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RESUMO

As empresas fornecedoras as montadoras de veiquiesrabalham no formato de
complexo automotivo, tipicamente chamadas de sistag) focam seus esforcos em um
fornecimento de qualidade e que atenda a todosqussitos do seu Unico cliente. Contudo,
uma mesma empresa que fornece para dois ou magems automotivos diferentes, ou
seja, duas ou mais marcas de automoveis distiatdsenta dificuldades para alinhar seu
atendimento ao Sistema de Gestdo da Qualidade deoasdo requisitos de clientes
diferentes. Em nivel académico, identificam-se idiae pesquisas que tratam as dimensdes da
gualidade no ramo automotivo, principalmente cooofioo desenvolvimento de fornecedores
e gestao da cadeia de suprimentos, porém sem aéogtmacdo em complexos, sob a o6tica de
um fornecedor e suas vantagens aos integrar agasalmatendimento aos requisitos de seus
clientes. Para suprir esta lacuna, este estudoctano objetivo propor um conjunto de
diretrizes que atenda os requisitos dos clientasnmie empresa que atua como sistemista em
diversas unidades. A proposicao das diretrizes ¢eveo base os achados de um estudo de
caso em duas montadoras de veiculos, situadas mmplecms automotivos da regido Sul e
Sudeste do Brasil. Inicia-se pela revisao bibliigadsobre Qualidade no Ramo Automotivo,
Praticas e Programas de Qualidade, Dimensdes déd@llea Gestdo da Qualidade e
Melhoria Continua. Na sequéncia, apresentam-sayéstrde dois artigos, a evolugdo da
qualidade — de TQMT(otal Quality Managemehaté a inclusdo da teoria da contingéncia na
gestdo da qualidade da atualidade, um estudo de ma@® analisar o atendimento em
qualidade desta empresa em suas diversas unidzal®e. resultados, € possivel afirmar que
quanto maior a exigéncia nos requisitos dos clenteior a necessidade de personalizacao
do atendimento a Qualidade. Como diretrizes sugeridkstaca-se a gestdao dos dados de
qualidade, parceria com fornecedores, foco no atemo aos requisitos do cliente,

envolvimento da alta lideranca e empregados.

Palavras-chavesQualidade. Ramo Automotivo. Dimensdes. Diretri&istemas de Gestao.
Cliente.



ABSTRACT

The suppliers to automakers, who work in the aotbra complex format, typically
called sistemist, focus their efforts on a supglygwality and meets all the requirements of its
sole client. However, the same company that supgiieo or more different automotive
complex, ie two or more different brands of camsuggling to align its service Quality
Management System considering requirements of rdifte customers. Considering the
academic focus there are several studies addregsialfy dimensions on the automotive
industry. However, most of these studies have Wieeusing on the suppliers development
and supply chain management without considering sheplier perspective and the
advantages to integrate the requirements of itlomess. To fill this gap, this study aims to
propose a set of guidelines that meets the reqem&rof customers of a company that acts as
sistemist in several units. Proposed guideline mesed on the findings of a case study in two
automotive, automotive complex located in the Sant Southeast of Brazil. It begins by
reviewing literature on Quality in Automotive BrdndPractices and Quality, Dimensions of
Quality, Quality Management and Continuous ImprogetmPrograms. Following, two
articles present the evolution of quality - TQM f(dlo Quality Management) until the
inclusion of contingency theory in quality managemeowadays and a case study that
analyzed the quality care in this supplier in @ious units. As a result, it can be said that the
greater the customer requirements exigency, thd faeegreater personalization of care for
Quality. As suggested guidelines highlight the nggmaent of quality data, partnership with
suppliers, focus on meeting customer requiremeantglvement of senior leadership and

employees.

Keywords: Quality. Automotive industry. Dimensions. Guide&, Management Systems.
Client.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

A Gestdao da Qualidade e Melhoria Continua estdeptesna maioria das
empresas, fabricacdo e também servicos desde Gs1&T®, que na época, ainda
possuia crencas de organizacbes cujos programasquadidade consistiam
principalmente do tradicional uso de ferramentagstratégias ndo robustas que
resultavam em sucesso limitado. (ROBINSON; MALHOTRAO05). Desde o inicio de
1980, quando a qualidade surgia como uma faceteortenge da competicao,
pesquisadores e profissionais vém tentando testpirieamente a relacdo entre gestao
da qualidade e desempenho. (PARK et al., 2001). @omassar dos anos e 0O
amadurecimento deste processo, a Gestdo da Qualdedou a ser vista como uma
forma de as organizagbes aumentarem a competdidgobal e a rentabilidade.
(MEHRA et al., 2001). A gestdo da qualidade torseusm dos principios mais aceitos
no mundo dos negocios. (ZHAOA et al., 2004).

A gestdo da qualidade se torna uma fonte de cridgdconhecimento que
resulta em ampliar a vantagem competitiva. (LINDERWet al., 2004). Uma vez que
a qualidade dos produtos é determinada pelos efieestes passam a ser o Unico fator
que pode criar competicdo entre as organizacbescentrando os esforcos em
qualidade. (NKECHI, 2010). Ainda segundo Nkechil@)) ser competitivo tornou-se
uma questéo de saber as necessidades dos cliemgseede fato eles querem, pois 0s
clientes tornaram-se o0 ponto de partida e ndo dopfimal em qualquer negdécio de
sucesso. As empresas entendem e reconhecem qumstaoa melhoria continua da
qualidade e o atendimento as necessidades de lsntescimediatos, mas também a
necessidade de competir com rapidez e eficiénciaamrstante mutacdo dos mercados
globais. (ROBINSON; MALHOTRA, 2005). Ainda segundRobinson e Malhotra
(2005), muitas vezes as organizacdes que se asfgogaa competir no mercado,
exercem iniciativas de qualidade que nao mostranlteglos reais ou que colaborem a
manter-se na competitividade no mercado globalplsismente porque a organizacao
nao consegue ser precisa no que eles querem direracqualidade. Em geral, as
praticas de qualidade tém um significante efeitras@ desempenho operacional, mas
um fraco ou insignificante efeito sobre o desempedbs negdécios, devido sua

dependéncia de outros fatores, como mercado extorteganizacional. (ZHAOA et
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al., 2004).

No ambiente competitivo, 0 desempenho de uma empr&s depende apenas
de suas capacidades. (PARK et al., 2001). E prowiwe a conformidade com a
qualidade tenha se tornado um qualificador de praveedem na industria automotiva.
(PARK et al., 2001). Além disto, se faz necessaranvolvimento das pessoas, pois 0
trabalho de melhoria ou garantia da qualidade gaénapenas de responsabilidade de
algumas pessoas ou departamentos da organizagao de godos. (MEHRA et al.,
2001). Quando qualidade € vista como uma arma ditimpe tendencia-se o
desenvolvimento de um Sistema de Gestdo da Qualid&DS excluindo o conceito
de qualidade relacionado apenas ao controle eteender este quadro para o formato
estratégico e de gestdo. (YEUNG et al., 2003).

Satisfazer os clientes finais s0 pode ser alcanga@mdo toda a cadeia €
envolvida, integrada e com foco em préticas coeseatinovadoras. (SIMCHI-LEVI et
al., 2000)Com o tempo e a maturidade do processo, as orgéez@odem melhorar o
seu desempenho através do estabelecimento de iemaide qualidade adequado as
suas atividades. (YEUNG et al., 2003). Se a empn&saconsidera a qualidade, o
cliente ficara insatisfeito, os resultados ser&puglicados e oportunidades para os rivais
sdo acrescidas. (REID; SANDERS, 2007). E cruciaco as necessidades dos clientes
e fazer da qualidade uma prioridade. (ARUMUGAM; M@HEDZADEH, 2011).
Para Yeung et al. (2003) € importante para os eefmrodutivos das empresas terem
consciéncia do nivel de desenvolvimento do see@stde Gestdo da Qualidade, a fim
de entender as caracteristicas que o mesmo possulimitacdes que enfrentam. As
praticas de gestdo da qualidade criam conhecimpata a organizagdo que, por
consequéncia, tornam-se mais bem sucedidas nanitagd® de um sistema de gestao
da qualidade. (LINDERMAN et al., 2004).

Embora a importancia da gestdo da qualidade séjarsalmente reconhecida,
pesquisadores académicos precisam de uma aboraagsniocalizada na avaliacao de
questbes de gestdo de qualidade dentro dos comtex¢éonos e externos da cadeia de
abastecimento. (ROBINSON; MALHOTRA, 2005). Préaticds Qualidade tém sido
extensivamente documentadas em estudos, bem coa® relacoes com demais
variaveis. (KAYNAK, 2003). Contudo, o valor de urpgitica de qualidade individual
esta ligado a outras praticas de gestaassim, destaca-se que apenas uma ou algumas
praticas e técnicas podem néao resultar em resolugiova de problemas e inovacgéao.

(KIMA et al., 2012). O campo de Gestdo de Qualidaolesui cada vez mais pesquisas
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que visam melhorar o desempenho organizacionatletman et al. (2004) destacam
que, historicamente, a melhoria era sugerida aralee padronizacdo de tarefas dos
trabalhadores e com o fornecimento de incentivpds,aincluiu-se importancias como
gestdo do produto e processo diesign ainda, o uso de equipes ou circulos de
qualidade dando origem as sete ferramentas dedgdalicom foco na melhoria
continua. (ISHIKAWA, 1993). Deming (1986) ainda &ifara a qualidade a melhoria
do desempenho organizacional.

Ainda segundo Linderman et al. (2004), diante destanco em estudos
relacionados a qualidade com foco no desempenhordasizacdes, € viavel estudar
guais sao de fato os processos subjacentes quengovea melhoria do desempenho e
com isso propor que a integracdo de praticas dé@es qualidade com conceitos de
conhecimento organizacional podem forneosightssobre como a gestao da qualidade
pode levar a melhoria do desempenho de uma orgdiniza

Linderman et al. (2004) defende que as praticagedédo da qualidade devem
ser agrupadas em torno de processos de criagamnteaimento. Ainda, Sousa e Voss
(2001) abordam que as praticas de gestdo da odelidependem do contexto
estratégico de uma organizacdo em termos de pos;dssm como de acordo com seu
ambiente operacional.

E importante o papel da lideranca na gestio oueimghtacio de programas de
qualidade, pois o comportamento de gestdo do tom@diza a todos os funcionarios
sobre a importancia e o comprometimento com a dpddi na organizacdo. (MEHRA et
al., 2001). Valores -culturais influenciam as abgetes de lideranca, incluindo
comportamentos e percepgdes. (LAOHAVICHIEN et2011). Mahmood et al. (2006)
apontaram que a cultura em qualidade refere-steaci@o de uma equipe ou grupo em
resolver problemas, ou seja, uma organizacdo quetama "cultura da qualidade”,
possui valores claros e crencas que promovam atampento da qualidade total, e € 0
principal componente de um plano de gestao dedpddide sucesso. Além do papel da
lideranca, é fundamental a utilizacdo de um grupdrdbalho treinado e capacitado.
(KAYNAK, 2003).

Também é recomendada a avaliacdo da qualidade peesanatravés de trés
técnicas deTotal Quality Management TQM: gestdo da qualidade do fornecedor,
gestdao do projeto e gestdo de processos. (KAYNABQ3R Kumar et al. (2009)
definiram Total Quality ManagemenfTQM) como um processo abrangente para a

melhoria da qualidade, produtividade e competitidielno mercado internacional. Yang
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(2005) deu mais detalhes em que a gestao da quelidial é uma secao geral de gestao

gue enfatiza a vantagem competitiva, melhoria gdidpde e requisitos do cliente.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Estudos sobre como a gestao da qualidade pode tarmaesatisfacao do cliente,
alavancar a melhoria continua e colaborar commdatento aos requisitos de clientes,
mesmo que em outros segmentos, estdo presentdsramiia. Observa-se um estudo
de caso de um fornecedor da cadeia automotiva & satativas de qualidade.
(ROBINSON; MALHOTRA, 2005). Outro estudo aborda as@o e praticas de
qualidade de fornecedores do ramo automotivo earaatios por alto desempenho.
(PARK et al., 2001). Em outro estudo sobre as auda aprendizagem na indudstria
automobilistica, verificou-se que a qualidade ddpemdo sé da experiéncia de
producdo, mas também da intensidade das atividddesnelhoria de qualidade.
(LEVINE et al., 2000). No ramo de eletronicos, sprga-se um estudo que investigou
a existéncia de diferentes padrdes de sistemassi&ogda qualidad&GQ, e a relacdo
entre esses padrdes e 0o desempenho organizacitvag€s da realizacdo de um estudo
quantitativo e qualitativo de 225 empresas em Hoogg. (YEUNG et al., 2003). Em
uma pesquisa conceitual, buscou-se compreender @smpraticas de gestdo da
qualidade podem criar conhecimento impactando ngerdpenho organizacional.
(LINDERMAN, 2004). E, e em outra, avaliou-se as¢éles entre as praticas de gestao
da qualidade e varios niveis de desempenho orgamied. (KAYNAK, 2003). No
ramo aerondutico, o impacto das praticas de gest@ualidade no processo de criacao
de conhecimento. (SHAN et al., 2013). Na area dei@ss, um estudo de comparacao
de Sistemas de Gestdo da Qualidade desenvolvidomaastrias de servicos e os de
indUstrias de manufatura. (ZHAOA et al., 2004); upesquisa empirica sobre as
praticas de gestdo de qualidade de servico e pvathde do servico, com uma analise
comparativa das grandes e pequenas empresas artamiz@correlacdo destas praticas
para duas variaveis de desempenho: os resultadascéiros e qualidade percebida
pelo cliente. (FILIATRAUKT et al., 1996).

Atualmente, pesquisas sobre o impacto das prafieagestao da qualidade nas
organizacdes sao raras. (SHAN et al., 2013). Amlzoren oportunidade citada por Shan
et al. (2013) foi estruturada a tabela 1. Partigdes@ima consulta na base de dados da

Capes, realizada entre marco e abril de 2013, saabpor artigos publicados em
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periodicos nos ultimos cinco anos, com os termopedguisa Quality Managemeiit

“Quality Practices” e “Automotive Industty Embora tenham sido encontradas 53

pesquisas com esta busca, as mesmas podem sericatdas enissuesdiferentes, no

contexto de qualidade, poréem sem o foco de comyparde praticas de qualidade no

contexto de complexo automotivo.

Tabela 1 — Pesquisa Bibliométrica de Artigos

Foco de Artigos Sintese
Pesquisa encontrados

Qualidade 6 Foco na pesquisa de praticas de qualidade que

Percebida colaboram com a qualidade percebida do cliente
final.

Supply Chain 8 Pesquisas relacionadas com atividadeares de
Qualidade que colaboram com a Gestdo da Cadeia
de Suprimentos de organizacbes do ramo
automotivo.

Estratégias 9 A relacdo entre a Qualidade com as areas de

Comerciais e Vendas, Pés Vendas, Marketing e Comercial.

Marketing

Inovacao de 5 Interfaces de Qualidade com o desenvolvimento de

Produto novos produtos.

Globalizacao 2 A qualidade relacionada com freetEmomicas e
seus impactos no ramo automotivo.

Gestao Social, 8 Relacdo de praticas relacionadas a sociedade,

de Saude e preocupacdes com saude e gestdo ambiental, com

Ambiental foco na imagem de qualidade com o cliente final.

Gestao de 5 Interface de praticas de qualidade e seus impacto

Custos Nnos custos no ramo automotivo.

Tecnologia da 2 Como o desenvolvimento tecnolégico pode

Informacéao impactar na qualidade do produto no ramo
automotivo.

Sustentabilidade 2 Relacdo de qualidade dos produtos e
sustentabilidade das organizagdes no ramo
automotivo.

Sistemas de 3 Relacéo entre Sistemas de Gestao (certificagOes e

Gestao programas) com o desempenho de qualidade no
ramo automotivo.

Gestao de 2 As tratativas dos grupos de trabalho com foco no

Pessoas desenvolvimento cultural de qualidade nas
empresas.

Praticas de 1 Inclusdo de praticas no ramo automotivo com foco

Qualidade no desenvolvimento do desempenho das

organizagoes.

Fonte: Base de Dados Capes — 2013.
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O contexto exposto justifica este estudo, que temn ipteresse aléem de
preencher as lacunas académicas idenficadas, puop@onjunto de diretrizes que, a
nivel gerencial, colabore com as empresas que atodormato de complexo (como os
modelos de montadoras de veiculos) ou com o dedafialinhar suas estratégias de
qualidade ao atendimento a requisitos de difereclieates. Este alinhamento pode
trazer ganhos em termos de gestdo, no que tangetimzacdo de recursos,
benchmarkingentre as unidades, possibilitando a troca de &queas e praticas em
seus diferentes clientes, além do alinhamento @&&ps, que tendencia a otimizacao de
tempo e padronizacao de procedimentos a nivel iipo.

Com base na argumentacdo apresentada, a quesp@Esglésa éComo uma
organizacdo que atua como sistemista em complexag@motivos pode alinhar sua
gestdo da qualidade em suas diversas unidades?

O método de pesquisa € o de estudo de caso. A sangdeste caso € uma
multinacional de origem alemd, que atua ha maid Qe anos no setor automotivo,
desenvolvendo componentes e sistemas para veiotdos, foco na seguranca e
sustentabilidade. Sua atuacdo mundial, atravésrteos de desenvolvimento, producéo
e vendas, garante o fornecimento das mais modeecaslogias automotivas para
todos os mercados no mundo, atuante em 46 paicas eproximadamente 164.000
funcionéarios. Este estudo € focado em duas destakmdes, localizadas em dois
complexos automotivos no Brasil, na regido Sul @eSte do Pais, e que fornece carros

de uma mesma categoria — popular.

