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Resumo

No decorrer da década de 1.990, comegcaram a surgir alguns trabalhos que mostravam nédo so a
necessidade, mas também a importancia de se avaliar a quaidade dos servicos de P& D&E (pesquisa,
desenvolvimento e engenharia). Este trabalho visa a compilar essas apresentacBes, bem como
demonstrar alguns parametros que devem ser determinados como fatores criticos de qualidade em
P&D&E, refletindo sobre a necessidade da integracdo da funcdo de P&D e como esta vem se
modificando através do tempo, de forma a atender as necessidades do mercado, definindo trés tipos de
administracdo de pesquisa, desenvolvimento e engenharia (P&D&E). Levantaremos uma hipGtese,
calcada na literatura, e em alguns casos nacionais, de que os conceitos de qualidade aplicaveis as
instituicbes/empresas de P& D&E estéo intrinsecamente ligados ao tipo de administracdo destas e que
pode-se progredir nos conceitos implantados como se pode progredir nos tipos de instituicdes de

P&D&E.
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gerenciamento da qualidade total.

1. INTRODUCAO

O propdsito deste trabalho é refletir sobre a
necessidade da integracdo da funcdo de P&D com as
demais areas da Empresa e como esta integragdo vem se
modificando através do tempo, de forma a atender as
necessidades do mercado, definindo trés tipos de
administracdo de P&D, conforme o apresentado por [1],
gue no nosso caso podemos expandir para pesguisa,
desenvolvimento e engenharia ( P& D&E ).

L evantaremos uma hipétese, calcada na literatura, e
em aguns casos nacionais, de que 0s conceitos de
qualidade aplicaveis as ingtituigdes/empresas de P& D&E
estdo intrinsecamente ligados ao tipo de administracdo
destas e que pode-se progredir nos conceitos implantados
como se pode progredir nos tipos de instituicdes de
P&D&E.

Assim mostraremos que em uma ingtituicdo de
P&D&E de primeira geragdo normamente ndo aplica os
conceitos da qualidade.

Em uma de segunda geracdo ja aparecem a
introducdo de normas e de modelos da qualidade,
expressos basicamente na aplicacdo da I SO 9000, que sera
agui anadisada sob o ponto de vista sistémico, que € a
maneira propria de atuacdo destas empresas/institui coes.

N&o nos ateremos a definicbes de qualidade,
controle da qualidade, garantia de qualidade, que podem

ser melhor compreendidas através de textos classicos,
como por exemplo: [2], [3], [4], [5], [6], etc, e Sim aos
conceitos de modelos e os da Teoria de Sistemas, conforme
apresentados respectivamente em [7] e em [§].

Nas empresas/ingtituicbes de P&D&E de terceira
geracdo, conforme vé-se na literatura atual, ha a
necessidade de implantacdo de filosofias da qualidade,
como € o caso do TQM ( “Total Quality Management” ).

Mostraremos também o que € o TQM e como deve
ser implantado em organizagGes.

Il. CONCEITUAGCAO

Tipos de Administraces de Empresas de P&D&E.
Conforme acentuado por [9], por mais de cem anos foi
afirmado que a funcdo de pesquisa e desenvolvimento
(P& D) deveria ser uma funcéo separada, quase que fechada
em s mesma, realizando seus trabahos cientificos e
técnicos, aguardando que, um dia pudessem ser utilizados
pela Industria.

O mesmo autor citado anteriormente, [9], mostra
gue casos recentes ( Federal Express, NEC, etc.) atestam
gue tal mentalidade preval ece em diversas Empresas.

Em [1] é mostrada a necessidade da integracdo da
funcdo de P&D com as demais areas da Empresa e como
aquela vem se modificando através do tempo, de forma a



atender as necessidades do mercado, definindo trés tipos de
administracdo de P&D, que no nosso caso podemos
expandir para pesquisa, desenvolvimento e engenharia
(P&D&E):

a) Empresas onde predomina o modo intuitivo
administracdo de primeira geracéo,

b) Empresas onde predomina o modo sistemédtico
administracdo de segunda geracéo, e

c) Empresas onde predomina o modo estratégico e
intencional = administracdo de terceira geracdo, e que
predominaréo no terceiro milénio ([10]), o que coincide
basicamente com o0 exposto por [11], quando mostram
como uma empresa deve definir sua agenda de
competéncias essenciais.

Vamos afirmar neste trabalho que, dependendo do
tipo de administragéo da Empresa de P&D&E, define-se
um enfoque do que se conhece por Qualidade.

Nas Empresas pertencentes a primeira geracéo, que
predominaram por Quase cem anos, Ccomo Visto
anteriormente, nenhum critério de qualidade é facilmente
aplicavel, uma vez que o enfoque € fechado em s mesmo.
Seus componentes tém uma resisténcia natural a
implantacdo de conceitos da qualidade ([12]) e sGo comuns
afirmages do tipo: qualidade é sb para quem produz um
produto, ndo paranés...

