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Resumo:

Analisar como as caracteristicas dos Circulos de Controle de Qualidade (CCQ) contribuem para o
processo inovativo de uma Agroindustria Catarinense foi o foco desta investigacéo, que culmina com a
caracterizacao do programa Circulos de Qualidade e seu envolvimento com o processo de inovagdo. A
metodologia utilizada para a condugéo da pesquisa foi o estudo de caso, de abordagem qualitativa em
relacdo ao problema de investigacdo. Os dados foram coletados através de entrevista semiestruturada,
com aporte da pesquisa documental. Por meio da analise de contetido, construida com base nas
entrevistas com os coordenadores dos departamentos de Gestdo da Qualidade e P&D (Pesquisa e
Desenvolvimento) e demais documentos, foi possivel identificar que os processos de inovagdo da
empresa em tela possuem caracteristica defensiva, isto é, buscam promover inovagdes em seus produtos
e processos, mas sem pretensao de inovar para o mercado e correr 0s riscos de ser a pioneira na atividade.
Sua estratégia é seguir os lideres e concorrentes, ajustando-se aos desafios da concorréncia por meio de
inovacOes para a empresa. Para contribuir nesse processo de inovacdo, o programa Circulos de
Qualidade, apesar de ser implementado sem essa pretensdo, mostra-se eficiente, principalmente para
promover as inovagdes de processo, em nivel incremental. E, desenvolver nos envolvidos competéncias
como trabalho em equipe, criatividade, motivacdo e lideranga, ingredientes que contribuem para a
geracdo de novas ideias e de mudancas que favorecem a melhoria continua dos processos
organizacionais.
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Quiality Control Circles' contributions (QCC) to the innovation
process: an Agroindustrial Catarinense experiences

Abstract:

Analyzing how the Quality Control Circles' (QCC) characteristics contribute to the innovative process
of an Agroindustrial Catarinense was the focus of this research, which culminates with the
characterization of Quality Circles program and its involvement in the innovation process. The
methodology used to conduct the research was the case study, a qualitative approach to the research
problem. The data were collected through semi-structured interviews with contribution of documentary
research. Through content analysis built on the basis of interviews with the coordinators of the Quality
Management department and R & D (Research and Development) and other documents it was possible
to identify that in the company's innovation the processes in screen have defensive characteristics, it
means, they seek to promote innovation in its products and processes, but without pretension to innovate
for the market and run the risk of being a pioneer in the activity. The strategy is to follow the leaders
and competitors, adjusting to the challenges of competition through innovation for the company. To
contribute to this innovation process, Quality Circles program, despite being implemented without this
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claim proves efficiency, especially to promote the process of innovation in incremental level. And
develop the skills in the involved people such as teamwork, creativity, motivation and leadership, these
are ingredients that contribute to the generation of new ideas and changes that favor the continuous
improvement of the business processes.

Keywords: Quality Circles, Innovation, Innovation Process.

1. Introducéo

Dada a importancia da inovacéo para o contexto empresarial e competitivo, as organizacoes se
empenham na renovacdo de seu portfélio de produtos ou servigos. Estruturam seus processos
para explorar novos mercados e a renovacdo das praticas organizacionais por meio de um
continuo processo de aprendizagem, respondendo de forma eficaz as oscilagbes ambientais.

A inovacédo pode se tornar a arma competitiva mais poderosa de uma empresa, desde que ela
ndo se limite apenas ao langamento de um novo produto a cada ano. O desafio estd em criar
uma consciéncia inovadora, e incorpora-la ao dia a dia organizacional mediante esforcos para
a criacdo de rotinas efetivas (KUCZMARSKI, 1998). O desenvolvimento de rotinas nas
atividades basicas sdo aspectos que diferem as empresas. As rotinas expressam caracteristicas
especificas de uma empresa, as quais sdo apreendidas ao longo do tempo com as experiéncias
(TIDD; BESSANT, 2015).

Nesse aspecto, a competitividade frente aos concorrentes € uma das motivacdes para a inovacdo
continua. A dificuldade para transformar a ideia em acdo e a criatividade em inovacao leva as
organizaces a implementarem programas exaustivos para modificar esse quadro (VICO
MANAS, 2001). Nessa conjuntura, os Circulos de Controle da Qualidade (CCQ) sdo um
programa que vem sendo aplicado com resultados préticos nas empresas, melhorando o
desempenho nos departamentos produtivos (SANTOS; YAMAGUCHI, 2014).