1.3 OBJETIVOS GERAL E ESPECIFICOS

Os objetivos foram definidos como geral e espausfisendo que estes ultimos
representam as metas intermediarias para o aldanaiejetivo geral.

O objetivo geral deste trabalho é propor um conjw# diretrizes que alinhe o
atendimento a gestédo da qualidade de uma empresatag como sistemista em mais
de um complexo automotivo visando atender os régsidos clientes.

Para alcancar o objetivo geral, foram estabelecim®sseguintes objetivos
especificos:

— Apresentar a evolucéo histérica de qualidade agatiira existente.

— Mapear as praticas de qualidade (corporativas ecégas dos clientes) nas

duas unidades deste estudo.
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— Analisar as divergéncias e convergéncias destdggsanas duas unidades

em gue a empresa atua.

1.4 DELIMITACAO DO TEMA

Para a finalidade desta dissertacdo, mesmo queedszds propostas possam
ser implementadas em empresas de outros ramosspatizer que o objeto de estudo
refere-se apenas ao ramo automotivo. A pesquisanitteke a atuacdo em dois
complexos, porque apesar desta organizacdo atualesrais montadoras de veiculos
pelo mundo, estas duas unidades de andlise agaseninesmo contexto — complexo
automotivo - 0 que proporciona um cenario com paldridades do tipo: unico cliente,
qualidade focada ao atendimento deste Unico cligateanho de equipes nivelado,
requisitos de clientes similares, producdo seqadace producdo enxuta. Os dados
extraidos nestes dois complexos consideram ascuylaridades de marcas de

automoveis diferentes, porém com a producdo desda mesma categoria.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Para organizacao deste estudo, a dissertacacstsiueada conforme figura 1.



Figura 1 — Estrutura de Trabalho

4 I
Capitulo 1: INTRODUCAO
Consideracdes iniciais: explanagéo do tema de [Essqu

Problema de pesquisa: pesquisas relacionadas aplsmnas de pesquisa,
justificativa, questdo de pesquisa.

Defini¢cdo de objetivos: Geral e especificos.
Estrutura de trabalho

S /

Capitulo 2: METODOS E PROCEDIMENTOS
Método de pesquisa - Geral

Método de Pesquisa - Artigo 1

Método de Pesquisa - Artigo 2

N J

Capitulo 3: PESQUISA APLICADA

Artigo 1: Evolucéo da Gestédo da Qualidade: da s&dude praticas de TQM a
Teoria da Contingéncia

Artigo 2: Alinhamento de atendimento ao Sistem#&dstdo da Qualidade em
empresas atuantes no formato de sistemistas: wghoedée caso no ramo

automotivo B
|Proposicéo do Guia de Diretrizgs
\ B

‘ Capitulo 4: ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

‘ Capitulo 5: CONCLUSOES

Fonte: Elaborada pela autora.
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2 METODOS E PROCEDIMENTOS

Neste capitulo encontra-se 0 método de pesquisd geas particularidades

especificas dos dois artigos presentes nestatdicder

2.1 GERAL

Foi utilizado o método de estudo de caso com unmadagem qualitativa,
estando alinhado com o proposto por Roesch (1@@utor destaca que a abordagem
qualitativa tem interesse em avaliar as informagi@a elaborar projetos de melhoria
ou construir um projeto de intervengdo. Também, H€o€¢1997) acrescenta que a
pesquisa qualitativa € apropriada para avaliagéndiiva, quando sera utilizada para o
aprimoramento de um processo, atendendo o exposi®aeros e Lehfeld (2005) e em
Lakatos (2008).

Os instrumentos e técnicas utilizados na coletadados foram: pesquisa
bibliografica, para melhor compreensdo do tema a estudado; entrevistas
semiestruturadas com o responsavel regional dedasyampresas e analise documental
para conhecimento e aplicagdo das préaticas em apsbasmplexos, de acordo com Gil
(2010) e Charmaz (2009).

A andlise de resultados foi feita com o cruzamelat® praticas de qualidade de
ambos os complexos, considerando aplicabilidadetivefade, aceitacdo pela
organizacdo e ganhos proporcionados. As praticemmfoseparadas por objetivos,
formando grupos de aplicabilidade e proporcionardandlise e proposi¢cdo de
diretrizes.

A apresentacdo dos resultados desta pesquisansstiala em dois artigos. O
artigo 1 atende o objetivo de apresentar a evolhigtorica da qualidade. O artigo 2
apresenta um case que possibilita atender aos sl@mjaitivos: Mapear as praticas de
qualidade existentes nas duas unidades deste egtogmrativas e especificas dos
clientes) e analisar as divergéncias e convergerigatas praticas nas duas unidades
em que a empresa atua. Como concluséo, apresemta-geia de diretrizes no qual se
propde este estudo, conforme representada na fRjuraatendendo ao objetivo de
propor um conjunto de diretrizes para atendimentparativo da gestdo da qualidade

aos dois clientes deste estudo.
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Figura 2 — Apresentacao de Resultados da Pesquisa

Artigo 2: estudo de caso das
: _ 5 principais praticas de qualidad
Artigo 1: Relato da evoluggo em empresas atuantes em _ . .
da qualidade - de TQM a complexos automotivos Consideragdes e Conclusdes

inclusdo da teoria da

contingéncia (artigo teérico) (estudo de caso com
proposicao do guia de

diretrizes)

Finais de Pesquisa

Fonte: Elaborada pela autora.

2.1.1 Artigo 1

O presente estudo emprega uma revisdo sistemaiddedatura, analisando
artigos sobre qualidade publicados entre 2000 8.201

O método de pesquisa utilizado é o teorico/conakitudutivo. Para Miguel
(2010), o método tedrico/conceitual relaciona-sdiseussdes conceituais a partir da
literatura, revisGes bibliograficas ou modelagewsiceituais existentes. Lakatos e
Marconi (1991) caracterizam o método indutivo coamo processo que partindo de
dados constatados, infere-se uma verdade gerahigarsal, ndo contidas nas partes
examinadas. Portanto, segundo os autores, o abjelds argumentos € levar a
conclus6es muito mais amplas que os estudos j&eapealos. O tipo de pesquisa é
bibliografico, que segundo Koche (2009) tenta egplium problema utilizando-se do
conhecimento j4 existente na literatura. Neste tipopesquisa, o autor realiza um
levantamento de conhecimento disponivel na area) am processo de andlise dessas

contribuicdes, compreende ou explica a questa@sigusa definida em seu estudo.

Este estudo partiu da elaboracdo de construtos b@s®a na pesquisa tedrica

referente como se apresenta a evolugcdo da qualidagartir destes construtos, 0s
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mesmos foram alocados em trés grupos de discuss@o, base nas referéncias
encontradas, sendo: Premissas de TQM, Inclusaoedleokia Continua (com foco em
Processos) e Personalizacdo da Qualidade (inclda&deoria da Contingéncia). A
discussdo desdfeameworkfoi elaborada considerando a discussédo cronolGipstes
grupos de discussao.

Apesar das pesquisas existentes apresentarem £&odoutros seguimentos,
este estudo delimita-se ao ambiente de manufatéaconsiderando implicacoes em

demais seguimentos.

O método de trabalho pode ser representado confaffigara 3.

Figura 3 — Método de Trabalho — Artigo 1

Artigo 1 - Levantamento teorico

Pesquisa Construcao deframeworktedrico
Bibliogréafica

Identificacéo

de Lacunas ISl | Apresentacdo de Resultados

principais
Definigdo de referéncias
oportunidade

de pesquisa .
Identificag&o da Comparativo com os

evolugdo nos objetivos de pesquisa

Construgéo de Gltimos 13 anos
base tedrica

Conclusbes

Fonte: Elaborada pela autora.

2.1.2 Artigo 2

Foi utilizado um estudo de caso, para analise dergincias e convergéncias
das principais praticas de qualidade de uma empresaatua em dois complexos
automotivos. Para Santos (1999), estudo de casodsm base a selecdo de um objeto
de pesquisa restrito, com o objetivo de aprofulsgatios seus aspectos caracteristicos.

Com este artigo pretende-se atender os objetiVasioaados a identificacdo das

praticas de qualidade existentes da empresa destgloe nos dois complexos
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automotivos em que atua e analise da funcionalijdpticidade e divergéncias e

convergéncias destas praticas alinhadas aos reguisis dois clientes.

Para Lakatos e Marconi (1991, p. 82),

[...] o método comparativo permite analisar o dactincreto,
deduzindo do mesmo os elementos constantes, alsstagerais e
pode ser utilizado em todas as fases da investigacg num estudo
descritivo pode averiguar a analogia entre ou emehtos de uma
estrutura; nas classificacfes, permite a construdgotipologias;

S

finalmente, a nivel de explicacdo, pode, até cedato, apontar
vinculos causais, entre os fatores presentes emi@ss

Para Andrade (2010), o método comparativo consisteealizar comparacdes

com a finalidade de verificar semelhancas e exptizeergéncias.

O método de pesquisa foi observacado participargesguisa documental, em
visita aos dois complexos automotivos, conhecesdaraticas existentes e qual o foco
de suas atuagbes. Ambas as visitas foram realizeml@asesmo periodo, em semanas
subsequentes, para que fosse possivel avaliag@#siatipicas como periodo mensal,
auditorias e visitas de comités corporativos darimad método de trabalho pode ser

representado conforme a figura 4.

Figura 4 — Método de Trabalho — Artigo 2

Artigo 2 - Conhecimento do Cenério

Pesquisa Pesquisa de Campo

Bibliogréafica

Identificacdo de
Lacunas

Elaboragao do Apresentacdo de Resultados

protocolo de coleta.

Definicédo de Identificagédo e
oportunidade de Mapeamento das
pesquisa Préticas
Comparativo com os iy Proposi¢éo do Guia d

objetivos de pesquisa Diretrizes Conpllities

Construgo de bas Andlise Documental

tedrica

Fonte: Elaborada pela autora.
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A validacdo deste artigo sera realizada a nived@&uo#o, com apresentacdo do
contetdo para banca de avaliacao desta dissertagfds, submissao do artigo para
revista deste seguimento, possibilitando acesso Gestores de Qualidade das
organizacfes. Na empresa deste estudo, 0 mesmami gnv¥iado ao representante
corporativo de Qualidade e sera considerado nairpedxeunido corporativa de
Qualidade e revisdo da estruturacdo organizaciamat) inclusdo de atividades e
responsabilidades de cada unidade.

2.1.2.1 Roteiro de Pesquisa
Sendo esta pesquisa um estudo de caso, o roteinbedma estd organizado

conforme figura 5.

Figura 5 — Roteiro de Pesquisa — Artigo 2

eLevantamento de lacunas na literatura.
*Elaboracéo de dimens@es de qualidade a serem pesquisadas.

*Definicdo de itens a serem verificados nas Unidades deste estcalsode
*Elaboracéo de roteiro de entrevista.

*Coleta de dados na Unidade 1.
*Coleta de dados na Unidade 2.

*Analise de divergéncias e convergéncias entre os dados encontratioagpr
realizadas em cada unidade, forma de atendimentos aos requisitisrdes e
atendimento ao Sistema de Gestéo da Qualidade.

*Elaboracéo do Guia de Diretrizes.

Fonte: Elaborada pela autora.

2.1.2.2 Proposicao do Guia de Diretrizes

O guia de diretrizes proposto no Artigo 2, que aemo objetivo geral desta
dissertagao foi realizado conforme demonstradaeguae 6.
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Figura 6 — Estrutura de Trabalho — Proposicao da @ei Diretrizes

* Verificar na literatura quais séo as dimensdes sugeridas
para atendimento aos Sistemas de Gestao da Qualidade.

* Elaborar proposi¢des para pesquisa e coleta de dados.

» Coleta de dados Unidade A.
» Coleta de dados Unidade B.

4

* Analisar as convergéncias e divergéncias entre as

Sl unidades.
. « PROPOSICAO DO GUIA DE DIRETRIZES com
Etapa 5:

préaticas alinhadas entre as unidades deste estudo.

Fonte: Elaborada pela autora.

2.2 LIMITACOES DO METODO

A pesquisa limita-se a uma empresa que atendesdwefientes, com requisitos
de qualidade distintos, possibilitando um alinhaifmeentre as suas praticas e
atendimento ao Sistema de Gestédo da Qualidademmaatomotivo. Sugere-se que, ao
ser implementado em outros seguimentos, 0 guiaoptopseja validado anteriormente

com o grupo gerencial da empresa, para sua vatidagdequacdes necessarias.
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3 PESQUISA APLICADA

Neste capitulo encontram-se os dois estudos rdaizaonforme definidos na

estrutura de trabalho apresentada na figura 1.

3.1 ARTIGO 1

Evolucdo da Gestdo da Qualidade: de TQM a teoria deontingéncia

Resumo:

As empresas que tém por objetivo a melhoria coatite seus processos e
expansao de novos negacios focam seus esforcomeesempenho de qualidade com
0 objetivo de satisfazer seus clientes. Neste rtmteestudos sobre a evolucdo da
Gestdo da Qualidade apresentam-se como meios papeganizacoes adaptarem e
personalizarem seus sistemas de gestdo com foaeseritado. Este estudo tem por
objetivo apresentar unmframework tedrico acerca da evolucdo da Qualidade
considerando as premissas de TQMtél Quality ManagemehtEsta analise foi feita
utilizando-se de uma reviséo na literatura existsobre o assunto e suas implicacdes.
E possivel identificar um rompimento de um concéitwocratico da qualidade, que
historicamente partiu de implementacdo de simplegicas na area produtiva,
evoluindo para a melhoria continua dos processlsjes desmistificando o conceito de
padronizacdo e incluindo a teoria da contingénoiacac forma de personalizagcdo dos
Sistemas de Gestdo da Qualidade, garantindo a emgéiat dos principios de TQM, e
ao mesmo tempo, trazendo resultados e agreganoioagabrganizacoes.

Palavras-chavesQualidade. Padronizacdo. Personalizacdo. TQM. Niell@ontinua.

Abstract:

Companies that aim at continuous improvement opiitcesses and expansion
of new businesses focus their efforts on qualitsfgueance in order to satisfy their
customers. In this context, studies on the evatutibquality management are presented
as means for organizations to adapt and custorhize nanagement systems with a
focus on results. This study aims to present aréteal framework about the evolution
of quality considering the premises of TQM (Totalality Management). This analysis

was performed using a revision in the existingrditere on the subject and its



26

implications. You can identify a breakup of a bweatic concept of quality that
historically came from implementation of simple grees in the productive area,
evolving to continuous process improvement, anégypdiemystifying the concept of
standardization and including contingency theoryaaway of customization Quality
Management systems, ensuring the maintenance giritheiples of TQM, and while
bringing the fact bring results and adding valuerganizations.

Keywords: Quality. Standardization. Customization. TQM. Goabus Improvement.

INTRODUCAO

As organizagdes continuamente procuram novas nasnele melhorar o
desempenho e ganhar uma vantagem competitiva egacela seus concorrentes.
(ZHANGA et al.,, 2012). Ainda segundo Zangha et @012), as iniciativas de
qualidade apresentam-se como uma das formas demsamo mercado e satisfazer os
seus clientes. Neste contexto, as organizacoes@nmeentender como implementar a
qualidade visando atingir o0 maximo de beneficiog girva para todos e apresente
resultados positivos. (ZHANGA et al.,, 2012). Pessk ao longo dos anos, um
rompimento de simples implementacées de TQMtal Quality Managementzom
programas ou praticas de qualidade, para metodal@igtémicas de melhoria continua.
(BHUIYAN; BAGHEL, 2005).

Estudos sobre como as empresas abordam a quakdadmias organizacoes
estdo presentes na literatura. Baird et al. (20&f), uma pesquisa no ramo de
suprimentos, sugerem que 0s resultados sobre csssucdas praticas de TOQM
questionam se as organizacdes de fato seguem o3epadke qualidade. Os autores
observaram a presenca de fatores diferentes do8gsadue podem contribuir para o
sucesso de TQM. Zhanga et al. (2012) investiganjusteainterno dos Sistemas de
Gestao da Qualidade com a estrutura organizacenahjuste externo com a incerteza
ambiental e desempenho operacional, com base s dke 238 fabricas em trés
indUstrias em oito paises. Kaynak (2003) enconttoua associacdo positiva
significante entre a gestao de inventario e desehgée qualidade. Ainda em 2001,
Cua et al. realizaram uma pesquisa em TQM, de fosmaultdnea as praticas
associadas cogust-in-TimgJIT) e Manutengao Produtiva Total (TPM).

