperational managemant

DD DDDDDE

Figura 3 — Gestéo de processos de negdcios
Fonte: JESTON e NELIS (2006, p. 21)

Jeston e Nelis (2006) explicam que a BPM ¢ responsavel pela realizacdo dos objetivos
de neg6cio e estratégia da organizacdo. Esta gestdo de processos de negocios deve ser
realizada por gerentes de linha (ou proprietarios), e ndo pode ser delegada aos consultores
internos ou externos. Por exemplo, os gerentes seniores devem ser responsaveis pelos

processos de ponta a ponta, enquanto a administracdo do meio deve ser responsavel pelo
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processo de individuo(s) que compreendem o processo de ponta a ponta, ou as partes do
processo. E crucial para os gerentes de linha, ou proprietarios para que estabelecam as

responsabilidades, as quais incluem:

especificar os objetivos (metas) e as medidas que se relacionam com os objetivos e
metas a serem alcancados; estes objetivos devem ser divididos em medidas diarias

Ou semanais para permitir o monitoramento continuo e gestéo;

comunicar os objetivos, medidas e metas dos processos para 0s colaboradores

executarem e, se necessario, dar recompensas e incentivos;

monitorar e gerenciar o progresso das metas e verificar se 0s objetivos e as medidas
ainda sdo precisas e relevantes;

— motivar os colaboradores para ultrapassar os objetivos e lidar com as falhas do

processo;

— incentivar os colaboradores a identificar os gargalos do processo para efetuar

possiveis melhorias.

Weske (2007) também classificou os processos de negdcio em diferentes niveis, 0s
quais podem ser identificados na gestdo de processos de negocios, que vao desde estratégias
de negdcios de alto nivel para processos de negécios implementados, como mostra a figura 4.

No primeiro nivel define-se a estratégia da empresa, a qual descreve 0s seus conceitos
de longo prazo para desenvolver uma vantagem competitiva sustentavel no mercado. Um
exemplo de uma estratégia de negocios é a lideranca de custo para os produtos em um
determinado dominio.

No segundo nivel, encontram-se 0s objetivos operacionais, que serdo elaborados
conforme a estratégia de negocio. Esses devem ser classificados em objetivos organizacionais
e operacionais. Estes objetivos podem ser organizados, de modo a que cada objetivo pode ser
dividido num conjunto de sub-objetivos. Um exemplo de um objetivo ¢ a reducdo do custo de

material utilizado, o qual deve contribuir para a realiza¢do da estratégia de negdcios.
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Estratégia de Negdcios

definir realizar

Objetivos

definir realizar

Processos de
Negdcios Organizacionais

A

definir realizar

Processos de
Negdcios Operacionais

A

definir realizar

Processos de
Negdcios Implementados

Figura 4 — Os niveis de processos de negdcio
Fonte: WESKE (2007, p. 18)

No terceiro nivel, observa-se 0s processos de negocios organizacionais, que
normalmente sdo especificados na forma textual por suas entradas, suas saidas, 0s resultados
esperados e sua dependéncia de outros processos de negdcios organizacionais. Esses
processos de negdcios atuam como processos relacionados aos fornecedores ou consumidores.
Um exemplo de um processo de negdcio organizacional é o gerenciamento da entrada de
matérias-primas fornecidas por um conjunto de fornecedores.

Enguanto o0s processos de negocio da organizacdo caracterizar grosseira
funcionalidade de negocios, normalmente hd varios processos de negocios operacionais

necessarios que contribuam para um processo de negocio da organizacdo. Em processos
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operacionais de negdcio, as atividades e suas relagcbes sdo especificadas, mas aspectos de
implementacdo do processo de negocio sdo desconsiderados. Processos operacionais de
negocio sdo especificados por modelos de processos de negocio.

Processos operacionais de negocios sdo a base para o desenvolvimento de
processos de negdcios implementados. Processos de negdcios implementados contem
informagBes sobre a execucdo das atividades do processo e o0 ambiente técnico e
organizacional em que eles serdo executados.

De acordo com Weske (2007), ha varias maneiras de implementar processos de
negdcios, pois vao desde procedimentos escritos até as politicas da organizacdo. Assim, a
estratégia de uma empresa, seus objetivos, e seus processos de negdcio podem ser descritos
em texto simples, enriquecido com diagramas expressos em uma notacdo adhoc ou

semiformal.

3.2.5 Controle do Processo

Todo processo precisa possuir controle, porém o controle de um processo podera
servir a um processo e ndo necessariamente a outro. Nao h&4 como padronizar os controles
necessarios aos processos de producdo, pois se correra o0 risco de que estes nao atinjam os
objetivos esperados.

Para Drucker (2002, p. 255) “cada processo de trabalho precisa possuir seus proprios
controles. Embora todos os sistemas controladores precisem atender as mesmas exigéncias
basicas e as mesmas determinacdes gerais, ndo ha controles padrdes”.

Também cabe ressaltar que, para que o controle do processo atinja os objetivos
esperados, deve haver sintonia entre as partes e o0 todo, ou seja, as pessoas devem estar
interadas do resultado que o seu trabalho acarretara no produto final, podendo também,
agirem corretivamente durante o processo. Quando acontece essa interagdo as pessoas
sentem-se responsaveis e comprometidas, procurando dar o melhor de si para atingir o que foi
previamente determinado.

Segundo Gaither e Frazier (2001, p. 14) “O subsistema controle assegura o
desempenho do sistema ao fornecer feedback aos gerentes para que possam tomar acOes
corretivas”. E esta possibilidade de se tomar medidas corretivas ¢ tida como uma das
caracteristicas dos controles, pois conforme argumenta Drucker (2002, p. 505) “os controles

de uma organizacdo diferem dos controles dos fendmenos fisicos, de acordo com ele, os
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controles de uma organizacao sdo subjetivos e necessariamente sofrem influéncias, enquanto
que no segundo caso, fendmenos fisicos, estes sdo objetivos e neutros”. Assim, quando da
medicdo de um fendmeno fisico coloca-se inteiramente fora da ocorréncia em si, ao passo que
em uma organizacgdo as ocorréncias observadas alterardo tanto os acontecimentos da producao
e também seu observador.

Para atender aos objetivos propostos para a pesquisa, na sequéncia aborda-se 0s
Arranjos Produtivos Locais (APLS), pois sdo objetos de estudo as empresas inseridas em trés

APLs da regido Noroeste do Parana.

3.3 Arranjos Produtivos Locais — APLs

A importéncia espacial das empresas na sua competitividade tem sido destaque na
literatura nacional e internacional. Neste contexto espacial, uma concentracdo setorial e
geografica de firmas e de outros agentes econémicos recebe a denominacdo de: cluster,
aglomerado, arranjo, rede, p6lo produtivo ou distrito industrial.

A denominagdo adotada nesta Dissertacdo para a caracterizacdo especifica da
realidade brasileira € Arranjo Produtivo Local (APL), que toma como principal foco as micro
e pequenas empresas (MPEs). As abordagens encontradas para analisar os APLs sdo
conceitualmente difusas, com énfase a interacdo e a cooperacdo entre grupos de pequenas
empresas, associacdes industriais, servi¢os técnicos e financeiros especializados, instituicGes
publicas, entre outros. Abordar os Arranjos Produtivos Locais chama a atencdo para a
dimensdo regional do desenvolvimento econdmico. Para este estudo € importante
compreender como se ddo as relacGes existentes nos APLs com o desenvolvimento local.
Segundo Igliori (2001), a Economia do Desenvolvimento estruturou-se a partir da Segunda
Guerra Mundial, principalmente sob a influéncia da Teoria Keynesiana®, a qual implica no

estudo das medidas de intervencdo do governo na economia, visando o pleno emprego, 0

2 A Teoria Geral de Keynes é uma “teoria do emprego baseada na idéia de procura agregada efetiva. O nivel de
emprego depende da procura agregada efetiva, ou seja, da renda. Esta tem como principal componente o
consumo, que depende da renda disponivel (fungdo consumo), e que tende a crescer a uma taxa menor do que a
renda (propensdo marginal a consumir inferior a unidade). Resulta dai uma tendéncia ao aumento de propensédo
média a poupanca. O aumento da poupanc¢a deve ser compensado pela outra componente basica da procura
agregada efetiva: o investimento. Este,que, através do mecanismo do multiplicador, determina o nivel da renda,
é, na verdade, a variavel fundamental do modelo keynesiano, devido ao fato de que o investimento é uma
variavel que pode ser manipulada com relativa facilidade, enquanto que o consumo, ndo”. (BRESSER-
PEREIRA, 1976, p. 31).
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maior desenvolvimento econdmico, a estabilidade monetéria e a melhor distribuicdo da renda
(BRESSER-PEREIRA, 1976).

Cabe destacar que no Brasil nas décadas de 1950 a 1970, houve a implementacao de
politicas publicas que incentivavam as aglomeracGes de empresas para o desenvolvimento
econdmico. Santos, Diniz e Barbosa (2005), citam as politicas de desenvolvimento que
vigoraram nas decadas de 1950 a 1970, voltadas a promocdo de centros e complexos
industriais. Essas politicas incentivavam a rapida industrializacédo, principalmente por meio da
substituicdo de importacdes e apoio a setores com potencial exportador.

Salienta-se que os casos de aglomeracgdes, desse periodo no Brasil, sdo caracterizadas
por expressivas concentragcdes industriais, nas quais as grandes empresas exerceram papel
preponderante na dindmica das estruturas produtivas, ndo ocorrendo necessariamente
interacdes e acOes sinérgicas entre 0s agentes.

Os complexos industriais constituem aglomerados de empresas usualmente associadas
a uma cadeia produtiva. No Brasil, os complexos foram fomentados a partir dos anos 50,
pioneiramente na industria automobilistica, sendo esta politica revigorada na década de 1970,
dirigindo-se, sobretudo, a implantacdo de complexos petroguimicos (LASTRES e
CASSIOLATO, 2005).

A partir da Gltima década do século XX, deu-se inicio aos arranjos produtivos locais,
no Brasil, como forma de desenvolvimento regional, pois estes propiciam uma maior
articulacdo entre empresas e instituicbes. Geralmente essas aglomeragfes sdo constituidas por

micro e pequenas empresas, especializadas em determinado produto ou servico.

3.3.1 Arranjos Produtivos Locais (APLs): Conceitos

O interesse nas vantagens competitivas e inovativas associadas a localizacdo das
empresas ressurgiram a partir da década de 1970, especialmente em nivel internacional,
respaldado em experiéncias exitosas de algumas economias regionais, cuja fonte do
dinamismo encontrava-se ancorada na aglomeracdo dos agentes que interagiam localmente.
Como casos paradigmaticos na literatura podem ser citados, entre outros, a regido da Terceira
Italia, o Vale do Silicio na California (EUA) e a regido de Baden-Wurttemberg na Alemanha,
que serviram para fundamentar um novo conceito para qualificar estas modalidades de
aglomeragOes de empresas (GAROFOLI, 1992; PORTER, 1999). Termos como distritos
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industriais e cluster tém sido empregados na literatura para tipificar essas concentragdes
geogréficas e setoriais de firmas.

O conceito de distrito industrial fundamenta-se, mais particularmente, nas
aglomeracOes italianas das décadas de 1970 e 1980. Alguns estudos analisaram seu
desempenho, dentre eles cita-se os de Becattini (1989; 1990), os quais mostraram que 0s
fatores que favoreceram o desenvolvimento dessas aglomeragdes ndo se restringiam a
condicionantes somente econdmicos, mas também os vinculos socioculturais enraizados e
dado espaco territorial. Como caracteristicas principais que tipificam os distritos industriais
estdo a sua estrutura produtiva com especializacdo setorial, lastreada em pequenas e médias
empresas, com extensa divisdo de trabalho, contando com lagos empresariais, institucionais e
socioculturais, que propiciam a confianca e a pratica de acGes cooperadas entre 0s agentes
privados e pablicos que interagem localmente.

O termo cluster refere-se a concentracdes setoriais e geograficas de firmas. Schmitz
(1995) faz uma diferenciagdo entre cluster e distrito industrial. Distrito industrial, segundo
Schmitz (1995), pode ser sempre considerado como um cluster, sendo que 0 inverso nem
sempre € verdadeiro, conferindo uma conceitua¢do mais genérica para este ultimo enfoque de
agrupamento geografico de firmas. Depreende-se que a questdo de ocorrer efetivamente
especializacdo produtiva e desenvolvimento de interacbes e cooperacfes € um tema a ser
empiricamente investigado e ndo previamente subentendido na defini¢do de cluster.

No Brasil, segundo Cassiolato e Lastres (2003), a abordagem sobre concentracdo
geografica e setorial de agentes econdmicos e 0s ganhos associados ao fendmeno de
aglomeracdo, ganhou expressdo a partir de meados da década de 1990. Nesse periodo, de
acordo com os autores, varios termos foram sugeridos para retratar experiéncias de
concentracdo espacial de empresas e instituicOes, relacionadas em torno de determinada
atividade econdmica, bem como a existéncia e a intensidade das interacdes entre esses agentes
territorialmente interligados.

A denominacdo de Arranjo Produtivo Local (APL), foi cunhada pela Rede de
Pesquisa em Sistemas Produtivos e Inovativos Locais (REDESIST), coordenada pelo
Instituto de Economia da Universidade Federal do Rio de Janeiro (www.redesist.ie.ufrj.br).
(LASTRES; CASSIOLATO, 2005).

Dessa forma, pode-se conceituar APL, como um sistema complexo onde interagem,
com maior ou menor intensidade, agentes econdmicos, politicos e sociais, sendo composto
internamente por um agrupamento de subsistemas de producdo, logistica, distribuicéo,

comercializacdo e desenvolvimento tecnologico (SUZIGAN, 2006).
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Independentemente das variantes de denominagéo e a tentativa de uma conceituagao
mais representativa e precisa, o termo arranjo produtivo é o mais difundido no meio técnico-
cientifico brasileiro, estando também consagrado pelos organismos de governo e instituicdes
de apoio ao setor empresarial. No contexto de politicas publicas, sob esta acepg¢do, por
exemplo, foi instituido pelo Governo Federal, em 2004, o Grupo de Trabalho Permanente
para Arranjos Produtivos Locais (GTP — APL), composto por 33 instituigdes, sendo doze
ministérios e 6rgdos vinculados, além de instituicbes ndo-governamentais, de abrangéncia
nacional, com o intuito principal de articular e coordenar as a¢des para apoio e fortalecimento
dos APLs (MDIC, 2008).

Assim, para este trabalho, sera adotada a designacdo Arranjos Produtivos Locais
(APLs).

3.3.2 Fundamentos sobre APLs

O enfoque sobre a importancia da concentracdo espacial na performance das empresas,
que ganhou grande realce nas ultimas duas décadas do século XX, ndo constitui tema
inovador, traduzindo-se na verdade em retomada das bases conceituais firmadas
pioneiramente pelo economista Alfred Marshall no final do século XIX.

