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APRESENTAÇÃO



Este livro foi escrito com o intuito de facilitar e esclarecer aos gestores e empreendedores de nossas empresas a utilização das normas relacionadas à qualidade, meio ambiente e saúde e segurança no trabalho como um caminho interessante em busca da excelência empresarial.


Por meio de uma linguagem simples, tem como principal objetivo não repetir tudo o que já foi dito por tantos outros autores e especialistas sobre o tema, mas abordar de maneira pragmática todo o processo de certificação e ressaltar os benefícios que os gestores poderão obter com essa certificação.


Este livro é formado por treze capítulos e traz na Introdução uma abordagem e reflexão sobre o cenário de competitividade vivido pelas organizações, independentemente do segmento de atuação e dos produtos e serviços oferecidos.


A seguir, apresentamos o que o livro abordará em cada capítulo, fornecendo uma visão do conjunto e dos objetivos de cada tema em estudo.


Capítulo 1: Estratégia e Balanced Scorecard: Alinhando as Iniciativas em Busca da Excelência


O autor apresenta as etapas para a elaboração de um planejamento estratégico e a metodologia Balanced Scorecard demonstrando sua contribuição para os resultados das estratégias da organização.


Capítulo 2: A Busca da Excelência nos Produtos e Serviços


Neste capítulo é apresentada uma visão sobre como as empresas devem definir suas estratégias em busca da excelência nos produtos e serviços.


Capítulo 3: Qualidade: O Primeiro Passo em Busca da Excelência


Este capítulo apresenta as diversas abordagens sobre o conceito de Qualidade.


Capítulo 4: A Busca da Excelência Empresarial


Neste capítulo é apresentada uma visão sobre como as empresas devem definir suas estratégias em busca da excelência empresarial.


Capítulo 5: A Certificação ISO como Estratégia Empresarial


Neste capítulo são apresentados os princípios da ISO 9000 e como um gestor deve visualizar a implementação de um Sistema de Gestão da Qualidade com base nesse padrão normativo.


Capítulo 6: Vendendo o Projeto para o Gestor


Serão abordados, neste capítulo, como o gestor participará do processo, suas responsabilidades, seu envolvimento e seu comprometimento durante a implementação da estratégia. A maior dificuldade para o gestor, antes da implementação, é a visualização de como ele poderá obter resultados para sua gestão, por meio da certificação.


Capítulo 7: Colocando em Prática os Conceitos da Qualidade


Colocar em prática os conceitos significa aprender a fazer qualidade. A maior dificuldade de todo gestor é conseguir implementar o desdobramento de sua estratégia em todos os níveis da organização e conseguir o envolvimento e o comprometimento das pessoas para que se tenha o êxito desejado.


Capítulo 8: Monitore para Tomar o Rumo Certo


Não se faz controle daquilo que não é medido. Monitorar os processos por meio de indicadores e implementar as ações com base nos resultados são fatores preponderantes para o sucesso do Sistema de Gestão.


Capítulo 9: Desmistificando as Auditorias


Este capítulo mostra como o gestor pode tirar proveito das auditorias às quais todo Sistema de Gestão da Qualidade é submetido. Demonstra, ainda, como esse mecanismo pode se tornar uma fonte constante de iniciativas para a melhoria contínua dos processos.


Capítulo 10: Gestão Ambiental: Fator Importante para a Excelência Empresarial


O autor ressalta outras estratégias a serem tomadas em continuidade ao processo de certificação pela norma ISO 9001, visando à busca pela excelência empresarial. Dessa forma, é apresentado o modelo de gestão ambiental com base na norma ISO 14001.


Capítulo 11: Gestão da Segurança e Saúde Ocupacional: Outro Sistema a Ser Integrado


Em continuidade à apresentação de outras estratégias a serem tomadas em busca da excelência empresarial, é apresentado o modelo de gestão da saúde e segurança no trabalho com base na norma OHSAS 18001.


Capítulo 12: Sistema de Gestão da Responsabilidade Social


Neste capítulo apresentam-se o conceito de sustentabilidade, bem como os sistemas de gestão da responsabilidade social baseados nas normas SA 8000 e NBR 16001.