Alguns destes estudos sugerem pesquisas como: rAgaseonsolidacdo da
qualidade e do amadurecimento das organizacoeda a&éio necessarios mais estudos

sobre as relacbes das praticas de TQM e como aeltd ocorrem nas organizacoes.
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(SOUSA; VOSS, 2002). Os autores também citam assa&tzde de desenvolver mais
estudos que possibilitem a identificacdo de vaigeentingenciais importantes em
praticas de TQM. Observa-se ainda a necessidageod®ver estudos com variaveis
diferentes em TQM e quais seriam os resultadoesestsos. (PRAJOGO; SOHAL,
2003) e analisar a inclusdo de questbes mais ceaplelativas a implementacdo de
TQM ao invés de simplesmente replicar estudos dgmetifiquem as praticas de TQM.
(KAYNAK, 2003). Mais recentemente, percebem-se h@suno que tange a pesquisas
sobre 0 uso da teoria da contingéncia para testaidade das abordagens de TQM tém
sido escassas na literatura. (SILA, 2007). Sugesemainda, pesquisas que possam
investigar na pratica, a associacdo entre as diesraulturais e o sucesso das préticas
de TQM, bem como os resultados das possiveis edalinterdependéncia de praticas
de Qualidade. (BAIRD et al., 2011). A partir de 20dessurge o interesse por estudos
considerando a teoria da contingéncia, visandonphe® a lacuna acerca de estudos
sobre a personalizacao de préticas de qualidadeaabrangéncia em questdes sociais,
também conhecidas comsoft TQM’ ou dimensdes mais técnicas, chamadad-ded
TQM'. (VECCHI; BRENNAN, 2011). Pondera-se, tambémyestigar a consideracao
da teoria da contingéncia visando entender por @gieorganizacbes adotam uma
determinada orientacdo para as praticas de gesidqudlidade, seguindo uma
orientacdo particular que possa ir além dos mét@Edpeessupostos nas bases de TQM.
(ZHANGA et al., 2012).

Embora hajam estudos difundidos na area de qualidatforme resultados dos
estudos j& citados, ha opinides divergentes de @uoualidade acontece e evolui nas
organizacdes ao longo do tempo. Como citam Pil&oai (2011) e Sousa e Voss
(2008); os autores sintetizam esta evolugdo meacttm a inclusdo de praticas de
qualidade, principalmente nos chaos de fabrica.dato lado, Prajogo e McDermott
(2005), Kaynak (2003) e Torres e Gati (2011) ataedique 0 que caracteriza esta
evolugdo é a inclusdo dos conceitos de melhoridiragm nas organizagdes. J& Zhanga
et al. (2012) e Goldsteina e lossifova (2012) ataedque a personalizacédo € o que de
mais evolutivo se apresenta nos ramos de qualid@d@resente trabalho busca
preencher esta lacuna através de uma revisdaoedatuita referente a esta evolucao
considerando desde as praticas conhecidas de T@Ma ahclusdo da teoria da
contingéncia na contemporaneidade. fazé-lo, o artigo aborda a seguinte questéo de

pesquisaComo se apresentou a evolucao da qualidade até &lusédo da teoria da
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contingéncia na atualidadePara isto, este estudo analisa artigos publicdd@000 a
2013.

O restante do artigo esta organizado da seguinteafa sec¢do a seguir descreve
0s métodos de pesquisa adotados na revisdo datuir Em seguida, uma revisédo
tedrica dos principais conceitos relacionados @ estudo: TQM, Melhoria Continua e
Teoria Contingencial voltada a Qualidade. Finalment artigo apresenta
uma sintese dos resultados encontrados, 0s pilgcpantos conclusivos e as

implicacdes da analise para futuros estudos.

METODO DE PESQUISA

O presente estudo emprega uma revisdo sistemd&idaedatura, analisando
artigos sobre qualidade publicados entre 2000 &.28% pesquisas foram realizadas
nas bases de dados ‘Academic Search Complete’ sin®s Search Complete’,
considerando como palavras chav€ality Management, TQM, Continuous
Improvement e Contingency Theobgm como suas combinacdes. A Tabela 1 ilustra
que, apesar do numero elevado de estudos em giglidacombinacdo dos termos

considerados nesta pesquisa, ainda se apreserass@sou inexistentes.

Tabela 1 — Pesquisa Bibliométrica de Artigos

< <
N 2 8
3 2|8 o 2 o 2
Palavras chaves — 19 ﬂ %— 2 %— G Combinacdes de palavras| g
= Q [}
fase E E § E| O chave — 22 fase =)
g Olg O| & I
g > o o
< m ~ —
Quality management 1180 711 1891 TQM, Melhoria Continua 1

TQM 52 187 239 TQM, Teoria da 0
Contingéncia
Melhoria Continua 202 133 335 Melhoria Continua, Teoria O
da Contingéncia
Teoria da 20 28 48 TQM, Melhoria Continua, 0
contingéncia Teoria da Contingéncia

Fonte: Elaborada pela autora.
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O método de pesquisa utilizado € o tedrico/conakindutivo. O tipo de

pesquisa é bibliogréfico.
REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo é subdividida em quatro subsecfes coprimmspais conceitos
relacionados a esta pesquisa e como as organizagfEsem essas implicacdes em
seus Sistemas de Gestdo de Qualidade. A contexdg@ti tedrica deste capitulo é
apresentada conforme o Quadro 1, onde buscou-séfichr as principais tematicas
citadas neste estudo e suas relagdes com os asnepitesentados: TQM, Melhoria

Continua e Teoria da Contingéncia.



Quadro 1 — Levantamento Bibliografico e Rela¢cdes@onceitos de TQM, Melhoria Continua e Teoria datibgéncia

Tematicas
© Relacionadas
g © © 8
:ﬂ—)_) Foco Principais Resultados s 'g g E @
: o |SE 5
0|25
@)
Zhanga et al| Inclusdo e personalizacdo de praticas| @s resultados apontam que ha um mejhor
(2012) qualidade com foco no desempenho|desempenho nas empresas com uma gesti¥o | X X
fabricagéo. mais dinamica e personalizada.
Campos Andlise de processo de melhoria contindamelhoria continua como uma oportunidade
(2005) com foco na qualidade do ramo da saudede mudanca e um ciclo continuo que X
possibilite a tratativa de deficiéncias nos
processos.
Baird et al.| Relagdo de questbes culturais de umadimenséo cultural € o fator mais importante
(2011) organizacdo com a implementacdo |@® aumento do uso de pratica. Incluem-s& X
praticas de TQM. também gestdo de fornecedores e processps.
Cua et al| Andlise de impacto dos programas de TPM compatibilidade das préaticas desses
(2001) (Manutencédo Preventiva Total) e JIT (Juptogramas colabora com o desempenhq d&
in Time) nos programas de qualidade. | produgéo.
Sousa et al Estudo das relacdes entre variaveis| Beidenciado que ha possiveis relacdes gntre
(2002) contingéncia e desempenho. 0s temas e sugerido um quadro tedrico e mais X
estudos apronfundados sobre o tema.
Prajogo et al| Relacbes de gestdo da qualidade Peoposta de implementacdo de préaticas| de
(2001) inovacao. TQM que sera influenciado pelo ambienteX
externo e interno, com foco em inovacgao.
Pilar et al.| Este estudo explora a relacdo TQM Experiéncias pioneiras em TQM apresentam
(2011) desempenho, considerando TQM como|uwpanhos de desempenho, devido répidgn( X
sistema internamente consistente | daplementacdo do sistema, porém, adotantes
praticas. tardios ndo apresentam estes resultados.
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Tematicas

© Relacionadas
(&) =
c I c O
:;9_) Foco Principais Resultados s 'g g E @j
¥ O |5E|5S
0|25
@)
Sousa et al. Estudo tedrico sobre a maturidade |dapesquisa trabalha com a definicdo de gestédo
(2002) gestdo da qualidade. da qualidade, qualidade do produto, o impact9<
no desempenho da empresa e | a
implementacéo de gestdo da qualidade.
Prajogo et al| Analise de gestdo da qualidade com fpéogestdo da qualidade pode ser considerada
(2005) em melhoria continua, processo | @na filosofia organizacional integrati X X
satisfacdo de clientes. voltada que pode proporcionar ou exceder as
expectativas dos clientes.
Kaynak et al| Gestdo de Qualidade e Gestdo |@stes resultados sugerem que é importante
(2003) Fornecedores para as organizacfes concentrar em melhorar X
a sua gestao de qualidade de fornecedores.
Rungsanatha Artigo sobre descobertas empiricas soby®a constructos de TQM servem como
ma et al|existétncia ou ndao da universalidade | @peracionalizagdo, do mesmo modo qu
(2005) TQM e sua aplicabilidade. oferecem perspectivas teoricas alternativas
sobre como e por que TQM é eficaz.
Kumar et al.| Identificacdo de dinamicas culturais quéom relacdo aos aspectos culturais, destacam-
(2007) podem influenciar na implementacdo |[d a necessidade da alta diregcao
TQM. envolvimento das equipes de trabalho para a
eficacia de programas de TQM.
Allen et al.| Gestdo e Praticas de Qualidade. Sugere-se que@darEnao se contentem a
(2001) abracar os conceitos ultrapassados de TQ

realidade.

esperar que os funcionarios vao torna-lo yma
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Ortiz et al.| Estudo sobre a relagcdo entre inovacdocAsgumenta-se que o TQM possa favorecer Q
(2006) TQM. desenvolvimento da BIC.
David et al.| Andlise das mudancas ao longo do tempelaciona os novos métodos de préticas de
(2006) nos tipos de empresas de consultoria |qpgalidade a vantagem competitiva da%(
oferecem servigos de gestdo da qualidamtganizacdes.
total.
Miller et al.| Andlise sobre os modismos gerenciaisAs alteracdes e vocabulério e influéncia dos
(2004) gestdo da qualidade. gestores impactam na aceitacéo e sucessp dds
sistemas de qualidade.
Rich et al.| Estudo sobre a inovacdo de praticas| Aegumenta-se que conceitos firmados camo
(2008) gestao. TQM e Reengenharia, ja ndo sdo suficienteX
para as organizacdes atuais.
Torres Estudo realizado com foco em melhagrida oportunidades de sucesso em organizacdes
(2011) continua dos processos, identificacdo| dae relacionam os programas de melhoria X
barreiras e sugestbes de mudancas |pesatinua alinhados com a estratégia e novos
estes tipos de programas. projetos.
Puime et al{ Gestdo da qualidade voltada a gestdq @estdo da melhoria continua pode contribuir
(2000) politicas publicas de saude no fortalecimento de programas de saude.
Campos Este artigo aborda estratégias de avaliag@o que refere-se a qualidade na saude,
(2005) e de melhoria da qualidade no contextq daredita-se que bons processos de trabalhp
saude podem levar aos bons resultados. X
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Gough et al O estudo analisa a natureza eo impacto @s autores concluem que os acordos coletivos
(2006) melhoria continua em 14 empresas | flram vistos como um importante veiculo X
componentes automoveis na Australia. | para a promocdo de estratégias de gestdo da
melhoria continua.
Yadava et al| Este artigo apresenta um quadi®ugere-se um quadro que facilita a ligagdo
(2006) abrangente para o0 planejamento |eentre a tomada de decisdo corporativa |e a
esforcos de melhoria e satisfacdo dogegracdo das melhores préticas | e X
clientes conduzidos pelas areas |déstruturacdo de atividades técnicas | de
qualidade e desenvolvimento do produtg.engenharia.
Mesquita et Este artigo apresenta os resultados de uAsaprincipais observacdes encontradas foram:
al. (2003) pesquisa descritiva e exploratéria realizada empresas ha muito vém estruturando uma
em trés empresas da induUstria |déstematica e desenvolvendo o treinamento X
autopecas, a fim de identificaem técnicas e ferramentas necessarias,
competéncias essenciais para melhpdansiderando-se, assim, habilitadas a executar
continua da producéo. atividades de melhoria.
Prajogo et al{ Analise da multidimensionalidade de TQMDs resultados suportam a proposicao| de
(2004) e desempenho organizacional. alinhamento dos elementos mecanicistas
TQM com desempenho de qualidade e| 0§
elementos organicos com o de inovacgao.
Goldsteina et Investigacdo da relacdo gestdo |d& estudo possibilita verificar a melhoria de
al. (2012) qualidade e desempenho organizacional wia hospital a longo prazo, considerando X

saude.

sistema de qualidade implementado com f

0CO

em praticas.
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Taylor et al.| Este estudo analisa a relagéo de progranss resultados sugerem que o tamanhg da
(2003) de TQM e empresas de sucesso. empresa, a natureza da base de clientes NG
adocédo de certificagcbes ISO9000 nao tem
efeito significativo em resultados TQM.
Vecchi et al.| Pesquisa as prioridades e praticas| @s resultados mostram que algumas culturas
(2011) qualidade, adotando a lideranca globalséo mais propicio para a implementacaag dX X
comportamento organizacional. gestao da qualidade do que outros.
Anwar et al.| Relagbes Hard e Soft em Gestdo |@s dois conceitos devem ser considerado§ X
(2006) Qualidade. como integrativos.
Sila et al| Teoria da contingéncia e Gestdo |das resultados mostram que a implementagéﬁ X
(2007) Qualidade de préaticas de TQM sdo semelhantes.
Jayaram e[ Contribuicdo para o debate de teoria|@s resultados mostram que o tamanho| da
al. (2010) contingéncia e qualidade. empresa, duracdo dos programas de TQM e
tipo de industria s&o influenciados puX X
influenciam questbes culturais e resultagdos
finais.
Yang et al| Neste estudo, foi desenvolvido um quagdEste estudo confirma os impactos das praticas
(2006) de pesquisas relacionadas as praticas d@eRH sobre a implementacdo do TQM.
gestdo de recursos humanos, praticas de
TQM e desempenho de qualidade. X
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Rigopoulou | Investigac@o do efeito dos servigos de pdervico pos-venda satisfacdo afetam| a
et al. (2008) | venda para a satisfacdo dos clientes, pbgoalidade, que por sua vez afeta as intengdes
como sobre as suas intencOe®mportamentais. Assim, servicos pos-vendX
comportamentais, ou seja, a intencao| detam a oferta global e, assim, a qualidade de
recompra. relacionamento com os clientes.
Saccani et al. Este artigo aborda a configuracdo |d@s resultados empiricos mostram que ag
(2007) cadeia de fornecimento em pos-venda. | escolhas de configuracdo podem variar.
Holmlund et| O objetivo desta pesquisa é fornecér definicio e modelo ndo tanto dependem
al. (2008) insights sobre a qualidade em um ambier@mpletamente novos elementos, mas a X
de relacionamento B2B. contribuicdo estd na forma que percepgdes
atuais e os dados empiricos combinados.
Gruneberg et Pesquisa realizada na area de servicosRElacdes de satisfacdo de clientes dependem
al. (2007) ramo da construcao. de outras interfaces que nao seja preco, como X

satisfacao e retencao.

Fonte: Elaborado pela autora.
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A analise decorrente do levantamento bibliografiossibilitou o estudo da
relacdo de TQM com Melhoria Continua e mais receetde com a Teoria da
Contingéncia. Percebe-se que nem todos os estadsgleram essa integracdo em suas
pesquisas, possibilitando o desenvolvimento de wtude evolutivo e com
identificacdo de itens integrativos nos trés seguiws mais encontrados.

De um modo geral, quando os autores referenciadapiadro 1 se referem as
praticas de qualidade ou TQM, eles referem-se dicasa voltadas a medicéo,
desempenho e adaptacdo as necessidades dos clsamgse voltadas a qualidade.
Para entendimento, pode-se incluir neste grupodedgwaticas de calibracdo de
instrumentos (garantindo a qualidade de procespodficas de qualidade de
fornecedores (com foco em abastecimento adequaé@)raticas voltadas a clientes
(que atendem seus requisitos e colabore com o gesdm dos negdcios). As praticas
sao vistas pelos autores como forma de atendeBiatmmas de Gestdo da Qualidade
nas empresas.

A figura 1 ilustra o histérico desta evolucao, wea que percebe-se no decorrer
dos anos, a inclusédo de personalizacao nos Sister@sstdo da Qualidade.

Figura 1 — Caracteristicas das Terminologias emidae

TQOM - Total Quality Management

Anos 200( Atualidade

Incluséo da Teoria da
Contingéncia: Percepc¢ao d

Tinha como principio a
implantacdo de Sistemas d
Gestéo da Qualidade, co

foco na inclusédo de
certificacdes 1ISO Série 900
(com viséo por
departamentos). A Gestao |
Qualidade era vista pelos
empregados como um
processo burocratico e co
inclusédo de ferramentas
padrées sem analise de
viabilidade e real necessida

com uma Gestao da Qualidd

adequacdao das praticas d
qualidade, com foco no qug
efetivamente traz resultadg

. : 7 aos objetivos das empresag
voltada a Melhoria Continud ~ - -.s<idades dos cliented

Revisdo de certificagbes IS :

A : s Percebe-se o envolviment
Série 9000, com incluséo d dos empregados na
e porlproclesso. FOIPC? implementacdo e manuteng
CEEied il e e e |fa de melhorias nos Sistemas
nas orgalm_lzagoesd, colm O Gestdo da Qualidade atrav

envol\i/érg;r:]toa aeliz de treinamento e capacitac
¢a. dos empregados. Inclue-sg
nos trabalhos uma gestaa
sistémica em qualidade (ds
fornecedores a clientes

Percebe-se a preocupacéa

Fonte: Elaborada pela autora.
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O principio em TQM (Total Quality Management)

Desde os anos 90, muitos modelos de qualidade, dQualidade Total e
certificacdes I1SO série 9000, foram amplamente aalbat pelas empresas, onde a
suposicao generalizada é que estas estruturasgj@trafalhadas com uma linguagem
clara e acessivel, reproduzem gestdo da qualidadiyorando o desempenho das
organizacfes. (CUA et al., 2001). Nas ultimas d&sadas, a gestdo de operacdes (OM
— Operations Managementem visto a proliferacdo de uma infinidade detipad de
gestdo da qualidade e producdo enxuta, onde estisap tém sido frequentemente
defendidas como universalmente aplicaveis as argades. (SOUSA; VOSS, 2008). O
surgimento de Gestdo da Qualidade Total (TQM) psede considerado um dos
principais desenvolvimentos em praticas de gestfimduzido nos EUA por volta de
1980, principalmente em resposta aos desafios ddivpe de empresas japonesas.
(PRAJOGO; SOHAL, 2001).