Nas Empresas denominadas de segunda geracéo,
aonde estdo enquadradas a maior parte das P&D&E
existentes atualmente, diremos que sdo aplicaveis as
normas e modelos da qualidade, expressos, basicamente,
no conjunto 1SO 9000.

Ja nas de terceira geracdo, aplicar-se-ia a filosofia
da qualidade, presente no conceito do TQM.

A aplicagdo de tais conceitos faz com que
indagagdes como as apresentadas em [13] e [14], do porqué
algumas organizagtes de P& D& E s8o mais produtivas que
outras sgjam respondidas. Casos reais sdo apresentados em
[15], [16], [17] e[18].

Normas e modelos de Qualidade. Empresas de P&D&E
de segunda geracdo apresentam um modo sisteméatico de
acdo. Nestas se aplicam os conceitos de normas e modelos
de qualidade.

Consultando a bibliografia ([7]) podemos encontrar
a seguinte definicdo de modelo e de seu uso:

“model os sdo representactes da realidade’

“...podem ser usados heuristicamente, ou seja, como

um instrumento de investigagcdo. Eles proporcionam

um instrumento eficiente para se explorar a

estrutura do problema e revelar linhas de agdo que

ficaram anteriormente despercebidas.”

As normas da série 1SO 9000 sdo modelos de
sistemas de qualidade,conforme é enfatizado no préprio
titulo das mesmas:

-1SO 9001: Sistemas da qualidade - Modelo para
a gaantia da quaidade em projeto,
desenvolvimento, producdo, instalagdo e servicos
associados;

-1SO 9002: Sistemas da qualidade - Modelo para

a garantia da qualidade em producdo, instalagdo

€ Servigos associados e,

-1SO 9003: Sistemas da qualidade - Modelo para

a garantia da qualidade em inspecdo e ensaios

finais,
que, devidamente selecionadas por intermédio da 1SO
9000-1, levam a diretrizes da Gestdo da Qualidade e
elementos do Sistema da Quaidade (ISO 9004), passo
fundamental para a implantacéo do TQM, que estaria em
um nivel diferente de enfoque, uma vez que esta
relacionado afilosofia da qualidade.

Assim, as normas da série 1SO 9000 sdo um
componente deste modelo (TQM) que se aplicam ao ciclo
curto da Empresa, e em especia ao controle do Produto,
procurando atingir a expectativa de nivel de zero defeitos a
partir de um nivel de qualidade negativa, permitindo que a
ata administracdo se preocupe com o ciclo longo da
Empresa. Notase que, quando estas Empresas
conseguirem migrar da segunda para a terceira geracéo de
administracdo de P&D&E, ja teriam elementos para a
implantac&o de novas diretrizes de qualidade.

A norma ISO 9001 visa atingir esta expectativa de
zero defeitos desde a fase do projeto do produto e
conseglientemente as fases de P&D&E, até a fase de
servicos associados ao produto final fabricado, o que vem a
caracterizar uma qualidade defensiva (como a totalidade
das normas da série 1SO 9000), seguindo o conceito
apresentado em [7], no qual se procura a reducéo de custos
da producdo através da melhoria do processo ou da
modificagdo dos produtos existentes, ao contrario de uma
gualidade ofensiva, onde se procuraria produzir novos
produtos que gerariam fontes de renda adicionais a
Empresa, aonde estariam enquadradas as administracdes
de P& D& E de terceira geragao.

O que desencadearia a implantaco desta
componente do modelo? Para a Empresa, teriamos uma
melhoria continua da sua produtividade.
Concomitantemente, para que a Empresa mantivesse a sua
certificacdo, €la teria que se apoiar em fornecedores
também certificados, a fim de ndo ter a qualidade de seus
produtos comprometida. Assim, como comentado em [19],
dispara-se um ciclo dindmico. Portanto, ela promovera um
ciclo curto entre Empresas clientes-fornecedoras que, em
conjunto poderdo levar a um ciclo longo que, atingindo
uma massa critica, promovera um crescimento da
produtividade do Pais e conseglientemente, a0 seu
desenvolvimento. Vé-se pois que é totalmente aplicavel a
uma empresa com um departamento de P&D&E,
encarregado do desenvolvimento de novos produtos.

Se adotarmos o0 exposto em [8]:

“O enfoque sistémico tera de perturbar processos

mentais tipicos e sugerir alguns enfoques radicais

para pensar”.

“... 0 enfogque sistémico deveria evitar impor planos,

isto &, qualquer espécie de intervencdo.”