Capítulo 13: Sistemas de Gestão Integrados


Neste capítulo apresentam-se a integração dos Sistemas de Gestão da Qualidade, Sistema de Gestão Ambiental e o Sistema de Gestão da Segurança e Saúde Ocupacional.


Considerações Finais


O autor faz suas considerações finais sobre os assuntos abordados no desenvolvimento do livro.





PREFÁCIO




Em Busca da Excelência Gerencial



Escrever um livro é algo parecido a ter um filho. Vejamos…
A concepção: uma ideia que normalmente não nos larga, que aparece em nosso pensamento de forma insistente, pois se mostra apta a ganhar vida, e que nos utiliza como veículo para sua manifestação, pois não desiste enquanto não for desenvolvida.


A gestação: um processo de produção, que não raro demora mais do que nove meses, durante o qual coexistem pesquisa, estudo, elaboração, rascunho, revisão, um pouco de enjoo e medo, palpites, perda de sono, uma vontade ocasional de desistir e pouco tempo de lazer.


O parto: o lançamento do livro, se possível num coquetel entremeado por amigos e familiares.


E o trabalho não acaba por aí, pois no mundo do conhecimento, as obras literárias de cunho educacional/científico requerem constante atualização, mais ou menos como educar um filho…


O prof. Marcos de Oliveira passou por tudo isso. Vale ressaltar que, no caso desta obra, todo o esforço já foi duplamente coroado. Este é o prefácio à segunda edição, revisada e ampliada, um demonstrativo de que o conteúdo apresentado comprovou seu valor, mas para persistir encontrando seu caminho até os leitores precisou de ajustes e adições, cada vez mais comuns e mais rapidamente necessárias, na era da velocidade em que vivemos.


Talvez pareça desnecessário justificar a importância de buscar a excelência, tema desta obra, pois pode soar óbvio. Todavia, ainda precisamos trilhar em nosso país, nas empresas privadas e nas instituições públicas, um longo caminho neste sentido.


Por mais direta que seja a mensagem: a de empreendermos, profissionais e corporações, uma jornada incessante de melhoria de processos, produtos e serviços, acompanhada do aumento de qualidade e da implantação de práticas de gestão que têm caracterizado as chamadas empresas de classe mundial, em busca de mais competitividade; temos visto que ainda existe um enorme desrespeito ou descaso a tudo isso no mercado. Isto pode ser uma grande oportunidade para aqueles que se dispuserem a adquirir o conhecimento necessário e a realizar ações que conduzam à excelência.


Estimo que esta segunda edição, revista e aperfeiçoada, continue contribuindo, seja como material de consulta nas aulas dos cursos de Pós-Graduação da FAAP, seja como obra de referência ao leitor eventual, para nortear os esforços de profissionais e instituições, no sentido de buscar a excelência que garante a sustentabilidade de suas carreiras e de seus negócios, especialmente numa época como a que vivemos, tão marcada pela crise recente.


A estrutura lógica e abrangente dos atuais treze capítulos, organizados de forma a facilitar a apreensão e a utilização dos conceitos, certamente tornará a experiência dos leitores agradável e valiosa, como foi a minha ao ler este material.


Reitero as congratulações de toda a equipe da FAAP ao prof. Marcos pelo valioso trabalho.


Victor Mirshawka Junior
Diretor – Pós-Graduação FAAP





INTRODUÇÃO


Não é fácil falar sobre o futuro e, muito menos, prevê-lo. Todo gestor passa grande parte de seu tempo fazendo previsões para que, baseando-se nelas, consiga impor um padrão relacionado a determinado tipo de negócio e obtenha, assim, vantagens competitivas para esse negócio.


Diante de um mercado altamente competitivo, o gestor é obrigado a aprender a conviver com as turbulências impostas pelas constantes mudanças econômicas, políticas e socioculturais.


Essas mudanças acabam por influenciar diretamente as diretrizes das organizações, criando novas oportunidades de mercado, gerando novas ameaças e, consequentemente, fazendo com que os gestores tenham que se dedicar bastante à elaboração de estratégias adequadas, para que sejam traduzidas em resultados para a organização.


