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RESUMO

A finalidade deste trabalho € verificar porque o programa de Qualidade Total de uma
Siderdrgica Mineira que promoveu uma verdadeira revolugdo na Empresa com
excelentes resultados e varios prémios, depois de alguns anos nao estava mais
dando os resultados esperados. Foram feitas comparacbes com outros
programas semelhantes tanto nacionais com estrangeiros e pesquisado junto aos
varios gurus tanto do lado Americano como Japonés na busca do que seria as
principais causas que provocaram a queda da continuagéao dos resultados, a fim de

se fazer uma proposta de novos paradigmas para as corre¢cdes necessarias.

Palavras-chave: Qualidade Total, Empresa Siderurgica, paradigma, guru



ABSTRACT

The purpose of this work is to verify why the Total Quality program of a steel
manufacturing company that promoted a true revolution in the Company with
excellent results and several awards, after a few years was not giving the expected
results. Comparisons were made with other similar programs both national and
foreign and researched with the various gurus on both the American and Japanese
side in the search of what would be the main causes that caused the fall of the
continuation of the results, in order to make a proposal of new paradigms for the

necessary corrections.

Keywords: Total Quality, gurus Americanos and Japaneses, steel manufacturing

company
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1 INTRODUCAO

Em razdo da concorréncia no mercado internacional desencadeada pela
globalizacéo, o Direito, ao regulamentar a producdo de bens e a prestagdo de
servicos, e a Economia, ao buscar formas ou modelos econémicos adequados a um
melhor desempenho diante da competicdo, encontram-se em estreito e progressivo

intercambio.

A regulamentacao juridica pode influenciar empreendimentos econémicos a fim de
promover o desenvolvimento e a mudanca social. H4 uma significativa intervencéo
dos sistemas juridicos nas acdes econdmicas. A almejada justica social, cuja busca
encontra-se constitucionalmente tragada, insere-se na ordem econOmica e ha
ordem social, de modo que sua realizagcdo necessariamente detém implicacdes

econdmicas e sociais.

Com as ligacdes entre direito e economia e a busca de resultado de primeiro mundo
a Empresa Siderurgica Mineira Belgo Mineira fez um investimento em Gestédo pela
Qualidade Total com objetivo de maximiza-los. Os resultados foram excelentes com
expressivos ganhos e premiacgdes, entretanto, depois de certo tempo os resultados

nao eram os esperados.

Assim, o presente trabalho se dedica a uma andlise mais profunda dos dados do
antigo Projeto, com a missao de identificar as causas de sua estagnacao, e por fim,
identificar alternativas que possam torna-lo viavel e com perspectiva de oferecer

resultados positivos.

A partir de constatacgdes iniciais que demonstram cabalmente indicios de problemas
passiveis de resolucdo, surgem o0s questionamentos a seguir elencados que
prescindem de analise e reflexdo: a) Como a implantacdo da gestdo da qualidade
pode harmonizar os aspectos econbmicos com 0s aspectos juridicos? b) Como a
implantagcéo da gestao da qualidade pode harmonizar a busca do lucro sem perder

o foco no homem? c) Como o programa de gestdo de qualidade pode ser
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retroalimentado para ndo se tornar obsoleto? d) Como o programa de gestdo de
qualidade que ndo deu certo pode ser adaptado e revisto para ser reimplantado e
gerar os efeitos positivos nos resultados econdémicos da empresa preservando a

dignidade das pessoas?

Para buscar a identificacdo dos problemas que inviabilizaram a continuidade da
gestédo da qualidade e ainda, para identificar eventuais alternativas de solucédo, este
trabalho foi desenvolvido através do estudo do caso da “Siderurgica Mineira”, e da
pesquisa bibliografica, consideradas fontes aplicaveis a proposta do trabalho com
possibilidade de obtencdo de resultado satisfatério do ponto de vista académico e
pratico, se apresentando capaz de ajudar na descoberta das eventuais falhas do
processo que ndo logrou os resultados almejados, com fulcro em situacOes

baseadas nas ciéncias da administracao, juridica e da economia.

A utilizacdo da experiéncia propria do académico, de sua formacdo na area de
engenharia e ex-empregado da Empresa Siderurgica Mineira na coordenac¢do do
programa de Gestdo pela Qualidade na indigitada empresa, e ainda autor da obra

“O que a sua empresa ira ganhar com a Gestao pela Qualidade.”

Considerando a extrema importancia dos programas de gestdo da qualidade para a
maximizacdo dos resultados econdmicos das empresas, mormente, em época de
crise, sem perder de vista a necessaria harmonizagdo da busca do lucro com o
respeito a dignidade das pessoas nao deve ficar restrita ao discurso dissociado da

pratica, abordado no tema, sem a pretensao de esgotar o assunto.

No primeiro momento o trabalho aborda o histérico e origem da utilizagdo de
programas de qualidade pelas empresas como forma de melhoria de processos
produtivos, de relacionamento com o quadro de empregados, e da busca do lucro

harmonizada com os demais componentes dos processos da empresa.

No segundo buscou estabelecer comparacdo do programa que nao deu certo na
Siderdrgica Mineira, com programas que foram implantados em outras empresas

nacionais e estrangeiras, e identificagdo dos pontos comuns de insucesso e 0s que
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contribuiram para o sucesso os quais devem mantidos e agregados e 0s passiveis

de adaptacao.

Ja no terceiro, em apertada sintese o trabalho elaborou um estudo de caso,
consistente na andlise da implantacdo, acompanhamento e abandono do programa

de gestdo da qualidade, destacando os pontos positivos bem como 0s negativos.

O quarto, por sua vez, cuidou de buscar nas varias concepc¢des teoricas difundidas
através de ensinamentos dos varios “gurus”’, em especial nas teorias “norte
americana” e “japonesa”, visando identificar as causas da famigerada da derrocada

do projeto implantado.

Por fim, no Ultimo apresentar e analisar as principais causas de insucesso, bem de
apresentar as mais relevantes alternativas que se adotadas, poderao contribuir para
que os programas de gestdo de qualidade colaborem para maximizacdo dos

resultados, levando em conta que a obtencé&o do lucro.

Ainda em sede desta parte, o trabalho permitiu identificar que nenhum projeto de
gestdo de qualidade deu ou dara certo, se ndo levar em conta a preservacado do

liame juridico existente entre os aspectos sedimentados nas diversas ciéncias.
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2 HISTORICO DA GESTAO PELA QUALIDADE

O conceito e a expressdo “Gestdo pela Qualidade” nasceram com Armand
Feigenbaum nos meados da década de 1950 em seu livro "O Poder do Capital

Gerencial"

Devido a Feigenbaum, Juran, Crosby e Deming a Gestao da Qualidade Total (GQT)
ou Qualidade Total (QT) ou ainda Total Quality Control (TQC), destes gurus foi
incrementada no Japao como uma revolugao industrial mudando o conceito de que 0

Japao tinha produtos baratos e ruins.

A Qualidade nos moldes de hoje foi fruto de uma evolucdo desde os primérdios da
civilizagdo, passando pelo trabalho do Artesdo que estava diretamente conectado
com o0 seu cliente, passou para o comando do Supervisor de Qualidade que
comandava o modo de fazer a Qualidade, e posteriormente pelo Inspetor da
Qualidade que separava o bom do ruim e que brigava constantemente com a
producdo. Era uma abordagem corretiva.

S6 apdés a segunda Guerra Mundial que surgiram as primeiras abordagens
preventivas com o Controle Estatistico do Processo (CEP) e a atuacao conceitual

dos principais Gurus Americanos.

2.1 Acontecimentos identificados no curso da evolugcao da qualidade

Cumpre destacar algumas principais e relevantes

2.1.1 Fordismo — 1920 (baseado em Taylor e Fayol) marcado pelas seguintes
caracteristicas:

| A Empresa deveria adotar a verticalizacao;

Il Deveria produzir em massa e ser dotada de tecnologia que possibilitasse o

maximo de produtividade;
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Ill Para a reducao de custos a producéo deve ser em grande volume e dotada de
tecnologia que permita o0 maximo de produtividade por posto de trabalho;
IVTrabalhadores especializados e bem remunerados e com jornada laborativa nao

muito extensa.

Ford em seu livio "My life and work” apud prof. Carvalho, desenvolveu trés
principios de Administracéo, considerados pela doutrina como de grande relevancia
para a implantagdo de um programa: |  Principio da intensificagdo: redugédo no
tempo de producéo pelo emprego imediato dos equipamentos e matérias-primas, e a
rapida distribuicdo ao mercado; Il Principio da economicidade: redu¢cdo ao minimo
0os estoques de matéria-prima em transformacdo, de tal forma a atingir a
comercializagdo do produto antes mesmo dos vencimentos dos pagamentos
daquelas e dos empregados (Just in Time); Il Principio da produtividade: aumento
de produtividade por trabalhador, por unidade de tempo, criando linhas de producéao
com postos de trabalho especializados. Foi amplamente utilizado nos USA e no
resto do mundo, ainda hoje empregado por alguns paises e empresas.