“... um sistema é um conjunto de partes coordenadas

pararealizar um conjunto de finalidades.”,



vemos que as caracteristicas pretendidas pela 1SO 9001,
bem como toda a série 1SO 9000, vém de encontro a
Teoria de Sistemas, e mais, fazem com que o modelo
anteriormente exposto seja completamente atingido.

Como mostrado em [8], o sistema € constituido de
cinco componentes, a saber: - 0 objetivo, - 0 ambiente, - 0s
recursos, - 0s componentes e - a administragdo, que seréo
avaliados a seguir.

O objetivo. Conforme [8], 0s objetivos podem ser de dois
tipos: os declarados e os néo declarados.

Quando observamos a 1SO 9001, vemos que 0s
objetivos declarados estdo explicitos em seu item 1.
“demonstrar a capacidade do fornecedor para projetar e
fornecer produtos conformes’, promovendo a satisfacdo do
cliente prevendo ndo conformidades desde a fase de projeto
até os servicos advindos do produto.

Para que este aobjetivo sgja atingido, a 1SO 9001
referencia disposicdes normativas (item 2), define
precisamente os termos utilizados, para se dirimir
ambiglidades e que serdo retomados no “Vocabulario
Internacional de Metrologia’, conforme [20] e ja define os
requisitos do sistema de qualidade, item 4 (politica,
responsabilidades, recursos, planejamento, etc.).

Os objetivos ndo declarados, como é 6bvio, ndo
podem ser verificados de imediato. Uma questéo que pode
ser levantada € com relacdo a uma relativa reserva de
mercado, pois apenas 0s que possuem a certificacdo podem
expandir o seu mercado, fato este crucid em uma
economia globalizada. Em recente conversa com membros
da AGENOR, que é a agéncia de normalizacdo da
Espanha, este fato foi exaustivamente citado como um dos
fatores impeditivos do crescimento da economia espanhola.
E claro que pode ser uma posicdo um tanto quanto
romantica da situacéo, mas é um fato que nos foi relatado.

De quaquer forma, se aceitaamos o0 modelo
anteriormente descrito, vemos que a dindmica exposta, que
provoca uma crescente onda de certificacbes de clientes-
fornecedores, faz com que as Empresas que as nhdo
possuam sejam literalmente af astadas do mercado.

Como em fatos histéricos, politicos, etc., os
objetivos ndo declarados s6 poderdo ser melhor
compreendidos com o decorrer do tempo.

O ambiente.  Conforme [8], o ambiente deve ser
considerado como tudo aquilo que esta fora do sistema, ou
sgja, que este pouco pode fazer a respeito das
caracteristicas ou 0 comportamento de tal coisa . Assim,
competitividade crescente, ou ndo, a legislagdo e em suma,
a propria geracdo de beneficios para a sociedade sdo
elementos do ambiente e que interagem de maneira a se
correlacionarem com o sistema de qualidade proposto pela
ISO 9001, bem como todas as normas da série, sem
contudo poderem ser afetados pelo sistema.

Os recursos. Os recursos disparam acOes especificas,
demandando meios para desempenhar as tarefas. Assim, a
ISO 9001 é bem especifica quanto a este componente,

guando solicita a provisdo de fundos para a sua realizacdo
(item 4.1.2.2), a documentacdo pertinente (planos,
identificagdo de processos, atualizacdo de documentos,
identificagdes, etc.), conforme item 4.2.3, que também
pode ser utilizada no Ultimo componente, a administracéo.

Os componentes. A norma | SO 9001 procura ent&o definir
guais sdo os componentes fundamentais para o sistema de
qualidade:

- andlise critica do contrato (item 4.3)

- controle do projeto( item 4.4),

- controle de documentos e de dados (item 4.5),

- aguisicdo (item 4.6),

- identificacdo e rastreabilidade de produto (item

4.8),

- controle de processo (item 4.9),

- inspecdo e ensaios ( item 4.10),

- controle de equipamentos de inspecdo, medicdo

eensaios (item 4.11),

- situacdo de inspecdo e ensaios (item 4.12),

- controle de produto nédo conforme (item 4.13),

- acdo corretiva e agcdo preventiva (item 4.14),

- manuseio, armazenamento, embalagem,

preservacdo e entrega (item 4.15),

- controle de registros da qualidade (item 4.16),

- auditorias internas da qualidade (item 4.17),

- treinamento (item 4.18),

- servigos associados (item 4.19) e

- técnicas estatisticas,
gue acompanham o produto desde a sua concepcdo até o
Seu uso, apenas ndo considerando nenhum componente que
interaja com o0 meio ambiente, nem com o fim do produto
(deposicdo, sucateamento, €etc.).

A administracdo. A administracdo pode ser entendida
como a apresentada no item 4.1 da norma 1SO 9001, de
uma maneira micro, mas sO € devidamente entendida de
uma maneira global nas normas | SO 9004.