Talvez o leitor não tenha essa percepção no seu dia a dia e para comprovar essa situação, deve tentar responder às seguintes perguntas:


• Quantas vezes a sua empresa foi obrigada a mudar os produtos e os serviços, em virtude de uma redefinição das exigências do mercado? Quantas vezes sua empresa foi obrigada a associar serviços aos produtos já oferecidos, buscando agregar valor? Quantos produtos foram literalmente substituídos ou totalmente reestruturados em termos de design e até mesmo com novas funções associadas?


Agora o leitor deve pensar na sua formação acadêmica e profissional:


• Quantos cursos você realizou nos últimos cinco anos? Por que você precisa estudar tanto? Analise o seu curriculum vitae e observe quantos cursos realizados no passado, atualmente, não representam quase nenhum diferencial se pensarmos que você está concorrendo a determinada vaga, em determinada empresa, onde outros profissionais altamente qualificados também estão participando do mesmo processo de seleção.


Podemos tentar resumir tudo isso em uma única palavra: competitividade. No mundo moderno só tem espaço quem é realmente competitivo. Seja uma organização de qualquer porte, seja um profissional de qualquer formação; para quem pretende atuar e se destacar em qualquer segmento de mercado, a palavra-chave é competitividade.


Ser competitivo é o maior desafio a todo gestor que pretende obter êxito neste século XXI, em que o ciclo de vida dos produtos é cada vez mais curto, o cliente é cada vez mais exigente e infiel, e as empresas lutam muito para que seus produtos e serviços tenham algum valor agregado e, mais do que isso, este valor seja percebido pelos clientes, ganhando, assim, a fidelidade destes e o fortalecimento de sua marca.


Após esta breve reflexão, acredito que as perguntas que neste momento estejam pairando na cabeça do leitor sejam as seguintes: o que devo fazer para que tanto eu quanto qualquer profissional de mercado, como a minha empresa, consigamos “sobreviver” neste mercado altamente competitivo? Será que existe algum caminho mais adequado a ser seguido? Qual deve ser a estratégia a ser adotada?


Não existe uma resposta-padrão às perguntas anteriores, mas podemos utilizar metodologias já existentes e, com isso, criar estratégias para que nossas empresas estejam, pelo menos, mais preparadas para enfrentar os problemas da concorrência, de maneira mais estruturada.


Destacamos que a competitividade é o objetivo maior para as organizações. Entretanto, se pensarmos como profissionais da qualidade temos de nos preocupar em tentar descobrir a causa-raiz dessa necessidade. Por mais que discutamos, sempre chegaremos a uma razão principal: a satisfação do cliente.


É claro que a globalização e sua influência direta no mercado mundial, o grande desenvolvimento dos meios de comunicação em virtude de um elevado avanço tecnológico, as medidas governamentais, os tributos e outros aspectos jurídicos aplicáveis ao ambiente de negócios também são fatores a serem considerados, porém tudo isso só vem a influenciar diretamente o comportamento do consumidor que, cada vez mais, tem novas alternativas, novos produtos e serviços, o que acaba por torná-lo cada vez mais exigente.


Se realmente não temos outra alternativa a não ser buscar a satisfação de nossos clientes, precisamos descobrir quais são os requisitos desejados, qual a percepção que eles têm sobre o que nós oferecemos, qual é o custo-benefício de nossos produtos e serviços e, principalmente, qual é o valor agregado pelos resultados obtidos com a compra e utilização desses produtos e serviços por nós oferecidos.


Temos um grande desafio! Para agregar valor ao que oferecemos, sejam produtos ou serviços, seja ainda a combinação de ambos, precisamos proporcionar algum valor aos nossos clientes. Para tanto, uma organização deve não só tentar descobrir qual é o foco do cliente, mas também concentrar-se neste foco. Talvez o leitor esteja se perguntando: como fazer isso? Será que isso é realmente necessário?


Respondemos que sim. Para definir uma estratégia, precisamos ter claramente definido um foco. E, se estamos buscando a competitividade, esse foco deve ser o do cliente. De nada adianta qualquer esforço que não seja em direção ao que o cliente gostaria de receber.




A Cadeia de Valor de uma Empresa


Michael Porter (1989) define “valor” como o montante que os compradores estão dispostos a pagar por aquilo que uma empresa ou indivíduo lhes fornece.