Allen e Kilmann (2001) afirmavam que a ascensaoGestdo da Qualidade
Total representava uma das maiores mudancas tfaasiifuas décadas no modo como
as empresas eram gerenciadas. As empresas quense@ié como um sistema global
de gestédo de negdcios aplicam um conjunto de proxe praticas de gestao a fim de
obter vantagem competitiva. (PILAR; GONI, 2011). psaticas TQM ou qualidade
tendem a ter um efeito significativo e forte impasbbre a qualidade (processo e
produto) e desempenho operacional. (SOUSA; VOS&)2@\presenta-se como meio
para atendimento a esta necessidade, os conceit@M (Gestdo da Qualidade Total),
gue podem ser identificados como uma filosofia wizgcional integrativa voltada para
a melhoria continua da qualidade dos produtosjcesne processos, a fim de atender
ou exceder as expectativas dos clientes. (PRAJOGODERMOTT, 2005). Para
Kaynak (2003), TQM pode ser definido como uma gegtabal que se esforca para a
melhoria continua em todas fun¢des de uma orgaéioza&cpode ser alcancada somente
se o conceito de qualidade total € utilizado aipdd aquisicdo de recursos para
atendimento aos requisitos dos clientes, principaten nas suas necessidades e pos
vendas. Alguns estudiosos consideram TQM um cartstrabrangente com varias
definicbes e estruturas que servem como operacdagab. (RUNGTUSANATHAMA
et al., 2005). Kumar e Sankaran (2007) descrevenitara de TQM como aquela que

usa equipes, promove o orgulho na equipe produgiganite gestdo participativa e
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promove a lideranga, como forma de garantir um#gede qualidade organizacional
eficaz e bem sucedida. Pilar e Goni (2011) conaidea gestdo da qualidade total
(TQM) uma constante inovacao organizacional e sydaintacdo pode ser vista como
um processo complexo, porém, sempre composto decgwaque favorecam o
desempenho da organizagéo. Para Ortiz et al. (2606)os sao os conceitos de TQM,
mas o principal é que por tras de sua implantaédonm modelo de comportamento e
desenvolvimento organizacional que permite que esiltados e as posi¢cdes das
empresas possam ser melhoradas. Por outro ladonsalgutores reconhecem a
importancia da gestdo da qualidade nas empresagmpadncluem TQM entre
modismos gerenciais. (DAVID; STRANG, 2006; MILLERa&., 2004; RICH, 2008).

Qualidade e Melhoria Continua

Como parte da TQM, a Melhoria Continua é consideradmo uma das
facilitadoras mais importantes da Qualidade, coto fam assegurar o desenvolvimento
e 0 desempenho continuo na organizacdo como um teclaindo questdes como
lealdade, criatividade, capacidade de respost&| div desempenho, confiabilidade e
reputacdo. (AL-KHASAWNEH et al., 2012). O avancoptaedutividade e eficiéncia de
fabricacdo tem seguido os principios de melhorimtinaa ClI — Continuous
Improvemerjt através da reformulacéo nos processos de proddedorma gradual e
frequente, ou seja, de forma continua. (TORRES; IGRU11). Nos anos 2000, a
Melhoria Continua passa a focar-se também na nialder desempenho, presumindo
um trabalho passo a passo e continuo para sera@ingirincipalmente, manter ou

melhorar a eficiéncia de um processo. (SLACK ¢t24l02).

Puime et al. (2000) citam como principios da methaontinua: a prioridade
para a qualidade definida a partir do ponto deadst cliente; a participacao de todos os
profissionais da equipe, que tem, necessariamembtepapel de sujeitos ativos a
desempenhar; a auséncia de limitagcbes e entrat@s@x a atuacao da equipe; ser uma
atividade desenvolvida no ambito interno do serMigscar prevenir os erros por meio
de correcbes com foco prioritario nos processostrdbalho; ndo ter objetivos
finalisticos significando que aquilo que esta baydepser indefinidamente melhorado;
ter o apoio e o compromisso das chefias ou dosisniierarquicos superiores da

geréncia com o esforco e participacdo das equipésblalho.
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Certamente este processo € cauteloso e ocorreap@s [pois, assim como a
manutencédo da cultura de qualidade, nem semprenpse®gas estdo preparadas para
focar os esforcos nos processos de melhoria centénypara isso, € necessario
desenvolver habilidades especificas para a suséantdeste trabalho. Sdo seis as
habilidades organizacionais, mencionadas por S¢dcll. (2002), que precisam ser
aprimoradas e trabalhadas: a habilidade de gevah@&mento sustentavel em melhoria
continua; de integrar a melhoria continua aos wbggtestratégicos da empresa; de
utilizar a melhoria continua para ultrapassar agelvas organizacionais; de administrar
estrategicamente o desenvolvimento da melhoriairagant de articular, convencer e
demonstrar os valores de melhoria continua; eyincl processo de aprendizagem em

melhoria continua.

Observa-se nas organizacdes, que os programas terideContinua séo
comumente interligados aos Programas de Qualidadgiertes, ou seja, de uma forma
geral, um dos pilares dos programas de qualidad@rseé a melhoria continua. Com
iSso, para muitos gestores, este € o pilar basergjumalimenta todo o Sistema de
Gestdo da Qualidade e que o faz permanecer vigeageempresas. Com a busca
constante pela melhoria continua dos processaanoiinca esta 6timo, e acomodar-se
no sucesso ndo faz parte da estratégia organizhci@ampos (2005) afirma isso,
dizendo que, o ciclo de melhoria de qualidade € pwotesso continuo no qual a
avaliacdo leva ao diagnostico das deficiéncias emparacdo com parametros pré-
estabelecidos, a definicdo de objetivos e metampkementacéo de acbes e o retorno a
avaliacdo apdés um prazo determinado. Ainda segaraldor, esse trabalho deve fazer
parte integrante da rotina de trabalho e para idswe-se buscar instrumentos e

metodologias simples, factiveis e operacionais.

Assim, apoOs este periodo de adaptacbes e apreodiaachelhoria continua
passa a ser considerada ndo apenas uma ferranidizteda esporadicamente, mas
também uma estratégia que envolve interacdo deeconénto e experiéncia, com o
objetivo de modificar o modo pelo qual as fabritatam questdes como a qualidade e
eficiéncia. (GOUGH et al. 2006).

Com o objetivo de melhorar a qualidade dos seudupos e reduzir o tempo de
desenvolvimento e introducdo de um novo produteeragresas utilizam os dados de

satisfacdo do cliente para avaliar o desempenhosalp produto no mercado e
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estabelecer metas futuras com foco na melhoridreemt(YADAVA; GOEL, 2008). E
importante analisar e gerir a melhoria continugpaaiugcdo a partir de um ponto de
vista diferente e mais abrangente do que o utizzmmalmente, com a utilizacdo de
ferramentas e praticas ja usuais. (MESQUITA; ALLANDINI, 2003). A melhoria
continua passa a ser considerada ndo apenas uwaradnta utilizada esporadicamente,
mas também uma estratégia que envolve interac@&ordecimento e experiéncia, com
0 objetivo de modificar o modo pelo qual as falgiteatam questbes da qualidade.
(GOUGH et al., 2006). O principal objetivo da m&odas iniciativas de Melhoria
Continua é melhorar a qualidade através de umarméiméncia operacional, uma
premissa indiscutivel para os negécios da atuaidBEMETT; NENTL, 2010).

A incluséo da teoria da contingéncia nos principiode Qualidade

ApoOs este periodo de inclusédo de Melhoria Contimg principios de TQM,
percebe-se que a Gestdo da Qualidade apresentaumaigvolucdo, considerando a
teoria da contingéncia como forma de ajuste nascpsade qualidade, com base na
estrutura interna organizacional e da incerteza iemtdd, como fator externo.
(ZHANGA et al., 2012). Ainda segundo os autoregeesajustes podem influenciar no
desempenho das organizacfes, e fornecer subsidias g3 gestores sobre como
personalizar programas de qualidade para alcaregzefidios e desempenhos ideais.
Para Pilar e Goni (2011), os modelos de sistemagialedade devem ter uma equipe de
especialistas que avalie a consisténcia internajostes dos programas existentes.
Prajogo e Sohal (2004) j4 estudavam estas difesergaortando-se como elementos de
TQM mecanicistas ou organicos, onde o primeiroreeée as praticas padrbes e o
segundo, com énfase na inovacdo ou reformulacaateradimento a qualidade. Os
esforcos das organizacfes para implementar Sistden&estdo da Qualidade variam
em natureza e complexidade. (GOLDSTEINA; IOSSIFO812). Taylor e Wroght
(2003) argumentam que, historicamente, os estudsT@M apresentam como
elementos chaves para uma implementacdo de sucégsairibuir a responsabilidade
pela qualidade apenas a area de Qualidade, akgaxtées com certificacbes da série
ISO 9000, a aceitacdo da gestdo da qualidade faglomnarios e a compreensao dos

principios do Sistema de Gestdo da Qualidade da@agao.

Neste contexto, € possivel afirmar que a atenc@muestbes culturais, por

exemplo, influenciam na implementacdo da gestdoqdalidade, suas praticas,
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efetividade e exceléncia em qualquer tipo de pragrd VECCHI; BRENNAN, 2011).
Ainda segundo os autores, os padroes de qualidamka a@stdo enraizados nas
organizacdes, porém, apresentam-se mais persal@izao longo do tempo. No
entanto, uma abordagem de TQM abrange tanto gqsest@®ais (chamadas pelos
autores comoSoftTQM") quanto dimensdes técnicas (citadas coherd TQM"). Os
aspectos sociais concentram-se na gestao de redwsw@nos e enfatiza a lideranca, o
trabalho em equipe, treinamento e envolvimento tdalsalhadores nos conceitos e
premissas da Gestdo da Qualidade. J4 a dimengsdoatéeflete uma orientagcdo no
sentido de melhorar os métodos de producdo e dmrag procura atraves de um
processo sistematico tornar possivel a melhoridirnoe de bens e servicos para a
gestéo dos clientes. Estes dois conjuntos de qsesfid podem ser realizadas de forma
isolada:Hard e Softdevem ser inter-relacionados e se apoiarem mutuamefletindo

o caréter holistico de iniciativas de TQM. (ANWABRABNOUN, 2006). As variaveis
de contingéncias podem ser agrupadas nas seguoatgporias: contexto interno, de
cultura, o tamanho da empresa, 0 contexto estcatégioutros variaveis de contexto
organizacional. (SOUSA; VOSS, 2008). Neste cena@opbém apresentam-se as
maiores dificuldades na aceitacéo e eficiénciamiogramas de qualidade: conforme
relatado por Sila (2007), uma razdo provavel paraingsucesso de algumas
implementacfes de TQM ¢é a possibilidade desta dépera de contexto. Ou seja,
fatores contextuais tais como o tamanho da emgresalcance das operacdes podem
influenciar na implementacdo de praticas de quadida seus resultados. Podem ser
consideradas como contingéncias a gestagdedeyn treinamento, capacitacéo, uso de
informacdes, gestdo da qualidade de fornecedorspmcesso em si de gestdo da
qualidade. (JAYARAM et al., 2010). Ainda segundo astores, o mais forte
contribuinte para variacdo de efeitos, é o tipandastria, seguido pelo tamanho e, em
seguida, a maturidade dos programas de TQM. Jasteold e lossifova (2012)
consideram como contingéncias: o pais de propreedaghais de operacdo, o tamanho
da empresa e a influéncia das certificacfes IS@rddia 9000, referente a sistemas de

qualidade.

As afirmacbes de Crawford et al. (1988) e Safawtnal. (1991), Vecchi e
Brennan (2011) fornecem evidéncias de que 0s nspvoblemas na implementacéo de
programas de producdo e qualidade sdo aqueletoreldas com a dimens&oft em

particular, a resisténcia de aceitacdo das pesadaka de treinamento e envolvimento
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da alta direcdo. Para Baird et al. (2011), a lidgmaprecisa estar ciente de tais
associagfes e tentar mudar a cultura organizacparal apoiar praticas de gestdo da
qualidade nas organiza¢Oes. Ainda segundo os autis@estores devem concentrar-se
em melhorar o nivel do trabalho em equipe, estinddao uso da sabedoria dos
empregados, estabelecendo uma atmosfera orgamahgioe facilita o uso extensivo
de praticas de qualidade, aumentando assim as eshale sucesso na batalha de
qualidade. Ainda, os gestores ndo podem se contemtaesperar que apenas 0S
funcionarios tornem a cultura em qualidade umaidadé, afinal, as empresas que
fazem uso mais extensivo das principais pratica3 @&l com apoio da alta dire¢éo,
sdo mais propensas a relatar elevados niveis demgesho do que aquelas que
pararam na fase de discurso. (ALLEN; KILMANN, 200€pomo forma de minimizar
estes efeitos, muitas empresas desenvolvem estesas de qualidade na expectativa
de alguns outros beneficios, como apoio a imageengaesa e melhoria na satisfacao
dos funcionarios, os envolvendo nos programas dinomi@ o maximo possivel.
(YANG, 2006).

Para Rigopoulou et al. (2008), como forma de difeisgao e personalizacdo em
qualidade, apresenta-se como exemplos de persag@dizdas empresas, a oferta de
servigos integrados ao produto. Para Kaynak (20@3ird et al. (2011) inclue-se ainda
a relacado mais estreita e melhor gestdo com osdedores. Para Baird et al. (2011), o
monitoramento de atividades e acdes corretivas gpagatdes como reducao de sucata,
retrabalho, gestdo de estoques e modificagfes ajetprtambém sdo caracterizados

como formas de personalizagao.

No ramo da manufatura, os servicos de pos-venda usma relevancia
estratégica como contribuicdo a retencdo de chemémtabilidade e desenvolvimento
de produtos. (SACCANI et al., 2007). Todo o esfodg melhoria em qualidade é
dirigido a satisfacdo do cliente, portanto, € intgate identificar necessidades dos
clientes para planejar e executar tarefas de malhOfADAVA et al., 2008). Se as
empresas melhoram a qualidade dos seus produtasrvegos, em seguida, sua
reputacao, satisfacdo do cliente e fidelizacdo li@ates também tendem a aumentar.
(PILAR; GONI, 2011). Se o objetivo for relagcbes Idago prazo, o foco apenas nas
caracteristicas do produto ndo é suficiente, irsguentdo praticas como relacionamento

em produtos e processos e, por exemplo, partieimaconjunto de desenvolvimento de
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produtos, ideias e oferta de servigos de poOs-veridelisive de reparagdo, suporte
técnico e manutencdo preventiva. (HOLMLUND, 20@83. contratos entre o cliente e
fornecedor sdo de primordial importancia em sisgerda produtos industriais de
servigos, especialmente, para produtos de altm,cdst alta tecnologia e de vida util
prolongada. (GRUNEBERG et al., 2007). Ainda seguosi@utores, a contratacao de
servicos esté substituindo os contratos de comgaécionais.

DISCUSSAO E PROPOSTAS DE PESQUISAS FUTURAS

O papel atribuido a qualidade mostra uma orientpgéia melhorar a imagem
frente ao cliente, sua satisfacdo e retencédo. Narimalas empresas, no entanto, os
Sistemas de Gestao da Qualidade ainda sdo bucosr&inado orientados. Os estudos
discutidos, principalmente de Zhanga et al. (20P2ar e Goni (2011), Goldsteina e
lossifova (2012) e Vecchi e Brennan (2011), mostgai® ha uma tendéncia de que os
Sistemas de Gestdo da Qualidade adaptem suasagrai suas necessidades,
minimizando a visdo burocratica e otimizando atacéb destes programas pelos

grupos de trabalho.

Esta evolucdo da qualidade, com basdrameworktedrico apresentado, pode
ser explicitada conforme figura 1. Percebe-se wéueéio de TQM, um rompimento de
puramente aplicacdo de praticas e certificacfeguddidade, para um envolvimento
estratégico, voltados para a Melhoria Continuarécgzacdo da alta direcdo e areas
multidisciplinares. Ainda mais recentemente, pesesb que as empresas estado
adaptando as ferramentas padrbes de qualidade mmpladas no passado, para
programas personalizados, favorecendo o atendina@stoequisitos dos seus clientes,
relacbes com fornecedores e aceitacdo dos progrdmagualidade por parte dos
empregados. As praticas antes voltadas ao chaébdied e atendimento a pequenas
demandas como preenchimento de documentos e amtpalssam a assumir um papel
estratégico, voltado a melhoria continua dos psmsgsatendimento aos requisitos dos

clientes e participagédo dos empregados na resotieocoblemas.

A nivel gerencial, estdramework explicita como as organizacbes podem
desenvolver seus Sistemas de Gestdo da Qualidadey objetivo de contribuir para a
aceitacdo e eficacia dos mesmos. Neste sentideressg que as empresas que ainda
utilizam praticas padrbes de qualidade, facam utndesse as mesmas nao estao
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obsoletas ou como podem contribuir sistemicamer& s processos das suas
organizacdes. O envolvimento dos grupos de trabath@laboracdo de melhorias e
resolucdo de problemas de qualidade, conforme agontas pesquisas de Baird et al.
(2011) e Yang (2006), também tem se apresentadouteanforma de personalizar a
qualidade e seus ganhos para os Sistemas de Geggve-se ainda, reforcando o que
foi apresentado por Baird et al. (2011), o envobnto da alta direcdo nas demandas de
qualidade, principalmente no que refere-se a pnadterelacionados com clientes. Por
altimo, como reforco a afirmacdo de Jayaram et (2010), a interacdo com
fornecedores para a resolucéo de problemas, tardeeenser considerada, como forma
de melhorar continuamente a cadeia de fornecimermminar, de forma preventiva,

problemas de entrega.