2.1.2 Taylorismo

Surgiu a partir das teorias criadas por Frederick Winslow Taylor (1856-1915),
considerado o "pai da administracao cientifica”, propés normas para o controle dos
movimentos do ser humano e das maquinas no processo produtivo para a
organizacdo racional do trabalho, além do pagamento de produtividade para se
conseguir o maximo de rendimento com o minimo de tempo e de atividade. Esta

sistematica foi muito usada no controle e racionalizac¢éo do trabalho.

2.1.3 Controle Estatistico (1930) - Walter Andrew Shewhart (1891-1967)

Teoria consistente no desenvolvimento de um sistema de mensuracdo das
variabilidades na producéo de bens e servi¢os, conhecido como Controle Estatistico
de Processo. O autor também criou o Ciclo PDCA (Plan, Do, Check a Action),
método essencial da gestdo de qualidade que ficou conhecido como Ciclo Deming
da Qualidade, por ter sido difundido por Deming.
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Com a implementacdo do controle estatistico (1930) iniciou-se a analise dos
processos e producdo em série com a verificagdo dos sistemas sequenciais,
consistindo nas bases conceituais para os modelos atuais de gestdo no modelo da

melhoria Continua.

2.1.4 Fayol - Henry Fayol (1841-1925)

O autor propbs quatorze principios basicos de administracdo geral "Administracdo
Geral e Industrial”, aplicaveis em qualquer tipo de negdcio ou empresa, a saber:

| Divisdo do trabalho - especializacdo de todos os funcionarios favorecendo a
eficiéncia e a produtividade; Il Autoridade e responsabilidade - autoridade das
chefias em estabelecer ordens de servigo, e sua responsabilidade em contrapartida;
Il Unidade de comando - para cada trabalhador ordens de servico emitidas apenas
por um chefe, evitando contra ordens; IV Unidade de direcdo - o controle Unico &
possibilitado com a aplicagcdo de um plano para grupo de atividades com os
mesmos objetivos; V  Disciplina - estabelecimento de regras de conduta e de
trabalho validas pra todos os funcionarios; VI Prevaléncia dos interesses gerais -
interesses gerais da organizacdo devem prevalecer sobre os individuais; VII
Remuneracao - suficiente para garantir a satisfacdo dos funcionarios e da proépria
organizacao; VIl Centralizagdo - atividades vitais da organizacdo e sua autoridade
devem ser centralizadas; IX Hierarquia - defesa incondicional da estrutura
hierarquica; X  Ordem - mantida em todos niveis da organizagéo; XI Equidade -
justica em toda organizacdo, justificando a lealdade e a devocdo de cada
funcionario a empresa; Xll Estabilidade dos funcionarios - atua positivamente sobre
desempenho da empresa e o moral dos funcionarios; Xlll Iniciativa - capacidade de
estabelecer um plano e cumpri-lo; XIV Espirito de corpo - trabalho conjunto,

facilitado pela comunicacdo dentro da equipe com consciéncia de classe.

2.2 Segunda Guerra Mundial (1939/1945)

No periodo pos Il Guerra Mundial foram identificadas as limitacbes do modelo
fordista e, assim, os cientistas do controle estatistico transformaram o modelo de
producdo de massa e de baixa qualidade, estabelecendo a necessidade do
compromisso do trabalhador com a qualidade dos processos e da produgao, que
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passaram a ser avaliados por meio de métodos estatisticos voltados para a melhoria

continua.

No periodo citado, ocorreu nos EUA o chamado efeito paradigma, que nada mais foi
gue um retrocesso nos modelos de producédo retornando-se as bases do taylorismo,
0 que refletiu o valor cultural arraigado que gera desinteresse e descaso com as

novidades.

2.2.1 O Po6s-guerra no Japéo — 1950

Apds a guerra com Varios paises destrocados sobretudo a Alemanha , Japdo a
preocupacao maior era fazer a recuperagao dos mesmos sobretudo a Alemanha e o
Japao com a ajuda econdémica dos Estados Unidos. Para o Japéo foram exportados
0s gurus Deming, Juran e Crosby (1950)

2.2.1.1 Edward Deming (1900-1994, EUA)

Deming em seu livro "Qualidade: a revolugdo da administracdao” em (Mann,1992)
também estabeleceu quatorze principios basicos da pratica administrativa,
introduzindo os conceitos de controle de qualidade no Japéao, a partir da década de
cinquenta do século passado, com grande resultado na produtividade da economia

japonesa.

Apos trabalhar no Departamento do Censo dos Estados Unidos e, posteriormente,
vivenciar a guerra (1939-1945), iniciou seu trabalho formulando sua teoria para a
implantagdo da qualidade na administracdo empresarial, aprofundando e
desenvolvendo os postulados de (Shewhart, 1950), por meio de um processo de
treinamento de gerentes e supervisores nas técnicas estatisticas e nas bases do
controle estatistico de processo. Logo apés a guerra, este processo foi abandonado
nos Estados Unidos e este insucesso, fez com que Deming vislumbrasse e
comprovasse um aspecto fundamental e hodierno para a politica da qualidade,
admitindo a necessidade do envolvimento da administracdo superior no processo,
em face do poder discricionario para interferir e modificar a filosofia e os sistemas de
producdo segundo ensinamentos de (Mann 1992), ou seja, este aspecto relacionado
a participacéo dos niveis superiores da administracdo é que determinou a diferenca
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entre o insucesso do programa de implantacdo nos Estados Unidos e seu sucesso

no Japéao.

A questdo da qualidade foi entendida como um elemento fundamental para a
sobrevivéncia e recuperacdao econdmica do pais, ja que o Japdo dependia de uma
intensa atividade industrial exportadora e por meio dela que obteve recursos para
importar alimentos e matérias primas. A convivéncia, por mais de vinte anos, com 0s
japoneses, determinou a incorporagdo de uma série de valores e métodos da cultura

oriental a sua teoria da administracao.

Deming (1950) também estabeleceu quatorze pontos, conhecidos como principios
de Deming, que representam os fundamentos de sua filosofia para alcancar a
Qualidade, os quais vém evoluindo ao longo do tempo, no sentido de refletir a
experiéncia acumulada desde a década de 1950, por meio do "feedback" recebido
nas diversas situacbes surgidas nas organizacbes em que Deming prestava
consultorias e como resultado de reflexdes de estudos, e discussdes ocorridas nos

diversos seminarios em que ele participou.

A titulo de ilustracdo segue relacdo dos quatorze pontos apresentados por Deming
em 1986:Criar constancia de propositos na melhoria continua de produtos e
servicos: adocao da nova filosofia; ndo depender da inspecdo em massa; cessar a
pratica de avaliar as transagdfes apenas com base nos precos; melhorar
continuamente o sistema de producéo e servic¢os; instituir o treinamento profissional
do pessoal; instituir a liderancga;

eliminar o medo; romper as barreiras entre os departamentos; eliminar "slogans” e
exortacdes para o pessoal; eliminar quotas numéricas; remover barreiras ao orgulho
do trabalho bem realizado; instituir um vigoroso programa de educacdao e reciclagens
nos novos métodos; planos de acado: agir no sentido de concretizar a transformacao

desejada.

2.2.1.2 Joseph Moses Juran

Por sua vez Juran (1950) definiu a Qualidade como adequacdo ao uso de

ferramentas, metodologias e procedimentos para obtencdo de resultados
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satisfatorios. Esta definicdo pode ser aplicada para todo tipo de organizacéo, seja de
producdo, de intermediacéo, de prestacdo de servicos, e do terceiro setor com ou

sem fins lucrativos.

A Qualidade €é avaliada pela satisfacdo do cliente, a quem compete definir
“‘quantidade

certa" - nem mais nem menos. Como Deming, Juran considera que a maioria dos
problemas da Qualidade de uma organizacdo é causada pelos seus dirigentes, e

nao os trabalhadores.

Juran estabeleceu que a Qualidade é feita por meio de trés processos gerenciais
que sado o planejamento, o controle e a melhoria, com base principalmente na pratica
de gestédo financeira de uma organizacdo. Dentro de cada processo, estabeleceu
etapas, para a melhoria da Qualidade, e que representam os fundamentos de sua

filosofia.

2.2.1.3 Philip Croshy

Segundo Carvalho (2013), a Gestdo da Qualidade de Crosby (1990) focaliza na
mudanca cultural, ou seja, introduzindo na cultura organizacional novos paradigmas
para considerar que todos os colaboradores entendam qual é sua responsabilidade

para que as atividades organizadas ocorram do modo em que foram planejadas.