Porter também criou a concepção da cadeia de valor, tão disseminada nos dias atuais e que demonstra como uma organização deve identificar e gerenciar suas atividades, de modo que os resultados sejam alinhados com os objetivos estratégicos da organização.




Figura 1: A Cadeia de Valor, segundo Michael Porter (1989)
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Dessa forma, uma vantagem competitiva não pode ser compreendida observando-se a empresa como um todo; devem ser identificadas também as atividades que poderão proporcionar a diferenciação desejada.


A figura 1 mostra como a cadeia de valor de uma empresa pode ser desagregada nas suas atividades de relevância, que poderão constituir relevância estratégica para uma potencial diferenciação.


Porter define que as atividades de valor podem ser divididas em dois tipos gerais:


Atividades primárias: envolvidas na criação física do produto e na sua venda e transferência para o comprador, bem como na assistência após a venda.


Atividades de apoio: sustentam as atividades primárias e a si mesmas, fornecendo insumos adquiridos, tecnologia, recursos humanos e várias funções no âmbito da empresa.


As atividades de valor são os blocos que, bem administrados, constituirão uma vantagem competitiva para a organização. No entanto, para efetuarmos uma correta análise, devemos considerar toda a cadeia de valor.


Resumindo, o modo como cada atividade de valor é executada determinará sua contribuição para as necessidades do cliente e, assim, para a diferenciação. Uma comparação das cadeias de valores dos concorrentes expõe as diferenças que determinam a vantagem competitiva.




Em Busca das Vantagens Competitivas


Se esta forma de gerenciar é, de fato, uma necessidade constante, o gestor deve buscar metodologias que, de alguma forma, permitam sistematicamente saber como o cliente está avaliando os resultados daquilo que está sendo oferecido e, mais do que isso, se está satisfeito ou não com o que está sendo oferecido.





Além disso, ele deve saber exatamente como está o desempenho de seus processos e atividades, visando a utilização racional dos recursos disponibilizados.


Nesse sentido, é necessário saber quais são as opções e as melhores práticas de gestão para que se possa definir e implementar um modelo que seja adequado ao tipo de negócio e que proporcione o gerenciamento dos resultados em busca da competitividade ou, sendo mais ousado, em busca da excelência empresarial.





Os Empreendedores


Esta situação de competitividade, ao mesmo tempo em que apresenta muitos riscos e incertezas, também proporciona grandes oportunidades. Com esta dimensão, os chamados empreendedores e gestores de negócios passam a ser os grandes agentes desse cenário em negócios já existentes, de sua propriedade ou não.





O mundo precisa cada vez mais de pessoas empreendedoras, que sejam os agentes de mudanças dentro e fora das organizações. Esses agentes têm um papel importante quando criam novos negócios, pois, além de atenderem às necessidades dos clientes, por meio dos produtos e serviços oferecidos, geram novos empregos e novas oportunidades para outros empreendedores.


Na verdade, são esses empreendedores que, por meio de sua perseverança, criatividade e percepção de mercado, criam novos produtos e serviços, buscando agregar valor para o cliente. Isso pode ocorrer não necessariamente pensando apenas em novos negócios, mas também nos negócios já existentes que, de alguma forma, recebem algum redirecionamento em busca de novas opções de produtos e serviços.


Buscar novas técnicas de gestão para a melhoria do desempenho da organização constitui tarefa importante para os empreendedores internos.


A proposta deste livro é estabelecer aos leitores que se tornem empreendedores dos conceitos da qualidade, dentro das organizações, em busca da excelência empresarial.


Por que qualidade? Parece um conceito tão antigo! Será que ainda há espaço para empreendermos nesse segmento?


Respondemos a essas perguntas afirmando que qualidade é, sim, um conceito antigo, tão antigo quanto o conceito de comércio e que pode ter várias definições, dependendo da referência utilizada. Desde os primórdios, o conceito de qualidade sempre foi largamente utilizado e hoje continua sendo a principal referência quando se pretende definir o conceito de valor agregado para os produtos e serviços oferecidos pelas organizações.