Diante do exposto, este artigo tem como pergunta de pesquisa: Em que medida as caracteristicas
do programa Circulos de Qualidade contribuem para o processo de inovagdo, no contexto de
uma Agroindustria Catarinense? Para responder a pergunta posta, elencou-se como objetivo:
analisar como as caracteristicas dos CCQ contribuem para o processo inovativo de uma
Agroindustria Catarinense.

Para responder o objetivo proposto, o trabalho esta dividido em sess@es: introducdo (1), revisao
de literatura (2) com enfoque nos conceitos de inovagéo e seus processos, e breve descricdo
sobre CCQ. Os procedimentos metodoldgicos (3), em sequéncia da analise e discussdo dos
resultados (4). Finalizando com as consideragdes e recomendacdes (5), seguida das referéncias.

2. Revisao de literatura
2.1 Processo de inovacao

O que constitui precisamente a inovacdo é um tanto dificil de definir, e ainda mais de medir.
Geralmente, associa-se inovagdo com a criacdo de um produto ou processo melhor, porém, ela
poderia ser simplesmente a substituicdo de um material por outro mais barato num produto ja
existente, ou uma maneira melhor de comercializar, distribuir ou apoiar um produto ou servico
(MATTOS; GUIMARAES, 2012).

Na compreensdo de Figueiredo (2009, p. 31), a “[...] inovacdo implica unir diferentes tipos e
partes de conhecimento e transforma-los em novos produtos e servigos Uteis para 0 mercado ou
para a sociedade.” N&o necessariamente se deve ter uma grande ideia e tentar encontrar uma
utilidade para ela no mercado, o caminho mais indicado € identificar as necessidades e
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problemas do mercado e transformé-los em produtos que representem solugdes
(KUCZMARSKI, 1998).

Serafim (2011) compreende a inovagdo como uma estratégia competitiva muito eficiente para
o desempenho organizacional, desde que o cliente seja o foco do processo de inovagéo. E para
os clientes que a empresa deve criar valor, conhecendo suas necessidades e expectativas, isto
é, a inovagdo torna-se um meio para satisfazer e fidelizar clientes. Para Barbieri e Alvares
(2004), quando a inovacdo € induzida pelas necessidades do mercado ou por problemas
operacionais oriundos das unidades produtivas, o processo é conhecido como demand pull ou
need pull, caracteristico de um modelo de inovacéo linear reverso.

“Atualmente, a referéncia conceitual e metodologica mais utilizada para analisar o processo de
inovacédo é o Manual de Oslo, que adota um conceito de inovagdo mais amplo.” (TIGRE, 2014,
p. 74). O Manual de Oslo considera a inovagdo como “a implementagdo de um produto (bem
ou servico) novo ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de
marketing, ou um novo método organizacional nas préaticas de negdcios, na organizagao do
local de trabalho ou nas relagGes externas.” (OCDE, 2005, p. 55).

Mattos e Guimaraes (2012) compreendem a inovagdo como a juncdo de dois elementos, a
invencdo e a comercializacdo. Serafim (2011) corrobora com a definicdo ao caracterizar a
inovacdo como a viabilidade da invencdo no aspecto comercial, gerando retorno aos
stakeholders envolvidos. Assim, “[...] inovagdo ndo ¢é invengdo, nem descoberta. Ela pode
requerer qualquer das duas — e com frequéncia o faz. Mas o seu foco ndo é o conhecimento,
mas o desempenho — e numa empresa isso significa desempenho econémico.” (DRUCKER,
1998, p. 129).

Na perspectiva de Tidd, Bessant e Pavitt (2008), a inovacao associa-se ao processo de mudanca
que pode assumir formas diversas, e configurar-se em quatro categorias: inovacao de produto;
inovacdo de processo; inovacao de posicdo; e inovacdo de paradigma. De modo adjacente, o
Manual de Oslo (OCDE, 2005) classifica a inovagdo em: inovacao de produto; de processo;
organizacional e de marketing. Observa-se que o desafio da inovacgdo estd em desenvolver algo
que jamais tenha sido feito, e a Unica forma de descobrir se a organizacao sera bem-sucedida
ou ndo € buscando. Isso se torna um negdcio arriscado, pois exige 0 gerenciamento de um
grande volume de recursos e a mobilizagdo de diferentes conhecimentos aglomerados num
contexto de incerteza (TIDD; BESSANT, 2015).

O cenério econdmico esta em constante mudanca, e favorece as organizagfes que produzem
novidades lancadas no mercado (TIDD; BESSANT, 2015). Inovar é a melhor maneira de
vencer a concorréncia, diferenciar-se das empresas do mesmo ramo e, sobretudo, introduzir
novidades no mercado para alavancar as receitas € maximizar os lucros (KUCZMARSKI,
1998). Mostra-se que a inovacao deve ser compreendida como um processo, e Ndo Como um
evento isolado (FIGUEIREDO, 2009; TIDD; BESSANT, 2015).

