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RESUMO

Nem sempre as empresas que permanecem no mercaddyem com relativo sucesso, o fazem com
uma estratégia de qualidade abrangente que |hesnipgrassegurar um crescimento em bases
sélidas, vencendo os desafios impostos a qualip@de negdcio, durante sua evolucéo ao longo do
tempo. Para alavancar seu negdcios uma decisdatégica € inserir a qualidade como modelo de
gestdo. Este artigo relata o processo de implantagé um Sistema da Qualidade em uma empresa
de recauchutagem de pneus, que embora aparentelativo sucesso, sente-se vulneravel diante do
mercado competitivo, mas que, ao mesmo tempo, eageegrandes oportunidades de melhoria em
seus processos internos. Utilizou-se como refeaéacgérie de normas NBR ISO 9001:2000 e
Portaria 133 do INMETRO para fazer uma correcdordenos. Mais que isso, para que ao final de
um periodo a empresa nao se limite a cumprir, oo, & referidas normas, utilizou-se a ferramenta
Balanced Scorecard para auxiliar a implementacd®@ enonitoramento dessa estratégia. Dessa
forma, pode haver uma maior certeza de que serfisediinados pela empresa os valores que a
norteiam, assim como, estabelecer uma cultura dalidpde fortemente arraigada, visando sua
sobrevivéncia e perpetuacao no mercado.

Palavras-chave: Qualidade. Pequena empresa. Bdlaoorecard. Gestao da qualidade.

1. INTRODUCAO

A Gestdo da Qualidade Total ou TQM € tida como wnjunto de conceitos
gerenciais e ferramentas que visam, através dohémemto de todos o0s niveis da
organizacao, incrementar continuamente o desempdta (HOQUE, 2003).

Por sua vez o Balanced Scorecard ou BSC é um domjienmedidas de desempenho
financeiras e nao-financeiras focadas em um camjdet idéias estratégicas de gestdo que
identificam o desempenho organizacional em quatmmenisdes: financeira, clientes,
processos internos e aprendizagem e cresciment®l(KN; NORTON, 1992; KAPLAN;
NORTON, 1996a; KAPLAN; NORTON, 1996b; KAPLAN; NORTQ 2004; KAPLAN;
NORTON, 2005, KAPLAN; NORTON, 2006; NIVEN, 2006).

Pode-se dizer que o Balanced Scorecard € uma famtanmportante porque permite
as empresas por em pratica com sucesso suasg@asggMlVEN, 2006) traduzindo-as em um
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conjunto de medidas de desempenho (WALKER; AINSWBRZ007). Como ja dito, ele
tem a possibilidade de oferecer outros indicadalesdesempenho além dos financeiros
(WITCHER; CHAU, 2007), o que € muito importanteddajue esses tém orientacao restrita
e sempre gosteriori ouex post(JUSOH, 2008). Especificamente, segundo seusargad
Kaplan; Norton (1996a, p. 2) o BSC “traduz a miss&m estratégia de uma organizacdo em
um conjunto compreensivo de medidas de desempamhdognecem o arcabouco para uma
mensuracao estratégica e um sistema de gestao”.

TQM e BSC sao termos que estdo no linguajar dapseso dia a dia das empresas.
Isso é de decorrente do fato de que a aplicacdocaloseitos da qualidade é hoje uma
realidade nas grandes, pequenas, médias e tateezagmmicrosempresas nacionais. Isso em
parte se deve ao fato de que as certificacbes O 8 1400 passaram a ser exigéncia em
muitas areas, principalmente para quem deseja ertsanercados americano e europeu.

A série de normas ISO 9000:2000 tem o seu foceidmado a satisfacdo do cliente e
a melhoria continua da organizacdo. E estruturataniéo requisitos: objetivo; referéncia
normativa; termos e defini¢cdes; sistema de gesddgudlidade; responsabilidade da direcéo;
gestdo de recursos; realizacao do produto; medagétise e melhoria.

O gue é necessario, porém € que esses concexggeaamas do mercado migrem em
maior velocidade também para as pequenas e méd@EsEas.