Ao analisar as aglomeracGes de pequenas empresas com especializacdo produtiva na
Inglaterra, Marshall (1982) destacou os beneficios oriundos da concentragdo geografica de
firmas, para a qual desenvolveu o conceito de industria localizada. De acordo com o autor, as
empresas de um mesmo setor industrial agrupadas em um mesmo territério podem usufruir de
vantagens competitivas que ndo seriam obtidas em uma situacdo em que atuassem de forma
isolada.

Consequentemente, as economias externas nos APLs sdo ex0genas as empresas,
porém enddgenas e particulares ao agrupamento local de produtores. Para as causas possiveis
de induzir a localizacdo e a concentracdo inicial das inddstrias, Marshall (1982) relaciona
além de eventuais situagdes puramente fortuitas, a aptiddo do meio fisico - clima e solos
favoraveis, matéria-prima, insumos e energia -, logistica privilegiada (facilidade de acesso e
de escoamento de produtos), e acesso a mercados (demanda localizada pré-estabelecida).

Dessas vantagens locacionais, emerge a capacidade de atragéo de novas empresas, da

mesma atividade econémica e de industrias correlatas, proporcionando o incremento de
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produtores especializados e da subdivisdo de trabalho, o que resultaria no aumento
progressivo das externalidades.

Para Marshall os beneficios da aglomeracdo de empresas nao decorrem
exclusivamente do aumento do volume de producdo, estando também associados com 0s
ganhos de organizacdo da estrutura produtiva e de vantagens advindas da maior integracao
entre os agentes locais. Na visdo do autor as economias externas provém, basicamente, de trés
indutores (SUZIGAN, 2006): disponibilidade de méao-de-obra especializada, e com
habilidades particulares as atividades locais; presenca de fornecedores especializados de
matérias-primas, equipamentos e servigos; e grande disseminacdo de conhecimentos,
competéncias e informagoes.

Schmitz (1995) com base no desempenho dos distritos industriais italianos e de outras
aglomeracbes similares na Europa sugeriu que além das economias externas puras
marshallianas, os agentes locais, como empresas e instituicbes podem reforcar a capacidade
competitiva por meio de ac¢bes conjuntas deliberadas. Enquanto as economias externas puras
acontecem de modo fortuito, a atuacdo cooperada e o suporte dos agentes publicos se fazem
de maneira deliberada. Essa combinacdo das economias externas incidentais com aguelas
derivadas das ac¢des conjuntas deliberadas foi denominada de eficiéncia coletiva, traduzindo-
se no principal determinante do crescimento e da competitividade das aglomeracdes,
especialmente das constituidas por pequenas empresas (SCHMITZ, 1995).

As acbes conjuntas planejadas podem ocorrer tanto a partir do setor produtivo, por
meio de formas cooperadas de atuacdo (entre as proprias empresas e com agentes comerciais
e de marketing, associagdes empresariais, sindicatos, centros de pesquisa tecnoldgica e de
design, entre outros), como também pelo setor publico na execucdo de politicas moldadas as
particularidades locais.

Ainda, Schmitz (1995) ressalta a importancia da forma da participacdo do poder
publico na promoc¢do dos APLSs, e sugere que as instituicdes governamentais ndo podem
implantar uma estrutura industrial que se desenvolva por meio da eficiéncia coletiva, ou seja,
0s governos ndo criam APLs. No entanto, uma vez que os produtores locais tenham alcangado
um minimo de concentracdo da atividade e de conhecimentos e habilidades especificas, a acéo
publica pode cumprir funcdo importante na consolidacdo da aglomeracdo, subsidiando a
industria a se expandir e a inovar, de maneira articulada com as agdes privadas de ajuda
matua.

Porter (1990; 1999), contribuiu para os estudos de APLs, pois enfoca estratégias

competitivas das empresas, trazendo importantes subsidios ao entendimento do
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desenvolvimento das aglomeracGes. Para o autor, o desenvolvimento das aglomeracdes de
empresas sofre influéncia das forcas do mercado. Suzigan (2006), afirma que Porter, enfoca o
papel do governo na promocdo das aglomeracBes, com politicas publicas de carater mais
genérico, como: aumentar a eficiéncia e a qualidade dos insumos basicos (educacédo, pesquisa
e inovacdo, infra-estrutura fisica, informac&o), eliminar barreiras a competicao local (protecéo
de propriedade intelectual, leis antitruste), apoiar o estabelecimento de normas e institui¢coes
independentes de certificacdo, usar o poder de compra do estado para estabelecer padrées de
qualidade aos produtos e servigos ofertados, estimular a atracao de fornecedores e de servicos,
e patrocinar encontros para reunir 0s agentes locais. Isto induz a importancia da identificagéo
dos APLs como referencial basico ao estabelecimento de diretrizes politicas. A dindmica dos
APLs tem adicionado importantes subsidios para a interposicdo de politicas ao seu
aprimoramento competitivo, que pode ser traduzida pelas formas de governanca da atividade
produtiva. A complexidade da organizacdo da estrutura produtiva dos APLSs, congregando
grande numero de empresas, geralmente especializadas e que atuam em etapas
complementares da cadeia produtiva, conduzem a interacGes constantes entre produtores e
instituicGes com acdo local. Essas interacdes entre os diversos agentes suscitam formas
diversas de coordenacdo, com alternativas mais hierarquizadas ou mais colaborativas, e que
possuem graus diferenciados de influéncia sobre o desenvolvimento da atividade produtiva
(SUZIGAN, 2006).

A concepcdo de governanca diz respeito a:

[...] capacidade de comando ou coordenagdo que certos agentes (empresas,
instituicbes, ou mesmo um agente coordenador) exercem sobre as inter-
relacbes produtivas, comerciais, tecnol6gicas e outras, influenciando
decisivamente o desenvolvimento do sistema ou arranjo local (SUZIGAN;
GARCIA; FURTADO, 2007, p. 425).

Conforme os autores, as diferentes formas de governanga que surgem em funcdo das
caracteristicas do APL, sdo determinadas por um conjunto de fatores, abrangendo:

a) estrutura de producdo - numero e dimensao das empresas, natureza da atividade
econdmica e tecnologia produtiva (possibilidade de divisao de trabalho, formacao
de redes de fornecedores especializados, cooperagao em atividades estratégicas);

b) organizacdo da producdo (p.ex. redes de producdo com fornecedores
especializados, grupos de empresas comandados por empresa-lider, pequenas

empresas autbnomas);
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c) insercdo nos mercados (vendas diretas e redes proprias, subordinacdo a grandes
varejistas nacionais ou internacionais ou a cadeias de suprimento globalizadas);

d) dominio de capacitacdes e ativos estratégicos (natureza tecnoldgica, comercial,
produtiva ou financeira);

e) presenca e atuacdo de institui¢bes (publicas e privadas); e

f) contexto social, influenciando na solidariedade, confianga e surgimento de
liderancas locais.

Destaca-se, porém, que em situacdes em que a governanca é comandada pelo setor
publico, é importante a acdo dos governos locais no apoio a implantacdo de instrumentos que
promovam a competitividade das empresas, como a instalacdo de unidades de capacitacdo de
méao-de-obra e centros de prestacao de servicos tecnoldgicos.

E interessante citar Santos, Diniz e Barbosa (2005), em ensaio organizado pelo Banco
Nacional de Desenvolvimento (BNDES), onde fornecem uma visdo das expectativas de
atuacdo governamental no Brasil no fomento aos APLs, em particular da area federal,
sugerindo varias funcdes de suporte: apoiar 0 ensino e capacitacdo de mao-de-obra; apoiar
atividades e centros de pesquisa, desenvolvimento e inovacdo; financiar investimentos
cooperativados que permitam aos empresarios atingir escalas que ndo teriam acesso
individualmente; efetuar investimentos publicos que gerem externalidades importantes para o
APL e que por falta de lucratividade ndo séo viaveis para 0s empresarios; e ser interlocutor e
articulador para as entidades representativas dos empresarios funcionarem como catalisadores
da cooperacdo e investimento coletivo.

Nas aglomeracGes onde a governanca é conduzida diretamente pelo setor privado, as
instituicOes representativas, como associagdes de classe, cooperativas de produtores, agéncias
locais de desenvolvimento, assumem fungdo significativa, como agente de articulagdo e
promocao de ac¢Oes para o desenvolvimento do conjunto das empresas.

De maneira geral, pode-se depreender que nos APLs em que prevalecem micro,
pequenas e médias empresas e que tenham pouca dependéncia de esquemas externos de
comercializacdo, as politicas para fortalecimento da governanca local tendem a ser mais
promissoras do que as aglomeracgdes integradas em redes internacionais ou em empresas
lideres externas aos APL (SUZIGAN; GARCIA; FURTADO, 2002). Como sintetizado por
esses autores, para essas aglomeracGes com estruturas de producdo mais favoraveis as acoes
da governanca local, medidas sugestivas para o aprimoramento competitivo das empresas
incluem: o estimulo as praticas coletivas, se possivel por meio de um agente coordenador;

fortalecimento das instituicdes locais (privadas e publicas); adequacéo da infra-estrutura fisica
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e do suprimento de servigos especializados (técnicos, tecnoldgicos, de ensino
profissionalizante, de testes, de pesquisa sobre mercados e produtos, etc.); intensificagdo dos
fluxos de conhecimentos, e fortalecimento da capacidade de aprendizado das empresas,
sobretudo das micro, pequenas e médias empresas.

Também cabe aqui abordar os processos interativos da inovacdo nas concentragdes
geogréficas de empresas. Entende-se por inovacdo o processo pelo qual as organizacbes
incorporam conhecimentos na producdo de bens e servicos que lhes sdo novos,
independentemente de serem novos para 0s seus competidores. Na economia da inovacgao o
foco principal de analise trata das mudancas técnicas, e outras correlatas, tidas como
fundamentais para o entendimento dos fatores que levam organizacgdes, setores, regides e
paises a desenvolverem-se mais rapida e amplamente do que outras (LASTRES e
CASSIOLATO, 2005).

Estudos tém mostrado a relacdo existente entre o espaco geografico e inovacdo,
evidenciando que a proximidade geografica favorece a incorporagdo de processos inovativos
pelas empresas, em decorréncia da maior interacdo e da facilidade de intercambio das
informac@es. Suzigan, Cerron e Diegues Junior (2005), afirmam que, além dos beneficios da
proximidade de empresas correlatas na geracdo e disseminacdo de conhecimentos e
experiéncias, a presenga de insumos inovativos, como instituicdes de ensino e pesquisa,
laboratérios de ensaios e testes, centros de pesquisa e desenvolvimento e prestadoras de
servicos especializados, funcionam como fontes e ddo suporte ao processo inovativo,
impulsionando o dinamismo empresarial dos APLS.

No contexto dos APLs, a dimenséo tecnoldgica vem obtendo cada vez mais expresséo,
em funcédo do reconhecimento de que a competitividade tem como componente fundamental a
capacidade das empresas para a atualizagdo, inovagéo e agilidade de adequacéo de processos
e produtos em respostas as exigéncias e mudancas do mercado. Tendo em vista as limitacGes
ao investimento privado em melhoramentos técnicos e na incorporacdo de inovacdes,
especialmente das micro, pequenas e médias empresas, 0 estabelecimento de parcerias na
implantacédo de infra-estrutura de suporte como instituicbes de ensino, pesquisa e prestagéo de
servigos propicia o aprimoramento das capacitagdes individuais das empresas, refletindo na

ampliacdo da capacidade inovativa do APL como um todo.



4 METODOLOGIA

Para analisar as influéncias decorrentes da implantacdo do Sistema de Gestdo da
Qualidade sobre o conteldo estratégico e processo produtivo de empresas instaladas em trés
APLs na regido Noroeste do Estado do Parana, na figura 5 apresenta-se as Categorias e
Subcategorias Analiticas do estudo.

GESTAO DA QUALIDADE
ENFOQUE NO SGQ
Implantacéo
estagio atual
e evolucédo

CONTEUDO ESTRATEGICO PROCESSOS EMPRESARIAIS
- Planejamento Estratégico - Gestdo
- Produto - Intervencéo Incremental
- Mercado - Ordenagéo das Atividades
- Concorréncia - Suporte ao Cliente

Figura 5 — Categorias do estudo
Fonte: Elaborado pelo Autor (2012)

4.1 Delineamento da Pesquisa

A pesquisa que se propds nesta Dissertacdo € um estudo de casos, ex-post-factu, o qual
refere-se a um fato ja ocorrido (VERGARA, 2011), uma vez que nao se pretende manipular
os dados e se valerd de abordagem descritivo-qualitativa. O nivel de analise foi o
organizacional e os sujeitos foram os gestores das empresas objetos de estudo.

Procurou-se centrar no estudo comparativo de casos, pois segundo Godoy (1995) este
se tornou uma das estratégias preferidas pela aspiracdo a cientificidade, e também porque
melhor explica como os fendmenos ocorrem dentro de uma investigacdo de fatos
contemporaneos, no qual se enquadra o sistema de gestdo da qualidade, uma vez que se trata
de um contexto de vida real, envolvendo-se mais eficazmente com a organizagdo
(RICHARDSON, 2012).
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Para Godoy (1995) quando o estudo envolve dois ou mais sujeitos, duas ou mais
instituicdes, pode-se classificar em estudos multiplos. Para Yin (2001), a légica desse tipo de
estudo se baseia na replicacdo, ou seja, realizar dois ou mais estudos de casos separadamente
e depois compara-los, buscando avaliar se os resultados encontrados seguem um mesmo
padréo.

Com este estudo pretendeu-se estudar as mudangas ocorridas devido a implantagéo de
um sistema de gestdo da qualidade em trés APLs, de segmentos diferentes. A figura 6 mostra

como se encaminhou este estudo:

Desenvolvimento
daTeoria

Delineamento da

Selecionar Casos Coleta de Dados

.

T

v
Conducaodo Conducaodo Conduca@odo
primeiro caso Segundo caso terceiro caso
v

Andlise do primeiro Andlise do Segundo Analise do terceiro
caso caso caso

.

Analise Final entre
OS Casos

Figura 6 — Estrutura do comparativo de casos
Fonte: Adaptado de YIN (2001).

A pesquisa classifica-se como qualitativa, pois este tipo de pesquisa coaduna ao que
propde Trivifios (2011), conforme descrito a seguir:
— A pesquisa qualitativa tem o ambiente natural como fonte direta dos dados e o

pesquisador como instrumento-chave;
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— Trata-se de uma descricédo, portanto a pesquisa qualitativa é descritiva,;

— Os pesquisadores preocupam-se mais com 0 processo e ndo somente com 0s
resultados e produto;

— Os pesquisadores tendem a analisar os dados indutivamente; e

— Significado é a maior preocupacdo na abordagem qualitativa.

4.2 Unidades de Analise

No municipio de Loanda encontra-se a producdo industrial do APL, o qual se
concentra em metais sanitarios (torneiras, metais hidraulicos, registros, valvulas de metal,
saboneteiras, entre outros). A producéo total das 70 empresas que integram o APL é de 1,6
milhdo pecas/més, gerando em torno de 3 mil empregos diretos e 2500 empregos indiretos.