Considerando estéramework teorico, acredita-se que a personalizacdo da
qualidade pode contribuir nas organizacdes prihoi@ate na aceitagdo dos programas
de qualidade, hoje vistos apenas como processodeyesn ser atendidos, porém, nao
aceitos e desacreditados por grande parte das izagaes. Ao personalizar o
atendimento ao Sistema de Gestdo da Qualidade wdhgwsesas, por exemplo,
considerando as sugestfes do dia a dia dos empeegad que de fato, para eles,
contribui para os seus processos de trabalho, panvistas como um sistema
funcional e ndo apenas burocratico. Reforcandoirmm@fédo de Vecchi e Brennan
(2011), as questdes culturais de uma organizacdod@gnensdo mais complexa de
atuacdo e mudanca, devido os conflitos geradosangad necesséarias e comodidade
ao0s processos enraizados nas organizagdes e ditascorretos.

Nenhuma das referéncias pesquisadas discutiu rdeeta quais sdo 0s ramos
onde a teoria da contingéncia apresenta maior delséamento, ou em quais a teoria da
contingéncia ainda ndo se faz presente. Nesselgenbserva-se uma oportunidade de
pesquisa, que possibilite verificar se esta tendéde personalizacdo da gestdo da
qualidade, volta-se a um mercado ou ramo especibbeo mesma forma, medir a
efetividade e eficacia desta aplicacdo possikdlitaompreender sua importancia,
possibilitando resultados a nivel gerencial, comogxemplo: fornecer aos gestores da
atualidade, uma nova percepc¢ao de qualidade, gqoeefza seus processos, otimizando
recursos, receptividade de programas e envolvimeoto o0s objetivos das suas

organizacdes. Visto que diversos autores, tais doéamear e Sankaran (2007) e Vecchi
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e Brennan (2011), citam a importancia da inclusé® grupos de trabalho e da alta
direcdo como meios para personalizagdo dos programea qualidade, sugere-se
pesquisas que apresentem meios para esta ins@it@ulo estudos de caso que

possibilitem uma analise de praticas de sucessoiehcultural de qualidade.

Considerando a atual preocupacédo das empresas qiaramercados e
satisfazer seus clientes, bem como, a auséncistaidos sobre a percepcao dos clientes
na inclusdo da teoria da contingéncia em SistereaGeaktdo da Qualidade, ou seja,
como os clientes avaliam esse novo limiar e sedmas em satisfacdo, retencao e

visibilidade frente aos clientes, sugere-se estandese sentido.
CONCLUSOES

Este trabalho faz uma contribuicéo, fornecendo tevizsdo da literatura sobre a
evolucéo da qualidade nos ultimos anos. Atravésdeslise, uma série de publicacbes
gue contribuem para o tema foram identificadas. &ws de 2000 a 2013, apresenta-se
uma ampla gama de publicacdes académicas com tdogigs relacionadas com
qualidade. Nos ultimos cinco anos, no entanto,destsobre a evolucédo da qualidade,
mesmo que nao citados como este termo, também foraoduzidos nas pesquisas

académicas.

Os modelos de Sistemas de Gestdo da Qualidadeadgsdicnas empresas
normalmente enfatizam a burocracia e seguimentoadedes. A tendéncia, conforme
verificada neste estudo, é que haja um rompimeestenconceito, partindo enfim de
uma analise de padronizacdo para personalizagaoigaimente na nao necessidade de
utilizar ferramentas padrdoes de qualidade e adaptendimento aos requisitos dos

clientes conforme rotinas ja existentes nas orggdes.

Conforme alguns estudos apresentados, dentre aies & al. (2011) e Zhanga
et al. (2012), este rompimento ja se faz necessa@ripresente em organizacdes
inovadoras e preocupadas de como a qualidade mrdeserida em seus processos
como forma de contribuicdo e n&do apenas atendimeemguisitos de auditorias ou
imposicdo da alta direcdo. Os grupos de trabalbosforme estudos de Vecchi e
Brennan (2011) sdo cruciais neste novo modelo daidgue, contribuindo na
efetividade das praticas de qualidade e colhensldtaglos, deixando que as questdes

estratégicas ou mais burocraticas sejam voltadasvabgerencial das organizacdes.
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Um dos objetivos deste trabalho era preencherum#asobre como se apresenta
a evolucdo da qualidade através de uma reviséddedatura considerando desde as
premissas de TQM até a inclusdo da teoria da @@nima na contemporaneidadae
fazé-lo, o artigo apresenta, considerando os autestudados, que a inclusdo da
contingéncia esta sendo abordada e presenciadasapes Ultimos estudo®bservou-
se, no entanto, na literatura pesquisada, que @ ipaite dos autores discute conceitos,
evolucdo e caracteristicas, enfatizando a necelssidaviabilidade, mas ainda nao
associam este rompimento como crucial ou uma teml@ssertiva nas organizagoes.
Da mesma forma, os desafios gerenciais deste roamponn&o foram tratados em

nenhuma das pesquisas verificadas.
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3.2 ARTIGO 2

Alinhamento de atendimento ao Sistema de Gestdo d@ualidade em empresas

atuantes no formato de sistemistas: um estudo destano ramo automotivo

Resumo

As organizacdes que atuam em formato de complet@mativo, conhecidas
como sistemistas, tém o desafio de alinhar seusntis de Gestdo da Qualidade as
particularidades e necessidades dos seus cliérgtsdificuldade é ainda mais abstrusa
guando uma empresa atua como sistemista em dojslears automotivos diferentes,
onde os requisitos dos clientes também sao divesgekste estudo tem por objetivo
analisar como uma empresa do ramo automotivo esirgeu Sistema de Gestdo da
Qualidade em suas diversas unidades visando atelnel®@es com requisitos distintos.
A andlise foi realizada em uma empresa atuantecgnplexos automotivos na regiao
Sul e Sudeste do Brasil. E possivel identificar goeas as unidades atendem seus
Sistemas de Gestdo da Qualidade com praticas déishas sugeridas da literatura,
contudo, com particularidades conforme tamanho dganizagdo, nivel de
abastecimento e questfes culturais de cada umanidesdes. Percebe-se ainda que,
guanto maior a exigéncia dos clientes, maior a é&ecd de personalizacdo dos
Sistemas de Gestdo da Qualidade, sugerindo uma&neada contingéncia nas
organizacdes da atualidade e possibilitando unhainento no atendimento a diversos
clientes, facilitando o gerenciamento a nivel coapwo.
Palavras-chaves:Qualidade. Satisfacdo do Cliente. Ramo automot8istemas de

Gestao da Qualidade.

Abstract

Organizations working in the automotive complexown as tier format, are challenged
to align their Quality Management Systems to theuparities and needs of its
customers. This difficulty is even more abstruseemvl company acts as sistemista in
two different automotive complex, where customeureements are also different. This
study aims to analyze how an automotive compamcsires its Quality Management
System in its various units to meet different costes requirements. The analysis was
performed in an acting company in automotive comjethe South and Southeast of

Brazil. You can identify both units meet their QoiaManagement Systems practices
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aligned with those suggested in the literature, dn@r, with particulars as organization
size, level of supply and cultural issues of eatthe units. It is also noticed that the
higher the requirement of customers, the greateteghdency to personalize the Quality
Management Systems , suggesting a tendency tongenty in the current alignment
and enabling organizations in serving various téiefacilitating the management at the
corporate level.

Keywords: Quality. Customer Satisfaction. Automotive indystQuality Management

Systems.

INTRODUCAO

Na década de 90 e no inicio dos anos 2000, os pwde qualidade foram
amplamente adotados pelas empresas, servindo caseoplra a Gestao da Qualidade
Total. (CUA et al., 2001). A Gestao da Qualidadespa a ser amplamente aceita e
considerada fundamental nas organizacdes, enqgaatna década de 1980 e inicio de
1990, a qualidade era vista apenas como um elemaptahoso e burocratico. (NAIR,
2006). Neste contexto e historicamente, as mordadie veiculos, forcadas a competir
com a alta concorréncia, aumentaram suas necessidad areas de qualidade, entrega,
flexibilidade, padronizacdo e implementacéao defwatdes de qualidade reconhecidas
internacionalmente. (WASTI et al., 2006). A gesti#oqualidade evoluiu do simples
conceito de inspecéo, para controle e garantiaudédade, com a previsdo de falhas,
previsbes de monitoramento de processos e utgedbaclde clientes. (KARIM et al.,
2008).

Sichtamann et al. (2011) sugerem que a vantagempetdiva pode ser
conseguida atraves de praticas de gestao da qimlilaem um mercado de extrema
exigéncia, como o automotivo, destaca-se a neeehsidle aumentar o nivel de
competitividade das empresas, utilizando-se feméasee praticas contemporaneas com
foco em melhoria nos processos ou servigos forosgidtravés do incremento das
ferramentas tradicionais de qualidade. (AL-JAWAZNEHADI, 2011). Além disso,

0 aumento da complexidade do ambiente de negécmsc@mpeticdo internacional
intensa, impulsiona as empresas a melhorar o desdraem qualidade, alinhando suas
praticas como tentativa de capitalizar todas asipeis fontes tradicionais e nao-
tradicionais de vantagem competitiva. (VECCHI; BRENN, 2011). Ainda em 2003,
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Mehra e Agrawal (2003) defendiam que as organizagjige operam em novas
circunstancias de competitividade nédo podiam mepedder de praticas de qualidade

previamente comprovadas.

Estudos sobre o atendimento na pratica de SisteimaSestdo da Qualidade
estdo presentes na literatura. Mariones et all(P@presentam as praticas de gestédo da
qualidade na cadeia de suprimentos, mais espeun#icge, na associacdo entre a
localizacdo geografica dos fornecedores e as psitite garantia de qualidade.
Fotopoulos et al. (2010) analisam as inter-relagd@s praticas de TQM com as
certificacdes da série 1ISO 9000 em organizacOagagrde diversos ramos. Naor et al.
(2008) investigaram as relacbes entre cultura ageional, infra-estrutura e as
praticas de gestdo da qualidade com desempenhabdeat;do. Karim et al. (2008)
realizaram um estudo que identifica algumas dascpgade producao eficazes que tém
influéncia significativa na qualidade. Alguns estsidnvestigam o efeito do contexto
organizacional em praticas de qualidade, utilizamdo fatores institucionais e de
contingéncia. (SOUSA;VOSS, 2002; SILA, 2007).

No ramo automotivo, entre os estudos presentagenatlira, destacam-se os que
se referem as relagdes comprador-fornecedor naacaeesuprimentos automotiva,
dentre eles: Collins et al. (1997) com um estudwes@ inclusao de terceirizagdo na
cadeia de suprimentos da indUstria automotiva; Méastl. (2006) que pesquisaram 0s
tipos e diferencas de relacionamentos na indistii@motiva turca; Humphrey (2003)
gue analisou os impactos de investimentos da industitomotiva em mercados
emergentes como Brasil e india; e Svensson (2afktesa importancia da otimizacio

das relacdes com fornecedores neste mercado.

Percebe-se no cenario automotivo, a presenca dmasglacunas, como: como a
Gestao da Qualidade pode sustentar os negociesegstos do futuro. (IDRIS; ZAIRI,
2006). Em Fotopoulos et al. (2010) questiona-sea senplementacdo efetiva de
Sistemas de Gestao da Qualidade traz a excelé@meiaconal e se pode estar associada
a estratégia sustentavel para a competitividadamNet al. (2004) e Flynn e Saladin
(2006) defendem que a gestdo de qualidade pred@samistas como uma cultura de
apoio, mas citam que houve pouca investigacado erapobre este tema. Sila (2007)
aponta a necessidade de realizar estudos quefigestn variaveis de contingéncia

importantes que distinguem entre diferentes tippscahtextos organizacionais e dar
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orientacdes sobre a implementacdo de préaticasalelgde nestes diferentes contextos.
Karim et al. (2008) sugerem mais estudos que ralgteaticas de qualidade que
contribuem para reducéao de falhas em campo e neelhos prazos de entrega. Ainda
segundo os autores, a literatura ndo fornece munttemacdes a respeito das

experiéncias e dificuldades na introducéo de matEspecificas de gestdo da qualidade.

Esta pesquisa est4 ancorada na lacuna de implantéeiva de Sistemas de
Gestao da Qualidade relatada por Fotopoulos €2@10), na verificacdo de variaveis
de contingéncias tais como a influéncia da locedima tamanho da empresa e
certificacdes (Sila, 2007) e fornecimento de infagdes de experiéncias e no relato de
Karim et al. (2008) sobre a dificuldade em intrdilugle préaticas de qualidade. Deste
modo, a questdo de pesquisa a ser analisa@®mp uma organizacdo do ramo
automotivo atende seu Sistema de Gestdo da Qualidga@tuando no formato de
sistemista em suas diversas unidadeg®ara tanto, o objetivo é analisar como uma
empresa do ramo automotivo estrutura seu Sistenf@aedéio da Qualidade em suas

diversas unidades visando atender clientes consitagudistintos.

O estudo de caso foi desenvolvido no ramo automptoonhecido como
precursor dos Sistemas de Gestdo da Qualidadedodevialto nivel de exigéncia.
Segundo dados da ANFAVEA — Associacdo Nacional dbri€antes de Veiculos
Automotores, até 2012, o Brasil era o quarto maiercado automotivo do mundo.
Atualmente, o Brasil € o quarto maior mercado endaelde automoveis, com em torno
de 3,8 milhBes de veiculos vendidos, perdendo appas China, Estados Unidos e
Japdo. (ANFAVEA, 2014). Com este cenario, a pesqglimita-se ao formato de
complexo, onde a aproximacdo com a montadora érnwimizada pelas relacdes de
cliente (montadora) x fornecedor (sistemista) e ts80 a exigéncia de atendimento ao

cliente é enfatizada, devido a exclusividade dediteento.

A coleta de dados foi realizada em apenas uma sapcem o0 argumento de
analisar e comparar seu atendimento ao Sistemaedidsda Qualidade também em
nivel corporativo. Em ambos os complexos autometiv@ empresa deste estudo
fornece 0 mesmo componente, assim como a montddbreca carros do mesmo
padrdo — popular — possibilitando a analise dodateento em linhas de producédo
similares, certificacdes de qualidade do mesmonpatae grupos de empregados do

mesmo tamanho.
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REFERENCIAL TEORICO

Para organizacdo do capitulo, 0 mesmo esta orghnda seguinte forma: foi
realizado o levantamento literario acerca do tetvardmdo nesta pesquisa, e a cada
dimensdo de estudo encontrada, elaboradas as @g®spertinentes a serem

consideradas na pesquisa.
Praticas de TQM

O surgimento de Gestdo da Qualidade Total (TQM)eps&l considerado um
dos principais desenvolvimentos em préticas deigesttroduzido nos EUA por volta
de 1980, principalmente em resposta aos desafiopeatitivos de empresas japonesas.
(PRAJOGO; SOHAL, 2001). Pode-se dizer que, quangoadidade é equiparada a um
conjunto de praticas de gestado isso se torna uosafia de gestdo baseada na melhoria
continua de produtos e processos, ou seja, a popQlsl. (SOUSA; VOSS, 2002).
Para Karim et al. (2008), a busca por praticas d@idpde avancadas voltadas a
melhoria de processos pode neutralizar os impaetgativos potenciais de dificuldades
de producéo e melhorar significativamente a qudéddo produto e o desempenho de

fabricagao.

Analistas sugerem que, para sobrevivéncia de mercasl empresas devem
muitas vezes inovar em produtos e servi¢cos, pagaetps ndo tenham que competir
apenas com base no custo. (NEELY, 2008). Face menrtado cada vez mais exigente,
a qualidade assume-se como uma das variaveis nmportantes para o
desenvolvimento e sobrevivéncia das organizacddspendente de sua dimenséao; para
gue se mantenham competitivas essas organizagassyexessitam procurar praticas
gue garantam a melhoria continua dos seus pro¢€b#SQUITA; ALLIPRANDINI,
2003, OAKLAND, 2004). Gonzalez-Benito e Dale (200dg¢finiram praticas de
qualidade como um conjunto de atividades e atitgdespromove o envolvimento dos
empregados em pr6 da melhoria continua e garamtigudlidade de produtos e
Servicos.

O aumento da complexidade do ambiente de negoOcics ®mpeticdo
internacional intensa cria a necessidade das eagpfesarem seus esforcos na melhoria
da qualidade, alinhando suas praticas, como foren@agitalizar todas as possiveis

fontes tradicionais e ndo-tradicionais de vantagempetitiva. (VECCHI; BRENNAN,
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2011). Para tanto, a empresa deve ser orientadaapaelhoria continua e, para isso, o
compromisso com qualidade torna-se crucial. (ORatlAl., 2006). Para Karim et al.
(2008), a competitividade a longo prazo esta cadamais associada a qualidade e
confiabilidade do produto. Percebendo esta neaasidas empresas dedicam um
esfor¢co consideravel para garantir a competitiveddos seus sistemas de manufatura e
isso faz com que a melhoria continua seja congldenan tépico central em atividades
de gestdo. (COLLEDANI et al, 2010).