As pequenas e médias empresas atualmente cumprerpapehl importante nos
cenarios econdmico e social do pais. Além da ates@ consideravel, sdo responsaveis pela
oferta de milhares de empregos. Muitas ainda tnab@lcom produtos e servicos que nao sao
de interesse de grandes corporacdes, preenchenaldasoima no mercado. E o caso, por
exemplo, das recauchutadoras de pneus. O fat@b@tarem com esta parcela do mercado
nao muito desejada nao as isentam de ofereceretnitpsoe servicos com qualidade, vista
que, uma nao-conformidade de um produto ou sesagoimplica diretamente na seguranca
do usuario destes.

Este artigo trata da utilizacdo do Balanced Scode¢BSC) como instrumento
facilitador da implantacdo de um sistema de gedtigualidade, e de como foi feita sua
introducdo em uma pequena empresa de recauchutkgpneus.

No que toca a utilizacdo do TQM, junto com o BSditeratura ainda € escassa.
Referéncias sobre o tema podem ser vistas em Haritulimala; Petri (1999), Hoque (2003),
Anholon; Pinto; Zoqui (2004) e Shibugaal (2004).

A implantacdo do TQM nas organizagbes muitas vené®ntaresisténciaspor ser
uma mudanca que elas ndo compreendem bem e serseatheacadas. Ceretta; Quadros
(2003) relatam dificuldades surgidas em funcdo des@as sentirem as medi¢cdes como
ameacas a elas, passando por conta disso e darimpmgéancia a medicdo do que ao
desempenho. Eles citam também a existéncia de tigag@m por elas ndo saberem onde irdo
chegar.

Esses problemas podem decorrer da falta de congdoical da percepcdo das pessoas
guanto ao seu papel no processo e até dos seliggmganhos. Uma percepcao incorreta do
processo pode talvez fazer com que o empregada terdensacdo de que tudo isso sera
apenas para explora-lo.

Isso talvez aconteca porque como diz Hoque (2033:56 TQM néo considera os
empregados em sua procura para melhoria contifissa questao relacionada a uma maior
preocupacdo em relacdo aos empregados é vistaladinP2004a) quando ele cita a falta de
uma prioridade maior em relacéo as pessoas p@& gastempresas.



SEGeT — Simpésio de Exceléncia em Gestéo e Tecnologia 3

Hoque (2003) diz que embora o TQM néo considerengsegados, o BSC o faz. Ele
mostra também que existem varias dimensdes ondg & o BSC convergem. Ele faz uma
interessante comparacéao entre a Gestao da Qualidéalee o Balanced Scorecard e um dos
pontos altos é a apresentacéo dos indicadoressdengenho relacionados ao TQM.

Indicadores de desempenho sé&o importantes no dgalaBcorecard, principalmente
quando associados aos objetivos e metas estraedicano se pode ver pela tabela 1
(aproveitada na integra de Hoque, 2003) ha umecoriexao entre as duas ferramentas e elas
se mostram complementares. Aproveitar essa comaegée utilizar o BSC como
instrumento na gestdo da qualidade como forma whé-ta mais facil de ser entendida e
aceita pode ser uma saida para pequenas e meédiassamonde a cultura organizacional
ainda nao esta devidamente pronta para a suaseégticacao.

Tabela 1. Semelhancas da Gestdo da Qualidadecbotab Balanced Scorecard.

Atividades-chave Indicadores de desempenho relacionados . ~
; Dimenséo do BSC
relacionadas ao TQM ao TQM
= Pesquisa de opinido dos empregados = Aprendizagem e
Compromisso executivo e = Satisfacdo dos empregados crescimento
competéncia gerencial = Introducdo de novas técnicas em = Processos de
comparacao com os competidores negdécios internos

= Pesquisa de satisfacao do cliente
= Taxa de aquisicdo de clientes

» Retencéo de clientes (ou taxa de : lgzilrllzrrlltfesiro (ou
Relagdes com o cliente lealdade) acionistas)