No municipio de Maringa encontra-se 0 APL de confeccdo de artigos do vestuério e
acessoOrios com 517 estabelecimentos. E este segmento de atividades que mais emprega no
municipio, com um numero superior a 5.500 trabalhadores, correspondendo a 25,3% dos
postos de trabalho da industria local.

No municipio de Campo Mourdo encontra-se 0 APL da Salde, com 25 empresas
locais que fabricam equipamentos e produtos voltados as areas médico hospitalar (autoclaves,
produtos para processamentos automaticos de filtros de hemodialise, produtos de higiene e
limpeza, dentre outros), as quais geram 1.000 empregos diretos e indiretos.

Dada a importancia desses APLs, especialmente quanto a capacidade de
empregabilidade, é importante a realizacdo de estudos que possam evidenciar a capacidade de
melhoria da qualidade com a implantacdo de um sistema de gestdo da qualidade, com vistas

ao desenvolvimento.

4.3 Fontes de Evidéncias

4.3.1 Entrevistas com Gestores e Dirigentes

Considerando o escopo deste trabalho, foram realizadas entrevistas com os dirigentes

que atuam no nivel estratégico das empresas, abrangendo dirigentes, gestores, tanto da area
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técnica como da &rea administrativa de empresas inseridas nos APLs. Desses sujeitos, foram
entrevistados:

- 14 no APL de Metais Sanitarios de Loanda;

- 15 no APL de Confecges de Maringa;

- 12 no APL de Instrumentos Médico, Odontoldgico e Hospitalar de Campo Mourao.

Empregou-se as propostas mencionadas por Trivifios (1987), para facilitar as
condicdes de selecdo dos entrevistados:

— Antiguidade na organizagdo desde que tenha envolvimento desde o comego no
fendmeno objeto de estudo;

— Conhecimento amplo e detalhado das circunstancias implicitas e explicitas do objeto
de andlise;

— Disponibilidade adequada de tempo para participar das entrevistas;

— Capacidade para expor os pontos de maior relevancia e suas caracteristicas especiais

para fortalecer a compreensédo do fenémeno.

4.3.2 Coleta de Dados

Os dados priméarios foram obtidos por meio de roteiros estruturados, com perguntas
abertas e fechadas aplicadas aos dirigentes das empresas e para alguns funcionarios das areas:
técnica, administrativa e operacional. Em cada APL foram aplicados questionarios em

empresas dispostas a participar da pesquisa, logo de forma aleatéria.

4.3.3 Observacao

Também se pretendeu utilizar os dados pela observacéo livre, baseado nas premissas
abordadas por Trivifios, (2011, p.153), onde observar é destacar de um fendmeno algo
especifico, prestando-se atencdo em suas caracteristicas que, neste caso, é o Sistema de
Gestdo da Qualidade implementado pelas empresas, para observar a influéncia sobre o
Conteldo Estratégico e os Processos Empresariais e/ou de Negocios. Neste aspecto, o autor

afirma que
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individualizam-se ou agrupam-se os fenémenos dentro de uma realidade que
é indivisivel, essencialmente para descobrir seus aspectos aparenciais € mais
profundos, até captar se for possivel, sua esséncia numa perceptiva
especifica e ampla, ao mesmo tempo, de contradi¢bes, dinamismo, de
relacdes (TRIVINOS, 2011, p. 153).

4.3.4 Documentos e Registros

Os dados secundarios foram efetuados por meio de analise documental. Foram
analisados documentos inerentes ao assunto em pauta visando obter dados que melhor
esclarecam de que forma a implementacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade influenciou o
conteldo estratégico e 0s processos empresariais das empresas inseridas em APLs,
localizados no noroeste do Estado do Parand. Tais dados serviram de subsidios a observacéo

livre e ao tratamento dos dados coletados.

4.3.5 Andlise dos Dados

Para a analise dos dados foi utilizada a triangulacdo de pesquisa entre os atores para
confirmar as informacdes obtidas por meio do questionario e da observacdo livre. Isto se deu
porgue o questionario envolveu mais que um nivel hierarquico. Acredita-se ser conveniente a
triangulacdo entre os pesquisados dos APLs para que a efetiva esséncia seja retirada do

fendmeno em estudo e desta forma repassar maior credibilidade ao estudo.

Quadro 3 — Etapas do processo de analise

1 - Pré anélise - E simplesmente a organizacio do material

2 - Descricdo analitica -Trata-se da segunda fase do método de andlise conteldo, que
consiste de analisar sistematicamente 0s materiais coletados

3 - Interpretacdo referencial - E a reflexfo, intuicio baseada em materiais empiricos e
estabelecimentos de relagfes entre os materiais coletados.

Fonte: Adaptado de BARDIN (1977).

Na sequéncia apresenta-se a analise e interpretacdo dos resultados da pesquisa.



5 APRESENTACAO, ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Com base nos conceitos apresentados na teoria de fundamento e na teoria de foco,
nos capitulos dois e trés, e na metodologia delineada no quarto capitulo, analisou-se 0s
seguintes fatores: a forma como as empresas instaladas em APLs implantaram o Sistema de
Gestdo da Qualidade; qual o estagio de evolucgdo; quais as influéncias sobre o contetido
estratégico das empresas em decorréncia desta implantacdo; e, quais os efeitos nos processos
empresariais advindos da implantacdo do SGQ.

Neste contexto, Maranhdo conceitua sistema de gestdo da qualidade como:

um conjunto de recursos e regras minimas, implementado de forma
adequada, com o objetivo de orientar cada parte da empresa para que execute
de maneira correta e no tempo devido a sua tarefa, em harmonia com as
outras, estando todas direcionadas para 0 objetivo comum da empresa: ser
competitiva (ter qualidade com produtividade) (MARANHAOQ, 2005, p. 27).

Entende-se qualidade como a satisfagdo dos clientes e produtividade, fazendo-se
mais com cada vez menos recursos.

Esclarece ainda o autor que “os sistemas s80 as instalacdes, 0s recursos materiais, as
praticas e a respectiva base documentada” e “as praticas, parte do sistema, sdo aquelas agdes
do dia-a-dia de cada organizacdo que as pessoas aprendem e fazem por treinamento”
(MARANHAO, 2005, p. 27).

Pode-se acrescentar também que o sistema de gestdo da qualidade representa um
modelo de organizagdo da empresa composto por um conjunto de atividades de apoio ao seu
gerenciamento. N&o se preocupa apenas com a estrutura organizacional do negécio que define
a responsabilidade das pessoas. Estabelece os mecanismos para o0 gerenciamento dos
processos, definindo o que fazer para que os resultados sejam obtidos (MOURA, 2003).

Assim, para que as acOes da qualidade sejam desencadeadas, com o objetivo final de
satisfazer todos aqueles que fazem parte de uma organizacdo, torna-se necessario que as
empresas que delas fazem uso, criem uma forma sistematizada para que estas acfes possam
ser levadas a efeito, sob a forma de um sistema de gestdo da qualidade.

Por isso a op¢do em pesquisar este tema, pois 0 mesmo na era da globalizacdo se
tornou fundamental para as empresas que desejam manter-se competitivas no segmento em

que atuam, ou seja, um sistema de gestdo da qualidade.
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5.1 Apresentacdo e Analise dos Dados

A parte inicial da apresentacdo e analise dos dados de cada um dos APLs se deram
na seguinte ordem: 1) Caracterizacdo dos APLs; 2) Perfil dos respondentes; 3) Implantacao do
Sistema de Gestdo da Qualidade; 4) Influéncias sobre o Conteudo Estratégico; e 6) Efeitos
nos Processos empresariais.

No final do capitulo foram comparados, dentro dos limites metodolégicos, os dados
dos trés APLs para identificar os resultados obtidos com a adocédo das praticas e ferramentas
do sistema de gestdo da qualidade e sua influéncia sobre o conteldo estratégico e nos

processos das empresas instaladas em APLSs.

5.1.1 APL de Metais Sanitarios de Loanda

O APL de Metais Sanitarios, situado na microrregido de Paranavai, que integra o
Noroeste paranaense, vem se desenvolvendo ao longo dos ultimos 25 anos. A primeira
empresa do segmento foi fundada em Loanda, em 1980, pelo empresario paulista Salvador
Duarte Casado, radicado no municipio desde 1965. O empresario teve sensibilidade para
perceber demandas locais e engenhosidade para operacionalizé-las. Quando chegou ao
municipio, atuava no comércio de moveis, mas logo mudou para o de bombas e material
hidraulico, atendendo a uma caréncia local relacionada a captacdo de aguas subterraneas
através de pocos convencionais. Com a expansdo da urbanizacdo do Noroeste paranaense,
decorrente da crise cafeeira nos anos 1970, e o inicio da implantacdo de servicos publicos de
saneamento basico, o empresario vislumbrou uma nova oportunidade de mercado na producéo
de torneiras para atender a demanda emergente em uma regido, na época relativamente
isolada dos centros produtores desse tipo de bem (IPARDES, 2008). Assim, dado seu espirito
pioneiro e inovador, decidiu abrir uma pequena fabrica de torneiras, embrido de uma atividade
que, nos anos subsequentes, constituiu importante alternativa urbana de emprego e renda para
um local até entdo dependente exclusivamente da agropecuaria.

Decidido o empreendimento, o empresario buscou o conhecimento e o aprendizado na
arte da metalurgia em empresas da regido do ABC paulista, onde permaneceu o tempo
necessario para adquirir a competéncia minima para iniciar seu proprio empreendimento.

Apos a implantacdo da empresa pioneira, segundo o fundador, transcorreu um longo periodo
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de aprendizagem técnico-produtiva, assim como de gestdo empresarial em uma atividade de
natureza industrial. As dificuldades de natureza gerencial enfrentadas pela empresa
conduziram a procura de alternativas ndo convencionais para sua supera¢do, como a abertura
do capital da empresa por meio de cotas, envolvendo um processo de sensibilizacdo da elite
local quanto ao potencial de mercado e a oportunidade econdmica da atividade para a regido
de Loanda. Essa estratégia alcancou éxito, configurado na integralizacdo de capital na
empresa pioneira por membros da elite local, em sua maioria composta por pecuaristas e
profissionais liberais (IPARDES, 2008). Ainda como parte dessa estratégia de superacdo das
dificuldades financeiras e gerenciais, no inicio da década de 1990 a empresa pioneira passou a
terceirizar algumas etapas do processo produtivo, possibilitando a abertura de pequenos
empreendimentos prestadores de servicos.

Dessa forma, na ultima década do século XX, sucedeu a expanséo e a consolidacédo da
atividade na regido de Loanda. VVéarios dos novos empreendimentos foram realizados por ex-
funcionarios, que, por dominarem o conhecimento relativo a etapas do processo produtivo,
foram estimulados a empreender seu proprio negocio, inicialmente como prestadores de
servico, e posteriormente se tornando produtores de bens finais. Paralelamente a esse
movimento, outras empresas também foram criadas por ex-acionistas da empresa pioneira,
que vislumbraram o potencial da atividade para estabelecer um empreendimento proprio.

O Arranjo Produtivo Local de Metais Sanitarios € formado por 70 empresas nas
cidades de Loanda, Santa Cruz do Monte Castelo, Santa Isabel do Ivai e Sdo Pedro do Parana.
Essas cidades encontram-se localizadas na regido noroeste do Estado do Parana. A maior
concentracdo de empresas desse APL encontra-se em Loanda, especificamente onze, sendo
que no entorno destas gravita um conjunto de micro e pequenas empresas terceirizadas,
realizando etapas do processo produtivo, como fundicdo, usinagem, afinacdo e polimento de
pecas. (IPARDES, 2008).

Os principais produtos que compdem o0s negocios do APL sdo torneiras, duchas
higiénicas, kits e acessorios para banheiros, registros e valvulas, acabamentos, boias, ralos e
grelhas, totalizando cerca de 100 itens basicos. Embora a maioria das empresas produza a
linha completa de metais sanitarios, algumas se especializaram em um tipo de produto ou no
fornecimento de componentes ou na prestacao de servigos para outras empresas.

Normalmente, o maior nivel de interacdo produtiva ocorre entre as empresas
produtoras de bens finais e as prestadoras de servicos. A interacdo entre produtoras de bens
finais foi verificada para apenas duas empresas, as quais, por fabricarem alguns produtos

especificos, se relacionam como fornecedoras desses bens as demais.
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As empresas do APL de Metais Sanitarios de Loanda e Regido atuam exclusivamente
no mercado nacional, utilizando-se de canais mais tradicionais de comercializacdo, como a
representacdo comercial e a venda direta a atacadistas e varejistas, com o primeiro canal

respondendo por mais de trés quartos das vendas.

5.1.1.1 Perfil dos Entrevistados

A Gestdo da Qualidade foi implantada nas empresas instaladas no APL de Metais
Sanitérios de Loanda em 2005.

Um aspecto relevante neste estudo € a atuacdo dos gerentes, diretores, proprietarios
frente a implantacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade nas empresas. Dos 14 entrevistados,
todos possuem escolaridade de nivel superior.

Quanto a idade, a mais representativa dos entrevistados encontra-se na faixa etaria de
40 a 50 anos, pois sete dos respondentes pertencem a esta faixa etaria. Do restante, seis
encontram-se com idade entre 30 e 40 anos, e um dos entrevistados com menos de 30 anos.

No que se refere ao tempo em que trabalham na empresa, sete dos entrevistados
ocupam algum cargo de forma efetiva ha 10 anos ou mais; e sete atuam na empresa ha mais
ou menos 5 anos.

Observa-se que em relacdo a faixa etéria dos entrevistados do APL de Metais
Sanitarios de Loanda, grande parte dos entrevistados tem um perfil maduro entre 30 e 50
anos. Em relacdo ao tempo de trabalho, metade ja tem entre 10 e 14 anos de empresa. Ambos
os perfis sdo compativeis com o nivel de organizacdo deste APL, uma vez que se constatou
otimo comprometimento com o SGQ, planejamento estratégico, baixa rotatividade de
colaboradores entre outros fatores muito positivos. O nivel educacional dos entrevistados é
muito bom. Todos tém graduacéo e pos graduagdo. Uma grata surpresa foi o fato de que um

dos entrevistados tem doutorado.

5.1.1.2 Gestdo da Qualidade: implantagdo, estagio atual e evolugédo

A ideia inicial para a implantacdo da Gestdo da Qualidade no APL de Metais

Sanitarios de Loanda e Regido surgiu como uma forma das empresas se manterem
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competitivas no mercado, como garantir a satisfacdo dos clientes, busca de qualidade para ser
mais competitiva, ampliar mercado, melhorar a parceria com fornecedores, ter processos
melhores alinhados e adequacao as normas da qualidade, bem como a busca de certificacdes.
Estes fatores vdo de encontro aos requisitos estabelecidos pela ISO 9001: 2002, quando
sugere que as principais razfes para a implantacdo de um SGQ s&o: reducdo de custos;
aumento da participagdo no mercado local e acesso ao mercado internacional; facilitagédo do
relacionamento técnico e comercial com o cliente; maior competitividade; maior integracao
entre os diversos setores da empresa; facilitacdo do relacionamento técnico e comercial com o
fornecedor; reducdo dos custos; menor consumo de matéria-prima e insumos; menor
desperdicio; incremento no desenvolvimento tecnoldgico da industria local.