Di Serio e Vasconcellos (2009) salientam que a definicdo de inovacdo deve estar atrelada ao
grau de novidade presente nela, uma vez que existem diversos tipos de inovagdo. De forma
mais corriqueira, utiliza-se a defini¢do de inovagdo como incremental ou radical. Na figura 1,
visualizam-se as caracteristicas associadas a suas formas de inovagé&o.

Compreende-se por inovagdo incremental uma pratica de melhoria continua, ndo sendo
necessaria a atividade de P&D, seu resultado esta mais atrelado aos processos de aprendizagem
interna e 0 acumulo das experiéncias; a inovacdo radical em sua grande maioria advém de
esforcos de P&D, e caracteriza-se pelo rompimento dos limites da inovagdo incremental,
impondo uma nova trajetéria tecnologica descontinua, no tempo e no espacgo (TIGRE, 2014).
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Para Tidd e Bessant (2015), conhecer essas diferengas € importante para 0 processo de
inovacéo, pois a forma de gerenciar uma mudanga incremental diéria se difere da postura para
implementar uma mudanca radical. Afirmam que é o nivel de novidade percebido que importa,
a novidade est4 no olho de quem a vé. “Hoje, a mudanca incremental ndo € suficiente para
muitas empresas. Elas ndo precisam mudar 0 que ja existe, mas sim criar o que ainda nédo
existe.” (GOSS; PASCALE; ATHOS, 2005, p. 36).

Melhoria Continua Inovacdo Radical
Nivel de mudancga gradual radical
Ponto de Partida processo existente estaca zero
Frequéncia da Mudanca | continua de uma vez
Tempo Necessario curto longo
Participacio de baixo para cima de cima para baixo
Ambito Tipico limitado, dentro fungdes amplo, interfuncional
Risco moderado alto
Habilitador Principal controle estatistico tecnologia informagao
Tipo de Mudanca Cultural estrutural

Fonte: Pereira, Maia, Di Serio (2002, p. 3).

Figura 1 — Caracteristicas de melhoria continua e inovagéo radical

A inovagdo requer um processo estruturado, de modo a permitir que ela seja continua, e ndo
apenas fruto de uma ideia brilhante que surgiu do acaso. Isso implica em desenvolver um
ambiente proficuo a inovacdo, em que os colaboradores sejam estimulados a gerar novas ideias,
correr riscos, errar e serem reconhecidos e recompensados por suas acdes (FREITAS FILHO,
2013).

A compreensdo da inovacao como um processo, e hdo como um evento isolado, fez emergir a
necessidade de um entendimento claro e compartilhado do que esta envolvido nesse processo e
como ele opera no contexto organizacional (TIDD; BESSANT, 2015). A literatura traz
diferentes modelos para a gestdo eficaz da inovacdo. Tidd e Bessant (2015) formulam de
maneira abrangente esse modelo que incorpora quatro fases.

Na primeira fase, observam-se as atividades de anélise dos ambientes interno e externo, com o
propdsito de detectar oportunidades de inovacdo considerando a competéncia distintiva da
empresa. A selecdo visa escolher, entre as possibilidades de inovacdo, as que possuem maior
sinergia com as estratégias da empresa. A implementacdo considera os aspectos envolvidos
para que a ideia aconteca. E a captura de valor traduz os beneficios que a organizacao pretende
obter com a incorporacdo de um novo produto ou servico aos negocios (TIDD; BESSANT,
2015).

Outra visdo associada ao processo de inovagdo é apresentada por Miller (2010), com as
atividades de: Idealizacdo; Conceituacédo; Experimentacédo; e Implementacdo. A idealizacéo ¢
0 primeiro passo, afinal, a inovacdo nasce da criatividade e de novas ideias originadas por
insights ou brainstorming, em que o ambiente organizacional se apresenta como principal
propulsor & inovagdo. Na etapa de conceituacgdo, realiza-se uma primeira anélise de viabilidade
das possibilidades. A experimentacdo possui objetivo de testar a ideia na pratica, de modo a
avaliar o desempenho do projeto. E, por fim, a implementacéo, etapa mais significativa de todo
0 processo, que refere-se a capacidade de gerenciar e executar as acoes.