* % de fatia de mercado da industria

= Numero de reclamacdes de clientes
= Custo de consertos devido a garantia
= Pesquisa de satisfacdo de fornecedores Processos de negdciq

wn

Relac¢des com o fornecedor

= Taxa de retencdo de fornecedores internos
= Eficiéncia da mao-de-obra comparada
com os competidores = Processos de negocios
Benchmarking = Taxade retrabalho/refugo ir]ternos,_
= Custo da qualidade (% de vendas) = Financeiro (ou
= Retorno do investimento acionistas)
» Fatia de mercado

= Pesquisa de satisfacao dos empregados
= Capacidades dos empregados
Niveis de gastos em délares para o
treinamento e desenvolvimento dos
empregados
* Pesquisa de satisfagdo dos clientes | _
* Pesquisa de satisfagcdo dos empregagog
= O grau de descentralizacédo da
governanga corporativa
= Incidéncia de defeitos no produto
. = Discrepancias na eficiéncia do material -
Monitoramento do programa 9 = Processos de negécios
e da mao-de-obra

de qualidade (cultura do zerq . internos

. = Percentual de remessas devolvidas :
defeito) A . = Clientes
devido a baixa qualidade.

= Custo de consertos devido a garantia

= Aprendizagem e
crescimento

[%2)
[ ]

Treinamento dos empregadag

Clientes
Aprendizagem e
crescimento

Aberta, cultura menos
burocrética e poder e
autonomia para o empregad

_ = Investimentos em alta tecnologia =  Processos de negocios
Melr)o_na dos processos de~ = Introduc&o de novo sistema de gestdo internos
negocios internos e inovagag (por exemplo, JIT) *  Financeiro (ou
industrial »=  Crescimento de vendas acionistas)

Fonte: Hoque, (2003).

Por outro lado a utilizacdo do BSC tornara o pmeinto da aplicacdo das técnicas de
gestdo da qualidade mais facil de ser acompanhadorigido quando surgirem desvios na



SEGeT - Simposio de Exceléncia em Gestéo e Tecnologia 4

sua execucdo. Nesse momento sera muito importaniéilizacdo dos indicadores de
desempenho que irdo apontar como esta o alcanceeatdas planejadas.

2. DESCRICAO DO CASO PRATICO (CONTEXTO)

A organizacéo foco deste estudo é uma pequena sangeerecauchutagem de pneus
que opera com duas atividades distintas: a primefeae-se a recuperacdo de pneus usados
que permitem aplicacdo de borracha denominada cectagem de pneus; a segunda
caracteriza-se principalmente pela prestacdo deicesr de borracharia, alinhamento,
balanceamento e cambagem. A primeira atividadejdasirial, destina seus produtos a
veiculos de passeio de propriedade particular, s&s,grande foco sdo as empresas que
possuem frota propria, tais como, as de transpartemnos ou rodoviarios, usinas de acucar,
terraplanagem etc. A prestacdo de servicos de dhamia tem seu foco mais voltado aos
clientes particulares.

A empresa detém o credenciamento de companhias, ¢éireti Pneus S.A. e Drebor
S.A. comoReforma Garantida Pirellie Drebor, garantias que se estendem aos clientes
através de qualidade e seguranca. Para mantédbzatla tecnologicamente, seu principal
executivo tem participado de eventos nacionais terriacionais ligados a atividade. A
empresa mantém em sua planta industrial equipasdetaltima geracao.

Objetivando melhorar sua participagcdo no merca@gm@resa buscou recentemente 0s
servicos de um grupo de consultores para apoi@lalaboracdo de seu planejamento
estratégico. Concluida esta etapa, vislumbrou{sesaibilidade de obter a Certificacdo ISO
9001:2000, para melhorar ainda mais seus resultadpsegado a esse grupo de consultores,
0s autores do artigo perceberam a possibilidadatdeuzir o BSC como um instrumento
para a viabilizacdo da implementacéo do sistengesiio da qualidade nesta empresa.

3. OBJETIVOS E METODOLOGIA

3.1. OBJETIVOS
Para este trabalho teve-se como objetivos:
Geral:
Garantir uma real melhoria nos processos e noades da organizacao
Especificos

— Desenvolver um mapa estratégico adequando as gdies a qualidade as
perspectivas financeira, cliente, processos inteenaprendizado e crescimento;

— Compartilhar por toda empresa os objetivos esi@sgyoltados para a qualidade;

— Estabelecer indicadores estratégicos e suas metasacefetiva participacdo de
todos;

Iniciar o processo de mudanca da cultura da argafo.