Como SGQ envolve, além do conteddo estratégico, também o0s processos
empresariais. Sua implantacdo na totalidade das empresas do APL de Metais Sanitarios de
Loanda e Regido teve inicio com a contratacdo de uma consultoria externa, e, apos reunides
com os dirigentes elaboraram um plano de acdo, onde definiram um conjunto de atividades
gue no todo formam o SGQ. De acordo com as respostas obtidas, basicamente o processo de
implantacdo ocorreu da seguinte maneira: planejamento e cronograma de implantacéo,
mapeamento de processo, capacitacdo de pessoal, elaboragdo de manuais, auditorias de
certificacbes, contratacdo de pessoal capacitado, adequacdo as normas de qualidade e
padronizacdo dos processos/ produtos. As respostas obtidas coadunam com o recomendado
pela Norma NBR 1SO 9001 (ABNT, 2008). A politica e 0s objetivos da qualidade séo
estabelecidos para proporcionar uma ponte de referéncia para dirigir a organizacdo, pois sdo
esses que irdo auxiliar a empresa na aplicagdo de seus recursos para alcancar os resultados
desejados. Ainda, a implantacdo do SGQ auxilia na definicdo de politicas, objetivos e
processos da empresa que se efetivam por meio de procedimentos técnicos e administrativos.

Como se observa, as empresas do APL de Metais Sanitarios de Loanda e Regido, estdo
atentas as necessidades de melhorias, pois fica claro pelas respostas dos responsaveis que ao
decidirem pela implantacdo do SGQ, providenciaram as equipes para implementagdo, bem
como, as auditorias de manutencao e da qualidade, para uma efetiva implantacéo.

No que se refere a evolugdo da implantagdo do SGQ, segundo os respondentes,
encontra-se em fase avancada, pois diversas areas otimizaram seus processos e/ou atividades.
Nota-se pelas respostas que as empresas desse APL vém obtendo ganhos internos e maior
confianca no relacionamento cliente/empresa/fornecedor. Nas palavras de alguns

respondentes a evolugéo encontra-se em fase avancada:.
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— Fase avancada

— Estamos com 80% da implantacéo, faltam algumas agdes a concluir;
plano de melhoria continua neste quesito.

— Estamos com 90% do planejado, faltam algumas acGes para obtermos
certificacdes especificas, processos de melhoria continua com utilizagdo
do PDCA.

— Estamos no meio do caminho. Ainda tem passos a seguir para alcangar
a exceléncia na Gestdo da Qualidade.

Essa visdo mostra que hoje o que as empresas buscam € a qualidade da organizacao,
visualizando, inclusive, suas interacbes com clientes, fornecedores, empregados, e todas as
demais entidades com as quais mantém interacdo. Nesse sentido, a qualidade ndo significa
apenas o controle da producéo, a qualidade intrinseca de bens e servicos, 0 uso de ferramentas
e métodos de gestdo, ou a assisténcia técnica adequada. Em um sentido mais amplo, o
conceito de Gestdo da Qualidade passou a significar modelo de gerenciamento que busca a
eficiéncia e eficacia organizacional. Concordando com os preceitos expostos por Paladini
(2010), o SGQ representa a busca da satisfacao, ndo s6 do cliente, mas de todos os envolvidos
na exceléncia organizacional da empresa, isto é, o estado de eficiéncia e eficacia na acdo dos
elementos que constituem a existéncia da organizagé&o.

Ainda, conforme as respostas obtidas, as empresas evoluiram com a implantacdo do
SGQ, pois permitiu a abertura de novos mercados em outros segmentos, bem como
proporcionou melhorias, tanto internamente quanto no ambiente externo da empresa. As
principais melhorias internas sdo: desejo de criar uma cultura da qualidade, reduzir custos e
defeitos, melhorar os produtos, dentre outros; ja, em relacdo as melhorias externas,
encontram-se a imagem da empresa, obtencdo de vantagem competitiva, exigéncias por
melhores produtos e/ou servigos por parte dos clientes e a capacidade de introduzir-se em
novos mercados. Nesse sentido, 0 SGQ consiste em uma ferramenta fundamental para o
gerenciamento da empresa, pois integra todos 0s processos empresariais, abrangendo o

conteddo estratégico.

— Houve evolucéo de forma significativa.

— Conseguimos crescer com novos mercados.

— Cresceu desde a implantacao do sistema, e gerou mais rentabilidade.
— Abrimos mercado em outros segmentos/classes.

— Houve evolucéo, melhorou o posicionamento da empresa.

Constata-se, assim, que a implantacdo adequada do SGQ, com 0s requisitos

recomendados pela Norma da Série ISO 9001: 2008 ajuda a ordenar e alocar 0s recursos,
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permitindo o crescimento, logo gerando maior produtividade e lucratividade, o que as tornam
mais competitivas.

Ao questionar como avaliam a implantacdo do SGQ, a maioria respondeu que foi
fundamental para se manter no mercado. Implantar um SGQ, de acordo com Figuera (2003),
significa oferecer um conjunto de melhores préaticas de administragdo, internacionalmente
reconhecido. De forma geral, a implantacdo de um SGQ é uma maneira de produzir, pela qual
uma organizacao consegue identificar e atender as necessidades de seus clientes, a partir do
planejamento, manutencdo e melhoria do desempenho de seus processos de forma eficaz e
eficiente, a fim de obter vantagem competitiva. Para ilustrar, transcreve-se algumas respostas

que dao subsidios a anéalise.

— Fundamental, seja pela exigéncia do mercado, seja pelo envolvimento
do pessoal na melhoria continua.

— Fundamental para se adequar ao mercado.

— Fundamental para manter o potencial de mercado

— Fundamental para o aumento do indice de satisfacdo dos clientes, a
rentabilidade e competitividade; reduziu custos e desperdicios.

Em suma, a implantacdo do SGQ nas empresas do APL de Metais Sanitarios de
Loanda e Regido, resultou em melhoria continua, levando em consideragdo, ao mesmo tempo,
as necessidades de todas as partes interessadas, como mostra o quadro 4. Lembrando que a
melhoria continua tem como objetivo identificar e eliminar os defeitos cronicos e de fornecer
um novo conhecimento ao novo planejamento. A melhoria continua é um processo de
aumento da eficiéncia da organizacdo para cumprir a politica e os objetivos da qualidade
(MELLO, 2001). Portanto, a gestdo de uma organizacdo para alcangar exceléncia, precisa

estar imbuida da Gestao da Qualidade.
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Quadro 4 — SGQ: implantacéo, evolugéo, estagio atual e avaliacdo

1. Fatores de implantacdo

- Manter a competitividade

- Garantir a satisfacdo dos clientes

- Ampliar mercado

- Melhorar a parceria com fornecedores

- Ter processos melhor alinhados na empresa
- Busca de certificacdes

2. Processo de Implantacdo

- Planejamento e cronograma de implantagéo
- Mapeamento de processo

- Capacitacgao de pessoal

- Elaboragdo de manuais

- Auditorias de certificagdes

- Contratacdo de pessoal capacitado

- Adequacdo as normas de qualidade

- Padronizagdo dos processos/ produtos.

3. Evolugdo da Implantacdo (Estéagio atual)

- Fase avangada

- Estamos com 80% da implantacéao
- Estamos com 90% do planejado

- Em processos de melhoria continua
- Estamos no meio do caminho

4. Evolugdo ou Retracdo

- Houve evolucéo de forma significativa.

- Conseguimos crescer com novos mercados.

- Cresceu de forma satisfatoria.

- Cresceu desde a implantagdo do sistema, e gerou mais rentabilidade pois reduziu custos.

- Abrimos mercado em outros segmentos/classes.

- Houve evolucdo, melhorou o posicionamento da empresa.

- Foi possivel abrir novos mercados com qualidade diferenciada em produtos e suporte ao cliente (servigos).

5. Avaliacdo

- Fundamental pelo envolvimento do pessoal na melhoria continua

- Fundamental para se adequar ao mercado

- Fundamental para manter o potencial de mercado versus exigéncia do cliente

- Fundamental para o aumento do indice de satisfacdo dos clientes, rentabilidade e competitividade
- Fundamental para reducdo dos custos e desperdicios

Fonte: Dados da pesquisa (APL-LOANDA, 2012)

5.1.1.3 Gestédo da Qualidade: Influéncias sobre o Contetido Estratégico

Quando se trata do conteudo estratégico, Ansoff (1977) explica que diz respeito a um
conjunto de regras de decisdo para orientar o comportamento de uma organizacdo. Contetido

estratégico pode ser entendido como o posicionamento da empresa no mercado, no que se



74

refere a produtos e mercados, visando atingir a melhor combinagdo entre mercados e de que
forma competir (CHAKRAVARTHY e DOZ, 1992).

As empresas pertencentes ao APL de Metais Sanitario de Loanda e Regido, em sua
totalidade, ttm um planejamento estratégico formalizado, mostrando as habilidades dos
administradores em reconhecerem, interpretarem e implementarem os requisitos de qualidade
recomendados pela ISO 9001: 2008.

Ao questionar se houve alteracbes no conteudo estratégico apds a implantacdo do
SGQ, os respondentes, na sua totalidade, assinalaram que sim. O que leva a inferir que houve
melhoria na competitividade dos produtos, passando a ser um diferencial para o mercado
Essas alteracOes devem ser concebidas como um conjunto de agdes que envolvem percepcdes
e avaliacBes em sincronia com as capacidades da organizacdo, assegurando a sobrevivéncia e
0 crescimento da empresa a longo-prazo. Para tanto, o conhecimento do Contelido Estratégico
é ferramenta essencial para sobrevivéncia da empresa no novo milénio, pois trata da visao de
fora para dentro, no que se refere a produtos e mercados (CHAKRAVARTHY e DOZ 1992).

— Sim. A busca por certificacGes para que possa competir com empresas
de igual teor.

—  Sim. Aconteceu simultaneamente ao nosso planejamento estratégico.

— Sim. Com a gestdo da qualidade foi possivel visualizar oportunidades
que nos fez rever nossa atuagdo em algumas frentes/segmentos.

— Sim. A partir da gestdo da qualidade pode-se alterar o foco do publico-
alvo, visto que foram criados produtos com qualidade superior para
entender classe “B”.

— Sim. Alteragdes positivas por mostrar oportunidades

O que leva constatar que a implantagdo do SGQ norteou véarias agdes estratégicas,
levando a definicdo de novas estratégias mais adequadas & politica e missdo das empresas

pertencentes ao APL, como se segue:

— Sim. Com a gestdo de qualidade conseguimos obter duas certificacfes
(PBQP-H e INMETRO), abrindo novos mercados. Estratégia que esta
convergente com a missao da empresa.

— Sim. Melhorias nos produtos e processos.

— Sim. Maior comunicag@o com os clientes.

— Sim. A implantacdo do SGQ na empresa auxiliou e muito na melhoria
continua dos produtos.

— Sim. Norteou varias ages estratégicas, como entender melhor o
consumidor.
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Observa-se no quadro 5 que antes da implantagdo do SGQ a estratégia com maior
énfase era no custo-beneficio. E, ap6s a implantacdo do SGQ, a énfase recaiu sobre a
satisfacdo do cliente, conformidade com requisitos, diferenciacdo e melhoria continua.
Carpinetti (2010) afirma que a gestdo da qualidade tem por fundamento diversos principios de
gestdo, tais como: melhoria continua, diferenciacdo, visdo de processos, lideranca,
comprometimento e envolvimento de todos, que criam uma base indispensavel tanto para a
gestdo de qualidade como para a gestdo das operacdes como um todo, o que possibilitard a
empresa oferecer um produto e/ou servico que satisfaca o cliente. Sendo assim, a implantagédo
do SGQ leva a empresa a colocar a qualidade dos produtos e servigos como foco em todas as
suas atividades, pois este permite uma forma de acdo administrativa que se consolida por
meio de um agrupamento de idéias e no aumento da competitividade, principalmente quando
se trata da melhoria continua de produtos e processos. Ainda, auxilia a empresa na aplicacédo

de seus recursos para alcangar melhores resultados.

Quadro 5 — Estratégias

Estratégias

Antes do SGQ Apds 0 SGQ
- Relacéo custo/ beneficio - Satisfacdo do cliente
- Satisfagdo do cliente - Conformidade com requisitos
- Confiabilidade - Diferenciacéo
- Envolvimento de todos - Melhoria continua

- Confiabilidade
- Envolvimento de todos
- Relacdo custo/ beneficio

Fonte: Dados da pesquisa (2012)

5.1.1.4 Gestdo da Qualidade: Efeitos nos Processos Empresariais

Questionados sobre 0s processos que precisam ser executados para que a empresa
exista, responderam (em ordem de importancia) que as atividades operacionais e as praticas
gerenciais sdo a base das empresas, mas € no nivel organizacional que se definem politicas,
objetivos e metas.

Quanto aos processos das empresas instaladas no APL de Loanda, é interessante

perceber que a implantacdo do SGQ permitiu as empresas entender o conceito da cadeia
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fornecedor/ processo/ cliente, os quais integram as diferentes funcGes existentes, mas que
fazem a ponte entre processos. Processo € qualquer atividade ou conjunto de atividades que
toma uma entrada, adiciona valor a ela e fornece uma saida de um produto especifico
(HAMMER e CHAMPY, 2001).

No quadro abaixo, pode-se visualizar os processos que formam a ‘“familia de

processos” das empresas.

Quadro 6 — Familia de processos

Suporte ao cliente

Marketing

Gestéo

Educacional

Gerenciamento da linha de produto
Tecnologia

Organizacional

Comercial

De alianca

Fonte: Dados da pesquisa (2012)

Note-se que hoje 0s processos das empresas encontram-se bem definidos, pois
segundo os entrevistados, 0 SGQ esta possibilitando ajustar os processos ao ponto ideal, a

medida que avangam na sua implantacdo. Nas palavras dos entrevistados:

— Todas as tarefas sdo registradas e realizadas pelo setor de qualidade.

— Est@o bem melhores, mas ainda temos alguns itens para progredir.

— Sim, inclusive houve grandes avancos a partir da gestdo da qualidade
sobre tarefas/processos.

— Em partes, avangamos muito, mas precisamos melhorar o alinhamento
em algumas funcdes.

— Sim, foram definidas e estamos organizando tarefas e agdes.

Gongcalves (2002) chama a atengdo para o grande desafio que as empresas precisam
enfrentar, isto é, quebrar o paradigma da gestdo centrada na estrutura departamental por
funcOes e direcionar o foco aos seus processos. De acordo com o0 autor, aos poucos, as
organizacOes estdo entendendo que seus processos empresariais € a fonte fundamental da
vantagem competitiva.

Na visdo dos entrevistados houve alteragfes em alguns dos seus processos, e as

principais alteracdes foram:
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— Implantacé@o de esteiras para o processo produtivo, padronizacdo dos
produtos, automatizacao no setor de fundicao.

— Adequacdo do suporte ao cliente.