Continuando, afirma que Crosby(1950) utilizou técnicas e sistemas para reduzir o
desperdicio e a variacdo, enfatizando que a administracdo deve instituir uma cultura
organizacional que estimule e anime as pessoas a utilizar essas técnicas, em caso
contrario os resultados ndo serdo alcangados. A metodologia visa enraizar uma
cultura organizacional orientada a melhorar constantemente a qualidade. O processo
Crosby ajuda a administracdo a enraizar uma "cultura" para a melhoria - um
ambiente de trabalho onde a administragcdo tem a expectativa de que as coisas
sejam feitas certas a primeira vez e os colaboradores compartilham dessa filosofia.
O processo mostra a administracdo o0 que ela tem que fazer para criar esse

ambiente, assegurando que todos os colaboradores entendem porque eles sao
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pessoalmente responsaveis pela solucdo dos problemas existentes e mais

importantes ainda, de prevenir a ocorréncia de novos problemas.

2.3 O Fator Humano e suas necessidades - 1980

Segundo licbes de Carvalho (2013), Abraham Harold Maslow, em 1943 nos EUA,
desenvolveu a Teoria de Necessidades, que é uma classificacdo hierarquizada das
necessidades humanas, partindo do principio de que, uma vez satisfeita uma
necessidade de uma pessoa ou grupamento social, emerge imediatamente outra de
nivel mais elevado, que se situa justamente acima, e que por sua vez, passa a ser
motivadora das acgdes, preconizando a existéncia de cinco niveis de necessidades
humanas: | Necessidades fisiolégicas basicas; Il Necessidades de seguranca; I
Necessidade de pertencer a um grupo; IV Autoestima e prestigio; V autorealizacéo

e sentimento de ter alcancado objetivos.

2.4 A Teoria da Qualidade como um sistema integrador - 1990

Reconhecido como um dos gurus do conceito da Qualidade Total, por disseminar
pelo mundo a importancia de ferramentas de gestdo pela qualidade desde meados
da década de 50, o autor Feigenbaum, na obra “O Poder do Capital Gerencial’,

amadureceu a sua propria compreensao do que é gestao.

Preleciona Carvalho (2013) que Feigenbaum em seu livro “O Poder do Capital
Gerencial” (Editora Qualitymark, 2003, 248 paginas ) definiu Qualidade como um
conjunto de caracteristicas do produto ou servico em uso, as quais devem satisfazer
as expectativas do cliente, aferidas por meio de nove fatores que podem

afetar, a saber:

| Mercados (Markets) - competicédo e velocidade de mudanca; 1l Dinheiro (Money)
- margens de lucro estreitas e investimentos; Il Geréncia (Management) - qualidade
do produto e assisténcia técnica; IV Pessoas (Man) - especializacdo e Engenharia
de Sistemas; V Motivagdo (Motivation) - educagdo e conscientizagcdo para a
Qualidade;

VI Materiais (Materials) - diversidade e necessidade de exames complexos; VIi

Maquinas (Machines) - complexidade e dependéncia da Qualidade dos materiais;
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VIII Métodos (Methods) - Melhores informacfes para tomada de decisdo IX
Montagens do Produto-requisitos (Mounting product requirements) - fatores que

devem ser considerados-poeira, vibracao, e outros.

A principal proposta de Feigenbaum no entendimento de Carvalho (2013) estd em
fazer com que as organizacbes migrem do gerenciamento baseado apenas em
ativos tangiveis para uma compreensdo mais ampla, que admite como fator
determinante a capacidade de inovacdo, inclusive do proprio gerenciamento,
maximizando o "valor" do ativo gerencial da organizacdo, extraindo os valores de
ativos intangiveis, como o valor da marca e de melhorias de processos.

2.5 A Escola Japonesa

Um dos membros da escola japonesa, Kaoru Ishikawa em seu TQC-Total Quality
Control - Estratégia e Administracdo da Qualidade (1986), precursor da teoria da
qualidade, pela analise cientifica das causas de problemas em um processo
industrial, assim definiu a gestdo de qualidade: "[... Jconsiste em desenvolver, criar e
fabricar mercadorias mais econdmicas, Uteis e satisfatérias para o comprador.
Administrar a qualidade é também administrar o preco de custo, o preco de venda e

o lucro".

O Campos (19920 , um dos selecionados pela American Society for Quality, como
uma das 21 maiores autoridades mundiais em gestdo empresarial, adepto da teoria
da escola japonesa, dissemina através dos seus varios ensinamentos todos Uteis
tanto para patrdes quanto para empregados, estabelecendo principios dirigidos aos
lideres focados na utilizacdo da experiéncia profissional, principios dirigidos aos
gerentes focados na importdncia da orientagdo aos subordinados, principios
dirigidos aos representantes das organizacdes focados na interacdo com a
sociedade e poderes constituidos, e por fim, dirigidos aos cidaddos em geral focados

na importancia do pleno exercicio da cidadania.

2.6 Evolucao da qualidade no Brasil

No Brasil, a qualidade passou por vérias etapas desde 1876, a partir da criagdo do
Instituto Nacional de Pesos e Medidas (INPM), com sede no Rio de Janeiro.
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Ao longo da sua historia a qualidade passou por um processo continuo de evolucao
e melhoria, considerando a dindmica imposta pela globalizacdo, sendo relevante
destacar os seguintes eventos: a) Criacdo da Associacdo Brasileira de Normas
Técnicas — ABNT, em 28/09/40, RJ; b) Criacdo o Instituto Nacional de Metrologia,
Normatizacédo e Qualidade Industrial — INMETRO; c) Criacdo da Fundacéo Cristiano
Ottoni, ligada a Universidade Federal de Minas Gerais; d) Emissdo do primeiro
certificado ISO 9000 no Brasil; €) Lancado o Programa Brasileiro da Qualidade e
Produtividade — PBQP; f) Promulgado o Cédigo de Defesa do Consumidor, Lei n°
8.078 de 11/09/1990; g) Lancamento da série de normas NBR-19000, traducédo da
série 1SO9000, pela ABNT; h) Criacdo da Fundacdo para o Prémio Nacional da
Qualidade; i) Emisséo do milésimo certificado 1ISO9000; j) Irmandade da Santa Casa

de Misericérdia de Porto Alegre ganha o PNQ na categoria Organizacoes.

3 ESTUDO DE CASO DA SIDERURGICA MINEIRA

A seguir sera analisado o resultado da pesquisa realizada acerca do programa de
qualidade total da empresa em tela, dividido em dez aspectos que identificaram as
acbes que foram adotadas e influenciaram diretamente no resultado final do citado
programa, e no segundo momento, apresentando alternativas de agGes identificadas por
meio da pesquisa que se adotadas, irdo impactar satisfatoriamente no resultado de novo

projeto de gestao pela qualidade.
3.1. A escolhado modelo e a sua adocgéo
A escolha do modelo se deu motivado pelos excelentes resultados alcancados pelo

Japao n uso da Qualidade Total em seu pais e pelos resultados nas filiais Europeias
do grupo Belgo gue ja haviam adotado a Qualidade Total (como exemplo a Bekaert.)
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3.1.1 Acdes adotadas pela Empresa identificadas pela pesquisa

A empresa Siderurgica na escolha do modelo tomou por base os resultados alcangados
pelas diversas empresas pelo mundo afora, que fizeram a adocdo da qualidade total
(TQC) no modelo japonés, permitindo ao Presidente da Empresa Siderurgica convencer
a sua Diretoria a implantar o mais urgente possivel esta filosofia na Empresa. Para isto
foi criado um comité para estudar e fazer uma proposta de um projeto de implantacéo
em um prazo de 3 (trés) meses. Apresentado o projeto foi autorizada a competente

implantacéo.

3.1.2 Acdes indicadas pela pesquisa para implantacédo de um novo Projeto

A partir da constatacdo da existéncia do chamado “mito da desigualdade de
resultados” que promovia o tratamento desigual entre o empregado que era
considerada a parte mais fraca no relacionamento empregador x empregado,
provocando uma injusta distribuicdo de resultados entre as partes e com isto o
desastre nos projetos, sobretudo, pela incoeréncia entre a teoria e a pratica
decorrente da implantacdo. A pesquisa deste trabalho provou que serd preciso a
derrubada desse “mito” em qualquer novo projeto de Gestédo pela Qualidade que se
gueira implantar.

A pesquisa mostrou ainda, que néo existe um lado mais fraco e outro mais forte,
pois todos devem ser considerados fortes e todos como clientes e fornecedores da
Empresa e os principais interessados no sucesso e perenidade dela € que se conclui
com plena convicgdo que isto foi o principal entrave que provocou uma terrivel e
maléfica divisdo de classe que tornou quase sempre o empregado e empregador
como inimigos, pois as maiores vantagens eram sempre para o mais “forte”, e isto

era muito revoltante para o suposto mais “fraco”.

Destarte, sem nenhuma dldvida o cerne deste novo projeto de Gestdao pela
Qualidade indica a necessidade da derrubada deste “mito da desigualdade de
resultados” do mais “forte” colocando no seu lugar, “novos paradigmas”, que

deverdo modificar de um modo radical e definitivo esta viséo retrogada.
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A derrubada deste “mito da desigualdade de resultados” € de suma importancia e
devera ser encampada e inserida na proposta do novo projeto com a assinatura do
Presidente e de toda a Diretoria da Empresa, evitando-se a delegacdo, e
sacramentada nos novos paradigmas em um documento multidisciplinar que
englobe aspectos “técnicos, juridicos, administrativos, econémicos e pedagdgicos”,

servindo de liame juridico entre todas essas areas.