3.2. METODOLOGIA

A possibilidade de utilizacdo do BSC como ferraraeté apoio a implantacdo e
manutencdo de um programa de gestdo da qualidadiesuogiu da necessidade sentida pelos
autores do artigo de ter um instrumento que ajedasvisualizacdo rapida, sob varias
perspectivas, da estratégia da empresa rumo agdeliseus objetivos e de indicadores que
mostrassem o avanco na obtencao de resultados.
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Essa necessidade foi decorrente da constatacasede aultura da falta do empenho e
do pouco compromisso, oriunda da falta de compésepsr nao vislumbrar o processo como
um todo e suas decorréncias estavam impedindor@awd programa de qualidade. Urgia
fazer as pessoas entenderem melhor o conceito alelape, sua participacdo no processo
(interagindo com os demais de forma que todos cgisgem para o objetivo maior da
empresa) e os resultados que poderiam advir daigemhos para todos. O que se queria era
conseguir a motivacdo das pessoas, e por conta skssenvolvimento, e que a qualidade
passasse a ser um habito, desde a alta administeai€édo empregado de menor grau
hierarquico. Acompanhando Paladini (2004b:160) daafirma que “a motivacédo é um fator
determinante do envolvimento”, entendeu-se quehewndo melhor seu papel e suas
responsabilidades no contexto geral pela qualidasi@essoas tenderiam a apresentar maior
motivacao.

O BSC é o instrumento adequado para ajudar essedimiento devido ao fato de que
ele mostra o andamento do que foi planejado, sabr@perspectivas de forma balanceada e
nelas a responsabilidade e participacao de cada um.

Por outro lado o BSC € um sistema de perspectivas fgnciona priorizando a
convergéncia interativa dos recursos humanos, gop@em a empresa, em seu processo de
montagem e atribuicdo de responsabilidades. EssgeigEncia interativa esta presente
durante todo o acompanhamento do processo emptesaarrendo durante as discussdes
periodicas em que sao tratados, de forma grupal,@@a um dos elementos envolvidos no
esforco pela qualidade.

A grande vantagem € que o BSC mostra através fleagréle facil acompanhamento
e entendimento como cada um esta contribuindogateance dos objetivos da empresa.

A utilizacdo do BSC aliado ao TQM, apesar de egtasente em varias empresas
ganhadoras do PNQ como Politeno e Copesul (RODREUE04), ainda nao €
suficientemente relatada na literatura.

Como forma de implementar o BSC em uma organizaSadyuyaet al. (2004)
sugerem as seguintes etapas, que obedecem ad’bDi€la: 1) divulgacdo dos conceitos do
BSC,; 2) definigcbes de equipe de trabalho, miss&a&oy politicas da qualidade e estratégias
da empresa; 3) definicdo dos objetivos financeldsijefinicdo do segmento de mercado e
clientes; 5) definicAo da cadeia de valor; 6) aetencdo dos objetivos da perspectiva de
aprendizado e crescimento; 7) estabelecimento dasm8) definicdo dos indicadores de
desempenho; 9) analise continua dos indicadorgsntt6ducéo de melhorias no BSC. Essas
etapas, segundo os autores, atenderiam a tod@sssspdo PDCA: planejamento, execucao,
monitoramento e atuacao corretiva.

Shibuyaet al. (2004) sugerem varios passos para a utilizacdS{o dentro do TQM.
Muitas vezes, entretanto essa metodologia ndo pedeseguida na primeira vez que se
utilizam BSC e TQM devido ao fato de que algumapast ja foram iniciadas ou mesmo
concluidas.

O que se pode fazer entdo é a adaptacdo da mejiadelcriar o ambiente favoravel
para que no proximo planejamento elas sejam totadrszguidas.

Muitas vezes a cultura da pequena empresa naotpearaplicacao de todos 0s passos
sugerido por Shibuyat al(2004). Deste modo, torna-se necessaria uma adaptda
metodologia a realidade local.