— Melhorias no processo de compra junto ao fornecedor.

— Alteracdes na linha de producéo/ layout de fabrica.

— Houve mudancas nos processos de gestdo de cada area, adequacéo por
setores.

— Mudanca no organograma da empresa.

Essas respostas indicam que houve um redesenho dos processos, proporcionando um
maior envolvimento de todos na empresas, além de possibilitar uma maior comunicacao entre
elas e os departamentos. 1sso ocorre porque as pessoas envolvidas nos processos comegam a
enxergar uns aos outros, por meio da cadeia: fornecedor/ processo/ cliente. Logo percebem a
instituicdo como uma integracdo de processos, cada um com seus fornecedores e clientes. O
resultado final da cadeia deve ser o produto ou servico oferecido ao cliente externo. A
qualidade melhora quando as pessoas do processo trabalham com seus fornecedores (internos
ou externos) para melhorar a satisfacdo dos seus clientes (internos e externos). Nesse caso,
cada cliente se torna o fornecedor das necessidades seguintes na cadeia, se repetindo até que o
servico alcance o cliente final. Como ressalta Carr et al. (1994), a mudanca se objetiva na
maximizagdo do valor para o cliente externo. Entdo, deve-se intervir nos processos
empresariais, na estrutura da organizacdo e nas variaveis referentes a pessoal, clima e
lideranca.

Nesse contexto, o quadro funcional se envolveu mais nos processos das empresas, mas
ainda precisa melhorar mais neste quesito, superar alguns desafios como a capacita¢do de mao

de obra. Segundo os entrevistados este envolvimento ocorreu da seguinte forma:

— Primeiramente houve capacitacdo, apds definicdo de funcBes e
responsabilidades em cada processo. Hoje cada colaborador sabe da
importéncia de seu processo no todo.

— A partir de capacitagdes para os funcionarios, colocacdo de pessoas
qualificadas na lideranga de setores e entendimento de todos sobre a
importéancia de cada tarefa no resultado com um todo.

— Foi dificil. Principalmente por necessitarmos de formagdo de méao-de-
obra e a cultura local. Conseguimos o envolvimento com muita
capacitacéo.

— Basicamente deu-se pela consciéncia de cada um na importancia de
cada processo. Isso devido a capacitages para o pessoal e consultorias
externas.

Percebe-se pelas respostas apontadas que houve realmente um maior envolvimento por

parte dos colaboradores, coadunando com Jeston e Nelis (2006) quando afirmam que
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processos precisam de gestdo continua e eficaz, pois 0s processos apdiam e contribuem para o
cumprimento de objetivos estratégicos, taticos e operacionais das organiza¢des, com o auxilio

de tecnologia e pessoas.

5.1.2 APL de Confec¢do de Maringéa

Até a década de 70, a regido de Maringa crescia com a economia da cafeicultura,
entretanto com o0s problemas econdmicos advindos da forte geada de 1975, comegou uma
transformacdo. Com a realidade imposta pela crise econémica, empresarios locais comegaram
a investir no setor de confeccdo. Esta atividade foi introduzida na regido por mulheres e suas
familias, as quais encontravam na confec¢do uma forma de aumentar a renda familiar. A
esperancga de possibilitar uma nova fonte de renda e maior envolvimento da populagédo local
teve como consequéncia uma forte expansdo do setor de confecgdes, que se intensificou a
partir de 1990 (IPARDES, 2006).

Com o aumento do setor de confeccdo em Maringa e regido houve a necessidade da
criacdo do Sindicato da Industria e Vestuario de Maringa (SINDVEST), em maio de 1990.
Esse tem o intuito de representar a categoria, bem como alavancar a potencialidade fabril e a
projecao das empresas da regido no mercado (IPARDES, 2006).

Assim a regido de Maringa € caracterizada pela producdo de vestuario, de acordo com
Araljo (1996), principalmente em produtos diversificados (producdo de moda) e produtos
altamente diversificados. Conta atualmente, com 6 shoppings atacadistas, onde compradores
vém de todo o pais, principalmente dos estados de Sdo Paulo, Mato Grosso do Sul e Rio
Grande do Sul. Porém, as empresas trabalham também com representantes (marca propria que
eles chamam de estrada, onde o produto é vendido na loja do comprador). A regido
paranaense se apresenta com 0s maiores numeros de fornecedores, principalmente de
equipamentos na &rea de confeccdo. Porém, quando se refere aos tecidos, seus principais
fornecedores encontram-se nos estados de S&o Paulo e Santa Catarina.

O APL contém varios agentes externos que ajudam na formacdo de mdo de obra
especifica para a confeccdo. Este arranjo, dentro do Estado do Parand, possui cursos nas areas
de moda, engenharia téxtil e producdo com énfase em confec¢do industrial para o setor,
exportando mao de obra para outros estados, principalmente Sdo Paulo e Santa Catarina. O
APL tem o maior apoio da gestdo publica principalmente em relacdo a financiamento de
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acoes e dispde de um centro de tecnologia para formacdo de mao de obra qualificada além do

apoio das universidades.

5.1.2.1 Perfil dos Entrevistados

No APL de Confeccédo de Maringa o SGQ comecou a ser implantado em 2004, tendo
como estratégia de competicdo a qualidade dos produtos, bem como pela estratégia de
atendimento ao cliente.

As entrevistas foram realizadas junto aos gerentes, diretores e proprietarios, no total de
15 entrevistados. Desses, doze encontram-se com idade entre 30 e 50 anos; dois com idade
entre 20 a 30 anos; e somente um com mais de 50 anos. Alguns com Ensino Médio completo
e outros com o Ensino Superior.

Quanto ao tempo que trabalha na empresa varia, sendo que seis dos entrevistados estdo
na empresa de 1 a 4 anos; um de 5 a nove anos; seis de 10 a 14 anos; e dois trabalham na
empresa entre 15 a 19 anos;.

Em relacdo ao APL de confec¢bes de Maringd, pode-se perceber que a rotatividade
que € apresentada pelo setor, atinge até mesmo a alta direcdo. Grande parte dos entrevistados
tem entre 1 a 4 anos de trabalho e a outra parte significativa tem entre 10 e 14 anos. Isto
demonstra a realidade do setor que sofre com uma alta rotatividade de colaboradores. Em
relacdo a faixa etéaria, também demonstrou ser um perfil maduro entre 30 e 50 anos. Quanto
ao nivel educacional, se mostrou bem abaixo dos outros APL’s, pois ficou evidenciado que

boa parte dos entrevistados ndo séo graduados.

5.1.2.2 Gestédo da Qualidade: implantagéo e evolucao

A implantacdo da Gestdo da Qualidade no APL de Confeccbes de Maringa teve inicio
guando as empresas ali instaladas sentiram a necessidade de melhoria na qualidade dos
produtos, visando um melhor atendimento ao cliente, logo tornarem-se mais competitivas no
mercado, coadunando com a norma ISO 9001: 2008, onde explica que a implantacéo de SGQ

de uma organizacdo sdo influenciados por véarias necessidades, objetivos especificos,
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produtos, processos empregados e o tamanho e estrutura da empresa. Nesse caso, constata-se

que as empresas optaram por adotar um SGQ como estratégia para:

— Melhoria nos resultados.

— Melhoria dos produtos, com maior valor agregado.
— Tornar-se mais competitiva.

— Manter os clientes existentes.

— Controle de pecas produzidas e acabadas.

— Atender as exigéncias do fornecedor.

— Atender as necessidades de clientes.

— Busca de certificacéo

Assim a decisdo pela implantacdo de um SGQ habilita a empresa a assumir um
compromisso com a qualidade. De acordo com Drumond (1998), sé pelo fato dos gerentes
precisarem definir sistemas, leva-os a uma maior compreensdo dos processos empresariais.
Isto porque para competir no mercado, a empresa precisa produzir produtos e servigos com
qualidade superior aos ofertados ao mercado pelos seus concorrentes.

Segundo os entrevistados, 0 processo de implantacdo no inicio ocorreu gradualmente
com a orientagdo de uma consultoria de producdo e qualidade que estabeleceu um plano de
acao, bem como, com as orientacdes de um Consultor do Sebrae. Entdo foram percebendo que
a qualidade dos produtos existentes precisavam ser melhoradas em fun¢éo da concorréncia do
mercado, bem como, melhorias de processos e padrdes dos produtos. Algumas empresas
iniciaram a implantacdo com o redesenho da planta produtiva e aos poucos foram utilizando
as ferramentas recomendadas pela ISO 9001: 2008. Outras constataram algumas melhorias,
mas ndo deram seguimento na implantacéo.

Hoje 0 SGQ em algumas empresas desse APL encontra-se em processo continuo,
outras afirmaram que houve alguma evolucdo e esta trouxe resultados positivos. O que se
percebe é que as empresas do APL iniciaram a implantacdo de um SGQ mais como estratégia
para atender as exigéncias de clientes e fornecedores, e ndo como um conjunto de melhores
praticas de administracdo, internacionalmente reconhecido. Cunha (2003) chama a atencéo
para alguns fatores criticos como: o papel da alta administracdo e defini¢cdo da politica da
qualidade, treinamento e educagdo para o processo de aprendizado, planejamento do
produto/servicos fornecido, gestdo pela qualidade no fornecedor, gerenciamento do processo,
relacionamento com os empregados, 0s quais podem comprometer o processo de implantacao
de um SGQ.

Contudo, de uma forma geral, na avaliagcdo dos entrevistados a implantacdo do SGQ
proporcionou uma melhoria na qualidade dos produtos, reducdo de retrabalho. Ainda,
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percebeu-se que 0s mesmos tém consciéncia da importancia do sistema para competir no
mercado, mas alguns alegam que é por falta de tempo que praticamente estagnou a
implantacdo. Nesse contexto, € bom lembrar que a implantagdo de um modelo de SGQ, tem 0
objetivo de auxiliar as organizacdes a permanecer no mercado por longo tempo e manter seus
clientes satisfeitos, por atender-lhes muito bem (FIGUERA, 2003).

No quadro 7 encontra-se sintetizado todo o processo de implantagcdo do SGQ do APL

de Confecc¢es de Maringa.

Quadro 7 — SGQ: implantacgéo, evolucdo e avaliacdo

1. Fatores de implantacéo

- Melhoria nos resultados

- Melhoria dos produtos, com maior valor agregado
- Tornar-se mais competitiva

- Manter os clientes existentes

- Controle de pecas produzidas e acabadas

- Atender as exigéncias do fornecedor

- Atender as necessidades de clientes

- Busca de certificacdo

2. Processo de Implantagdo

- Contratacdo de consultoria de Producéo e Qualidade
- Redesenho da planta produtiva

- Padronizagéo dos produtos

- Criacédo de processos e fungdes

3. Evolucdo da Implantacdo (Estagio atual)

- Processo continuo

- Estagnada

- Parada por falta de planejamento e tempo
- Estabilizada

4. Evolucéo ou Retracéo

- Houve evolugédo na qualidade dos produtos
- Aproximadamente 30% em 2012.
- Melhorias nos processos

5. Avaliacdo

- Necessaria na melhoria dos produtos
- Necessaria para reducéo do retrabalho
- Importante

- Boa, mas muito burocratica

Fonte: Dados da pesquisa (APL-MARINGA, 2012)
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5.1.2.3 Gestdo da Qualidade: Influéncias sobre o Contetdo Estratégico

Para que as empresas possam disponibilizar ao seu mercado produtos e servi¢os com a
maxima qualidade, de modo que excedam as expectativas e necessidades dos clientes,
gerando um diferencial de mercado, é necessario haver qualidade em seus processos para que
alcance este fim. Para isso, é preciso definir o contelido estratégico no que se refere a
produtos e mercados, pois € ele que possibilitara a empresa conhecer, em que mercados
competir e de que forma competir.

Da totalidade das empresas pesquisadas no APL de ConfeccGes de Maringa e Regido,
duas empresas tém planejamento estratégico formalizado, seis esbocados e duas ndo tem. Para
Ansoff (1977) os administradores das empresas sabem que para 0 gerenciamento é preciso
definir produtos e mercados da empresa, a direcdo em que a empresa deve crescer e mudar, 0s
aspectos competitivos que irdo adotar e os meios pelos quais as empresas adentram nos novos
mercados.

Quando questionados se houve alteracBes no contetdo estratégico da empresa em

funcdo da implantacdo de um SGQ, obteve-se as seguintes respostas:

— Houve alterac6es nos produtos e em relagdo ao mercado.

— Melhorias de produtos e analise de publico alvo.

— Falamos mais de visdo, misséo e valores como fundamentos.
— Estabelecimento de processos e responsabilidades.

— Expanséo do mercado.

Nestas, percebe-se que as alteracbes foram proporcionais a evolucdo da implantacéo
do SGQ, bem como, devido a redefini¢do de estratégias mais condizentes com a visdo, missdo
e valores das empresas. Como afirma Porter (1991), estratégia é fazer escolhas, sendo que a
esséncia é escolher o que ndo fazer. Logo, quando as empresas se propdem a redefinir suas
estratégias, significa uma escolha deliberada de um conjunto diferenciado de atividades, em
relacdo aos concorrentes, para a entrega de um produto ou servico de valor unico.

Em relacdo a definicdo de estratégias mais adequadas, assim expressaram 0S
entrevistados:

— Sim. Hoje a empresa consegue envolver todos os colaboradores na
producao e no desenvolvimento dos produtos.

— Produtos para melhor atingir o pablico alvo.

— Sim, principalmente no desenvolvimento de novos produtos.

— Sim. Com a implantagdo da empresa ha melhorias na missdo da
empresa, pois um dos itens que consideramos importantes é o
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atendimento de todos os requisitos do cliente, ou seja, preco, prazo e
produto padronizado.

— Sim. Hoje temos metas de producéo e um controle efetivo dos resultados
do ch&o de fabrica.

Nesse sentido, Quinn (1996) reforca que as empresas devem definir sua estratégia
(empresarial) como um padrdo ou plano que faz parte e compde 0s principais objetivos,
politicas e sequéncia de a¢des da organiza¢do num todo coeso. Portanto, uma estratégia bem
formulada ajuda a ordenar e alocar os recursos da organizacao em uma Unica e viavel postura,
baseada nas suas préoprias competéncias e defeitos. Em suma, que sua estratégia seja
adequada, e com ela construa uma postura forte, porém flexivel, permitindo alcancar os
objetivos ao mesmo tempo em que pode adaptar-se as mudancgas no ambiente.

Foi solicitado que os entrevistados assinalassem a estratégia com maior énfase da

empresa, antes e apds a implantacdo do SGQ. Os resultados encontram-se no quadro 8.