Existe, sim, um espaço muito grande para empreendermos nessa área de conhecimento, pois as empresas precisam incessantemente se preocupar com os seus resultados, não só financeiros como também os advindos da percepção que seus clientes têm com relação àquilo que recebem, sejam estes resultados um produto, serviço ou a combinação de um produto e um serviço.


A competitividade faz com que os clientes, a todo o momento, analisem o custo-benefício daquilo que compram, avaliando a qualidade recebida e a comparando com o preço pago, obtendo-se como resultado, a percepção ou não de algum valor agregado.





Um Convite! ...................................................................
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Dessa forma, convidamos o leitor a buscar neste livro não só a conceituação, mas também a orientação sobre as sistemáticas para a implementação da gestão da qualidade nas empresas e a se tornar o empreendedor destes conceitos em suas organizações.







O Que Veremos no Próximo Capítulo…


No Capítulo 1 apresentaremos as etapas para a elaboração de um planejamento estratégico e a metodologia Balanced Scorecard, demonstrando sua contribuição para os resultados das estratégias da organização.








CAPÍTULO 1






Estratégia e Balanced Scorecard: Alinhando as Iniciativas em Busca da Excelência



Em busca da competitividade, organizações dos mais diversos segmentos procuram adequar suas potencialidades visando atender às necessidades de seus clientes.





Compete aos seus gestores não só desenvolverem o planejamento estratégico dessas organizações, como também terem um pensamento estratégico, pois só assim poderão tomar as decisões mais adequadas diante das oportunidades e ameaças oferecidas pelo mercado.





Estratégia e Proposta de Valor



Definir a estratégia empresarial talvez seja o principal desafio para uma organização. É necessário definir o propósito e o alcance pretendidos pela organização em termos de mercado e de produto. A missão da empresa define não somente isso, mas também o porquê da existência da empresa.





É claro que, por mais que a organização tenha essas informações muito bem delineadas, será necessária uma clareza em relação a metas e os objetivos a serem alcançados.


A visão da empresa define aonde se quer chegar, ou seja, foca o futuro. Os recursos internos, capacidades e competências essenciais deverão ser alavancados visando atender aos objetivos da organização.


O cumprimento dos objetivos faz com que tanto a missão quanto a visão sejam convertidas em resultados desejados. Para o monitoramento do cumprimento desses objetivos são necessários indicadores de desempenho quantificáveis que possibilitam, ao longo do tempo, avaliar se a estratégia está sendo realizada por meio dos objetivos estabelecidos ou não.


O planejamento estratégico pode ser desdobrado em três níveis: estratégico, tático e operacional. O que muda em relação a cada nível é o seu conteúdo e tempo para a realização. Quando se trata do planejamento estratégico, define-se um conteúdo detalhado e um prazo longo para o seu cumprimento.


No caso do planejamento tático, esperam-se resultados em médio prazo e o conteúdo procura trazer informações relevantes para a realização do plano estratégico. Já no caso do planejamento operacional, espera-se a realização em curto prazo e o seu conteúdo deve ser o mais genérico e sintético possível.


Pode-se afirmar que quanto maior o nível de responsabilidade e decisão, maior será a incerteza do planejamento desenvolvido, maior será o prazo para o cumprimento, maior será a abrangência do plano. Os riscos na execução também serão maiores e os impactos de qualquer alteração ou mudança de rumo também serão mais relevantes.


A figura 1.1 ilustra esta afirmação:




Figura 1.1: Níveis de Responsabilidade e Decisão
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A formulação da estratégia deverá levar em conta, em um primeiro momento, a definição do negócio com o detalhamento dos produtos e serviços a serem oferecidos, levantamento das necessidades dos clientes que deverão ser atendidas e de que forma os processos da organização serão realizados para esse atendimento. Nota-se que para a elaboração de um bom planejamento estratégico faz-se necessária uma análise detalhada de todos os fatores que possam influenciar direta ou indiretamente, o bom andamento da realização da estratégia.





A Análise Estratégica Baseada no Modelo de Porter



Conforme Porter (1986), a essência da formulação de uma estratégia competitiva é relacionar uma companhia ao seu meio ambiente. Embora o meio ambiente relevante seja muito amplo, abrangendo tanto forças sociais, quanto econômicas, o aspecto principal do meio ambiente da empresa é o segmento ou segmentos onde ela compete. As forças externas à organização são significativas, principalmente em sentido relativo. Uma vez que as forças externas em geral afetam todas as organizações, o ponto crucial encontra-se nas diferentes habilidades das empresas em lidar com essas forças.