No caso especifico da empresa em questao, alguamessdoram adaptadas devido a
empresa ter realizado ha pouco seu planejamemétéggto.
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O que se mostra a seguir € essa adaptacao a uagiside fato, os resultados obtidos
e uma analise critica dos pros e contras observados
4. RELATO DA EXPERIENCIA

Como um dos resultados da realizacdo do planejanesiratégico, teve-se a definicao
da Politica da Qualidade da empresa: “Executanaces de renovacdo de pneus com foco
no cliente, buscando sempre a melhoria continusisilema de Gestdo da Qualidade”. Esta
prevé que a qualidade dos produtos industrializaddes servi¢cos prestados pela empresa,
assim como a atitude perante a sociedade, garaptana satisfacdo de seus clientes. A
conflanca e a seguranca proporcionada pela emppesammovem um ambiente de
envolvimento entre seus colaboradores e consunsidgrerpetuando a fidelidade dos
mesmos.

A utilizacdo do BSC como instrumento para viabiliazamplantacdo do programa de
gestdo da qualidade se deu incorporando os olgetigoPolitica da Qualidade e isso se
verifica com o seu detalhamento a seguir.

4.1. BALANCED SCORECARD DA EMPRESA

O Balanced Scorecard foi utilizado para a implemagit da estratégia da empresa. De
acordo com a sua metodologia, foram definidos tsda criticos de sucesso e 0s objetivos da
empresa. Os objetivos, por sua vez, foram enquasinaals quatro perspectivas, conforme se
tem a seguir:

4.1.1. FATORES CRITICOS DE SUCESSO

— Promover a Conscientizacdo e Treinamento para #dada visando a mudanca
cultural e de gestao;

— Proporcionar treinamento de capacitacao técnicfuacgnarios;
— Estruturar o Sistema da Qualidade para Certific8609001-2000;
— Reduzir o indice de nado-conformidade de produttseis aceitaveis;

— Aumentar o niumero de Clientes com contrato de émmento exclusivo.

4.1.2. OBJETIVOS ESTRATEGICOS
1. Melhorar os resultados financeiros.
Melhorar a percepcao sobre a qualidade do prodenvico;
Manter a lideranca;
Aumentar o numero de clientes com contrato de mmento.
Estruturar o Sistema da Qualidade para a Certdx#s0O 9001:2000;

Aumentar o indice de conformidade de produtos; arelhcontinua de todos os
processos da empresa,;

o gk wN

7. Melhoria continua de todos os processos da empresa;

8. Elevar o nivel de qualidade dos produtos e servicos

9. Criar a cultura da qualidade em toda a organizacéo;

10. Treinamento e capacitacdo técnica continua do darpmonal.
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A figura 1 mostra esses objetivos estratégicogiloistdos segundo cada uma das
perspectivas atribuidas ao BSC por Kaplan; Nortt®96a), ou seja, pelas perspectivas
financeira, dos processos internos, do cliente eptandizagem e crescimento. Todos 0s
objetivos, como se pode ver estdo conectados €rereom a visao e estratégia definida pela
empresa.

Perspectiva Financeira

Melhorar os resultados
financeirns

Perspectiva dos Processos Perspectiva do Cliente

Internos

Melhorar a parcopgao sobre a
gualidade do produto | serviga,
Manter a lideranga. Aumentar o
numera de clientes com
cantrato do fornecimento

Estruturar o Sistema da
Qualidade para a Certificacao %
1S09001:2000, Aumentar o VISAO
indice de confarmidade de E ]
produtos. Melhoria continua de ESTRATEGIA
todos os processos da
empresa, Elevar o nivel de
gualidade dos produtos e
SErVICOS

Perspectiva da
Aprendizagem e
Crescimento

Criar a cultura da qualidade em
toda a organizagao
Treinamenta e capacitagao
técnica continua do corpo
funcional

Figura 1. Objetivos estratégicos segundo as perspedinanceira, do cliente, dos processos intemda
aprendizagem e crescimento.

Adaptado de: KAPLAN; NORTON. Balanced Scorecard 3H®ess, 1996a.