Freitas Filho (2013) observa que é comum o uso do termo inovagdo ou inovar agregado a
missao, visao e valores da organizacdo, porém, isso ocorre mais por razdes de marketing ou por
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falta de conhecimento da organizagédo sobre o tema, que, por sua vez, continua a priorizar 0s
processos fabris e a reducdo de custos em detrimento da inovagédo. Salienta, ainda, que a
inovacéo deve integrar o planejamento estratégico da empresa.

2.2 Circulos de Controle de Qualidade

Na busca por um ambiente aprimorado e pela qualidade de seus produtos e processos, a
indUstria tem a sua disposicao diferentes ferramentas e metodologias. Exemplo disso sdo 0s
Circulos de Controle de Qualidade (CCQ), constituidos por colaboradores voluntarios ao
desenvolver tarefas imbuidas na melhoria continua dos processos. Contudo, envolve a
satisfacdo e responsabilidade mdtua entre empregadores e empregados, contribuindo
potencialmente para o autodesenvolvimento de cada colaborador que participa de um CCQ
(MOINHOS; MATTIODA, 2011).

Os CCQ sdo originarios do Japdo, a técnica foi introduzida pela JUSE (Union of Japanese
Scientists and Engineers) no inicio da década de 1960 com objetivo de mobilizar os recursos
humanos das empresas para a melhoria da qualidade e produtividade. Durante os anos 1970 e
1980, os CCQ tornaram-se uma préatica e uma ferramenta gerencial muito importante no Brasil,
periodo em que ocorreu uma notavel difusdo da inovacdo organizacional no pais (FERRO;
GRANDE, 1997).

Os grupos de trabalho do CCQ tém a incumbéncia de resolver problemas do cotidiano ligados
ao trabalho, além de promover o crescimento individual do colaborador. Desenvolve-se um
ambiente de mudancas substanciais nos valores da organizacéo, pois infere-se que as pessoas
tém plenas condicdes de participar e propor sugestes de melhoria nos processos produtivos, o
que eleva o nivel de conhecimento individual e a forma inovativa para solugdes de problemas
usuais (FERRO; GRANDE, 1997; MOINHOS; MATTIODA, 2011).

E referenciado por Motta (2000) como um instrumento de participagdo organizacional, em que
um grupo de individuos trabalham juntos para aprimorar uma tarefa comum. De acordo com o
autor, 0 CCQ possui a premissa de desenvolver uma dinamica que favoreca a liberdade de
comunicacdo, de sugestdo, e critica.

3. Procedimentos metodoldgicos

Quanto aos critérios metodoldgicos adotados para o desenvolvimento da pesquisa, optou-se
pelo emprego do método descritivo, pois envolve a descrigdo de caracteristicas de determinada
populacdo ou fendmeno, sendo possivel estabelecer relacBes entre as variaveis e identificar a
natureza dessa ligacdo (GIL, 2010). Em relacdo a abordagem, a pesquisa tem enfoque
qualitativo com estudo de caso, caracterizado pelo contato direto e interativo do pesquisador
com a situacao objeto de estudo para compreender os fendmenos mediante a perspectiva dos
participantes, de modo a auxiliar o pesquisador na interpretacdo dos dados (NEVES, 1996).

O campo de investigacdo compreende uma Agroindustria com trajetoria no oeste catarinense
desde o0 ano de 1969. Conta, atualmente, com 16 unidades industriais, e beneficia em torno de
70 mil familias associadas e 25 mil funcionarios. Com gestdo participativa, atua na
industrializacdo e comercializagdo de carnes suinas, aves, l&cteos, massas, vegetais e
suplementos para nutrigdo animal.

Como técnica de coleta de dados, utilizou-se entrevista semiestruturada e analise documental.
As entrevistas foram pré-agendadas e realizadas mediante autorizacgdo de gravacdo (audio) com
os profissionais responsaveis pelos departamentos P&D e gestdo da Qualidade. Buscaram-se
dados pertinentes ao processo de inovacao e funcionamento do programa Circulos de Qualidade
no contexto da Agroindustria.
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A anélise de contetdo foi o método utilizado para o tratamento dos dados coletados, visto que
busca “[...] compreender criticamente o sentido das comunicagdes, seu contetdo manifesto ou
latente, as significagdes explicitas ou ocultas.” (CHIZZOTTI, 2006, p. 98). Esse procedimento
foi orientado pelas etapas citadas por Bardin (2006), que consistem em: 1) pré-analise; 2)
exploracdo do material; e 3) tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacéo.

4. Andlise e discussao dos resultados

A empresa pesquisada neste estudo de caso possui em sua estrutura organizacional um
departamento de P&D, onde estdo centralizadas as atividades referentes a pesquisa e
desenvolvimento de embalagens e produtos. A fim de compreender como acontece 0 processo
de inovacdo nesse ambiente, foi necessario indagar o gerente do departamento sobre a definigdo
das rotinas de inovacao da empresa.