Para Fotopoulos et al. (2010), a gestdo da quaidaduma organizacao esta
principalmente influenciada por praticas de qual@associadas ao cliente e sua
satisfacdo e, secundariamente, por ferramentasnead de melhoria da qualidade dos
processos internos de fabricacdo. Para Naor €2G08), para garantir a satisfacdo do
cliente, a organizacao deve possuir um elevadd déveesenvolvimento da cultura de
flexibilidade e adaptagcédo as novas exigéncias liergtes ao longo do tempo. Ancorado
nos gurus em qualidade como Deming (1986), Ishikél@85) e Juran (1974), Hur
(2009) cita como pontos em comum na gestdo da dpeei a capacitacdo dos
funcionarios, a melhoria continua dos processos eriacdo de uma cultura
organizacional em qualidade. Para Hur (2009) esdasas trés dimensdes que inter-
relacionadas podem ser consideradas os objetigisobade TQM. Naor et al. (2008)
classificam as praticas de qualidade em dois grupba-estrutura (de apoio a gestao
da alta lideranca, gestdo de forca de trabalhamvolemento dos fornecedores e do
cliente) e do nucleo (informacgdes e dados de ca@ddidgestdo de processos e produto).
Ainda segundo os autores, as préaticas de infratestr referem-se a atributos
comportamentais de gestao da qualidade, enquaet@asjde nucleo séo relacionadas
com 0s aspectos técnicos. Karim et al. (2008),epemplo, sugerem ferramentas que
possibilitem trabalhar preventivamente as falhas dliente, e que podem ser
importantes para melhorar a qualidade do prodotdesempenho do tempo de entrega.
Para os autores, as praticas que tenham a intelecé&eelhorar a satisfacdo do cliente
sdo mais eficazes do que quando praticadas paséasat as exigéncias dos clientes.

Dadas essas afirmacdes, elaboram-se as seguiopesigdes:

P1: As empresas gerenciam os dados de falhas nentdi com foco na
resolucdo de problemas e melhoria continua dos |pssDS.
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P2: A satisfacdo do cliente estd relacionada ao nalienento dos seus
requisitos.

Alguns autores defendem que as praticas de qualitaibém devem estar
associadas ao desenvolvimento e desempenho desddores. Cox (2001) e Florez-
Lopez (2007), por exemplo, relatam que a funcacotepras nas organizagoes enfrenta
importantes desafios, desde a sele¢do de sua aalaastecimento, até o alcance de
eficiéncia e qualidade no relacionamento entreeficedor e comprador. Tal eficiéncia
pode estar associada ao compromisso, a colabomcaotros fatores ligados as
dimensdes organizacionais de gestdo de suprimef®gEN et al., 2009). O
envolvimento do fornecedor exige uma cultura devagéo, a fim de tolerar ou
trabalhar para que os erros em abastecimento sejsims como conhecimento.
(NAVEH; EREZ, 2004). Para Karim et al. (2008), atac6es com os fornecedores
contribuem positivamente para o desempenho dafatana. Para tanto, ainda segundo
0s autores, é necessario a manutencdo de um sideeatassificacdo de fornecedores e
gestdo destes dados, associados as falhas de @amgprantia. Ainda segundo os
autores, estas relacdes contribuem para a confiaegazindo a necessidade de
inspecdo de recebimento e possibilitando pratioasocentrega de pecas no seu ponto
de uso, evitando dupla movimentacdo e armazenagsnecdessaria, e a transferéncia

da responsabilidade pela qualidade para os forneegd

A gestdo desta eficiéncia torna-se um desafio aidaedque aumenta a
necessidade de suprimentos a partir de plantadizedas em outros paises, em
especial, Asia e Norte da Africa. (MARIONES et aD11). Ainda segundo os autores,
sabendo-se dos baixos custos, tecnologia subddglavoe trabalhadores néo
qualificados, pode levar a baixa qualidade, seéressario que as empresas utilizem as
praticas de gestao de qualidade como dispositivesgidem a garantir que a qualidade
de abastecimento cumpra os requisitos de compeditie. Pode-se portanto, trabalhar
de forma integrada aos fornecedores e clientegoprmnando valor a cadeia de
suprimentos e alcancando melhoria necessaria pamhag vantagem competitiva.
(KAYNAK; HARTLEY, 2008). Uma cultura de grupo auntana envolvimento de
fornecedores e clientes nas atividades organizaisiofNAOR et al., 2008). Para

Kaynak (2003), apresenta-se também como contribuiggsta relacdo com
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fornecedores, a possibilidade de reducdo de espgquejue permite as empresas

eliminar o desperdicio, reduzir os estoques deraaga e criar operacdes mais enxutas.
Considerando tais afirmacdes, formula-se a segpmoigosicao:

P3: A relacdo de parceria estabelecida com os faedores contribui para

melhorar a qualidade dos produtos e processos.

Para outros autores, o sucesso das praticas delagiea devem considerar
fundamentalmente o envolvimento e comprometimeatalth lideranca. Fotopoulos et
al. (2010) defendem que TQM n&o pode ser apenakenmeptado, e sim praticado,
vivido e alimentado de forma continua e incessaotetoda a empresa, tendo como
lideres o nivel gerencial. ParaV der Wiele et al. (2001), o desenvolvimento d& um
filosofia organizacional baseada em TQM é uma ad@&olongo prazo e sua
sobrevivéncia ao longo do tempo € provavel quando oh compromisso e o
conhecimento em TQM da alta lideranca, a existédeigoraticas que estimulem a
qualidade e o envolvimento e participagéo dos Ilnalbl@res.Para Naor et al. (2008), a
fim de efetivamente implementar praticas de gesi@aualidade, os tomadores de
decisédo precisam entender a interacdo entre ar@utganizacional e as praticas de

qualidade. Assim, é possivel analisar a seguiptatése:

P4: O envolvimento da alta lideranca € fundamentpéra o sucesso nos

Sistemas de Gestdo da Qualidade nas organizacdes.

Considerando o envolvimento também dos empregatlog,2009) defende que
o principal ganho de préaticas de qualidade é afwamacdo das atitudes do individuo,
promovendo o conhecimento e aprendizagem orientapas o0 sistema, e
transformando a cultura existente em uma novareutitganizacional. Oakland (2004),
afirmou que qualidade € garantir a satisfacdoreeesssidades do cliente, e para isso, se
faz necessario a capacitacdo dos funcionariosjéatrda compreensao e aprendizagem
em qualidade e gestdo por processos, conhecengoresponsabilidades e clientes
internos. Hur (2009) converge com esta ideia enafieste processo de conhecimento
envolvimento dos empregados influencia na mudargaatiiudes dos grupos de
trabalho, transformando os habitos, emancipandmgpreensao clara do significado de
qualidade, e influenciando os funcionarios a seogirseus clientes, e, em seguida,

transformar as suas atitudes para alcancar pratecaslor agregado. Para Naor et al.
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(2008), o envolvimento dos empregados na resoluig@roblemas, requer baixa
cultura hierarquica, aumentando a participacaambslhadores na tomada de decisdes
processos e emancipacdo de boas iddwmainstorming’s e comunicacao entre
departamentos. Ainda segundo os autores, diveezas Wws programas de qualidade sao
associados a incentivos para os empregados, mdtivas grupos de trabalho a
perseguir as metas organizacionais. Essas afirmggEsibilitam o estudo da seguinte

hipotese:

P5: O envolvimento dos empregados na resolucéo mdlpmas e iniciativas
de boas ideias colabora para o sucesso do Sistemdsdstdo da Qualidade nas

organizagoes.
METODOLOGIA DA PESQUISA

Esta pesquisa pode ser definida como descritivaergerimental, que segundo
Koche (2009), estuda as relacdes entre duas ouvaais/eis de um dado fendmeno
sem auxilio de manipulacdo. O método de pesquilkzadb neste artigo foi um estudo
de caso, que segundo Miguel et al. (2010), deveviseulado a literatura, com a
possibilidade de interligar com as lacunas existertliguel et al. (2010) sugerem uma

sequéncia de etapas que foi adaptada conformdtdeszifigura 1.



Figura 1 — Estrutura do Método de Pesquisa

Etapa 1: Definir uma estrutura
conceitual tedrica

As pesquisas foram realizadas nas bases
de dados ‘Academic Search Complete’ e
‘Business Search Complete’,
considerando como palavras chaves
Quality Management, TQM, Quality
Practices e Automotiyebem como suas
combinacgdes.

Etapa 2: Planejar o caso

A estrutura conceitual elaborada instigou a
pesquisa de como na pratica as empresas
atendem seus Sistemas de Gestdo da Qualidade.
Em especial, este atendimento, no ramo
automotivo, no formato de complexo, onde a
qualidade apresenta-se como modelo de extrema
exigéncia.

Etapa 3: Coleta de Dados

Os dados desta pesquisa foram coletados co
analise documental, observacdes in locco e
analise comparativa. Foram realizadas duas
visitas em cada uma das unidades e entrevistas
com o Gerente Corporativo de Qualidade,
responsavel pelas duas unidades, e com
representantes das areas de Qualidade nas duas
unidades, ambas com um questionario ndo
estruturado.

Etapa 4: Analise de Dados

A analise comparativa foi realizada utilizand-se
da revisao literaria, de forma a verificar se na
pratica, as empresas atendem seus Sistemas de
Gestado da Qualidade, conforme sugerido na
literaura.

Etapa 5: Gerar relatorio

Elaboragéo de discusséo que propicie
preenchimento de lacunas académicas e a
proposicao de sugestdes gerenciais para as
organizacdes da atualidade.

Fonte: Adaptado de Miguel (2010).
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Conforme j& mencionado, a questdo de pesquisaarteon o trabalho é: Como
uma empresa que atua como sistemista em dois comsplutomotivos atende seu
Sistema de Gestdo da Qualidade objetivo geral proposto é analisar como uma
empresa do ramo automotivo estrutura seu Sistenfaedéio da Qualidade em suas
diversas unidades visando atender clientes comisiexpu distintos. Consideram-se
como objetivos especificos: identificar quais a&ipas de qualidade vigentes em cada
uma das unidades; analisar as divergéncias e @Bnaas; analisar se as mesmas estao
alinhadas com o sugerido na literatura; e propoigura de diretrizes para alinhamento

destas praticas.

A proposicdo geral a ser analisada neste estudon® cefetivamente as
empresas atendem elementos de qualidade comoo giestiados de falhas em campo,
requisitos do cliente, parcerias com fornecedoeesplvimento da alta lideranca e
empregados. Para tanto, as mesmas foram dividida$orme proposicbes ja

apresentadas no referencial tedrico desta pesquisa.

Para organizacao deste estudo, é possivel exphstdimensdes e proposicoes,

conforme figura 2.

Figura 2 — Definicdo de Dimensdes de Qualidadeopdiicdes x Abrangéncia
de TQM

Envolvimento dos
Empregados

Envolvimento da Alta
Lideranga

Gestdo dos Dados de
Qualidade

Atendimento aos Parceria com os

requisitos dos Clientes Fornecedores

P5: O envolvimento dos
empregados na resolugéo
de problemas e
iniciativas de boas ideias
colabora para o sucesso
do sistema de gestdo da
qualidade nas
organizagoes.

P4: O envolvimento da
alta lideranca é
fundamental para o
sucesso nos sistemas de
gestdo da qualidade nas
organizagdes.

P3: A relagdo de parceria
o estabelecida com os
P2: A satisfagdo do fornecedores contribui
cliente e?tu relacionada para melhorar a
ao atendimento dos seus B gy glidade dos produtos e
requisitos. processos.

P1: As empresas
gerenciam os dados de
falhas no cliente com
foco na resolugéo de
problemas e melhoria
continua dos processos.

TQM — Total Quality Management

Fonte: Elaborada pela autora




63

As proposi¢cOes deste estudo foram analisadas, deyasdo documentacdes
disponiveis, observacdes participantes nas unidadggrevistas com gestores da area
de Qualidade (nivel local e corporativo). Para cade das proposi¢coes analisadas

foram avaliadas/questionadas os itens conforme d&imaalos no quadro 1 a seguir.
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Quadro 1 — Roteiro de Pesquisa

Proposicao

Autores referenciados

Itens verificados em pesquisa

P1l: As empresas gerencia
os dados de falhas no clien
com foco na resolugéo d
melhorig

problemas e

continua dos processos.

nVecchi et al. (2011)
[
eKarim et al. (2008)
y Colledani (2010)

eOrtiz et al. (2006)

Fotopoulos et al. (2010
Naor et al. (2008)
Hur (2009)

compartilhados com os empregados (Gestéo a VistmiBes, etc.).

P2: A satisfacdo do client

esta relacionada a(

atendimento dos seu

requisitos.

eVecchi et al. (2011)

p Ortiz et al. (2006)
gKarim et al. (2008)
Calledani (2010)
Fotopoulos et al. (2010
Naor et al. (2008)

Hur (2009)

Identifcar quais sdo os requisitos dos clientesdnas unidades.

Identificar similaridade entre os requisitos dasrndkes nas duas unidades.

corporativo da empresa.
) Identificar como os empregados sdo envolvidos eoadainento e manutencao des

requisitos.

Identificar os controles utilizandos para atenditoeros requisitos destes clientes.

Identificar como a empresa registra as falhas enpoaem cada uma das montadoras de
veiculos em que atua.

Avaliar como as unidades gerenciam estes dados.

Avaliar se estes dados influenciam a gestdo deepsos e melhoria continua das
) unidades.

Identificar quais ferramentas séo utilizadas pasalucao de problemas com os clientegs.
Analisar como os dados de campo (falhas, desempesohap (ou refugo) e etc.) sdo

Analisar o alinhamento destes requisitos com oemsigt de gestdo da qualidade

tes

P3: A relacdo de parceriz

estabelecida com 0

fornecedores contribui para

1 Cox (2001)
sFlorez (2007)
y» Sven et al. (2009)

Analisar como séo gerenciados os dados de falhdsraetedores das duas unidades.

Analisar a estrutura de Inspecéo de Recebimentdussunidades.

Identifcar quais as praticas referente gerencianngefornecedores nas duas unidades.
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Proposicao

Autores referenciados

Itens verificados em pesquisa

melhorar a qualidade dos

produtos e processos.

5 Naveh et al. (2004)
Karim et al. (2008)
Mariones et al. (2011)
Kaynak et al. (2003)
Kaynak et al. (2008)
Naor et al. (2008)

Analisar como as unidades conformidade de montagasisuas linhas de montagem.
Verificar como o fornecedor € envolvido para a raghn continua dos processos (
unidades.

Analisar se ha integracao entre fornecedor (nivef@necedor nivel 1) e montadoras

veiculos.

jas

de

P4:. O envolvimento da alt:
lideranca € fundamenta

para 0 sucesso nos sistem

de gestdo da qualidade na

organizacoes.

A Fotopoulos et al. (2010

Van der Wiele et al.
22001)
a

SI\Iaor et al. (2008)

)Analisar envolvimento da alta lideranca com a gesld qualidade nas duas unidad
Verificar se a alta lideranca conhece efetivamesterincipais problemas de qualida
gue impactam no cliente nas duas unidades.

Verificar se a alta lideranca prioriza a resolugé@roblemas de qualidade nas unidad
Verificar como a alta lideranca incentiva seus easgpdos a uma cultura de qualidade

duas unidades.

es.
de

nas

P5: O envolvimento do
empregados na resolucao (¢
problemas e iniciativas d
boas ideias colabora para
sucesso do sistema de ges
da

organizacoes.

gualidade nas

sHur (2009)
jéNaor et al. (2008)

D

Ao

Identificar como os empregados sao envolvidos nmoblgmas de qualidade nas du
unidades.
Verificar como os empregados colaboram para a uedol de problemas e melho

continua dos processos nas duas unidades.

las

ria

Fonte: Elaborado pela autora.
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A PESQUISA

A empresa deste caso € uma multinacional de oralema que atua ha mais de
100 anos no setor automotivo, desenvolvendo conmpese sistemas para veiculos,
com foco na seguranca e sustentabilidade. Suadatuagndial, através de centros de
desenvolvimento, producdo e vendas, garante o doneato de tecnologias
automotivas para todos os mercados no mundo, atuamt 46 paises e com
aproximadamente 164.000 funcionarios em todo o murAd empresa possui trés
divisdes, sendo elas: A Divisdo Chassis & Safetyg gromove inovacdes na area de
seguranca ativa e passiva de direcdo, além derssnsacomponentes de chassis. A
Divisdo Powertrain, que tem como um de seus pra€ipbjetivos desenvolver
produtos e solucgdes inovadoras de alto desempardoegpeitem o meio ambiente. E
por ultimo, a Divisdo Interior, que tem por esséareigestdo da informacéo, com uma
gama de produtos que inclui clusters, painéis dgumentos, modulos de conforto,
solucdes de informacéo e entretenimento, controézdde ar, solucdes de telemetria e
modulos eletrénicos. Nesta Ultima Divisdo, encoaéraa Unidade de Negdécio deste
estudo, conhecida como Instrumentation & Driver HMII). Atualmente, no Brasil, o
quadro de colaboradores desta Unidade é compost@groximadamente seis mil
empregados distribuidos em treze unidades. Esidcedelimita-se a duas destas treze
unidades, sendo que ambas pertencem a Divisdoplddeizem cockpits. Além disso,
para foco desta pesquisa, as duas plantas desieattesn em formato de complexo
automotivo, ou seja, estdo alocadas nas montadigaseiculos, com producao

exclusiva e com sequenciamento de producao alinkadwontadoras.

O produto cockpit, também conhecido popularmentaccpainel do veiculo,
inclui componentes eletrénicos e itens de seguracmao airbag e volante. Além
disso, € um item de alta exigéncia visual, poisne diferencial de compra para o

consumidor, cada vez mais detalhista e com quaipgadcebida elevada.