4.1.3. MAPA ESTRATEGICO

Posteriormente a determinacdo dos objetivos egitate foram definidas as acdes a
serem implementadas e os indicadores de acompantmd®edesempenho, todos associados
a visdo que a empresa estabeleceu como norteagl@aad acdes (Figura 2). Construiu-se
entdo, a partir dai, o0 mapa estratégico da emgFfegara 3). O mapa estratégico permite
visualizar as perspectivas, 0s objetivos e o irglcionamento entre eles. Constam também
os indicadores destes objetivos. Embora o mapatégito da empresa contemple também as
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metas e as iniciativas para seu alcance, pararabtho, suprimiram-se essas informacgdes
por serem de carater estratégico e préprias daesapr

Perspectiva Financeira

Objetivos Estrategicos

Aumentar a lucratividade

Agdes Indicadores

Diminuir oz

o de lucratividade

custos e %% de diminuicao

aumentar as e custos

vendas % de aumenio de
receitas

Perspectiva dos Processos
Internos

Perspectiva dos Clientes

Objetivos Estratégicos

Objetivos Estratéaicos

Elevar a gualidade dos produtos e
SCrvicos
Melhorar continuamente todos os
processos da empresa
Aumentar o indice de
conformidade de produtos

Melhorar a percepcao sohre a
gualidade do produto/servico
Manter a ideranca
Aumentar o numero de clientes
com fornecimento exclusivo

Acoes Indicadores

Visdao

( )

Ser a melhor
aemprasa de
recauchutagem de

Yo de clientes que
consideram o
produto bom

Melhorar atraves
da utilizagao de
instrumentos de
marketing a
percepcdo sobre a
gqualidade dos
produtos/ servicos

Acoes Indicadores
Elevar o nivel da [% pecas
qualidade dos fretrabalhadas
produtos e U0 pecas
servicos da esperdicadas
EMmpresa o de reclamacbes
Melhorar Yo de processos
continuameante lcom sistematica
todos os de gestao (PDMCA)
processos da
CITIpresa

preus do NE

Estruturar o
sistema da
qualidade para

Etapas da
icertificacio
lconcluidas dentro

Fidelizar os
clientes atraves
da qualidade dos
produtos
objativando
manter a
lideranca

Participacao no
mercada

Certificacao IS0 ldo prazo
9001: 2000 lestipulado
Encetar agoes gue Indice de

aumentem o lconformidade
indice de
conformidade de

produtos

M. de clientes
exclusivos

Alrair novos
clientes para o
sistema de
contrato de
fornecimento

Perspectiva da Aprendizagem e

Crescimento

Objetivos Estrategicos

Treinamento e capacitacao para a

gualidade visando a mudanca
cultural e de gestao
Capacitacdo técnica continua do
carpo funcional

Acoes Indicadores

Criar uma cultura [% de pessoal

da gqualidade em [ftreinado

toda a INC de ocorréncias
organizacan lque ferem a

lcultura da

lqualidade
Treinar e [V de pessoal
capacitar lcapacitado

tecnicamente de fecnicamente
forma cantinua o

corpo funcional

Figura 2. Objetivos estratégicos, acdes e indieor
Adaptado de: KAPLAN; NORTON. Balanced Scorecard 3H®ess, 1996a.
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Na segunda coluna do mapa estratégico (Figurat8p e€slocadas tanto a visao da
empresa em relacdo as suas aspiracOes estratgqg@mat® as interligacdes dos objetivos
estratégicos na forma de um diagrama de fluxo.

7]
o
4
=
u ¥ISAD OBJETIVOS ——
E Ser a melhor empresa de recauchutagem de pneus do ESTRATEGICOS
2 HE
[
[
< ¥ de lucratividade
E IMelhorar oz resultados financeiros ¥ de diminuigao de custos
% Aumentar a lueratividade
T
E :'ﬂ\ A % de aumento de receitas
Melharar a percepgao sobre a ) .
) perEEps ) ¥ de clientes que consideram o produto bo
qualidade do produtadzerigo
] Melharar a percep;3a ﬁzmsz
E Manter 5 lideranga sobre a qualidade do sertes com MM anter a lideranga Farticipagao no mercada
& .
= radutalserdicn
o p ¥ => contrato de
i formecimenta Aumentar o nimera de clientes ) )
e . ; R.Y de clientes excluzivoz
‘hl GO Fornecimenta excluzivg
. % pecas retrabalhadas
- {/ Eleyar a qualidade doz produtos e P -
Elevar o rivel da {ED senvigos ¥ peqas desperdigadas
w ' . =
% qualidade du; produtos Melharia continua ¥ de reclamagbes
i £ SRS de todos oz " : .
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FIGURA 2. Mapa estratégico da empresa.