O documento registra uma nova maneira de ser avaliada a satisfacdo destas

pessoas de uma maneira racional, séria, equilibrada e harmonica.

Eventual no programa de qualidade deve levar em conta a importancia do
empregado enquanto principal parceiro da Empresa, pois que tudo passa pelas

maos dele tanto o software, hardware e humanware da Empresa.

A implantacdo do novo projeto de gestdo pela qualidade deve levar em conta a
necessidade do corpo gerencial da empresa comprar a ideia e compreender
entender que o resultado sera gratificante para todos os atores, entendimento
ratificado por Ishikawa: "E melhor ter gerentes com qualidade do que gerentes da
qualidade", e por fim, levar em conta ainda que “s6 motiva quem esta convencido

que ira ganhar”.

3.2 Os novos conceitos de motivacdo e mudanca

Estes novos paradigmas vieram da pratica e aplicacdo na implantagdo do Programa de

Qualidade da Siderdrgica Mineira e pesquisa pessoal do aluno.

3.2.1 A¢Oes adotadas pela Empresa identificadas pela pesquisa

A empresa na verdade ndo fez muita coisa para mudar o conceito de motivacao e
mudancga, optando por adotar a tradicional concepcao de motivacdo de que se
aprende com ensinamentos transmitidos por meio de palestras sobre o assunto,

desconectado da realidade.

3.2.2 Acdes indicadas pela pesquisa para implantacdo de um novo Projeto
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A pesquisa indicou que motivacdo ndo se adquire em sala de aula e por meio de
palestras ditas motivacionais. Como a mudanca e a motivagao séo as maiores forgas
gue movem as pessoas no processo de implantacdo e implementacdo de um novo
projeto de gestdo pela qualidade é fundamental considerar que as pessoas Sao
motivadas e aceitam mudancas quando acreditam que vdo ganhar com a proposta
de mudanca. Para se vender qualquer coisa € essencial formar o convencimento da
pessoa, e como 0 hovo projeto de Gestédo pela Qualidade é a venda de uma ideia, é
preciso mostrar com clareza e transparéncia o que se vai ganhar com ele. Se todos
estiverem convencidos e acreditarem que irdo ganhar, eles comprardo a ideia e
trabalharéo para que ela dé certo. O ganho que todos terdo com 0 novo projeto de
Gestéo pela Qualidade é de todo tipo, tais como crescimento humano e profissional,
evolucdo e desenvolvimento de carreira, ganhos com o0s lucros que virdo com 0S
resultados da gestédo pela qualidade e que serdo distribuidos de uma maneira mais

equilibrada, harmdnica e justa.

Porém, antes disto é preciso atentar para o fato de que s6 ha trés maneiras de se
motivar pessoas: a) usando a "cabeca" por meio do conhecimento e aplicacdo do
deste no trabalho; b) por meio de um grande amor, uma paixao ou uma grande
causa e a gestdo pela qualidade é certamente uma grande causa; ) a outra maneira
de mudar é a descoberta de que néo fazer nada e ficar sempre "levando tinta" e
perdendo, motiva a pessoa a tomar uma atitude para sair do marasmo, e assim,

mudar.

O novo projeto de gestdo pela qualidade deve levar isto muito a sério e em cada
acdo e em cada proposta isso deve ser levado as ultimas consequéncias mostrando
sempre de um modo claro qual sera o ganho com cada nova proposta e o modo
mais correto da distribuicdo do ganho que deve ser bem harmonico e transparente,

para dar credibilidade ao projeto.

Nada melhor que uma figura para demonstrar as afirmativas acima, pois, é
consabido que uma figura fala mais do que mil palavras, conforme demonstra a

figura 1 em anexo.
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3.3 O entendimento e a expansao do conceito de cliente

Estes novos conceitos nasceram da analise do Programa de Qualidade Total e pesquisa
realizada que mostrava que na verdade existiam varios publicos que com a Empresa se
relacionavam e que uma hora eram seus clientes e outras horas eram seus fornecedores,

dando lugar novos e interessante relacionamentos ganha/ganha.

3.3.1 Acdes adotadas pela Empresa identificadas pela pesquisa

A empresa alvo tinha conhecimento que havia de se reconhecer a existéncia das
partes interessadas nela, (os stakeholders) empregados, clientes/consumidores,
acionistas/donos, fornecedores e comunidade/sociedade, conforme evidencia a
figura 2 em anexo. Entretanto, ndo foi dado a devida atencdo a cada uma dessas
partes interessadas.

3.3.2 Acdes indicadas pela pesquisa para implantacdo de um novo Projeto

Para o novo projeto da Gestdo pela Qualidade a razdo de ser da empresa séo as
pessoas e a razao de ser da gestdo pela qualidade é a satisfacdo dessas pessoas
gue sdo as partes interessadas, e que sdo totalmente atingidos pelos resultados da
empresa ficando claro para a nova proposta da Gestdo pela Qualidade, que todos
eles devem ser tratados como clientes/fornecedores da empresa e as suas
satisfagBes tém que ser equilibradas e harménicas e ndo como na antiga abordagem
onde existia o “mito da desigualdade de resultados”. Outra constatacdo, aqui
fundamental, que diferenciou e que marcou o0 novo projeto é que a satisfacdo de
todas as partes interessadas (stakeholders), por incrivel que pareca passa em
primeiro lugar pela satisfacdo dos empregados e que, se estes ndo estiverem
satisfeitos ndo havera a satisfagdo de todos os outros clientes, pois ndo havera na
certa, qualidade, boa producdo e nem empresa de primeiro mundo, ja que isto s6
sera possivel pela derrubadas de tabus e, em que pese o incbmodo da repeticdo, do
“‘mito da desigualdade de resultados” onde o empregado € a parte mais fraca no

relacionamento entre empregador e empregado.
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Ha que se considerar a imperiosidade de uma intensa mudanca de paradigma para
entender que todas as pessoas que se relacionam com a Empresa, sdo ora clientes
e ora sao fornecedoras, de uma maneira totalmente importante e que faz o

diferencial entre as varias empresas do mercado.

Conforme ja afirmado alhures, a derrubada do citado “mito” deve constar da
proposta que deve ser elaborada pelo presidente da empresa em conjunto com a
sua diretoria, que deverda ainda sacramentar 0s novos paradigmas em um
documento multidisciplinar: “técnico, juridico, administrativo, econémico, financeiro e
pedagogico”, para que o liame entre essas diversas areas seja efetivado, contando
com o aval e a participagdo direta do Presidente e de toda a sua Diretoria,
enfatizando a expansdo do conceito de cliente, considerando que esta etapa é de

fundamental é imprescindivel para o bom éxito do programa como um todo.

3.4. A satisfacao de todos os clientes

Estes novos paradigmas vieram da reflexdo sobre como tratar o problema das partes
interessadas de uma forma abrangem equilibrada e harménica como parceiros
(stakeholders) e fazer uma analise mensal da situagéo relativa de cada um em relacéo a

satisfacdo de cada um e a todos.

3.4.1 Acoes adotadas pela Empresa identificadas pela pesquisa

A Empresa alvo tratou os seus varios tipos de clientes de forma distinta, para melhor
planejar a sua satisfacdo conforme demonstram as figuras 3 e 4, nas quais ficam

demonstras as diferenca entre os dois agrupamentos de clientes.
3.4.2 Acdes indicadas pela pesquisa para implantacdo de um novo Projeto
O novo projeto de gestéo pela qualidade prevé que o atendimento a satisfacdo dos

dois agrupamentos de clientes, interno e externo, deve passar em primeiro lugar

pela satisfacdo do cliente interno que sdo os empregados, pois tudo que existe de



27

concreto na Empresa passa por ele: software (logistica e inteligéncia), hardware

(trabalho, equipamentos e manutenc&o) e o humanware (recursos humanos).

A empresa precisa ter a coragem de abrir o dialogo com o seu pessoal porque desta
maneira estara resolvendo grande parte de problemas de contendas, falta de
cooperacao, desperdicios de potencial humano, clima organizacional e ambiente de

trabalho saudaveis, com qualidade, seguranca e maior produtividade.

Somente é possivel tratar a satisfacdo dos dois grupos de clientes quando esta
satisfacdo for proporcionada de uma maneira compartilhada, transparente, justa e
harmonica entre eles e avaliado a cada més por meio de um gréfico do tipo radar,
que permite a visualizacdo do posicionamento relativo de todas as partes
interessadas na empresa, classificados como os stakehorlders.

3.5 O novo posicionamento da area de recursos humanos na empresa

A pesquisa e a novo Projeto de Gestdo pela Qualidade definiram novos rumos e
novas diretrizes para a area de Recursos Humanos no topo da Alta Direcdo da
Empresa junto ao Presidente com metas de atendimento a todas as partes
interessadas na Empresa.