Quadro 8 — Estratégias do APL de ConfeccBes de Maringa

Estratégias

Antes do SGQ Apds 0 SGQ
- Relacéo custo/ beneficio - Satisfacdo do cliente
- Satisfagdo do cliente - Conformidade com requisitos
- Confiabilidade - Diferenciacéo
- Envolvimento de todos - Melhoria continua
- Melhoria continua - Confiabilidade
- Relag&o custo/ beneficio

Fonte: Dados da pesquisa (2012)

Como se visualiza no quadro 8, antes da implantacdo do SGQ a estratégia com maior
énfase era no custo-beneficio, seguida da satisfacdo do cliente. Mas, com a implantacdo do
SGQ, a énfase maior foi dada a satisfacdo do cliente, seguida da diferenciacdo. Estratégia
segundo Wright et al. (2011, p. 24) refere-se “aos planos da alta administragdo para alcangar
resultados consistentes com a missao e os objetivos gerais da organizagao”.

Diante do exposto, acredita-se que as mudangas que surgiram no cenario mundial de
ordem econdmica, social e técnica, relacionados com a acdo e a reputacdo da empresa, a
importancia dos recursos humanos, a eficicia da organizagdo, tem passado a centrar-se nas

empresas e tem trazido consigo uma maior conscientizagdo por parte de seus administradores.
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5.1.2.4 Gestdo da Qualidade: Efeitos nos Processos Empresariais

Na visdo dos entrevistados do APL de Confecgbes de Maringa e Regido, 0s processos
que precisam ser executados para que a empresa exista envolve, principalmente, as atividades
operacionais.

Os processos que formam a familia de processos das empresas instaladas no APL de
Maringa encontram-se expostas no quadro 9. Os processos do APL de Confeccdo de Maringa
mostra que a adoc¢do de um modelo de SGQ leva as empresas a se basear em processos, de
modo que esteja diretamente relacionado a acdo da empresa, ou Seja, a0 Seu Processo
produtivo. Nesse sentido, salienta-se que 0 modelo organizacional da empresa é definido por
processos nos quais as pessoas executam atividades, transformando entradas, vindas dos
fornecedores, em saidas, relacionadas aos clientes. Na execucdo dessas atividades as pessoas
fazem uso de informacdes que sdo procedimentos, gerando registros sobre os fatos ocorridos.
Esses procedimentos constituem o elemento documentacdo de um SGQ, o qual deve ser

entendido como um apoio a atuacdo das pessoas nos processos (EAESP/FGV/NPP, 2001).

Quadro 9 — Familia de processos

Gestdo
Organizacional
Financeiro
Gerenciamento da linha de produto
Tecnologia
Comercial
Marketing
Manufatura
Educacional
Legal

Suporte ao cliente
De alianca

Fonte: Dados da pesquisa (2012)

Quanto aos processos, conforme as entrevistas, na grande maioria das empresas do
APL as tarefas encontram-se bem definidas, porém, em algumas estdo em processo de

melhorias, conforme depoimentos que seguem:

— Sim. Cada colaborador sabe qual a fun¢éo deve desempenhar.
— Sim, mas estéo surgindo novas tarefas e funcGes.
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— Estdo em processo de definigdo, pois ha necessidade de melhorias.
— Apenas na producéo.
— Esta sendo definida.

Para que cada etapa de um processo obtenha sucesso, ela deve estar calcada em alguns
valores primordiais como: atender a uma necessidade do cliente; quem mais sabe sobre uma
tarefa é quem a realiza, independente de hierarquia ou escolaridade; e na maioria das vezes 0s
problemas levantados no processo sdo causados pela forma como o processo esta estruturado.
Sdo esses valores combinados que facilitam a autocritica das pessoas em relacdo ao seu
trabalho, gerando mais comprometimento e responsabilidade com as mudancgas necesséarias.
Por isso a definicdo de processos € importante. Davenport (1994) argumenta que um processo
de negdcio é uma ordenacdo especifica das atividades de trabalho no tempo e no espago, com
comeco e fim; e entradas e saidas claramente definidas, ou seja, € uma estrutura para a acao.

Neste APL houve alteracfes em alguns dos seus processos, sendo que somente uma
empresa afirmou que ndo. Acredita-se que a criagdo de um novo processo de trabalho ¢ a fase
mais importante da reestruturacdo dos processos empresariais. A padronizagdo dos
procedimentos faz com que o pessoal faca uso dos mesmos e melhores meios para realizar as
suas atividades.

Segundo os entrevistados, as alteragdes nos processos foram as seguintes:

— Gréfico de Paretto para identificar as ndo conformidades. Controle de
medidas dos produtos prontos.

— Melhor qualidade produto final e redugédo do retrabalho.

— Producéo ficou mais rapida e custo menor.

— Criagéo de novos cargos, mudancas de layout, inovacGes no sistema
produtivo.

— Fichas técnicas, definicdo e processos tempos e métodos.

— Muitas alteracfes de coleta de informag®es, controle e melhorias em
processo produtivo.

Alterar um processo é transformar decisdes tomadas em agdes concretas na pratica do
dia a dia, sempre com o foco no cliente. Por isso a importancia de se priorizar as melhorias a
serem implantas nas etapas do processo. Davenport (1994, p. 19) explica que um processo
deve ser projetado corretamente, tendo embutido nele, “a voz e a perspectiva do cliente”. S6
assim, o processo produzird resultados que satisfaga as exigéncias do cliente.

Ainda, a implantacdo de um SGQ possibilitou um maior envolvimento do quadro

funcional nos processos das empresas. De acordo com 0s entrevistados, no primeiro momento
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houve resisténcia por parte do pessoal. Mas, apds verem o0s resultados, passaram a se
empenhar, porque reconheceram que a qualidade deve estar em todos 0s processos.

— Os colaboradores identificam defeitos nas pecas no meio dos processos
de producdo, evitando que o produto chegue com defeito no final da
producéo.

— Todos se sentem responsaveis pela qualidade, conjuntamente.

— Aperfeicoamento processo de producéo e pesquisa constante.

— Comprometimento das pessoas.

— Treinamento e troca de informacéo.

Também nessa etapa é esperado que 0s membros da equipe tenham opinides diferentes
sobre como definir o0 novo processo. Isso é normal, pois os individuos podem perceber o
mesmo processo de maneiras diferentes. A construcdo coletiva do processo oferece uma
oportunidade para que tal diferenca de opinido possa ser discutida de forma clara e
transparente para que a equipe chegue a um consenso. Por isso é importante a maior
representatividade do corpo funcional, para que todos sejam inseridos na idéia do “novo”

processo. A ndo participagdo das pessoas pode gerar “resisténcias” futuras na implementacao.

5.1.3 APL de Instrumentos Médico, Odontoldgicos e Hospitalares de Campo Mouréo

O Arranjo Produtivo Local de Campo Mourdo (PR) teve origem com a criacdo da
Fundacgdo Educere que € a Unica Instituicdo do género (na area de salde) do Parana, de cunho
privado e sem fins lucrativos. Empresarios da regido, que acreditavam no potencial
empreendedor de alguns jovens, resolveram se reunir para iniciar as discussdes e troca de
informagdes com o intuito de viabilizar um Centro de Pesquisa e Desenvolvimento na area de
biotecnologia. O foco principal foi a incubacdo de empresas, a partir de um projeto social
inovador que atuava na formacéo de jovens com potencial empreendedor.

Essa Fundagdo comecou suas atividades em 2000 por iniciativa de Ater Cristofolis,
empresario local do ramo de saude, que tinha como principais objetivos tornar Campo
Mourdo referéncia na industria de saude do Brasil e contribuir para o desenvolvimento
tecnoldgico da regido. A Educere tem como objetivo disseminar a cultura empreendedora e
formar novos empresarios através da pesquisa e desenvolvimento de novos produtos e
processos tecnologicos na area de saude, possibilitando o enriquecimento do processo

educacional, trazendo para o ensino a dimensao da realidade mercadolégica.
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No ano de 2000, em Campo Mouréo, embora houvesse a atividade de agricultura que
era predominante na regido foram iniciadas diversas discusses através de foruns de
desenvolvimento local onde chegaram a conclusdo de que somente as acfes voltadas a
agricultura ndo eram suficientes para que houvesse o crescimento econdmico. Perceberam
entdo um segmento que comecava a despontar em Campo Mourao e ja trazia beneficios para o
municipio, que eram pequenas industrias de equipamentos da &rea de satde. Ater Cristofoli,
que fazia parte deste grupo de discussdes, incluiu no planejamento da Fundacdo Educere a
realizacdo de um Programa de incubag¢do de empresas, na época chamado de “Projeto
Industria de Empresarios” em funcao da falta de conhecimento do termo “Incubadora”.

O APL de Campo Mourdo é um arranjo produtivo de base tecnolégica, composto por
25 empresas, entre fornecedores e industrias finais, gerando cerca de 700 empregos e colocam
no mercado cerca de 70 produtos. Apesar de ndo contar com um numero significativo de
empresas, 0 APL tem potencial para adensamento produtivo e geracdo de empresas de base
tecnoldgica e empregos de qualidade e bem remunerados, sem geracdo de residuos ou
qualquer outro impacto ambiental.

A missdo do APL é fornecer meios e instrumentos para que as empresas, instituicdes
de ensino, associacOes e outros organismos de apoio desenvolvam mecanismos de cooperagdo
e troca de conhecimentos, de forma que o crescimento individual implique necessariamente
em crescimento de todo o arranjo, sendo o processo inverso também almejado.

Todas as empresas pertencentes ao APL sdo criadoras e executoras de projetos, e até o
momento possuem 9 patentes registradas, além de possuirem certificacbes 1SO, Certificacdo
Européia e ANVISA, condicdo necessaria para vender os produtos nos mercados domeéstico e
internacional, exportando para mais de 30 paises.

No local existem instituicdes de suporte, dentre as quais se destacam:

— Escola Técnica de Mecanica e Eletronica: mantida com recursos de uma empresa
local, a Cristofoli Biosseguranca. Oferece cursos gratuitos para jovens de 14 a 17 anos (200
alunos por ano). Desta escola, selecionam-se alunos de destaque para desenvolver projetos.
Tais projetos sdo extremamente aplicados, gerando produtos e empresas para comercializacao
dos mesmos.

— Incubadora de Base Tecnoldgica na area de Saude (Fundacao Educere): recursos da
Cristéfoli Biosseguranca, SEBRAE local/nacional, FINEP, CNPq, FECILCAM e CEFET
Campo Mourdo. H& uma grande articulagéo entre a Escola Técnica e a Incubadora.

— SENAI local, oferecendo cursos em conjunto com a Escola Técnica.
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— SEBRAE local, auxiliando na definicdo de projetos e na estruturacdo das empresas.
Reconhecidas pelo Governo do Estado do Parand como APL desde 2005, as 25
empresas produzem aparelhos de profilaxia odontoldgica, equipamentos para laboratorios de
andlises clinicas, reprocessadora automatica de dialisadores, equipamentos de higiene e
limpeza, indicadores bioldgicos, lavadora de instrumentais cirargicos. Elas geram 700

empregos diretos.

5.1.3.1 Perfil dos Entrevistados

O APL de Instrumentos Médico, Odontoldgicos e Hospitalares de Campo Mouréo ja
surgiu com a filosofia da qualidade, pois este iniciou-se a partir de uma empresa, pode-se
dizer ancora, que mantém a Fundacdo Educere de Base Tecnoldgica possibilitando aos
empreendedores formarem micro e pequenas empresas que no conjunto formam o APL.

Os entrevistados desse APL foram doze pessoas que ocupam cargo nas empresas de
diretor, técnico da qualidade e engenheiro da producdo. A idade de oito dos entrevistados
varia entre 20 e 30 anos; e quatro encontra-se com idade entre 30 e 40 anos. Desses, alguns
com Ensino Superior completo, outros incompletos, bem como alguns com pds-graduacéo.
Isso se deve ao fato desses gestores terem sido formados pela Fundacdo Educere, tendo como

uma das premissas a educagdo com valoriza¢do do conhecimento..

No que refere-se ao tempo, de acordo com os entrevistados, quatro estd na empresa
entre 1 a 4 anos; e oito tem entre 5 e 9 anos de trabalho na mesma organizagdo. Isto ocorre
devido ao fato dessas empresas estarem desenvolvendo suas atividades ha menos de uma
década.

Os entrevistados do APL de Equipamentos Médicos e Odontoldgicos apresentaram
um tempo de trabalho maior entre 5 e 9 anos, fato justificado até mesmo pela existéncia do
APL que se iniciou em 2004. Quanto a faixa etaria, encontram-se em sua grande maioria com
idade entre 20 e 30 anos, justificado quando se analisa que a maioria sdo jovens que sairam da
Fundagdo Educere, foram incubados e s6 posteriormente foram para o mercado. O nivel
educacional também é muito bom, haja vista que todos tém graduacdo, pds-graduacdo ou
ainda estdo na graduacdo. Fatores que também justificam o alto grau de desenvolvimento do
APL.
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5.1.3.2 Gestdo da Qualidade: Implantacédo, Estagio Atual e Evolugéo

Os fatores que levou as empresas a implantarem o SGQ no APL de Instrumentos
Médico, Odontolégicos e Hospitalares de Campo Mourdo, primeiramente citaram que foi a
busca da certificagdo da 1SO, também a qualidade em si e 0 aumento da padronizacéo interna,
bem como para alcancar um melhor desempenho e se tornar mais competitiva. O que remete a
Ishikawa (1997) quando afirma que a qualidade é a rapida percepcdo e satisfacdo das
necessidades do mercado e adequagdo ao uso dos produtos e homogeneidade dos resultados
do processo. Possui qualidade aquele produto que satisfaz o cliente.

A implantacdo do SGQ neste APL, teve inicio com as exigéncias da norma RDC59, a
qual estabelece requisitos aplicaveis a fabricacdo de produtos médicos. Na sequéncia foi
contratada uma empresa de consultoria integral que orientou cada parte das empresas para
executar sua fungdo da forma mais correta dentro de um determinado tempo com um objetivo
comum da empresa: ter qualidade com produtividade. Também, houve a contratacdo de um
auxiliar de qualidade, bem como consultorias do Sebrae. O processo de implantacdo se deu da
seguinte maneira: planejamento, cronograma de implantagdo, mapeamento de processo,
auditorias de certificaces, adequacdo as normas de qualidade e padronizacdo dos processos/
produtos, e por fim a elaboracdo de manuais. Cabe salientar que o modelo de gestdo da norma
ISO 9001 baseia-se nos principios de gestdo da qualidade, como: foco no cliente, lideranca,
abordagem de processo, envolvimento das pessoas, melhoria continua, tomada de decisdo e
beneficios mutuos na relacdo com os fornecedores. Dessa forma, a implantacdo de um SGQ
requer trabalho em equipe para haver mais possibilidade de assimilagdo da cultura da
qualidade e o cumprimento de seus principios (MARANHAO, 2001).

No que se refere a evolucdo do SGQ, encontra-se em fase avangada, tendo somente
uma empresa em fase de implantacdo. Observa-se pelas respostas que as empresas instaladas
no APL de Campo Mourdo utilizam da gestdo de qualidade, isso porque a empresa ancora
sempre primou pela qualidade. Ainda, essas micro e pequenas empresas que formam o APL,
mantém cooperacdo entre si, pois ja& foram criadas com a filosofia de cooperacdo e

estruturadas dentro dos principios da 1ISO 9001.