4.1.4. DETALHAMENTO DO MAPA ESTRATEGICO

4.1.4.1. PERSPECTIVA DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Criar a cultura da qualidade em toda a organizagaa criagdo da cultura para a
gualidade visa informar e uniformizar os concerlativos a ela e deve abranger a todas as
pessoas que fazem parte da organizacdo, desdesogmaduado funcionério até ao mais
humilde.

Treinamento e capacita¢do técnica continua do cduypeional— € o treinamento de
todos os funciondrios na realizacdo de suas atigglaspecificas com o objetivo de aprimorar
a habilidade na execucéo do trabalho.
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4.1.4.2. PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

Aumentar o indice de conformidade de produtasgnifica reduzir o retrabalho com
produtos ndo-conformes, tornar menor a devolucateds vendidos com defeito, diminuir os
gastos com servicos pos venda (garantia) e disseminonceito que o melhor é fazer certo
desde a primeira vez.

Melhoria continua de todos os processosdgresa — implantar o gerenciamento por
processos. Revisa-los e eliminar etapas onde aalgsperdicio e burocracia, padronizando o
que deve ser implantado.

Estruturar o Sistema da Qualidade para Certificag&® 9001:2000- baseado em
relatorio da avaliacéo inicial, elaborar e implantala a documentacao referente ao Sistema
da Qualidade visando a certificacao.

Elevar o Nivel da Qualidade dos Produtos e Servigéstorna-los adequados ao uso.
Melhorar a qualidade dos servicos significa teratemdimento nas lojas e equipes de vendas
altamente especializadas para encantar o clieédofar a especificacdo de produtos e
servigcos, incorporando 0 que 0s clientes avaliam€mocacaracteristicas da Qualidade e
implanta-las.

4.1.4.3. PERSPECTIVA DOS CLIENTES

Melhorar a Percepcdo Sobre a Qualidade do Produgefvico— todos os esforcos
para melhorar a qualidade de produtos e servicusnueser percebidos pelos Clientes e
captados pela empresa atravées de pesquisa devigsainadadas para se constatar a evolucao.

Manter a lideranca— a empresa detém uma lideranca de mercado e esstegos
deverao ser suficientes para manté-la.

Aumentar o Numero de Clientes com Contrato de Feonmento— a empresa, gracas a
Qualidade, confiabilidade e seguranca que ofedmegra procurar efetuar com as empresas
usuarias de pneus contratos de parceria que llaatgar a fidelidade de compras minimas
mensais.

4.1.4.4. PERSPECTIVA FINANCEIRA:

Melhorar os resultados financeiresaumentar o capital da empresa como resultado do
aumento de vendas, assim como, com a melhora datpidade dos trabalhadores e reducéo
dos custos de operacéo.

4.1.5. RELACOES DE CAUSA E EFEITO

Encadeamento 1A criacdo da cultura da qualidade facilita a imdgéo do Sistema
da Qualidade e da Certificacdo. Isto possibilitaedhoria continua de todos os processos da
empresa. Consequentemente eleva-se o nivel daageldos produtos e servicos, permitindo
manter a lideranca de mercado e melhorar a percapusi clientes sobre a qualidade dos
produtos e servicos que leva a um aumento do nurderalientes com contrato de
fornecimento. Juntos esses objetivos possibilitar@thorar os resultados financeiros.