3.5.1 Acdes adotadas pela Empresa identificadas pela pesquisa

A empresa baseada na filosofia de Qualidade Total reconheceu a existéncia de
cinco categorias de clientes: cliente-consumidor, empregado, acionista, fornecedor e
comunidade-sociedade seriam clientes/fornecedores da propria Empresa,
destacando que os clientes da area de recursos humanos seriam todas as partes
citadas. Entretanto esta nova valorizacdo e reconhecimento da area de recursos
humanos néo foi devidamente materializada na pratica, por falta de regulamentacgéo

adequada.

3.5.2 Acdes indicadas pela pesquisa para implantacdo de um novo Projeto
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A decadéncia dos resultados da Qualidade Total adotada pela Empresa alvo foi
comprovada pela constatacdo da manutencdo do “mito da desigualdade de

resultados”.

Como se sabe, hoje, com absoluta conviccdo € possivel inferir que ndo existe um
lado mais fraco e outro mais forte, pois todos séo fortes e todos sédo Clientes e
Fornecedores da Empresa e principais interessados no sucesso e perenidade da
Empresa.

A pesquisa provou ainda que a decadéncia dos resultados da Qualidade Total pode
ser atribuida pela auséncia de um documento que fizesse a ligacao entre as varias

areas da Empresa.

O novo projeto de Gestdo pela Qualidade (GPQ) imp6e uma mudanca radical na
area de recursos humanos, pois, no projeto de qualidade total anterior esta area era
praticamente sO voltada para dentro da empresa sem qualquer controle e medicao
de suas acles, por isso mesmo era considerada pouco valorizada ou mesmo

desacreditada.

Hoje, a atuacdo da area de RH foi ampliada para abarcar também os clientes

externos, ficando assim, responsavel pela satisfacdo de todos eles.

Além disso, ha que se considerar a necessidade da area de RH desvincular-se da
responsabilidade de gerenciamento operacional das pessoas, considerando que a
responsabilidade pelo acompanhamento e desenvolvimento profissional é tarefa do
gerente imediato. Destarte, dentro desse enfoque a area de RH passou a ser vista
como fornecedora interna cuidando das atividades de selecdo e recrutamento em
parceria com cada area, e por fim, deve cumprir metas estabelecidas e reportar

diretamente a presidéncia da empresa.

Nesse sentido, cada area deve ser o agente de transformacdo das pessoas que
estdo subordinados a elas, procurando, sempre desenvolvé-las e educa-las para
gue possam laborar dentro da nova filosofia advinda da Gestdo pela Qualidade. A

empresa deve oferecer aos seus empregados desafios e oportunidades de
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crescimento e de participacdo nas decisdes, pois, 0 alijjamento do processo decisorio
€ causa de sentimento de injustica e de desmotivacao, tornando a pessoa amarga,
revoltada e quase sempre improdutiva, e susceptivel a acidente de trabalho,
tornando-se um problema e ndo uma solugéo.

3.6 Seguranca no trabalho e doencas ocupacionais

Grandes desafios as pessoas na busca da prevencdo de acidentes e doencas
ocupacionais como a maneira mais eficaz e segura no combate aos mesmos
adotando ainda o lema que “O primeiro acidente ou o préximo pode ser o ultimo” e
colocando que ndo ha hierarquia nesta matéria e que cada um seja 0 seu préprio

representante de CIPA (Comissao Interna de Prevencao de Acidentes).

3.6.1 Acdes adotadas pela Empresa identificadas pela pesquisa

A Empresa alvo implantou uma politica de prevencdo de acidentes do trabalho,
procurando estabelecer metas além das exigéncias legais aplicaveis, desenvolvendo
um grande esfor¢co por meio de cobrancas sisteméticas a cada area no sentido de
reducdo dos acidentes, entretanto, sem provocar uma sensivel reducdo do namero

de acidentes e de doencas ocupacionais.

3.6.2 Acdes indicadas pela pesquisa para implantacédo de um novo Projeto

Na éarea de seguranga no trabalho e doencgas ocupacionais sera necessaria a
implantacdo de varios novos paradigmas que revolucionardo o tratamento dos
problemas na area com significativos ganhos pela reducédo desses, considerando
gue as atividades siderurgicas implicam em desafios e riscos de todo tipo e
natureza. A cada momento € necessario tomar decisbes rapidas, que exigem
rapidez de raciocinio, discernimento do que é certo e o que € errado, envolvendo

riscos pessoais, materiais e também para a comunidade que ali trabalha.

A analise das vérias estatisticas e dos resultados de como sédo tratados os acidentes e
doencas ocupacionais na Usina Siderargica, ttm mostrado resultados de uma evolucéo

insatisfatoria nesta atividade especifica.
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Para reverter esse quadro a pesquisa indicou a necessidade de apresentacdo de uma

proposta de mudancas de paradigmas para a sua efetivacao, dentre as quais:

a) A principal e a mais importante € colocar o homem em primeiro lugar, quando definir
que seus principais clientes sdo as suas pessoas isto é: clientes internos, 0s seus
empregados, clientes externos: fornecedores os compradores, 0s acionistas, a
comunidade onde atua, e a sociedade de um modo geral,

b) Tendo em vista isto 0 seu nucleo principal sera a mudancga de “producédo, qualidade,
homem” nesta ordem, para “homem, qualidade e produ¢ado” com a firme convic¢ao de
gue este caminho levara ao aumento da producéo e da produtividade;

c) Partindo do pressuposto de que a prevencdo de acidentes nasce na admisséo, é preciso
contratar pessoal para dar solugbes e ndo para causar problemas e acidentes, haja
vista que uma selecdo bem feita na hora da contratacdo das pessoas certas para 0s
lugares certos, por meio de testes psicolégicos e entrevistas pelos supervisores das
respectivas areas onde ira trabalhar;

d) Na linha da prevengcao a empresa deve adotar como lema motivador, e deve ser
uma crenca constante na vida do trabalho “que o primeiro acidente ou o préximo
pode ser o ultimo”, e ainda conforme ensinamentos de Ishikawa (1980) “remova a
causa fundamental e ndo os sintomas” e por fim, atentar para o fato de que “a
qualidade é responsabilidade de todos”;

e) E fundamental ainda aplicar o conceito e crenca de que n&o deve haver hierarquia
no tratamento sobre acidentes e doenc¢as ocupacionais, pois uma ordem a um
subordinado para cometer um ato inseguro ndo deve ser cumprida e pode
inclusive gerar consequéncias administrativas punitivas contra aquela chefia
que a deu;

f) Uma das principais e marcante mudanca de paradigma € a mentalizacdo das
chefias e o convencimento do pessoal no sentido de que cada um é responsavel
pela “sua prépria seguranga e de todos”, conforme ideia difundida no ambiente de
trabalho por um dos supervisores a época, engenheiro Alencar. Em face dos
resultados alcancados com a disseminacao da ideia € importante que se
transformasse em um “dogma” no tratamento dos acidentes e doencas
ocupacionais;

g) Outro dogma é que os acidentes devem e podem ser evitados pela sua prevencao, e
enfrentado o desafio deve ser no sentido de procurar a causa dos acidentes, e ndo o

de culpados, para atender tdo somente as normas legais e a papelada exigida pelos
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orgaos legais responsaveis.

Além disso, outro grave problema é o tratamento dado aos acidentes ocorridos com

empregados das empreiteiras, 0s quais sdo tratados como se as pessoas envolvidas

fossem seres de menor importancia. Constata-se que empresas que passaram a tratar

os terceirizados no mesmo nivel dos empregados préprios no tocante a analise dos

problemas de salde e seguranca, obtiveram ganho e consequentemente maior respeito

e entrosamento entre seus empregados e o0s contratados, criando um clima de unido.

Merece destaque, a andlise e discussdo sobre a importancia do representante de
Comisséo Interna de Prevencao de Acidentes que deve ter vocacéo para lideranca e
deve treinado acerca dos aspectos de seguranca para que a sua atuacado deixe de
ser policialesca a “cata das bruxas” tdo somente para puni-las, para uma atuacéo
mais pedagdgica e preventiva, fazendo prevalecer a ideia de que “cada um seja o
seu proéprio representante pessoal da Comissédo Interna de Prevencdo de Acidentes.
Outra situacéo as vezes nao observada é a colocacdo do novo empregado na area

de trabalho sem nenhum critério, expondo-o aos riscos inerentes a cada uma delas.

E fundamental, portanto que a empresa tenha um plano de treinamento de
introducdo do novato em cada area de trabalho, inclusive por meio de aulas teéricas,
para educa-lo e alerta-lo, sobretudo na ideia da prevencédo dos acidentes, pois &
crivel que o novo, pela sua natural vontade de mostrar “servigo” arisque em demasia
e figue muito mais exposto ao risco de se acidentes, devendo ainda a empresa
cuidar de enfatizar no sentido da prevencao, o dogma de que “o primeiro acidente ou

0 préximo pode ser o0 seu ultimo”.