As atividades desenvolvidas pelo setor de P&D da empresa envolvem a pesquisa laboratorial e
experimental de produtos e embalagens, na qual inclui a anélise de viabilidade do projeto, com
estimativas de custos e investimentos, necessidade de méo de obra qualificada, exigéncias com
adequacdes no espaco fabril, de modo a auxiliar na decisao de fabricar ou nao algo novo.
Motivo esse que leva o P&D trabalhar em conjunto com outros departamentos, como o
marketing, a engenharia e a qualidade, evidenciando que a inovacdo ndo € um evento isolado,
mas um processo (FIGUEIREDO, 2009; TIDD; BESSANT, 2015).

Todo o processo de inovacao iniciado na empresa pelo P&D € registrado num sistema interno
voltado ao gerenciamento de projetos, o que contribui para implementacéo e controle de
desempenho, uma vez que a mesma é auditada pela certificacdo 1SO 9001. Para tanto, a equipe
de trabalho é constituida por 32 funcionérios, entre pesquisadores, engenheiros, legisladores e
auxiliares.

Quanto a abrangéncia do conceito de inovacdo sob o ponto de vista do gerente, trés sdo 0s
aspectos a considerar: inovacao para empresa, inovacdo para 0 mundo e inovacao para mercado.
Salienta-se que a empresa, por si s0, ndo € inovadora no mercado. Dificilmente o consumidor
ird encontrar produtos da empresa totalmente inovadores no mercado, visto que ela € seguidora
de mercado. Revela, ainda, que grande parte das inovacdes desenvolvidas se apresentam apenas
como uma “inovag¢ao para empresa’.

Nessa perspectiva, € possivel identificar a postura estratégica adotada pela empresa, que
consiste numa estratégia defensiva de inovacao, pois introduz as inovac@es de forma cautelosa,
evitando os riscos e incertezas de ser a pioneira na atividade. Entretanto, buscam acompanhar
o ritmo de mercado e observar as a¢Ges dos concorrentes (TIGRE, 2014). Trata-se de uma
empresa que procura manter-se competitiva. Para tanto, busca promover inovagées em seus
produtos e processos, sem nenhuma pretensdo de inovar para o mercado. Sua estratégia é seguir
os lideres e concorrentes, ajustando-se aos desafios da concorréncia por meio de inovagdes para
a empresa.

A analise dos produtos e empresas concorrentes € realizado por meio da avaliacdo de categoria,
procedimento assim denominado pela empresa, cujo objetivo € avaliar o portfélio de produtos
frente a0 mercado, demanda, preco, custo e ciclo de vida dos produtos. Tigre (2014) ressalta
que o éxito na geracdo de novas ideias ndo é suficiente para garantir o sucesso de uma empresa
no longo prazo. O ciclo de vida dos produtos exige um constante investimento e capacidade
gerencial, recursos que muitas vezes estdo disponiveis somente em empresas de grande porte.

Ao questionar sobre o desenvolvimento de programas para estimular o desenvolvimento de
novas ideias, o gestor de P&D destacou a utilizacdo do brainstorming entre os pesquisadores.
Esse evento ocorre de 2 a 3 vezes ao ano. E uma metodologia que busca explorar a
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potencialidade criativa dos individuos e do grupo, em que cada participante contribui com suas
experiéncias e competéncias no processo de inovacdo (FREITAS FILHO, 2013).

Além disso, explica que existe implementado, em nivel operacional, um programa de melhoria
continua, chamado Circulos de Qualidade. Trata-se de um programa coordenado pelo
departamento de Qualidade Corporativa que contribui para a geracdo de novas ideias, desde
uma pequena melhoria até uma possivel inovacdo de processo. Contudo, é um instrumento de
participacdo organizacional, que foi criado com o objetivo de melhorar o ambiente de trabalho
dos funcionérios, sem, inicialmente, a pretenséo de contribuir para a inovacao.

Para explorar os resultados da implementacéo dos Circulos de Qualidade na empresa, procedeu-
se a entrevista com a responsavel pelo Departamento da Qualidade Corporativa, no interesse de
enriquecer a pesquisa e avaliar as contribui¢cbes do programa para 0 processo inovativo,
mediante levantamento de suas caracteristicas.