Encadeamento 20 Treinamento e capacitacdo técnica continua daociuncional
permitem aumentar o indice de conformidade de posdeziambos levam ao Encadeamento 1.
O aumento o indice de conformidade de produtos édampermite aumentar o numero de
clientes com contrato de fornecimento que, por\®m possibilita melhorar os resultados
financeiros.
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5. ANALISE DOS RESULTADOS PROPOSTOS

A qualidade para a empresa objeto do estudo € wria&d estratégica para a sua
sobrevivéncia e manutencéo de sua fatia de mercado.

Quando se realizou a primeira auditoria externa aproheck listpara a ISO
9001:2000, em todos os itens avaliados a médimpkaintacdo da Norma era de 40% para se
conseguir a certificacdo. Portanto, o potencialstente para se avancar e obter bons
resultados apresentou-se como grande oportunidadeethorias. Porém, elaborar um plano
de acdo exclusivamente restrito a implementacaoodaa, sem um artificio que levasse os
“atores” a um efetivo engajamento na busca dodtaes, corria-se o risco de acontecer de
ter-se avangcos em algumas areas da empresa queceongssem a acdo como uma ajuda
para o seu desenvolvimento pessoal inclusive, #ag®acao para outras areas onde o plano
de acdo poderia parecer mais uma tarefa aléem deosu@ costumeira, sem que eles
recebessem nada a mais por isso.

A adocéo do BSC como ferramenta de implementac@sitatégia da empresa fez-se
necessaria para instrumentalizar as diferentesgas#chefias com uma metodologia de facil
entendimento, amarrando todos os pontos que atnmedem ser considerados frageis, ou
com as oportunidades quando se leva em conta dsspfamtes da organizacdo. Além disso,
garantird uma boa avaliacao pela auditoria exteana a Certificacao 1SO 9001:2000.

Assim, a certeza do engajamento na busca dosadsslem todas as areas devera
despertar um elemento motivador em cada um dobawaldores da empresa levando-os ao
cumprimento de suas metas. Da mesma maneira, twageserdo ao longo do tempo uma
visdo clara de como o0s objetivos estardo sendm@ddas ou ndo. Isso permitira uma
correcdo de rumos prontamente no momento em queesmba qualquer tendéncia
indesejada.

Os resultados esperados e que estardo sendo radogao longo do tempo para sua
efetiva obtencéo séo:

— Melhoria da qualidade de todos os processos daesanpr

— Diminuicdo de perdas com consequente reducdo descper diminuicdo de
refugos, retrabalho, troca de produtos defeituesmstros;

— Melhoria da percepcédo por parte dos consumidorebeates da melhoria da
Qualidade de produtos e servicos;

— Consumidores fiéis a empresa |he proporcionandlugxeade na contratacéo de
servicos e compra de produtos;

— Manutencdo da lideranca, mas num patamar muitorisu@® atual, deixando a
concorréncia com dificuldade para alcanca-la, j@ quempresa se tornard o
benchmarkingneste ramo de negdcio;

— Aumento das receitas;

— Diminuicdo dos custos.

6. RECOMENDACOES FINAIS

A Fundacao para o Prémio Nacional da Qualidade (hRMNemia empresas que sao
verdadeiros casos de sucesso e possuidoras ddic@edih 1ISO 9001, além de outras
ferramentas que auxiliam o processo de gestdodiRak2004a) coloca que ha casos de
insucesso de empresas que ndo conseguem levarcasens planos estratégicos.
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A proposta de trabalho sugerida neste artigo requerudanca comportamental de
todos os envolvidos no processo, a presenca dedickss motivadoras e participativas e a
visdo de que o trabalho que se requer na implantagd é um adicional sem remuneracao.
Uma sugestdo para manter a motivacdo em altasadmcdo de mecanismos de premiacao
pelo alcance de metas do tipo participacdo nodtaeeis. Cré-se este seja um elemento
motivador perfeitamente factivel ja que sem duavalaempresa conseguira resultados
expressivos em relacdo aos atuais na medida em pg@eEesso avancar.

Outro fator relevante € que a economia e 0 cend@wde a empresa esta inserida muda
rapidamente. Também deve se considerar que umsgsmae mudanca leva tempo para
amadurecer e se consolidar. Assim, sdo necessaviades e atualizacbes anuais do plano
estratégico, seja para a correcao de rumos owpestabelecimento de metas mais ousadas.
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