Resultados

Os resultados provenientes deste estudo estdoizadas no quadro 2, que
possibilita uma andlise comparativa entre as domkdes desta pesquisa.
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Para conhecimento, a unidade “A” refere-se a umidadalizada no complexo
automotivo da regido Sul do Brasil, enquanto quaidade “B” refere-se a unidade

localizada em um complexo automotivo na regiao Stedgo Brasil.
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Quadro 2 — Resultados da Pesquisa

Proposicao analisada

Unidade A

Unidade B

P1: As empresas
gerenciam os dados d
falhas no cliente com
foco na resolucdo de
problemas e melhoria

continua dos processos.

A unidade A possui uma gestdo especifica paradahe
campo (ja no cliente final) e no cliente internm@a na
montadora de veiculos). Os dados de campo
verificados in loco por um representante corpooatque
envia as pecas para analise do grupo. Esta amd
realizada por equipe multidisciplinar, que rea
investigacdo da causa raiz do problema e elabareoPle
Acdo Especifico. Para os casos de maior gravidac
componente é demonstrado em reunido de eq
realizadas diariamente em todas as entradas d® W
falhas ocorridas no cliente (montadora) séo redast
diariamente, através de sistemas de ndo conforesdim
cliente, e visita na linha de producdo da montadasa
falhas no cliente é o input principal de reunidaridi de
‘Fast Response’ (com alta lideranca) e reunifesid®
(com todos os demais empregados). Todas as

abastecem o FMEA (Andlise do Modo e Efeito de Ba

e Plano de Controle, mensalmente. Responsavehps:

A unidade B gerencia os dados de campo confc
empresa A (com auxilio de representante corponat
No entanto, a analise de causa raiz é realizadzaa
por representantes de qualidade. Nao sao ree
reunides de turno com empregados, que possibsi
relatos de falhas no cliente. As falhas ocorridas
cliente (montadora) sdo reportadas diariame
pessoalmente com o auxilio de visitas nas montagd
e semanalmente em sistemas de n&o conformidao
cliente. Estas falhas sao reportadas para a
lideranca em reunido diaria de ‘Fast Response’a$
as acbes abastecem o FMEA e Plano de Con
porém ndo ha periodicidade definida. O respons
pela 4rea de qualidade monitora as acoes, pra:
responsabilidades, bem como, as acfes de cont
definidas como forma de recorréncia no cliente.o
ha a pratica de embarque controlado pré ativo, &g
os exigidos pelo cliente.

rme
IVO
ne
lizas
eo

n
nte,
ora
es do
alta
od
role,
avel
70S e
2Ncao
Na

en
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de qualidade monitora as acdes, prazos
responsabilidades, bem como, as acdes de cont
definidas como forma de recorréncia no clienteaRe
casos de falhas em componentes de seguranca, n
gue nao exigido pela montadora, a empresa i
embarques controlados pré ativos na linha de pémt
gue sao pontos de controle apés montagem, com

inspecao por tempo pré definido, conforme seveedad
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P2: A satisfagdo do
cliente esta relacionads
ao atendimento dos seu

requisitos.

Os requisitos dos clientes sdo atendidos atravé
sistema de qualidade definido pelo cliente, audit
sanualmente e alinhado com os requisitos da ISO
16949. A certificacdo garante o atendimento poramm
apOs auditoria. Nao conformidades ocorridas no
vigente, pontuam negativamente negating de
atendimento, podendo suspender a certificacdo assm
0 abastecimento a montadora. Para resolucao rélei
problemas, a unidade A disponibiliza dois assiste
técnicos por turno, que atua na linha de montagar
montadora, para pequenos reparos necessarioeedss;

de problemas de qualidade, agilizando o embarq

retencdo de lote ndo conforme. Este servigo presta

s5Adsim como a unidade A, a unidade B atende
avequisitos dos clientes através do sistema dedpabd
deSinido pelo cliente, auditavel anualmente e add
com os requisitos da ISO TS 16949. A certifica
agyavante o atendimento por um ano ap6s auditoria.
ha pontuacdo em formato deating para nag
nconformidades ocorridas no periodo. A unidade
dJg|ambém disponibiliza o servico de Assistén
ntécnica, contudo o mesmo nédo fica a disposica
nntbntadora e o faz conforme demanda. Os dados
rsao utilizados como dados de entrada para reud&
Igualidade.

d

comumente chamado de ‘residentes’. Os dados destes

reparos sao compartilhados em reunidao diaria deot
com os empregados e servem como dados de entnad

as reunides de Fast Response.

ur

a pa

0s

> B
cia
na
5 Nao

es




71

P3: Os fabricantes do
ramo automotivo focam
seus esforcos en
parcerias e relagcdes con

fornecedores.

7z

A inspecdo de recebimento é realizada confo
estabelecida em projeto em parceria com o cliedt
realizado conforme

monitoramento €& pratica

‘Qualidade Assegurada’ e ‘Quarentena de Fornecsdc
ou seja, a inspecdo é realizada de forma amosima
casos de produto ndo conforme, o mesmo € inclus
guarentena, com inspecdo 100% a ser realizada
empresa contratada pelo fornecedor. Apos 40 dias
ocorréncia, 0 mesmo entra em inspegao de recelmn
via amostral novamente. A empresa mantem es
destinado a estas inspecdes, possibilitando aonsaypel
por fornecedores atuar de forma mais préxima con
itens ndo conformes. Percebe-se que a empresan&o
atuacao interna, com presenca efetiva de repreges
dos fornecedores na linha de producédo, para quea
coletar informacdes que auxiliem e garantem a dadé
de seus componentes. H4 visitas esporadicas pnéddsf
nos fornecedores ou em casos de extrema necess
Nos demais casos,

até por exigéncia da prc

montadora, o fornecedor € convocado para Vis

Assim como a unidade A, a inspec¢éo de recebime
realizada conforme estabelecida em projeto
parceria com o cliente. O monitoramento € realiz

conforme pratica de ‘Qualidade Assegurada’

‘Quarentena de Fornecedores’, ou seja, a inspeca

realizada de forma amostral, em casos de produtc
conforme, o0 mesmo € incluso em quarentena,
inspecdo 100% a ser realizada por empresa cordr
pelo fornecedor. Apés 40 dias sem ocorréncie
mesmo entra em inspecao de recebimento via am
novamente. Porém, diferentemente da unidade
unidade B ndo possui a pratica de contrataca
empresa terceirizada para inspecdes em casc
guarentena, utilizando-se de mao de obra da pr
empresa enquanto o primeiro lote conforme € envi

Percebe-se que nesta unidade, a atuacdo € exiar

nto é
em

ado

com
atad
l, O

pstral
A, a
b de
s de
pria
ado

na,

seja, com presenga mais efetiva nos fornecedores,

ocorrendo apenas esporadicamente a preseng

representantes dos fornecedores na linha de produ

a de

ca
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técnicas no complexo. Bimestralmente, a empredzae
um simpésio com os fornecedores que apresentarar
conformidades, para exposicao da sua falha, respost
as principais a¢gbes e compartilhamento de boakgsat

licbes aprendidas ocorridas apos a falha.

P4: O envolvimento da
alta lideranca é
fundamental para o
sucesso nos sistemas ¢
gestdo da qualidade na
organizagoes.

J&s reunides de turno sdo conduzidas pelos lideee

verificacdo como terceira ocorréncia. Demais afeaso

Processo e Logistica) sao envolvidas se necessario.

A alta lideranca participa diariamente das reunides A alta lideranca participa diariamente das reunide
Fast Response, ficando na maioria das vezes, repainFast Response. Diferentemente da unidade A

por acdes e respostas a serem entregues no diatesegunidade B néo realiza reunides diarias de turno @®

sproducdo. A unidade possui Jidoka na linha de m&alu alta lideranca é envolvida diretamente na consgdid
ficando o lider de producdo responsavel em solaciode boas préaticas e licbes aprendidas, colaboramuic

rapidamente os problemas sinalizados nas estagdea @fetividade de acdes necessarias e alocac3

seghpregados conduzidas pela alta lideranca. Poré

recursos.

S
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P5: O envolvimento dos
empregados na
resolucéo de problemas ¢
iniciativas de boas ideias
colabora para a eficacia
de

das

nas praticas
qualidade

organizacoes.

A unidade possui programas de melhoria, porér
mesmo ndo se mostra eficiente. As melhorias
registradas apenas no final de cada ano, nas paades
de avaliacdo e inclusdo nos beneficios, impossibdo
gue as boas ideias sejam implementadas tao loge
sua necessidade. Nas reunides de turno, ha abpera
comentarios dos empregados. Em reunides de reso
de problemas e analise de causa, um funcionarimlta
produtiva é convidado, possibilitando sua interaga
sugestdes sob visdo e necessidade dos empregac
fabrica. Anualmente é realizada a semana da qdal;
com atividades diversas, incluindo treinamen
palestras, exposicédo e competicdes com foco nalqdal
do produto e processos. A unidade possui auditdee
gualidade em todos os turnos, alocados na areatprad
proporcionando a proximidade com os empregado

fabrica e agBes em caréter preventivo.

Os programas de melhoria repetem-se na unidac
pois sado realizados de forma corporativa. Assimac
na unidade A, as melhorias séo registradas apen
final de cada ano, nas proximidades de avalia¢
inclusdo nos beneficios, impossibilitando que ass
ideias sejam implementadas tdo logo surge
necessidade. Nao ha reunides de turno que pos
féruns de discussao com participacdo dos empreg

As mesmas ocorrem apenas com a intervenca

lideranca ou quando profissionais da area de caasid

procuram a equipe produtiva. Nao ha auditores

gualidade, como na unidade A.

le B,

as n

A0 e

sua
ibili
ados

0 da

de

Fonte: Elaborado pela autora.
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Proposicao de Guia de Diretrizes

Considerando as proposicoes elaboradas que tivecemo base a literatura

existente de TQM e suas principais dimensdes, sefam Gestdo dos dados de

qualidade, atendimento aos requisitos dos cliengesceria com fornecedores,

envolvimento da alta lideranca e empregados, stggeoc®mo praticas de qualidade, as

premissas detalhadas no quadro 3.

Quadro 3 — Diretrizes Alinhadas para AtendimenBistemas de Gestéo da

Qualidade

Dimensodes

Diretrizes sugeridas

Gestao dos
dados de

qualidade

@ 7

- Inclusdo de representante técnico, para avaliacBxco no cliente
de itens defeituosos, possibilitando a respostaagmo cliente, ben
como, a substituicdo de componentes. E fundameral este
representante seja responsavel por fornecer os dadalha para que
area de Qualidade analise a causa raiz do proldemdrabalhe d
forma preventiva para eliminar reocorréncia do ntesm

- Inclus@o de andlise multidisciplinar com demagsaé envolvidas
no processo (como Fabricacdo e Engenharia) patsené@ caus:
da falha e inclusdo da mesma em documentos dedgdalicomc

FMEA, Plano de Controle e Instru¢cdes de Trabaltsoesopregados.
- Inclusdo de Inspecdo de Qualidade, ap0s pontoatgagem, por

periodo pré-determinado ou até n&o ocorréncialba.fa
- Inclusé@o de controles especificos em Recebimeari@ 0s casos ©

falhas provenientes de fornecedores.

Atendimento

aos requisitos

dos clientes

- Alinhar os controles de qualidade conforme ratpss
estabelecidos nas certificacfes exigidas pelotelien
- Gerenciar as auditorias internas de sistema sk&@@os requisito
de forma a atender as auditorias externas.
- Estar alinhado aos sistemas de gestdo do clieate,como sua
interfaces de apoio, como sistemas com dicas, garaento de
falhas e inclusdo de novos requisitos a serem igiesnd
- Estabelecer meios de comunicacdo com o clierdea gue
gualguer revisdo ou inclusdo de requisitos sejafornmadas

prontamente, garantindo o seu atendimento.

-

1%

U7
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Dimensodes

Diretrizes sugeridas

- Elaborar meios de gestdo a vista aos empregaal@s que 0$

mesmos conhegam estes requisitos e como suasadBgidsac

influenciadas para (e com) este atendimento.

Os fabricantes
do ramo
automotivo
focam seus
esforcos em
parcerias e

relacbes com

fornecedores.

- Implementar Processo de Quarentena de Fornesgdureseja, ¢
inspecao é realizada de forma amostral, em casgsadieito nac
conforme, o mesmo € incluso em quarentena, cone¢aspl00% ¢
ser realizada por empresa contratada pelo fornecA@os 40 dias
sem ocorréncia, 0 mesmo entra em inspecdo de meeetu via
amostral novamente ou via qualidade assegurada.

- Garantia de bloqueio de lotes em sistema, pae iguns em
guarentena nao sejam abastecidos de forma equav@oagrocess
produtivo.

- Definicdo de espac¢o demarcado para recebimentordponentes
em processo de quarentena.

- ldentificacdo via fornecedor (em caixas, com B@SS ou
etiquetas) de itens que requerem dupla inspecéo.

- Visitas técnicas dos fornecedores que apreseffiédtmas, pare
envolvimento e verificacdo de impactos de suasaalio process
produtivo.

- Simpdsio entre fornecedores para compartilhametgoboas
praticas e licbes aprendidas.

- Envolvimento dos fornecedores com o cliente, ibdgando
integracéo e verificacdo de demandas/necessidagesta (cliente
final).

1552

-

O

U7

o
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Dimensodes

Diretrizes sugeridas

O envolvimento
da alta lideran-
ca é fundamen-
tal para o suces-
SO Nos sistemas

de gestéo da

gualidade nas

organizacoes.

- Participacao da alta lideranca em reunifes didodeia disCUSSA0 (
falhas no cliente.
- realizacdo de reunides de equipes em inicio deosu parg
informacéo de falhas e prevencao de ocorréncias.
- Implementacdo de sistema Jidoka nas linhas pradutpara

resposta rapida em falhas e eliminacdo de ocoe€nci

le

O envolvimento
dos empregados
na resolucao de
problemas e
iniciativas de
boas ideias
colabora para a
eficacia nas
praticas de
gualidade das

organizagoes.

Implementar programas de sugestdbes de melhorias
empregados, com avaliagOes parciais, que possilafetividade de
implementacéo das acdes sugeridas.

- Interacado diaria com empregados em reunido dieuadele turnos

- Participacdo de empregado da area produtiva eestigacdo e

andlise de causa de falhas ocorridas no cliente.

- Realizagdo de Semana da Qualidade com atividapes
incentivem a eliminacdo de falhas no cliente, o mummento de
etapas no processo produtivo e o atendimento apssitds dos
clientes.

- Gestdo a vista para todos os empregados.
- Realizacdo de auditoria de qualidade em todosuss, com
verificacdo de itens como: caliubracédo de instruoserefetividade
do sistema de poka yokes, contengBes necessaovaspspde
inspecgao, disposi¢cdo de documentos.
- Localizacdo de técnicos de qualidade na area upved
possibilitando a integracdo com lideres de produgdmesposts
rapida aos problemas, evitando ocorréncia de edeidalhas ac

cliente.

-

)

Fonte: Elaborado pela autora.
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Discussao de Resultados

Em divergéncia ao afirmado por Nelly (2008), de s empresas, para
sobrevivéncia no mercado, devem inovar seus predtgervicos, os dados coletados
nesta pesquisa apresentaram que demais atividademgontribuir para alavancagem
frente aos clientes, neste caso, um atendiment@adfoem qualidade, com entrega

adequada do produto e resolucdo rapida de problemas

A apresentacdo dos resultados, organizados de cacmh as proposicoes
analisadas neste estudo, possibilitou verificap S8stema de Gestdo da Qualidade de
uma empresa do ramo automotivo esta alinhado coneraincias de praticas de

gualidade da atualidade.

Em linhas gerais, ambas as unidades demonstramuanmotina praticas de
qualidade associadas as sugeridas na literatwsaciadas as dimensofes identificadas
neste estudo. Contudo, a unidade A apresenta uor foab na gestdo do seu Sistema
de Gestdo da Qualidade como um todo. Mesmo quédiemes diferentes, onde sabe-se
gue o cliente da unidade A apresenta requisitos nigorosos que o da unidade B, a
unidade A destaca-se que encerrou as atividad@®X como melhor fornecedor do
complexo automotivo em que atua, sendo reconhqumtia sua proximidade com o
cliente, atendimento rapido na resolucéo de pnoédee parcerias nas eventualidades
ocorridas na montadora. Essa afirmacéo possiloditecluir que, apesar das unidades
estudadas pertencerem ao mesmo grupo corporatindyed de exigéncia do cliente
influencia nas tratativas e desempenho em qualidadeseja, sendo um cliente mais
criterioso o da unidade A, a mesma teve que adaptarestas necessidades e incluir
mais praticas para efetivar este atendimento, imbtuse a tendéncia de personaliza¢ao
do Sistema de Gestdo da Qualidade, diminuindo adgana de padronizagao sugerido

pelo nivel corporativo.

Percebe-se também que as parcerias com fornecedltnastivas de gestédo de
suprimentos sdo diferentes nas duas unidades. Nfden A, acredita-se que a
integracdo do fornecedor na linha produtiva pobisitn estudo, em carater preventivo e
colaborativo em melhorias de processo. Ja a unidaddgua mais fortemente no
fornecedor, possibilitando um menor nimero de it&tsconformes na entrada. Ambas

as praticas apresentam vantagens aos seus resuitads, ficando a cada unidade esta
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analise de viabilidade e necessidade. O trabalb@adfo ainda no fornecedor, como na

unidade B, favorece a diminuicdo de recursos paspelcdo de Recebimento, por
exemplo. Por outro lado, a interacdo do fornecedoplanta, com verificacda locco
de processo e necessidade do cliente final, prmparcuma interface de parceria e

estudos para modificacao de projeto ou inclusaoelaorias.