— Hoje todas as atividades estdo documentadas, os indicadores estdo
definidos e grande parte do processo foi implantada, mas a empresa nao
esté certificada.
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— A empresa estd em partes em fase de treinamento com base em “o que
fazer” e “como fazer” e também definindo indicadores.

— O sistema ja esta implantado, porem sempre sdo feitas avaliacdes
(auditorias) para verificar o desempenho do mesmo.

— Esta em fase de manutencao.

— Ainda em fase de implantacéo.

— 0 SGQ hoje possui RDC59 e 13485:2004.

Com a evolucdo da implantacdo do SGQ, as empresas obtiveram amplas vantagens
como o aumento no faturamento global, fidelizagcdo dos clientes, crescimento no mercado.
Neste sentido, as micro e pequenas empresas ao adotarem um sistema de gestdo da qualidade
ficam melhor preparadas para atuar no mercado globalizado, utilizando as mesmas
ferramentas e padrbes de empresas internacionalmente consideradas competitivas e
atualizadas. Como se constata 0 SGQ confere resultados positivos internos a empresa, como
maior organizacdo, definicdo clara de responsabilidade e atividades, entre outros (FIESP,
2004).

A avaliacdo dos entrevistados sobre a implanta¢do do SGQ, afirmaram ser importante,
contudo, é uma mudanca de cultura, pois nem todos se sentem confortaveis com as mudancas.
Assim, para uma empresa obter sucesso na implementacéo do sistema de gestdo da qualidade,
esta deve ocorrer em etapas definidas, nas quais o primeiro ano é 0 mais critico, pois a

filosofia e a cultura da qualidade ainda ndo sdo inerentes a organizacao.

— Importante. Mudanca de cultura. .

— Importante. No inicio causa resisténcia nos funcionarios.

— Grande importancia para as empresas e de 6timo funcionamento.
— Importante. E um instrumento que garante a satisfacdo do usuario.
— Importante. Aagrega mais qualidade aos processos.

— Otimo. Leva ao comprometimento com a qualidade.

Desse modo, quando a empresa entende e usa adequadamente os principios de gestdo
da qualidade, segundo Branchini (2002, p. 28) ela esta “construindo um Sistema de Gestdo da
Qualidade sélido e perene, sobre um conjunto estruturado de estacas que garantirdo o sucesso
da organizagdo na busca da exceléncia”.

Ainda, ao implantar Norma, as empresas, além de atender as exigéncias dos clientes,
leva a mesma a se destacar em relagdo aos concorrentes, com indices de melhorias em todos
0s niveis. Pode-se visualizar no quadro 10, o processo de implantacdo do SGQ do APL de
Instrumentos Médico, Odontoldgicos e Hospitalares de Campo Mourao.
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Quadro 10 — SGQ: implantacao, evolucéo e avaliagdo

1. Fatores de implantagdo

- Padronizacdo dos processos

- Melhoria nos produtos

- Satisfagéo do cliente

- Busca de certificagdes

- Melhorar o desempenho

- Necessidade de atendimento a norma RDC 59.
- Exigéncia cliente.

- Tornar-se mais competitiva

2. Processo de Implantagéo

- Contratacdo de consultoria integral

- Requisitos da norma RDC59

- Contratacdo de auxiliar de qualidade
- Consultorias do Sebrae

3. Evolucdo da Implantacdo (Estagio atual)

- Atividades documentadas
- Fase avancada

- Fase de manutengéo

- Fase de implantagéo

4. Evolucdo ou Retracdo

- Evolucéo no faturamento e fidelizacdo dos clientes
- Evolucdo na participacdo do mercado
- Retragdo por estar em fase de implantacéo

5. Avaliagdo

- Importante. Mudanga de cultura..

- Importante. No inicio causa resisténcia nos funcionarios.

- Grande importancia para as empresas.

- Importante. E um instrumento que garante a satisfacio do usuario.
- Importante. Agrega mais qualidade aos processos.

- Otimo. Leva ao comprometimento com a qualidade.

Fonte: Dados da pesquisa (APL-CAMPO MOURAO, 2012)

5.1.3.3 Gestdo da Qualidade: Influéncias sobre o Contetdo Estratégico

Da totalidade das empresas do APL de Campo Mourdo, todas possuem um
planejamento estratégico, seja esbocado ou formalizado. Para Ansoff (1984), o planejamento
estratégico € uma atitude que vai manter a gestdo da empresa, pois € um plano que integra
metas maiores, politicas e sequéncias de acOes, dentro de um todo. Sua elaboracdo ajuda a

ordenar 0s processos e alocar 0s recursos nas empresas.
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Assim, a implantacdo do SGQ alterou o contetdo estratégico das empresas, levando-as
a se tornarem mais competitivas, pois possibilitou a ampliacdo do mercado de seus produtos
médico hospitalar. Prahalad e Hamel (1998) corroboram com esses fatores ao ressaltar que a
meta estratégica das empresas ndo é achar um nicho de mercado, mas criar um novo espaco,

que ndo se encontra no mapa, adequado as forcas da organizacao.

— Sim. Tornou-se mais competitiva.

—  Sim. Maior qualidade dos seus produtos.
— Sim. Aumento da produtividade.

— Ampliagdo do mercado

Essas respostas evidenciam que a implantacdo do SGQ alterou o conteudo estratégico
das empresas e, consequentemente trouxe possibilidade de crescimento, além do aumento da
produtividade, levando-as a se tornarem mais competitivas.

Quando questionados se a implantagdo do SGQ proporcionou a definicdo de
estratégias mais adequadas a missdo da empresa, as respostas foram afirmativas. Assim, a
estratégia das empresas reflete as atividades que se destinam a gerar valor para 0s grupos de
interesse, tomando como base a sua competéncia essencial. Ainda, segundo os entrevistados
ao definir as novas estratégias, partiu-se do “todo” e nao das partes. Porter (1991) ressalta que
ao definir estratégias as empresas necessitam requisitos ou diferentes recursos e habilidades,
ja que seu uso implica em arranjos organizacionais diferentes, procedimentos de controle e
sistemas criativos, compromisso com o alvo primario, além de requerer diferentes estilos de
lideranca e mudanca na cultura, para que se obtenha sucesso com sua pratica.

Sobre as estratégias adotadas pelas empresas antes da implantagdo do SGQ, na visdo
dos entrevistados a énfase era na relagdo custo/ beneficio e apds a implantacéo a énfase se deu
na satisfacdo do cliente como pode ser visualizado no quadro 11. O que corrobora com Kotler
(1998, p. 31) quando explica que “um mercado consiste em todos os consumidores potenciais
gue compartilnam de uma necessidade ou desejo especifico, dispostos e habilitados para fazer
uma troca que satisfaga essa necessidade ou desejo”. Entdo, pode-se inferir que as empresas
do APL de Campo Mourdo, ap6s a implantagdo do SGQ, passaram a observar melhor seu
mercado, buscando oferecer produtos e servi¢os de qualidade para a satisfacdo do cliente. O
que remete a Kotler (1998, p. 35) quando argumenta que “os consumidores favorecerdo as

empresas que oferecem mais qualidade, desempenho ou caracteristicas inovadoras”.



93

Quadro 11 — Estratégias

Estratégias

Antes do SGQ Apobs 0 SGQ
- Relagéo custo/ beneficio - Satisfagéo do cliente
- Satisfagéo do cliente - Conformidade com requisitos
- Confiabilidade - Melhoria continua
- Melhoria continua - Lideranca empresarial

- Confiabilidade

- Envolvimento de todos
- Relagdo custo/ beneficio
- Diferenciagdo

Fonte: Dados da pesquisa (2012)

5.1.3.4 Gestao da Qualidade: Efeitos nos Processos Empresariais

Sendo o processo empresarial uma série de atividades inter-relacionadas que se
cruzam com os limites funcionais, como entradas e saidas individuais, Llewellyn e Armistead
(2000), explicam que processos de negocios podem ser: operacionais que estdo associados
com a maneira como as organizacgdes desenvolvem suas estratégias de produtos e mercado, ou
seja, gerir a producdo e entrega de produtos ou servicos aos clientes; processos de suporte ou
de apoio que incluem a provisdo de atividades dos recursos humanos, sistema de informacéo,
financas e gestdo de ativos.

Assim, quando questionados sobre 0s processos que precisam ser executados para que
a empresa exista, no entender da metade dos entrevistados s@o 0s processos que formam as
praticas gerenciais. Segundo Gongalves (2000, p. 11), “os processos organizacionais
geralmente produzem resultados imperceptiveis para os clientes externos, mas sdo essenciais
para a gestdo efetiva do negdcio”. Isso demonstra que as empresas do APL de Campo Mouréo
sabem da importancia dessas préaticas, pois € a partir delas que define 0s processos necessarios
para o desenvolvimento das atividades operacionais, quais sejam, producdo, compra de
insumos, venda, dentre outras que possibilita a fabricacdo de um produto com qualidade que
satisfaca o cliente, que levam as empresas a existirem.

Os processos que formam a familia de processos das empresas instaladas no APL de
Campo Mouréo, estdo listados no quadro 12. Como se observa, a gestdo foi a mais citada,
seguida do processo organizacional, financeiro e de suporte. O que leva a entender o
dinamismo das empresas instaladas no APL de Campo Mouré&o, corroborando com Gongalves
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(2000) que a visdo centrada em processos, torna a organizagao mais simples e dinamica, pois
a orientacdo para o0s processos do negdcio possibilita que a organizacéo seja vista, ndo como
um conjunto de departamentos estanques mas sim, como um fluxo continuo de atividades

encadeadas que comecgam e terminam no cliente.

Quadro 12 — Familia de processos

Gestdo
Organizacional
Financeiro
Gerenciamento da linha de produto
Tecnologia
Comercial
Marketing
Manufatura
Educacional
Legal

Suporte ao cliente

Fonte: Dados da pesquisa (2012)

As tarefas que compdem os processos das empresas, de acordo com as entrevistas, em
sua maioria estdo bem definidas, e as outras afirmaram que ainda estdo adequando. Para 0s
entrevistados:

— Sim. Ainda se encontram tarefas que ndo estdo bem definidas.
— Sim. Todos 0s processos possuem suas atividades definidas.
— Mais ou menos. Estamos adequando

Nesse sentido, cabe destacar que 0s processos na empresa sao dinamicos, pois muda
no decorrer do tempo. Vao sendo adicionados novos componentes e outros sdo adaptados a
medida que o ambiente muda, a empresa cresce e 0 conhecimento especializado se
desenvolve (GONCALVES, 2000). Logo, precisa ser adaptado o funcionamento do processo,
de modo que possa se adequar a nova situacgéo.

Algumas empresas do APL de Campo Mourdo sentiu a necessidade de algumas
alteracbes em processos apos decidir pela implantagdo do SGQ. Essas alteragfes foram
efetuadas, principalmente nos departamentos de producéo e assisténcia técnica. Segundo 0s

entrevistados, as alteracdes nos processos foram as seguintes:

— Sim, em especial no departamento de producao e assisténcia técnica.
— Sim, houve alteracéo de processo.
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— Na&o, porém ocorreu a efetuac@o dos procedimentos e a organizacao dos
Mmesmos.

O que confirma a visdo de Gongalves (2000), quando afirma que na medida em que o
ambiente muda, outros componentes se fazem necessarios nos processos empresariais. Entéo,
a definicdo dos processos é essencial para algumas estratégias de aperfeicoamento do
funcionamento das empresas.

De acordo com os entrevistados as alteragdes necessarias nos processos foram:

— Padronizacé@o de documentos e processos de montagem.

— Teve que alterar em que fase determinada operacéo deveria ser feita e
por qual operador.

— Padronizacao de todos os processos, desde entradas e saidas.

Alterar um processo resulta em capacitagdes organizacionais melhoradas, permitindo
que os produtos sejam fabricados mais rapidamente. Para Gongalves (2000), 0s processos sao
a fonte das competéncias “especificas da empresa” que fazem a diferenca em termos de
concorréncia, além da influéncia que podem ter a estratégia, os produtos, a estrutura e a
inddstria.

Assim, a implantacdo do SGQ, além de possibilitar inovacdes nos processos e/ou
adequagdo dos mesmos, também proporcionou um maior envolvimento por parte dos
funcionarios nos processos das empresas. Porém, algumas responderam que ndo. Isso leva a
argumentar que pode ser aquelas empresas que ainda se encontram em fase de evolucdo da
implantagcdo do SGQ, por isso os funcionarias ainda ndo se conscientizaram totalmente da
importancia de um sistema de gestdo da qualidade nos processos empresariais.

Para os entrevistados, o maior envolvimento se deu entre os departamentos da
empresa, pois houve um maior comprometimento por parte dos funcionarios com suas
atividades. Nesse sentido, cabe salientar que hoje as empresas ja estdo conscientes que 0s seus
processos empresariais formam um conjunto de unidades que estdo interligadas, e que um

processo depende do outro.

— Houve maior integracdo entre os departamentos da empresa.
— Maior comprometimento por parte dos funcionarios..
— Os colaboradores estdo mais conscientes e envolvidos com a gestéo.

Como se constata, a visualizacdo da organizagdo como um todo, permite um maior

inter-relacionamento entre 0s Processos € as pessoas.
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5.2 Analise Geral dos APLs Pesquisados

5.2.1 Sistema de Gestao da Qualidade: Implantacdo

Comparando os resultados da pesquisa verifica-se os fatores que levaram as empresas

dos APLs a implantar um sistema de gestdo da qualidade.

Quadro 13 — Fatores para implantacdo do SGQ nos APLs

APL DE CAMPO MOURAO
(Médico Hospitalar)

APL DE LOANDA APL DE MARINGA
(Metais Sanitarios) (Confeccdes)

- Manter a competitividade

- Garantir a satisfacdo dos
clientes

- Ampliar mercado

- Melhorar a parceria com
fornecedores
- Ter processos  melhor

alinhados na empresa
- Busca de certificacdo

- Melhoria nos resultados

- Melhoria dos produtos

- Tornar-se mais competitiva
- Manter os clientes existentes

- Atender as exigéncias do
fornecedor

- Atender as necessidades de
clientes

- Padronizacdo dos processos
- Melhoria nos produtos

- Satisfagdo do cliente

- Busca de certificacdes

- Melhorar o desempenho

- Necessidade de atendimento a
norma RDC 59.

- Tornar-se mais competitiva

- Busca de certificacdo

Fonte: Dados da pesquisa (2012)

Como pode ser observado no quadro 13, as empresas que formam os APLs estudados
implantaram o sistema de gestdo da qualidade na busca de perspectivas e estratégias
semelhantes, exceto nos fatores de parcerias com fornecedores no qual o APL de Loanda
adotou com sucesso, bem como a ampliagdo do mercado dos seus produtos. Todavia, uma
estratégia totalmente diferenciada foi observada no APL de Campo Mourdo que foi a
necessidade do atendimento a norma RDC59 que é exclusiva para a fabricagdo de produtos
médico hospitalar.