3 .7 Marketing interno e externo na empresa

Nasce aqui pelo, Novo Projeto de Gestdo Pela Qualidade e pela definicdo imposta
pela pesquisa efetuada, um novo paradigma que revoluciona o tratamento ao
consumidor que deve ser convidado a entrar na Empresa e ditar qual e o produto

que ele quer e na qualidade que ele quer definido como “Market in” ao invés do
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“Market out” que era a antiga abordagem de situar o consumidor solto no mercado

externo a Empresa.

3.7.1 Acdes adotadas pela Empresa identificadas pela pesquisa

Por longos anos a empresa dominava o mercado, numa condi¢cado praticamente de
monopolio em relacdo a quase todos os seus produtos a nivel nacional, e por isso a
empresa ndo se preocupou devidamente em oferecer ao mercado o que ele queria
ou 0 que seria bom para ele, preocupando-se tdo somente com o que ela queria e

entendia ser bom para o mercado.

Em vista disso vigorava internamente uma disputa entre as areas de producao, que
queria fazer o que era mais facil e que dava maior producéo, e a area de vendas que
se preocupava com aquilo que o mercado de fato queria e pedia, enquanto
prevaleceu a vontade da producdo, foram formados grandes estoques
desnecessarios, em face do que o que era produzido ndo atendia o mercado,
gerando intensas criticas aos vendedores que eram acusados de ndo vender o que

era produzido. Ledo engano, que custou muito caro para a Empesa.

Além disso, a empresa ndo deu a devida atencdo as modificacdes necessarias ao

reconhecimento e valorizag&o das profissbes de comprador e vendedor.

3.7.2 Acdes indicadas pela pesquisa para implantagédo de um novo Projeto

A Gestao pela Qualidade é simples, direta e consistente, pois, comeca e acaba no
mercado, comeca com a vontade do cliente e termina quando essa vontade foi
satisfeita. Hoje, é fundamental uma inversdo nos comandos empresariais,
considerando que nao funciona mais a antiga politica da empresa que produz um
produto com a qualidade que ela acha que € boa para o0 mercado e empurra o
produto goela abaixo, € o market out. Atualmente o mercado € que dita os produtos
e a qualidade que ele quer e isto € o chamado market in. O mercado comanda o que
deve ser produzido pela Empresa fornecedora, e isto desestabiliza a area de
producdo que quer produzir o que da mais producao e o que é mais facil de produzir.

E sempre 6timo produzir-se 0 maximo, mas que sejam bons produtos e que o
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mercado quer, para ndo ficar mofando nos estoques que sdo considerados capitais

financeiros estaticos.

O papel fundamental do market in € estar sempre em contato direto com o mercado
capitando seus desejos e anseios. Aqui € fundamental o papel do consumidor, dos
clientes externos, que devem estar la “dentro” da Empresa dizendo o que precisa e 0
que ele irA comprar em conjunto com o vendedor da Empresa. A area de producéo
tem que conhecer o mercado para o qual produz, em loco para saber realmente o
que o cliente quer, e ele produzir, segundo seu desejo, inclusive propondo

alternativas de produtos e solucdes para os seus clientes.

Outro ponto crucial € a necessidade da valorizacdo do comprador e do vendedor em
um sentido amplo. A gestéo pela qualidade comeca de um lado com o comprador de
produtos e matéria prima para a Empresa, que sendo uma pessoa conectada com a
nova mentalidade vai comprar o que ha de melhor em qualidade e preco, no mundo
material e técnico, nascendo ai a verdadeira qualidade que irAd para dentro da

empresa.

De outro lado, esta o vendedor de produtos da empresa que € 0 primeiro contato
direto com o comprador/consumidor dos produtos/servigos dela, levando a eles a
primeira imagem da empresa e buscando junto aos compradores a definicdo de
suas necessidades e de quais os produtos/servicos que ela deve produzir e
comprar. HA que se considerar que se este profissional de vendas nado estiver
satisfeito com a sua empresa o0 que ele ira vender ndo é isto, portanto, a valorizacéo
tanto do comprador como do vendedor deve sofrer uma fundamental corregdo no
novo projeto de gestdo pela qualidade, pois ndo ha como fazer qualidade se estes

dois profissionais ndo estao satisfeitos e despreparados para as suas profissoes.

3.8 O Lucro como a satisfacdo de todas as partes interessadas

Mudanca na concepc¢do do lucro pelo lucro a qualquer preco em detrimento a
pessoa, na visdo do capitalismo selvagem ocidental, colocando o homem em
primeiro lugar e propondo uma nova maneira na reparticdo dos resultados que deve

atingir a todas as Partes Interessadas na Empresa.
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3.8.1 Acdes adotadas pela Empresa identificadas pela pesquisa

O lucro nas empresas capitalistas sempre foi visto como uma caixa preta da
Empresa pelo senso comum. E o lucro pelo lucro a qualquer preco, a producéo pela
producdo a qualquer custo ou preco, e muito tabu em se falar na participacdo do
lucro. A pesquisa identificou que ndo se acreditava que a maior participacdo das
pessoas no lucro iria aumenta-lo e que a empresa ficaria mais rica, nesse sentido a
empresa pouco ou nada fez para mudar esta concepcao do lucro, pouco distributivo

e do lucro pelo lucro.

3.8.2 Acdes indicadas pela pesquisa para implantagédo de um novo Projeto

Foi comprovado pela pesquisa que o legado do capitalismo selvagem do ocidente
provocava uma distribuicdo ndo equanime dos resultados alcancados pela empresa
sobretudo aqui, nos lucros, a parte mais forte sempre levando a maior parte na
distribuic&io dos lucros. E facil ver que isto estava errado, porque, todos devem fortes
dentro de uma empresa, sobretudo os empregados. Fica cada vez mais claro e
evidente que este é o melhor caminho para aumentar o lucro por meio da melhor
distribuicdo do mesmo por todas as partes Interessadas na empresa, toda empresa
€ composta de (software) inteligéncia, (hardware) trabalho e (humanware) recursos
humanos e tudo isto passa em primeiro lugar pela méo do empregado, conforme
demonstrado na figura 3 (por meio de um grafico de radar) e figura 4 dos anexos.

Ja dizia o competente e sabio Ishikawa (1980) “que uma empresa que nao da lucro
€ um 6nus social”, isto €, alguém esta pagando por ela, a questdo do lucro merece

destaque no Novo Projeto de Gestéo pela Qualidade (GPQ).

A busca da andlise da satisfacdo de todas as partes interessadas na empresa é um
dos pontos mais importantes da nova filosofia por levar realmente ao verdadeiro
lucro e a satisfagdo de todos, que é o combustivel da vida da empresa,
caracterizando de fato uma dificil mudanca de paradigma, ja que inexistente no
mercado e por isto mesmo deve ser encarado e trabalhado para que se encontre

uma adequada maneira de como seria a sua melhor conceituacéo e aplicacgéo.
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Na realidade ndo se pode admitir a existéncia de uma empresa perene,

sobrevivendo somente visando lucro pelo lucro.

3. 9 A educacao e o treinamento

Separacao para, se ter planejamentos, mais bem feitos, entre educacdo que é
mudanca de cabega, comportamento e treinamento que € o ensino de habilidades,

com a convicgao que educacao € muito mais forte que treinamento.

3.9.1 Acdes adotadas pela Empresa identificadas pela pesquisa

A Empresa no programa da Qualidade Total anteriormente aplicado, somente
praticava nada fez além do basico, juntando como sempre a educagdo com 0O
treinamento sem ter verdadeiramente um planejamento mais profundo sobre o

assunto limitando-se ao que pedia o programa de Qualidade Total.

3.9.2 Acdes indicadas pela pesquisa para implantacdo de um novo Projeto

A pesquisa mostrou que outra questao primordial para o sucesso do novo projeto de
Gestéo pela Qualidade, e para o pais € o foco na educacéo e treinamento. De um
modo geral mistura-se educacao e treinamento, e executa bem nenhum dos dois,
por desconsiderar a enorme diferenca entre educagéo e treinamento, pois, enquanto
educacdo € mudanca de mentalidade e cultura e é o prato cheio do novo projeto de
Gestao pela Qualidade, o treinamento € ensinar e desenvolver habilidades para usar

as ferramentas da Qualidade Total.

E necessario, entretanto, que haja uma postura mais firme da iniciativa privada, com
relacdo a educacdo, como fizeram os tigres asiaticos, pois a educacao arrasta o

treinamento.

Em sintese a educacéo na empresa deve: Disseminar o uso do PDCA; combater ao
des perdicio de qualquer tipo, sobretudo, de potencial humano; incentivar que cada
pessoa trabalhe como se fosse um MEI; controlar receitas e despesas de cada MEI,

prevenir e solucionar problemas; educar as pessoas a terem iniciativa e participar
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com ideias; educar que o lucro deve ser consequéncia do trabalho bem feito; educar
no sentido do uso equilibrado das inteligéncias emocional e racional; educar para o
uso da empatia nos relacionamentos interpessoais; educar para o uso do market in
ao invés de market out;educar para a negociacédo do tipo ganha/ganha; educar no
sentido da eficacia (fazer a coisa certa); educar os supervisores a lidar com pessoas;
transformar o complexo em coisas simples e (teis as pessoas; educar para o

melhoramento continuo.