O conjunto das forças competitivas em um segmento determina até que ponto as empresas conseguirão manter o seu desempenho, visando o atendimento aos seus objetivos.


As cinco forças competitivas – entrada, ameaça de substituição, poder de negociação dos compradores, poder de negociação dos fornecedores e rivalidade entre os atuais concorrentes – refletem o fato de que a concorrência em um único segmento não está limitada aos participantes estabelecidos. Clientes, fornecedores, substitutos e os entrantes potenciais são todos concorrentes para as empresas de um determinado segmento, podendo ter maior ou menor importância, dependendo das circunstâncias particulares. A figura 1.2 mostra a interação entre as cinco forças:




Figura 1.2: Modelo das Cinco Forças, segundo Porter


[image: image]


Fonte: porter (1986)





As cinco forças competitivas em conjunto determinam a intensidade da concorrência e, consequentemente, as forças que forem mais acentuadas influenciarão de forma mais acentuada a formulação da estratégia.





As Cinco Forças



Novos Entrantes


Novas empresas que entram para um determinado segmento trazem nova capacidade, o desejo de conquistar uma fatia do mercado existente e, com certa frequência, recursos substanciais. A ameaça de entrada depende das barreiras de entrada existentes junto à reação que o novo concorrente pode esperar da parte dos concorrentes já existentes.





Segundo Porter (1986), existem sete fontes de barreiras de entrada:


Economia de escala – refere-se aos declínios nos custos unitários do produto à medida que o volume absoluto ou demanda por período aumenta.


Diferenciação do produto – significa que as empresas estabelecidas têm sua marca identificada e desenvolvem um sentimento de lealdade em seus clientes, originado do esforço passado de publicidade, do serviço ao consumidor, das diferenças dos produtos, ou simplesmente por terem entrado primeiro no segmento.


Necessidades de capital – a necessidade de grandes investimentos para competir cria uma barreira de entrada, principalmente se o capital necessário for utilizado para atividades arriscadas e irrecuperáveis, como a publicidade inicial ou para pesquisa e desenvolvimento. O capital também pode ser necessário para as instalações da produção, crédito ao consumidor, estoques, ou para cobertura dos investimentos iniciais.


Custos de mudança – esses são os custos que o comprador se defronta quando muda de um fornecedor de produto para outro. Podem incluir custos com treinamento, com a compra de equipamentos auxiliares necessários, novos projetos, necessidade de assistência técnica, entre outros.


Acesso aos canais de distribuição – a necessidade de assegurar a distribuição para seu produto pode ser uma barreira de entrada ao novo entrante.


Desvantagens de custo independentes de escala – as empresas já estabelecidas podem ter vantagens de custos impossíveis de serem igualadas pelos entrantes potenciais, independentemente do tamanho e economia de escala obtida.


Política governamental – o governo pode limitar ou mesmo impedir a entrada em segmentos com controles, como licenças de funcionamento e limites ao acesso a matérias-primas.

OEBPS/Images/f0002-01.gif
< —Easveo

il

ESTRATEG|CO

=
<
z
)
(5]
<
&
&
a
o

_— H_
<o~ owc -
< o c < )

1

< —clercaonn
< -cvec-o





OEBPS/Images/f0003-01.gif
Substitutos

Fornecedores o Concorréncia 4P | consumidores

$

Novos.
Entrantes






OEBPS/Images/box.gif







OEBPS/Images/9788588329522.jpg
SEJA VOCE UM EMPREENDEDOR DOS
CONCEITOS DA QUALIDADE EM SUA EMPRESA

32 enigio







OEBPS/Images/f0xxi-01.gif
Infreestrutura da Empresa

Gerenciamento de Recursos Humanos

Margem

Desenvolvimento de Tecnologia

Aquisicao de Insumos e Servicos

Logistica | goeracges | Logistica
Interna Operacdes Externa

Atividades

T Apoio
A Primarias





OEBPS/Images/pub.gif