Isto indica que as empresas estdo levando em consideragdo a importancia de se adotar
um modelo de SGQ, e se adequar aos requisitos da norma ISO 9001 que auxilia,
sobremaneira, na implementacdo do sistema, pois possibilita identificar pontos comuns, de
forma a garantir a uniformidade do produto e o indice de qualidade e a superar as expectativas

dos clientes.
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5.2.2 Sistema de Gestao da Qualidade: Influéncias sobre o Conteludo Estratégico

Conforme a pesquisa nas empresas instaladas em APLs, alguns aspectos do conteido
estratégico no que tange aos produtos e mercados, foram afetados ap6s a implantacdo do SGQ
nas empresas instaladas em APLs, como mostra o quadro 14.

Quadro 14 — Estratégias antes e depois da implantacdo do SGQ

APL DE LOANDA APL DE MARINGA
(Metais Sanitarios) (Confeccoes)

APL DE CAMPO
MOURAO

(Médico Hospitalar)

Antes da implanta¢do do SGQ

- Relago custo/ beneficio
- Satisfagdo do cliente

- Confiabilidade

- Envolvimento de todos.

Relacéo custo/ beneficio
- Satisfagéo do cliente

- Confiabilidade

- Envolvimento de todos
- Melhoria continua

- Relagdo custo/ beneficio

- Satisfagdo do cliente
- Confiabilidade
- Melhoria continua

Depois da implantacéo do SGQ

- Satisfacdo do cliente

- Conformidade com requisitos
- Diferenciacéo

- Melhoria continua

- Comprometimento

- Confiabilidade

- Satisfagdo do cliente

- Conformidade com requisitos
- Diferenciacgdo

- Melhoria continua

- Confiabilidade

- Relagdo custo/ beneficio

- Satisfacdo do cliente
- Conformidade
requisitos

- Melhoria continua

- Lideranga empresarial
- Confiabilidade

com

- Envolvimento de todos
- Relag&o custo/ beneficio
- Diferenciagdo

- Envolvimento de todos
- Relagéo custo/ beneficio

Fonte: Dados da pesquisa (2012)

Para as empresas dos APLs pesquisados, observa-se a preocupagdo com a qualidade

como, conformidade com requisitos, diferenciacdo, que sdo estratégias voltadas
especificamente para os produtos e que mereceram atencdo continua. AsSsim, as empresas
viram-se preocupadas em rever suas estratégias voltadas para os produtos e o SGQ veio a
corroborar com esse aspecto, pois permitiu as empresas perceberem, além da necessidade de
ter o foco em seus produtos, também a buscar com a diferenciacdo e conformidade com os
requisitos de qualidade estabelecidos pela norma 1SO 9001: 2008, ampliar seus mercados. O
conteudo estratégico, conforme Ansoff (1977) consiste em um ferramental de guias para o

gerenciamento, os quais especificam a posicdo de produtos e mercados da empresa, as
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direcbes em que as empresas devem crescer e mudar, 0s aspectos competitivos que irdo adotar
e 0s meios pelos quais as empresas adentram nos mercados.

Entdo, pode-se notar a convergéncia nas alteracdes dos contetdos estratégicos das
empresas dos APLs pesquisados. Embora os APLs pertengcam a ramos industriais diferentes,
percebe-se que os produtos que as empresas produzem foram afetados em menor ou maior
escala e que as empresas tiveram que moldar suas estratégias para se adequarem as novas

formas gerenciais em funcdo da necessidade da implantacdo do SGQ.

5.2.3 Sistema de Gestao da Qualidade: efeitos nos processos empresariais

Todas as organizagdes giram em torno de quatro processos centrais fundamentais,
segundo Adair e Murray (1996), desenvolvimento do produto/servigo, geracdo de pedidos,
exercicio de pedidos e atendimento ao cliente, dos quais depende a sua capacidade de
proporcionar significativo valor ao cliente, além de sua sobrevivéncia e crescimento. Processo
aqui ¢ entendido como “um conjunto de atividades que se desenvolvem em um ambiente
organizacional e técnico” (WESKE, 2007, p. 5).

Os efeitos causados nos processos empresariais das empresas dos APLs pesquisados
em funcdo da implantacdo do sistema de gestdo da qualidade, serdo analisados na sequéncia.

Inicialmente lista-se as alteracdes dos processos das empresas, como mostra o quadro 15:

Quadro 15 — Efeitos nos processos empresariais

APL DE CAMPO MOURAO
(Médico Hospitalar)

APL DE LOANDA APL DE MARINGA
(Metais Sanitarios) (Confeccoes)

- Implantacdo de esteiras para o0 | - Controle de medidas dos
processo produtivo, padronizagdo | produtos prontos.
dos produtos, automatizacdo no

- Melhorias no departamento de
producdo e assisténcia técnica.

setor de fundicdo.

- Adequagdo do suporte ao
cliente.

- Melhorias no processo de
compra junto ao fornecedor.

- Alteracbes na linha de
producao/ layout de fabrica.

- Houve mudangas nos processos
de gestio de cada Adrea,
adequacéo por setores.

- Criagdo de novos cargos,
mudancas de layout, inovacgdes
no sistema produtivo.

- Fichas técnicas, definicdo e
processos tempos e métodos.

- Controle e melhorias
processo produtivo.

em

- Alteracdo de processos.

-Reorganizagéo dos
procedimentos organizacionais.

Fonte: Dados da pesquisa (2012)
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Os processos das empresas foram incrementados nos trés APLs com a implantacéo do
SGQ, principalmente no processo produtivo das empresas. De acordo com Jeston e Nelis
(2006), isso ocorre porque o SGQ tem a capacidade de mostrar os fluxos de trabalho que
fornecem uma visao global de todo o processo, ou de partes dele, e ainda permite a redefnicédo
dos processos da organizacéo.

No APL de Loanda houve mudangas com a introducdo de esteiras no processo
produtivo, padronizacdo dos produtos e automatizacéo no setor de fundicdo o que levou a uma
maior produtividade. Como deixa claro um dos entrevistados, “houve mudangas nos
processos de gestdo de cada area e adequacdo por setores”. No APL de Maringa houve
mudangas no controle de medidas dos produtos, no layout e melhorias no processo de
controle. Para um dos entrevistados, “muitas alteracdes de coleta de informacdes, controle e
melhorias em processo produtivo”. No APL de Campo Mourdo as mudangas se deram com
melhorias no departamento de producdo e de assisténcia técnica, bem como na reorganizacdo
dos procedimentos organizacionais. Como observa Jeston e Nelis (2006), o0 SGQ proporciona
a melhoria de processos como uma pratica de gestdo fundamental que é a chave, e isso ndo
pode ser efetivamente alcancadas sem a capacidade de gerenciar seus processos de forma

proativa e preditiva.



CONSIDERACOES FINAIS

A proposta deste estudo de analisar a influéncia da implantacdo do Sistema de Gestéo
da Qualidade (SGQ) no conteldo estratégico e nos processos das empresas instaladas em trés
APLs na regido Noroeste do Estado do Parand, permitiu inferir que as agdes iniciais das
empresas, buscavam estabelecer as condicdes basicas para uma correta preparacdo para
implantacdo de um SGQ. Ficou evidente que em maior ou menor escala houve um
compromisso expresso da alta direcdo da organizacdo de forma a garantir a priorizagdo do
processo de implantagdo de um SGQ, especialmente quanto a garantia dos recursos e todo o
suporte necessario ao desenvolvimento das etapas de implantacdo, definicdo das estratégias
voltadas para a qualidade, bem como sinalizar isto a toda organizacdo como sendo uma
prioridade estratégica.

Nesta fase percebe-se 0 quanto se mostrou importante uma consultoria para a
qualidade, em virtude da modelagem de um SGQ que retrate de forma consensual qual
qualidade estava sendo pretendida pela organizacao.

Buscar uma consultoria reconhecidamente capacitada, de forma a evitar trocas no
meio do processo de implantacdo foi fundamental. Para essa escolha, foram tomadas medidas
de assessoramento de pessoas ou entidades, cujos pareceres foram merecedores de
credibilidade.

Constatou-se que houve influéncia da implantacdo do SGQ no conteldo estratégico e
nos processos das empresas instaladas nos trés APLs pesquisados, relacionando-se com um ou
mais fatores identificados na literatura e que por sua vez refletem a importancia do Sistema de
Gestdo da Qualidade.

Atender um segmento especifico de mercado por meio de um produto diferenciado e
obter resultados no mercado, foram as estratégias que levaram a implantacdo de um SGQ nos
APLs. Isto vai ao encontro a estratégia final de Porter (1991), que foca um segmento de
mercado. De acordo com o autor, a estratégia de foco reside na premissa de que a empresa
esteja apta a servir um estreito mercado-alvo, mais efetivamente ou eficientemente do que 0s
competidores que estdo competindo amplamente. Como resultado, a empresa pode conseguir
diferenciacdo pelo melhor atendimento das necessidades deste alvo particular ou menores

custos no atendimento deste mesmo alvo, ou ambos.
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No que se refere aos processos empresariais, sustenta-se que a ado¢ao de um modelo
voltado para a qualidade, como o SGQ influenciou 0s processos das empresas, pois estes
requereram inovacgdes nos processos, principalmente no processo produtivo.

Portanto, as empresas dos APLs da regido Noroeste do Estado do Parand,
especificamente de Loanda (Metais Sanitarios), Maringa (Confec¢des) e Campo Mourdo
(Médico Hospitalar) ao implantarem o SGQ, seus contetidos estratégicos (produto e mercado)
foram afetados em menor ou maior escala, de modo que as empresas tiveram que definir
novas estratégias, bem como moldar seus processos para se adequarem as novas formas
gerenciais.

Também no que se refere a atuacdo profissional como técnico de uma instituicdo de
apoio aos pequenos negocios no Brasil, pode-se perceber que muito ja foi feito no sentido da
melhoria dos sistemas de qualidade das empresas atendidas, estando elas inseridas nos APL’s
ou ndo. Todavia constata-se também que muito ainda podera ser feito. O que levara a uma
atuacdo profissional mais consistente, o que com certeza foi influenciada pelos resultados
deste estudo.

Fato interessante que se quer ressaltar, é que ficou evidenciado o quanto o nivel
educacional faz a diferenca, uma vez que se pode constatar que quanto maior o nivel de
formagdo, maior a importancia dada as questdes relativas ao SGQ. Porter (1993) afirma que “
a educacdo é fundamental considerando que o conhecimento é um fator que contribui para a
competitividade, e que o bom empreendedor € aquele que sabe o que estd fazendo, que
entende do setor em que atua e sabe decifrar a concorréncia”.

Como estudo futuro pode-se sugerir uma pesquisa voltada para a analise da influéncia
do SGQ na Cultura Organizacional das empresas instaladas em APLs, o que possibilitara
conhecer como as pessoas reagem a implantacéo desta nova cultura de qualidade, e até propor
meios de amenizar a resisténcia, que por vezes foram observadas, como forma de diminuir o

tempo entre a implementacéo e a melhoria nos resultados.
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Apéndice A — Questionario

Pesquisa sobre a implantacédo do Sistema de Gestédo da Qualidade

em empresas inseridas em APLs

Pesquisa realizada sob orientacdo do Prof. Dr.

Mestrando: Luiz Carlos da Silva

Entrevista realizada na Empresa:

Data da entrevista:

Horario da entrevista: das

h as h

Maringa-Pr., agosto de 2012

Caracterizagédo do Respondente
Cargo do Entrevistado:

Género:

[ 1 Masculino

Faixa etaria:

anos

Escolaridade:

[ 1 Ensino Fundamental Completo
[ 1 Ensino Médio Completo

[ 1 Ensino Superior Completo

[ 1 P6s-Graduacao

[ ] Feminino

[ 1 Ensino Fundamental Incompleto
[ 1 Ensino Médio Incompleto
[ 1 Ensino Superior Incompleto

[ ] Outros Cursos

H& quanto tempo trabalha na empresa?

[ 1De1a4anos
[ 1De5 a9 anos
[ 1De 10 a 14 anos
[ 1De 15 a 19 anos

[ 120 anos ou mais
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PARTE I
1. Sistema de Gestdo da Qualidade: Implantacéo, estagio atual e perspectiva de evolugdo

1.1. Quais os fatores que levaram a empresa a implantacéo do sistema de gestdo da qualidade?

1.2. Descreva rapidamente como se deu a implantacdo do Sistema de Gestéo da Qualidade.

1.3. Como se encontra a evolucdo da implantacdo do sistema de gestdo da qualidade na empresa?

1.4. De uma forma geral, como vocé avalia a implantacdo da Gestdo da Qualidade?

PARTE Il
2. Influéncias geradas pelo Sistema de Gestdo da Qualidade sobre o Contetido Estratégico
2.1. A empresa tem um Planejamento Estratégico?
[ 1Sim [ 1Nao
2.2. O Planejamento Estratégico da empresa encontra-se:
[ ] Esbocado [ ] Formalizado

2.3. Em sua opinido houve alteracGes no Contetido Estratégico (produto, mercado e concorréncia da
empresa), apos a implantacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade?
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2.4. Em sua opinido, a implantagdo do Sistema de Gestdo da Qualidade proporcionou a defini¢éo de
estratégias mais adequadas a missdo da empresa?

2.5. Assinale abaixo qual estratégia a empresa praticava com maior énfase antes da implanta¢do do
sistema de gestdo da qualidade.

[ ] relacdo custo-beneficio [ ] Confiabilidade

[ ] satisfagéo do cliente [ ] conformidade com requisitos
[ ] necessidade de melhoria continua [ ] envolvimento de todos

[ ]lideranca empresarial [ ] diferenciagédo

2.6. Assinale abaixo, conforme sua opinido, quais estratégias sdo essenciais para a empresa, apos a
implantag&o do sistema de gestdo da qualidade.

[ ] relacéo custo-beneficio [ ] Confiabilidade
[ ] satisfagéo do cliente [ ] conformidade com requisitos
[ ] necessidade de melhoria continua [ ] envolvimento de todos
[ ]lideranga empresarial [ ] diferenciagéo
PARTE Il

3. Sistema de Gestdo da Qualidade e os efeitos nos Processos Empresariais
3.1. Em sua opinido, 0s processos gque precisam ser executados para que a empresa exista, envolve:

[ ] Atividades operacionais [ ] Nivel organizacional [ ] Préticas gerenciais
3.2 Assinale uma ou mais respostas sobre quais 0s processos que formam a “familia de processos” da
empresa:
[ 1 Gestdo [ ] Manufatura [ 1 Marketing
[ ] Educacional [ ] Tecnologia [ ] Financeiro
[ 1 Organizacional [ ] Legal [ ] De alianca
[ 1 Comercial [ ] Gerenciamento de linha de produto [ ] Suporte ao cliente

3.3. Em sua opinido nos processos da empresa, as tarefas encontram-se bem definidas?

3.4. Quando a empresa decidiu pela implantacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade, necessitou
alterar alguns dos seus processos?
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3.5. Se houve alteragbes em alguns processos, quais foram as principais alteracdes?

3.6. Com a implantacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade, houve um maior envolvimento do quadro
funcional nos processos da empresa?

3.7. Se houve um maior envolvimento, descreva como ocorreu.

Obrigado pela colaboragdo.