3.10 Planejamento da satisfacdo das partes interessadas

Fundamental aspecto de introdugcdo de um novo paradigma na procura, junto e
ouvindo a cada area especifica da Empresa daquilo que de fato dé& satisfacdo a cada
uma delas para que nao se gaste tempo e dinheiro com aquilo que a pessoa nao

almeja ou quer.

3.10.1 Acdes adotadas pela Empresa identificadas pela pesquisa

Na realidade a empresa ndo deu a devida atengédo ao planejamento e nem buscou

identificar o que da satisfacdo as partes interessadas.

3.10.2 Acdes indicadas pela pesquisa para implantacdo de um novo Projeto

A pesquisa mostrou com certeza, que a razdo de ser da empresa atualmente séo as
suas pessoas e que a razao de ser do novo projeto de Gestao pela Qualidade é sem
davida a satisfacdo destas pessoas, Portanto € preciso planejar muito bem a
maneira de realizar na pratica esta satisfagéo. E preciso muito didlogo e analise para
se obter das pessoas da empresa 0 que realmente lhes da satisfacdo, para nao se
adotar o que se acha que lhes da satisfacdo e depois verificar que nao era isto que
realmente o que elas queriam. E preciso ainda, colocar isso em um grafico conforme
figura 5 dos anexos, no qual se prioriza os fatores mais importantes que levam a
satisfacdo para os varios publicos da empresa. Depois disto cada fator que leva a
satisfacdo deve ser transformado em um plano de acdo com suas respectivas metas
e tempos para cumpri-las bem como os recursos necessarios. E importante destacar

que um item gque da satisfacdo a um publico nem sempre d& satisfacdo a outro, cada
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caso € um caso. E preciso realcar para todos que nem sempre é possivel satisfazer
a todos em quantidade e qualidade, pois 0s recursos nao sao infinitos, mas é muito
importante que todos saibam de uma maneira transparente e convincente o porqué
do ndo atendimento daquela satisfacdo solicitada naquela época. Um ndo com
justificativa € resposta, mas um ndo sem justificativa ndo € resposta. Pode ainda
haver algumas prioridades necessarias e urgentes que devem ser atendidas e

justificadas.

4 A QUALIDADE E O DIREITO

Neste trabalho muito se falou do mito de se considerar o empregador como a parte mais forte, e
0 empregado como a parte mais fraca, desigualdade esta imposta pelo desequilibrio decorrente

da relagéo capital x trabalho, com certeza, em face dos flagrantes interesses antagonicos.

Entretanto, comparando os resultados obtidos por meio da pesquisa desenvolvida em sede da
empresa alvo, com as sugestdes identificadas como capazes de sustentar e viabilizar a ado¢éo
de um novo programa de Gestéo pela Qualidade, condicionado a quebra de varios paradigmas
dentre os quais a desmistificagdo de partes desiguais, até porque, para que qualquer programa
de qualidade tenha éxito, é necessario que estes sejam elaborados com foco no homem, de

forma holistica.

Acontece que um plano de qualidade intervém em todas as areas da empresa, demandando
uma grande interagdo entre todas elas, conforme ja afirmado, sob o comando direto da

presidéncia da empresa.

Entretanto, a andlise de todos os programas de qualidade implantados em diversas empresas
permite concluir que em quase totalidade dos casos as empresas adotaram programas de
gualidade com o fito de maximizacdo de lucros sem o indispensavel foco no homem e, por
absurdo, por certo ndo levaram em conta a congruéncia entre o Direito e a Economia, agindo

totalmente alheios a ciéncia juridica.



38

Em sede de programas de qualidade compete ao ordenamento juridico nortear a aplicacdo das
ferramentas da politica econémica, ja que é dever do Estado a promocdo do bem-estar e da

justica social ndo s6 sob o aspecto juridico, como também o é sob o aspecto econémico.

Apesar do ceticismo que paira sobre a relacdo entre o Direito e a Economia, esta relacdo na
realidade é bem estreita, e acatada por quase totalidade dos doutrinadores. Nesse sentido,
segundo Cooter, in Soeiro (2012)
O movimento Direito e Economia surgiu na América do Norte e atinge de forma
crescente todo 0 mundo. A correlacdo entre o Direito e a Economia tornou-se

notéria nos Estados Unidos e a disciplina passou a incluir a grade curricular do
curso de Direito das mais destacadas Universidades (COOTER; ULEN, 2010).

Nesse diapasao afirmou Salama apud Soeiro (2012)

Na sua esséncia o Direito € verbal, hermenéutico, almeja a justica e analisa
questdes sob o enfoque da legalidade. A Economia, por sua vez, embora
também verbal, é primordialmente matematica, almeja ser cientifica e examina
guestdes tendo em vista o custo (SALAMA, 2008, p. 49).

A exegese dessa afirmativa deixa claro que nao € viavel que se implante nenhum programa de
gualidade apenas focando na maximizagdo de lucros, ou seja, apenas sob o enfoque
econdmico. E mister que qualquer programa além da necessaria legalidade também leve em

consideracdo o seu principal ator, o homem.

Em face da globalizacdo e da concorréncia acirrada e as vezes até mesmo predatoria, é
compreensivel a adocao pelas empresas de acdes que conduzam a simplificacdo de processos,
aumento de produtividade, reducéo de custos, desenvolvimento de empregados, dentre outras,
tudo no sentido de garantir a sua sobrevivéncia e competitividade num mercado globalizado, e
para a consecugdo desses objetivos, os programas de qualidade se apresentam como uma

alternativa que produz bons resultados.

Nesse diapasao Vasconcelos apud Soeiro (2012) manifestou o seu entendimento



39

A busca pela solucéo dos problemas econémicos fundamentais ocorre conforme
o0 sistema econdmico adotado por cada pais. Sistema econdmico corresponde a
forma de organizacdo econdmica para a producgdo, distribuicdo e consumo,
podendo ser classificado em: sistema capitalista, também chamado de economia
de mercado, ou sistema socialista, por vezes denominado de economia
centralizada. Algumas nag8es se organizaram adotando uma forma intermediaria
entre estes dois sistemas (VASCONCELLOS; GARCIA, 2012, p. 4).

A doutrina acerca do tema € unissona para reconhecer a relevancia dos papéis do Direito e da
Economia em sede do desenvolvimento econémico e social, haja vista que sdo consideradas
partes integrantes deste. Portanto, ndo ha duvida, a justica social prescinde da interacdo da
Economia com o Direito, Unica forma de se equacionar eventuais problemas sociais com
resultados satisfatérios em favor da sociedade, consistentes na geragéo de empregos, de renda

e de tributos.

Acerca da importancia da fungcdo do Direito afirmam Vasconcelos e Garcia (2012, p.42) apud
SOEIRO (2012): “[...] as normas juridicas buscam, em dultima anadlise, regular as atividades
econdmicas, no sentido de tornar os mercados eficientes (funcdo alocativa) e buscar melhor

qualidade de vida para a populagdo como um todo (fungéo distributiva)”.

No mesmo sentido avalia Williamson (2005) in Soeiro (2012), destaca acerca da importancia da
abordagem multidisciplinar das disciplinas em comento, ndo obstante serem consideradas
antagbnicas por muitos: “ainda que ndo seja unanimidade, a Andlise Econdmica do Direito é

largamente reconhecida como um caso de sucesso”.

Segundo o autor a congruéncia das disciplinas direito e economia deve redundar em uma
continua evolucdo capaz de oportunizar a eficiéncia econdbmica conjugada com o
desenvolvimento social, contribuindo destarte, para que se possa compreender o verdadeiro
sentido e razdo de ser da norma juridica, jA que a empresa, enquanto agente econdmico e
sujeito de relacdes juridicas, exerce relevante fungéo social. Assim, é crivel que as normas
juridicas influenciem os empreendimentos econdmicos em todos os seus aspectos, dentre 0s
quais indubitavelmente os programas de qualidade, promovendo o desenvolvimento em

harmonia com as mudancas sociais almejadas.

A economia centraliza-se na alocacdo de recursos produtivos limitados para
satisfazer as necessidades ilimitadas da sociedade. E conceituada como a
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ciéncia social que observa de que forma a sociedade decide aplicar recursos
produtivos escassos na producédo de bens e servicos, para distribui-los entre as
varias pessoas e grupos da sociedade, com o objetivo de atender as
necessidades humanas (VASCONCELLOS; GARCIA, 2012, p. 2).