Mesmo que a unidade A apresenta um maior envoltoneas investigagdes de
problemas com o cliente, percebe-se que as acGesdide B sdo atendidas em prazos
mais curtos, diferentemente da unidade A que pogkuios de acdes com datas
editadas, com a necessidade de manter a alto costencbes para agdes ainda néo
implementadas. Justifica-se que a unidade A, noden@013, ainda esta com a sua
linha de producdo em reformulacdo, para atendimemtoum novo projeto,
impossibilitando acbes rapidas que envolvam resufis@nceiros ou uso de méo de

obra interna.

Ambos os requisitos definidos pelas montadoras a@mdidos. Mas, em
entrevista com o Gerente de Qualidade Corporgpgmebe-se que a unidade B possui
maior maturidade nesse sentido. Para o mesmo,sééquaultural do Sistema de Gestéo
da Qualidade exigido pelo cliente, bem como, coinfectos basicos de atendimento a
certificagcdes, como por exemplo, a ISO TS 1694feceifica para o ramo automotivo,
esta mais madura na unidade B. Na unidade A, @meastda identifica Sistemas de
Gestao da Qualidade conhecidos pelo medo de aaditoevisdo de documentos para
atendimento a estas demandas apenas, ou faltandecomentos dos empregados sobre
a real necessidade de melhoria continua destemsist

A alta lideranca esta mais envolvida na unidademde apresenta discussdes
diarias e proximidade com a éarea produtiva. Na adedB, percebe-se que esta
interacdo ocorre apenas em empregados do mesnlp seéwe a interacdo com a alta
lideranca. Apesar disso, o envolvimento dos empiegana resolucdo rapida de
problemas é mais efetivo na unidade B, onde joatdie com um grupo menor de
trabalho, que possibilita uma interacdo mais préaxerapida. Na unidade A, as ideias
sao apresentadas em um numero maior, porém, naemwconediatamente, as tornando
obsoletas quando enfim sdo aplicadas. Outra jcetifia € a demanda de abastecimento
a montadora, enquanto a unidade A fornece em tat@ol1300 componentes

montados/dia, a unidade B atualmente fabrica enotde 300 unidades, ja que um dos
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automoveis da sua carteira esta sendo extinto.diteiauicdo de demanda possibilita a

unidade B que os seus empregados facam melhorigsonesso, nao prejudicando a
entrega no prazo dos seus componentes, diferenterdanunidade A, que atua sem
intervalo entre turnos, impossibilitando a utilidagda méo de obra para atividades que

nao sejam producéo.
Discusséo de Resultados e Sugestdes de Estudos fastu

A gestdo de qualidade pode ser considerada panarmfental na decisado
estratégica nas organizacbes, com impacto diretodesempenho operacional,
alavancagem de novos negécios e ganho de mercadanhb automotivo, conforme
este estudo, este impacto é ainda perceptiveltwppando as marcas, diferenciais
competitivos, fidelizacdo de clientes e aumentwveledas. Atualmente, as montadoras
de veiculos reconhecidas no mercado, competenmfertiee com empresas asiaticas e
coreanas, que apresentam precos mais baixos & @aicgitaveis de qualidade. Sendo
assim, as empresas ja firmadas tendenciam a fecar esforcos em diferenciais ao
cliente, valorizando a qualidade do produto. Nest&ido, este artigo aborda como as
empresas podem satisfazer seus clientes, ao mesmo gue melhorar seus processos
com a colaboracdo dos empregados, envolvimentoltdalideranca, parcerias com

fornecedores e controles de qualidade adequados.

O artigo abordou, através de um estudo de casop cei@tivamente, as
empresas, em especial no ramo automotivo, traballlamualidade nas suas
organizacdes, possibilitando uma analise comparasiy estdo de acordo com as
praticas sugeridas na literatura, bem como, se rha homogeneidade entre as
exigéncias dos clientes deste ramo, ja que o estudealizado em duas montadoras de

veiculos de marcas diferentes.

Quando comparadas, as montadoras apresentam um@anfesnilia de
requisitos, associados as dimensfes de qualidadéficadas na literatura - gestao de
fornecedores, envolvimento dos empregados e diealnca, atendimento aos requisitos
especificos dos clientes e 0 gerenciamento dossdgolarém, é possivel identificar que
cada unidade, mesmo sendo de um Unico grupo oegamimal, personaliza a forma que
atende estas premissas, considerando o tipo deegl@ nivel de exigéncia, o grupo de

trabalho e os processos definidos em suas fabricas.
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Sendo assim, € viavel afirmar que a gestdo dadadsi ndo mais pode ser

considerada como um processo burocratico e paddidorme primordios de suas
implementacdes, entre anos 70 e 80. Nao apenasaespos estdo adaptando praticas e
ferramentas a contextualizacdo do que efetivamemde trazer resultados as
organizacfes, como também, o atendimento as cagifes, como da familia ISO, ja

apresentam indicios de inovacao e personalizagdo.

O guia de diretrizes proposto nesta pesquisa fagai@nmbém aos gestores da
area, que precisam gerir a area de qualidade odefoorporativa porém, percebem que
cada uma das suas unidades trabalham de uma faflenente. Alinhar as préticas de
qualidade nas diversas unidades de uma organizgg@ssibilita que em nivel
estratégico sejam definidos subsidios para alagancae melhores controles,
favorecendo a imagem da organizacdo e gerenciardentdormacoes, indicadores de

desempenho e previséo de recursos.

Para estudo futuros, sugere-se mais pesquisas @mesas que trabalham no
formato de sistemistas, em complexos ndo apenaamo automotivo. As pesquisas
podem considerar particularidades neste tipo dstetimento e como 0s mesmos se
apresentam na atualidade. Sabendo-se da complexdésate tipo de mercado, conhece-
lo mais profundamente pode proporcionar aos denmecados, uma Viséo
contingencial de atendimento a qualidade, hoje aipédronizados em muitas
organizacdes, possibilitando de forma preventiva, menor niamero de falhas no
cliente, elaboracdo de controles necesséarios didagde e maturidade no grupo de
empregados na resolucdo de problemas, criacdo ae f@ticas e melhorias em
processo. Ainda, sugere-se um estudo quantitatitizando-se como base as

dimensdes elaboradas neste estudo qualitativo.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS DA DISSERTACAO

Visto a necessidade das organiza¢des em niveisrdpetitividade e niveis de
exceléncia, o termo Qualidade deve deixar de sto womo apoio as atividades, para
fazer parte da visédo estratégica das organizagesrdemporaneidade. Empresas que
apresentam este conceito como parte da sua rafmesentam no mercado niveis de

exceléncia superiores e reconhecidos.

Historicamente, como apresentado no artigo 1 d#issertacdo, a Qualidade
rompeu seu processo burocratico de simples implep@n de ferramentas ou praticas
comumente utilizadas em todos os nichos de atuggia, inclusdo de processos de
aprendizagem e personalizagcdo aos requisitos tivged e suas necessidades. Acerca
da evolucdo da Qualidade, pode-se afirmar que gsesas podem alavancar seus
Sistemas de Gestdo da Qualidade quando percebeameasidade de adaptarem-se a

essa evolucao.

Os programas de Qualidade, antes conhecidos pefoernl elevado de
documentos e ferramentas, passam de um viés bticoguara estratégico, uma vez que
possibilitam que sejam personalizados. Ainda, asigges de apoio associados a
Qualidade, como empresas de certificacdes ou donsgl, entendem essa evolucéo e
apresentam-se com caracteristicas personalizadaseja, mesmo que haja normas
técnicas auditadas com requisitos definidos, h& ti@ma@éncia de que os auditores, por
exemplo, percebam as personalizacbes no atendina@stoSistemas de Gestdo da
Qualidade como positivo e aceito, desde que adalise forma sistémica, estejam

sendo atendidos.

Nesta evolucdo da Qualidade, ainda como descrit@rtigo 1, a Melhoria
Continua permite a interagcdo com areas como Paxes®roducdo, possibilitando a
Qualidade a interacdo também com as equipes dalimgbas fazendo parte das

necessidades para e com os clientes.

Cada vez mais, os clientes tendenciam-se a um gerxigéncia, mesmo na
compra de produtos de baixo custo. A sociedadeyata pelo aumento de opcdes de
oferta e pela necessidade de itens que atendamrcirzss normalmente frenéticas,
esperam dos produtos que investem muito mais cagefancionalidades, mas também
gue ndo os acarretem mais tempo gasto devido fallfesuldades de manuseio ou
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descarte antes do esperado. Ou seja, os clientesjel@speram que as empresas nao

apenas atendam suas expectativas, mas as supeneonfaona de satisfazé-los e

conquista-los para que continuem a consumir a suieam

No ramo automotivo, a fidelidade a marca apressataomo um objetivo as
montadoras, uma vez que programas de fidelidadeligietes estdo associados aos
servicos de concessionarias, pos vendas e predisaendas. Ainda, ao fidelizar e
conhecer seus clientes, as empresas conseguerartgdl de informacdes importantes
na elaboracdo de novos produtos. A area de Qualidlsempenha um papel
estratégico neste interim, ao fornecer as equipededenvolvimentinputs relevantes

quanto a satisfacdo, melhorias possiveis e qualigactebida.

Entretanto, a tendéncia a personalizacdo da Qudelidapresentada e
evidenciada no artigo 2 desta dissertacéo, posailsibs gestores um caminho a ser
seguido nas organizages que consideram a Qualidaae de fato parte estratégica de
seus negocios e que preocupam-se com a imagera &rseus clientes e estabilidade no

mercado a longo prazo, mas ndo sabem como fanéelmamente.

Certamente este processo de personalizacédo aitddacesrendo gradualmente.
Como relatado em entrevista com Gestor Corporajive atua nos dois complexos
automotivos citados no artigo 2, percebe-se aingl eguivocadamente, algumas
empresas continuam trabalhando seus Sistemas d&oGks Qualidade na ponta, ou
seja, considerando apenas as percepcoes dos <lfemes (dados de campo). Este
Gestor Corporativo ainda relata um dado preocupaafienando que é possivel
identificar que em algumas empresas parceiras dektis complexos, os dados de
qualidade ndo sado compartilhados com as equipesjgalmente de operadores, para
que possam analisar criticamente o que suas alesdanpactam na satisfacdo dos

clientes, mudando a forma de atuacédo, quando rétess

Sugere-se entdo aos Gestores que estejam focanslesercos em incluir a
Qualidade como parte estratégica das organizagdespossuam Gestdo a Vista dos
seus dados de Qualidade, de forma que sejam dedisoreendidos e consultados pela
maioria da organizacdo. E de suma importancia qudiderancas motivem esta

interacdo, incentivando que os dados sejam codssltaanalisados pelas equipes e
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discutidos onde cada atividade pode colaborar pamanutencdo ou reversao dos

mesmos, guando necessarios.

Ainda, sugere-se um rompimento de paradigmas asntle atendimento a
auditorias. As certificacdes de qualidade ndo desemnvistas apenas como propaganda.
Sendo que estas deveriam colaborar na garantidedéimento aos requisitos dos
clientes. As empresas que assim se comportam, raascareal objetivo de atender
estes requisitos, criando processos tipicamenteati@s nas fabricas como ‘apenas

para auditor ver’ ou ‘mais um documento que nueca kdo’.

No caso estudado observa-se que a personalizagdizasob atendimento aos
Sistemas de Gestdo da Qualidade, uma vez que asartambém enfrenta escassez de
tempo para manter controles burocraticos ou naessacdos. Com a personalizacdo é
possivel garantir a satisfacdo do cliente, comedpufato faz diferenca, é reconhecido
ou esperado. Além disso, possibilitou aos gestadaptarem a Qualidade de suas
unidades também com o perfil de suas equipes, amtoros a participar efetivamente
das melhorias impostas ou colaborar com a resoldedproblemas que por diversas
vezes, apenas eles sabem de fato a causa raizbilgasslo a erradicacdo de

ocorréncias de algumas falhas no cliente.

Certamente, a evolucdo histérica da Qualidade, riteseo artigo 1,
positivamente relacionada a personalizacdo de ndastede Gestdo da Qualidade,
descrita no artigo 2, pode-se apresentar como umnogestratégico as organizacdes da
atualidade, uma vez que contribui no alcance delteelos e na imagem frente aos
clientes. Ainda, a nivel académico, apresenta-s@aana evolucao tedrica importante,
contribuindo para que as colaboracdes a nivel ddidage ndo se tornem obsoletas ou

citadas como modismos gerenciais.

N&o descarta-se que a implementacdo de Sistentasrjéizados’ de Gestédo da
Qualidade deve apresentar dificuldades, uma veoduoeerto apresenta resisténcia das
equipes. Sugere-se nesse sentido, 0 maior enveltomgossivel dos empregados,
principalmente os de chao de fabrica, fazendo-ogirsse importante na gestédo, e
disseminando esse novo formato de atender a qdalmamo algo de valor na empresa

em que faz parte.
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5 CONCLUSOES

A gestdo de qualidade pode ser considerada panarmfental na decisado
estratégica nas organizagcdes, com impacto direto desempenho operacional,
alavancagem de novos negécios e ganho de mercadanhb automotivo, conforme
este estudo, este impacto é ainda perceptiveltwppando as marcas, diferenciais
competitivos, fidelizacdo de clientes e aumentwvel®das. Atualmente, as montadoras
de veiculos reconhecidas no mercado, competenmfertiee com empresas asiaticas e
coreanas, que apresentam precos mais baixos & @aicgitaveis de qualidade. Sendo
assim, as empresas ja firmadas tendenciam a fecar esforcos em diferenciais ao
cliente, valorizando a qualidade do produto. Nest#ido, os artigos que compdem essa
dissertacdo abordaram de forma contextual e pratoemo as empresas podem
satisfazer seus clientes, ao mesmo tempo que raellB@us processos com a
colaboracdo dos empregados, envolvimento da aliaralnca, parcerias com

fornecedores e controles de qualidade adequados.

O primeiro artigo buscou uma contextualizacdo hisddde como a gestdo da
qualidade apresenta-se ao longo do tempo, apresentua evolucdo, partindo de
sistemas de qualidade padrbes e tipicamente bticazaaté a percepcdo das
organizacdes para a incluséo de adequacgdes qubiltess a personalizacdo dos seus
sistemas, tendo como ganhos: a efetividade destesnas, a aceitacdo por parte dos
grupos de empregados e maturidade organizacionajjueotange a principios de

qualidade nas empresas.

O segundo artigo abordou, através de um estudasie como efetivamente, as
empresas, em especial no ramo automotivo, traballamualidade nas suas
organizacdes, possibilitando uma analise comparasiy estdo de acordo com as
praticas sugeridas na literatura, bem como, se rha homogeneidade entre as
exigéncias dos clientes deste ramo, ja que o estudealizado em duas montadoras de

veiculos de marcas diferentes.

Quando comparadas, as montadoras apresentam um@anfesnilia de
requisitos, associados as dimensfes de qualidadéficadas na literatura - gestdo de
fornecedores, envolvimento dos empregados e d#ealnca, atendimento aos requisitos
especificos dos clientes e 0 gerenciamento dossdgolarém, é possivel identificar que

cada unidade, mesmo sendo de um Unico grupo oegamial, personaliza a forma que
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atende estas premissas, considerando o tipo aeesl nivel de exigéncia, o grupo de

trabalho e os processos definidos em suas fabricas.

Sendo assim, é viavel afirmar que a gestdo dadadi ndo mais pode ser
considerada como um processo burocratico e padddorme primordios de suas
implementacdes, entre anos 70 e 80. Ndo apenasaespos estdo adaptando praticas e
ferramentas a contextualizacdo do que efetivamgmde trazer resultados as
organizacdes, como também, o atendimento as cadifes, como da familia I1SO, ja

apresentam indicios de inovacao e personalizagao.

O guia de diretrizes proposto no artigo 2 destajyisa favorece também aos
gestores da area, que precisam gerir a area diglaglelde forma corporativa porém,
percebem que cada uma das suas unidades trabathamadforma diferente. Alinhar
as praticas de qualidade nas diversas unidademdeorganizacéo, possibilita que em
nivel estratégico sejam definidos subsidios paa@aaicagem e melhores controles,
favorecendo a imagem da organizacdo e gerenciardentdormacoes, indicadores de

desempenho e previsdo de recursos.

As heuristicas propostas nesta dissertacdo podeexwndidas em pesquisas
futuras que envolvam outros ambientes de manufatua ndo o automotivo, que
considerem restricdes adicionais aquelas aqui dersias. Neste contexto, sugere-se
também a extensdo deste estudo para inclusdo deisderstemas de gestdo, como
ambiental e de seguranca e saude, que possibditarificacdo de efetividade da teoria

da contingéncia em ambientes como sistemas integda& gestao.

Sugere também pesquisas de como a gestdo da geatidde levar a melhoria
do desempenho de uma organizacdo. Outra frent@stgliga promissora consiste na
insercdo ou exclusdo de variaveis sugeridas natlit@, para verificar se a qualidade
percebida pelo cliente € influenciada pelo conjuddéo praticas, ou apenas uma se
sobrepde as demais, 0 que possibilitaria aos gsstéwcarem seus esfor¢cos ao que
efetivamente apresenta-se como diferencial em @eagualidade. Ainda, sugere-se
um estudo quantitativo utilizando-se como baserasmsdes elaboradas nesta pesquisa
e apresentadas no artigo 2 desta dissertacdoestdey aplicacdo de questionario

estruturado.
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