Atualmente, todos as atividades desenvolvidas pela empresa sdo documentadas, ha um sistema
de documentacdo com normas e padrdes que regem as praticas organizacionais. Portanto, 0s
Circulos de Qualidade também foram estruturados de acordo com esses critérios. Como destaca
a entrevistada, o programa foi implementado com os objetivos de: desenvolver o potencial
humano; aumentar e aprimorar o trabalho em equipe; melhorar a comunicacdo dentro da
empresa; promover o desenvolvimento pessoal e de lideranga; desenvolver maior consciéncia
de seguranca, qualidade, produtividade e reducdo de custos; ampliar a visdo da realidade da
empresa e aprender a intervir nela de forma consciente, buscando melhoria continua.

Na figura 2 é possivel verificar as fases relacionadas ao processo de implantacdo do programa
Circulos de Qualidade, assim denominado a partir de 2011. A empresa vivenciou desde 1993 a
experiéncia com os “Times de Qualidade”, no entanto, pela auséncia de uma metodologia clara
compartilhavel entre as unidades, o Programa passou por uma reestruturagcdo no ano de 2011.

Pesquisa in loco em Formacéo das Apresentacdo dos
Empresas com CCQ equipes nas trabalhos em
implantado Unidades Industriais Seminarios
| | 5
Sensibilizacdo Preparacdo do material Treinamento Desenvolvimento
das Chefias de divulgacédo das equipes dos trabalhos

Fonte: dados da pesquisa.

Figura 2 — Processo de implantacdo do Programa Circulos de Qualidade

Conforme observa-se, 0 programa teve inicio com a pesquisa in loco em empresas que ja
adotavam o sistema CCQ em suas atividades. A entrevistada relata que o processo de
implantacéo do programa é realizado gradativamente nas unidades industriais, de acordo com
cronograma. Atualmente, dentre as 16 unidades da Agroindustria, 10 possuem 0 programa
estruturado e em funcionamento, ao qual usufruem dos beneficios que o programa proporciona.
Os beneficios observados sdo: motivacdo dos empregados, maior competitividade, trabalho em
equipe, reducéo de custos, otimizacdo dos recursos, prevencéo de ndo-conformidades, melhoria
continua e pessoas capacitadas (dados da entrevista).

Ap0s observar as experiéncias de outras industrias com 0 CCQ, o departamento de Qualidade
Corporativa da empresa em tela realizou uma andlise e adequagGes ao programa para
implantacdo em suas unidades fabris. Em seguida, promoveu-se a sensibilizacdo das chefias
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imediatas, com a preparacdo de material de divulgacao sobre a funcionalidade dos CCQ para
atrair e envolver os funcionérios nas atividades. Com isso, foi possivel formar as equipes,
compostas de 6 a 8 membros cada, chamados de Circulistas, todos da mesma area de trabalho,
com participa¢édo voluntéria.

Na sequéncia, efetuou-se o treinamento dessas equipes, com 0 repasse dos conceitos e objetivos
do CCQ, dos procedimentos e regras para o desenvolvimento dos trabalhos. E, por fim,
avaliacdo e reconhecimento das equipes pelo projeto de melhoria realizado, mediante promocao
de seminarios corporativos. Na tabela 1, observa-se caracteristicas dos grupos formados no
exercicio de 2015, e o quantitativo de trabalhos propostos.

Destaca-se que os Circulos de Qualidade aqui em estudo ndo nasceram para ser um programa
de inovacdo. Porém, pelo seu foco na melhoria do ambiente e dos processos de trabalho, acaba
promovendo, dentre 0s muitos aprimoramentos e pequenas mudangas, algumas inovagdes em
processos, geralmente, de nivel incremental, que apresentam beneficios e retornos diretos e
indiretos para a empresa. Em razdo do foco dos Circulos de Qualidade se concentrar no
desenvolvimento do potencial humano e na melhoria continua do trabalho, esses incidem na
predisposicdo para a mudanca e, consequentemente, para a inovagao. E um programa voltado
ao nivel operacional da empresa, especificamente ao chdo de fabrica, onde permite captar as
necessidades de inovagao nos processos, garantindo maior satisfacdo e produtividade.

Unidade N° _de _ N° d_e N° de Cirgulistas Nf’ de trabalhos N° de trabalhos no
Equipes Circulistas promovidos implantados banco de dados

1 12 87 7 119 450
2 8 64 8 141 374
3 7 51 16 110 316
4 5 37 9 65 75
5 7 51 19 69 139
6 5 32 7 39 193
7 5 39 3 61 156
8 6 45 16 175 346
9 7 61 0 57 178
10 5 30 5 59 163

Total 67 497 90 895 2390

Fonte: dados fornecidos pela Agroindustria.