No Brasil, a Constituicdo Federal de 1988 destacando a ordem econémica e financeira no art.
170, e, a ordem social no art. 193, demonstra a preocupacdo do legislador constituinte com a

congruéncia entre o Direito e Economia, veja-se:

Art. 170. A ordem econdmica, fundada na valorizagdo do trabalho humano e na
livre iniciativa, tem por fim assegurar a todos existéncia digna, conforme os
ditames da justi¢a social, observados os seguintes principios:

| - soberania nacional;

Il - propriedade privada;

Il - funcdo social da propriedade;
IV - livre concorréncia;

V - defesa do consumidor;

VI - defesa do meio ambiente, inclusive mediante tratamento diferenciado
conforme o impacto ambiental dos produtos e servicos e de seus processos de
elaboracéo e prestacéo;

VII - reducéo das desigualdades regionais e sociais;
VIII - busca do pleno emprego;

IX - tratamento favorecido para as empresas de pequeno porte constituidas sob
as leis brasileiras e que tenham sua sede e administra¢do no Pais.

Paragrafo Unico. E assegurado a todos o livre exercicio de qualquer atividade
econdmica, independentemente de autorizacdo de érgaos publicos, salvo nos
casos previstos em lei.

Art. 193. A ordem social tem como base o primado do trabalho, e como objetivo
0 bem-estar e a justica sociais.

Entretanto, ndo se pode desprezar a realidade, embora reconhecidamente dindmico, o Direito
como disciplina académica, segundo Arida in Soeiro (2012) “ndo acompanhou o qualitativo
crescimento da pesquisa cientifica das outras disciplinas das ciéncias humanas”, destacando

ainda “a desconformidade da situagao existente entre a pratica, a teoria e o ensino nacional”.

Lado outro, 0 mundo dos negécios compelido pelo cosmopolitismo e pela constante evolugéo

das relacdes de comércio e a onerosidade das atividades empresariais consistentes na busca do
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lucro, exigem cada vez mais que as praticas empresariais adotem a simplicidade por meio de

formulas simples, a criatividade, a elasticidade, na busca da anteviséo do futuro.

A economia por sua vez determina regras que pressupdem a assuncao de riscos inerentes as
atividades econémicas, onde o lucro € sempre uma previsdo que pode nao se concretizar, e

nesse caminho Stiglitz apud Soeiro (2012) assevera

De um modo mais claro, pode-se asseverar que esta disciplina estuda “como
pessoas, empresas, governos e outras organizacdes de nossa sociedade fazem
escolhas e como essas escolhas determinam a forma como a sociedade utiliza
seus recursos” (STIGLITZ; WALSH, 2003, p. 8).

Soeiro (2012) a titulo de ilustragéo cita o caso “de uma fabrica que polui um rio”. Inicialmente o
autor “perquire se o bem produzido pelo empreendimento, apesar da poluicdo ocasionada, é
mais eficiente para a comunidade na medida em que gera empregos e impostos do que a

cessacao das atividades da fabrica”.

Acerca do tema Pinheiro apud Soeiro (2012) leciona que é necessario buscar-se medidas que se
adotadas venham a impedir que 0s eventuais danos e seus custos prejudiquem a eficiéncia

econbmica ou mesmo determine 0 encerramento da empresa.

Outro exemplo que pode ser utilizado para corroborar o entendimento acerca da congruéncia
entre o Direito e a Economia € o caso do ICMS Ecolégico, em vigor no Estado de Minas Gerais,
consistente na concessao de incentivos fiscais aos municipios que adotarem legislacdo que
privilegie a defesa e protecdo do meio ambiente, conjugada com uma fiscalizagdo eficaz,
entretanto, é senso comum que uma legislacdo protetiva do meio ambiente inibe a instalacéo de
empreendimentos eventualmente poluidores apesar das solucdes técnicas indicadas, dentre as

quais a imposicao legal de instalacéo de filtros para atenuar os efeitos da poluicéo.

Acontece que a auséncia de sintonia entre o Direito e a Economia faz que diversos
administradores municipais que sobrepesam os beneficios do ICMS Ecol6égico com 0s riscos

decorrentes dos efeitos inibidores de uma legislacdo protetiva, optem por renunciar aos
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beneficios advindos do ICMS ecoldgico deixando de criar leis que protejam o meio ambiente,
com o fito de permitir a instalacdo de empreendimentos, que apesar de poluidores promovam a

geracdo de empregos, renda e tributos.

Assim, ndo resta a menor duvida, o projeto de Gestdo pela Qualidade, ao aplicar
conhecimentos da Economia, promovendo a integracdo de todas as areas da empresa,
envolvendo diretamente a alta cuUpula da empresa capitaneada pelo presidente,
estabelecendo regras de convivéncia com os seus empregados, com fornecedores, com a
sociedade e com o Estado, enfim, com todas as partes interessadas na empresa, visando a
satisfacdo de todos sem excec¢éo, na busca do lucro, devera também aplicar conhecimentos
do Direito, para que as acdes empreendidas pela empresa, respeitem a legalidade advindas
de um novo Cédigo de Etica, de um novo regimento disciplinar, do Codigo de Defesa do
Consumidor, da elaboracdo de novos contratos de parcerias internas e externas, e aspectos

gue assegurem nao soO seguranca juridica como também seguranga social.
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5 CONCLUSAO

O desenvolvimento do presente trabalho permitiu identificar que a Gestéo pela Qualidade é uma
excelente ferramenta gerencial que deve ser utilizada por todas as empresas comprometidas
com o lucro sustentado pela parceria entre todos o0s sujeitos interessados, empregados,

fornecedores, acionistas, consumidor, sociedade e Estado.

Permitiu ainda por meio do estudo do histérico da qualidade identificar que qualidade ndo é um
tema novo, e que ao longo da sua aplicagdo como ferramenta gerencial apresentou significativa

evolugdo e redundou em relevantes resultados em favor das empresas que a utilizaram.

No mesmo sentido a pesquisa realizada ndo s6 na empresa alvo como em diversas outras no
Brasil e no exterior, demonstrou que a grande maioria dos casos ndo evoluiu como era de
esperar, fato este corroborado pela dominante doutrina, por falta de envolvimento de todas as
partes interessadas no processo, em especial a alta geréncia das empresas, e ainda em face do
ponto mais importante identificado na pesquisa que foi a falta de sensibilidade que permitisse a
quebra do “mito” da desigualdade das partes, empregador e empregado, ou seja, em todas as
empresas pesquisadas prevaleceu o entendimento de que o empregador era a parte mais forte
e, de outro lado, o empregado era a parte hipossuficiente. Entendimento este que conduziu a
um processo injusto na distribuicdo das responsabilidades e dos resultados acirrando o conflito
entre capital e trabalho, fazendo com que o empregador buscasse o lucro pelo lucro
coerentemente com a filosofia do capitalismo ocidental, e que o empregado buscando maiores
salérios e participacdo nos lucros, e assim mantivessem um relacionamento como se inimigos
fossem, em face da revolta surgida pela injusta distribuicdo dos resultados, na qual o
empregador ficava a maior fatia dos lucros. Na verdade, a visdo atual de um projeto de Gestéo
pela Qualidade deve levar em conta de que esta desigualdade ndo deve prevalecer, porque
todos os envolvidos sao fortes e devem convergir suas acdes para a perenidade da empresa

que deve ser considerada “a nossa empresa”.
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Outro ponto identificado igualmente essencial foi a recorrente falta de um documento que
permitisse a regulamentacdo dos projetos implantados, que permitisse a definicdo das
competéncias, deveres e direitos, que sustentasse as marcantes modificacbes de paradigmas

introduzidas com os projetos.

Outro resultado obtido por meio da pesquisa € a constatacdo de que Gestdo pela Qualidade ndo
podera nunca estar desvinculada do Direito, pelo contrario, devera estar intimamente integrada
com o Direito, para que figue assegurado que o documento que deve ser criado promova o

fortalecimento dos principios fundamentais inseridos na Constituicdo Federal de 1988.

O trabalho permitiu por fim a quebra de um importante paradigma: o senso comum reinante a
partir do ceticismo de que qualidade nada tem a ver com o direito. O estudo mostrou que ndo ha
que se falar em Gestao pela Qualidade dissociada do direito, considerando que a ciéncia juridica
tem estreito relacionamento com todas as areas de conhecimento humano, em especial, com a
economia, com o lucro, com sua distribuicdo equanime, com o exercicio da cidadania e com o
respeito a dignidade de todas as partes interessadas na procura do melhor resultado tendo em

vista a imperiosidade das regras criadas pelo mercado internacional em face da globalizacao.

Com certeza, se resolvidas as questdes identificadas no presente trabalho, qual sejam, o mito da
desigualdade, a inexisténcia de documento escrito € o necessario liame entre a economia,
qualidade e o direito, todo e qualquer projeto que for implantado apresentard excelentes

resultados em favor de todos.
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Maket in
Market out
Stakeholders

Humanware
Software

Hardware

GLOSSARIO

Mercado dento da Empresa

Mercado fora da Empresa
Empregados, clientes/consumidores, acionistas/donos,

fornecedores e comunidade/sociedade,

O fator humano na Empresa

O intelectual (inteligéncia) da Empresa.

O fator produtivo, operacional da Empresa.
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