Tabela 1 — Perfil das equipes

Os numeros apresentados referem-se a totalidade das unidades industriais, em que nota-se a
participacdo de 67 equipes e 497 Circulistas, que participam de forma voluntaria. Sobre isso, a
entrevistada deixa claro “a participagdo deve ser voluntaria”. Merece destaque o0 potencial que
0 programa possui para desenvolver e recrutar liderancas, em razdo do nimero de Circulistas
promovidos (90).

E também expressivo o quantitativo de trabalhos desenvolvidos pelas equipes. Ao todo, 895
foram efetivamente implantados nas unidades e 2390 ideias permanecem no banco de dados a
disposicdo das equipes para novos estudos. Conforme salienta a gestora de qualidade: “Os
Circulos de Qualidade contribuem para a transformacao social ajudando a preparar melhor os
nossos colaboradores. Com o desenvolvimento dos trabalhos os Circulistas adquirem
habilidade de comunicacéo, compartilham os resultados, trabalham em grupo, assumem papeis
de lideranga entre outros que permitem a empresa despertar e descobrir novos talentos.”
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Os trabalhos atualmente desenvolvidos pelas equipes passam por um processo de avaliacdo e
reconhecimento, baseado numa régua de desempenho, conforme a tabela 2. Ao final dessas
avaliacdes, os melhores trabalhos de cada unidade séo apresentados na matriz da empresa, no
Seminéario Corporativo, em que o0s trabalhos séo avaliados por uma banca e elege-se o melhor
do ano. A equipe com melhor desempenho recebe um prémio simbolico pela dedicacéo e
trabalho em equipe. “Mas 0 maior prémio realmente é a satisfacdo do funcionario”, enfatiza a
gestora da Qualidade.

Para atingir os resultados esperados com os Circulos de Qualidade, existe um Coordenador, que
¢ a chefia imediata, com funcdo de acompanhar o desenvolvimento dos trabalhos e
comportamento das equipes. H4 também a escolha de um lider e um secretério entre 0s
membros de cada equipe, responsaveis por fazer os memoriais e organizar as reunides mensais.
Cada falta cometida dentre os critérios de avaliacdo (tabela 2) implica na perda de pontuacgéo e
prejudica a equipe na etapa de avaliacdo e reconhecimento. Por isso a necessidade de um gestor
acompanhar esse processo, inclusive pela interacdo necessaria com outros departamentos, na
qual exige a movimentacdo dos Circulistas em busca de informacGes dentro da empresa.

Dimenséo Critérios avaliados Pontuagéo Correspondente

Organizacéo da equipe (memoriais de reunifes, registros
de trabalho. dentre outros)
Falta de integrantes em reunifes sem justificativa

Estrutura do Quantidade de trabalhos implantados
Trabalho Resultados econdmicos consolidado anual (em R$)
Reunido bimestral de lideres 70%

Apresentacdo dos projetos implantados
Apresentacdo de trabalhos nos murais
Dimensdes da Qualidade
Avaliacdo in loco e documental dos trabalhos
Avaliacdo do gerente de um trabalho por ano

Criatividade
Apresentacéo Grau de Dificuldade 3004
do Trabalho Resultados 0

Qualidade da apresentacdo
Fonte: dados fornecidos pela Agroindustria.

Tabela 2 — Régua do desempenho

O programa em questdo exige um trabalho constante de suporte e acompanhamento, pois é
preciso incentivar o funcionario e fortalecer o vinculo dele com empresa. E necessario
acompanhamento dos coordenadores para identificar as dificuldades presentes no processo.
Também existe a necessidade de destinar recursos financeiros de forma clara para o programa,
visando a perpetuacdo deste. A exemplo disso, a entrevistada explica que no inicio do programa
a falta de recursos financeiros destinado as equipes para a elaboracgéo dos trabalhos atrapalhava
0 andamento das atividades. A partir de entdo, as unidades dedicam para cada equipe um valor
mensal, utilizado por elas no desenvolvimento das ideias e nas atividades que 0 processo exige.

Também se procurou enfatizar, dentre as equipes, que o desenvolvimento dos trabalhos nao
esta apenas condicionado ao retorno financeiro, resultado econémico, “o foco dos grupos deve
estar no processo e ndo no resultado” apesar de este ser um critério utilizado para a avaliacdo
das equipes, ressalta a entrevistada. Todavia, destaca-se na tabela 3 os resultados obtidos com
as melhorias implantadas no exercicio de 2015:
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Unidade Investimentos R$ (total) Retorno Financeiro R$ (total)

1 96793,47 20420,09
2 64741,26 4500,00
3 26770,88 5688,38
4 22584,95 3137,70
5 19095,00 71838,00
6 50796,00 937922,88
7 41909,08 5339,21
8 36499,07 99371,00
9 74399,93 0,00
10 18500,00 0,00

Total 452089,64 1148217,26

Fonte: dados fornecidos pela Agroindustria.

Tabela 3 — Analise de Investimento X Retorno

De fato, muito ndo pode ser medido diretamente, houveram muitos ganhos que nédo se consegue
mensurar. Conforme fala da gestora de Qualidade, “[...] muita coisa que melhorou em nivel de
seguranca, de meio ambiente, a parte que a gente ndo mede diretamente, que é a produtividade.”
Entre as 10 unidades que possuem os Circulos de Qualidade implantados, o total de
investimentos chegou ao montante de R$ 452.089,64, e apresentaram um retorno financeiro de
R$ 1.148.217,26. Isso representou para a empresa um retorno de aproximadamente 154% sobre
o capital investido.

Em relacdo a ligacdo dos Circulos de Qualidade com os processos de inovacéo, a responsavel
pelo departamento de qualidade considera que o programa traz muitos beneficios para a
empresa, e de forma indireta pode contribuir para a inovacao, principalmente, pelas melhorias
implantadas. Enquanto isso, o departamento de P&D, o departamento de engenharia e o de
estratégia dedicam seus esforcos para desenvolver as inovacdes voltadas ao mercado que
analisam. As decisdes de fabricar ou ndo algo inovador estdo engajadas ao planejamento
estratégico da empresa (FREITAS FILHO, 2013).

Segundo a gestora de qualidade, ao ser questionada sobre a existéncia de registro de patentes
das inovacgOes, obteve-se a resposta que a empresa ndo chegou nesse patamar ainda. 1sso
confirma o exposto pelo gerente de P&D, que a empresa é seguidora de mercado. Ante 0
exposto, a empresa sequer trabalha com a ideia de patentes.

No decorrer da analise, nota-se que, apesar do programa Circulos de Qualidade ndo ser
implantado pela empresa com a premissa de estimular a criacao de inovagoes, suas carateristicas
possuem potencial para contribuir principalmente com as inovagdes de processo, em carater
incremental, onde se observa um cunho voltado a melhoria continua. Ainda é possivel destacar
outros pontos positivos aos processos de inovagdo, como o desenvolvimento de competéncias
dos Circulistas: trabalho em equipe, criatividade, motivacéo e lideranca.

5. Conclus6es e recomendacfes

Os dados obtidos no presente estudo apontam que 0 processo de inovagdo da empresa em tela
é realizado de forma cautelosa, baseado numa estratégia defensiva, em que procura manter-se
competitiva com a busca de inovagdes em seus produtos e processos, induzida em grande parte
pela melhoria continua, sem nenhuma pretensao de inovar para 0 mercado.

A empresa possui em sua estrutura o setor de P&D, que, em conjunto com o0s departamentos de
qualidade, de engenharia e de marketing, séo responsaveis pelo desenvolvimento de inovacdes,
que possui as diretrizes e agdes norteadas pelo planejamento estratégico. O processo de
inovacdo na empresa € conduzido por sessdes de brainstorming entre os pesquisadores, que
ocorrem de 2 a 3 vezes ao ano. Em nivel operacional, tem-se o programa Circulos de Qualidade,
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que foi implementado sem a pretensédo de promover as atividades inovativas, entretanto, ao
longo do tempo, apresentou-se como um método eficiente frente ao desenvolvimento de
inovacOes em processos, de natureza incremental.

Desse modo, destaca-se que os Circulos de Qualidade ndo nasceram para ser um programa de
inovacdo. Porém, pelo seu foco na melhoria do ambiente e dos processos de trabalho, acaba
promovendo, dentre 0s muitos aprimoramentos e pequenas mudangas, algumas inovagdes em
processos, geralmente de nivel incremental, que apresentam beneficios e retornos diretos e
indiretos para a empresa. E um programa voltado ao nivel operacional da empresa,
especificamente ao chdo de fabrica, em que permite captar as necessidades de inovagdo nos
processos, garantindo maior satisfacdo e produtividade.

Como sugestao para pesquisas futuras, é interessante investigar como o programa Circulos de
Qualidade afeta a cultura de inovagéo, se os resultados desse sistema sdo capazes de tornar o
clima organizacional propenso a mudancas e, consequentemente, desafiar os individuos a gerar
novas ideias e desenvolver habilidades para inovar, apesar dos riscos e incertezas envolvidos.
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