A qualidade como uma filosofia.  Empresas com
caracteristicas de terceira geragdo possuem uma atitude
pré-ativa de acdo. Nestas, em especial, 0s conceitos da
gualidade ndo podem apenas se resumir a normas e
modelos, mas tém que ser uma constante na Instituicdo. A
filosofia que melhor exprime tal situacdo € a constante do
TOM [21, 22].
“...0 TQM é dificil porque ndo € apenas uma
forma de fornecer produtos e servicos melhores;
também é uma forma de mudar nossa maneira de
pensar, de trabalhar e nosso relacionamento com
as pessoas. Envolve o aprimoramento de tudo o
gue uma organizacdo faz. Portanto, é estressante e
exigente, cheia de surpresas e problemas,
constantemente desafiadora - especialmente para
o diretor-executivo, que precisa aprender a liderar
de uma forma nova. ..... A adocdo da TQM
representa muito mais do que as etapas formais
descritas nos livros....”



O queéo TOM? Consultando a bibliografia especializada,

podemos encontrar diversas defini¢cdes de TQM:
a) forma de gerenciar, com esforgos concentrados
de forma disciplinada e sistémica na melhoria
continua da qualidade, ndo sendo utilizada como
uma ferramenta gerencial, mas como uma forma
geral de geréncia e , principalmente, ndo sendo
encarada como uma solugdo de todos os
problemas da Empresa [22].
b) uma filosofia nova do negécio, constituida de
um processo racional, que 0S japoneses
denominam CWQC (“Company-Wide Quality
Contral) [23].
Cc) um enfoque estratégico que propicia uma
oportunidade de competir [24].
d) nome dado a estratégia multidimensional que
auxilia a Empresa a ser capaz de competir em
qualidade e através da qualidade, tendo como
componente a busca continua de melhora [25].
€) uma estratégia que representa um novo
relacionamento entre o consumidor do produto, 0s
colaboradores, que produzem o produto e os
fornecedores dos subsidios que compdem o
produto [26].
f) filosofia de plangjamento estratégico, onde o
gerenciamento leva a competitividade [27].

Qualquer que sgja a definicdo utilizada, havera
sempre, uma regra que deve ser seguida: o provimento da
satisfac8o do cliente, determinada , por exemplo, pelos
model os apresentados em [28]. Outro ponto extremamente
forte é o enfoque da lideranca. Mais do que isto, € o reforgo
continuo de se encarar o TQM como parte da acdo
estratégica da Empresa. Em suma, parte-se de uma acdo
pré-ativa

Assim, como mostra muito claramente a referéncia
[22], as Empresas que o0 adotaram partiram de um
principio extremamente simples: ou se implantava o TQM
ou se perdia tereno para a competitividade,
principalmente para as empresas orientais.

O TQM, na redidade provoca uma verdadeira
revolugdo na agcdo gerencial pois, apoiado nos quatorze
pontos do método de Deming, [5], estimula-se as seguintes
acles. -foco no cliente, com monitoracdo constante de seus
anseios [28], -busca do aperfeicoamento continuo, -
participacdo total dos colaboradores e compartilhamento de
experiéncias com outras Empresas, expresso pelo
“benchmarting”, encaixando-se perfeitamente nos trés
eixos da qualidade:

a) desdobramento e articulagdo dos objetivos, que

propicia aruptura,
b) sincronizagéo no posto de trabalho, responsavel
pelas melhorias discretas ou a manutencdo do
estado jaobtido e

¢) desdobramento e articulagdo dos processos, o
gue garante as melhorias significativas, dando
origem a dois ciclos dentro da Empresa, quais
sejam: um ciclo dito curto e um ciclo dito longo.

No ciclo curto, faz-se o gerenciamento do dia a dia,
0 que garante o item (b) descrito anteriormente. Ja no ciclo
longo, contemplado pelos itens (a) e (¢), encontram-se as
fase de defini¢cdes das prioridades da organizacdo, de seus
processos criticos e de um diagndstico, que tanto pode ser
interno, como externo. Assim, tém-se os planos tanto
estratégicos quanto de gestdo, que em conjunto com as
melhorias alcancadas definirdo os objetivos prioritarios,
gque deverdo ser entdo comunicados a todos os
colaboradores de maneira clara e precisa, lembrando-se
sempre que estes sdo 0 maior patriménio da Empresa [26],
portanto deverdo estar comprometidos com os designios da
Empresa e serem subsidiados (cursos, ferramental
técnico/tedrico) para alcancé-los.

Como implantar o TOM. Dado que as caracteristicas
basicas apresentadas no item anterior estejam presentes na
Empresa, fica facil implementar o TQM, pois como mostra
[29], h& sete elementos na infra-estrutura organizacional
gue levam ainstalacdo do TQM: -existéncia de uma meta,
ou, como melhor expbem [27], uma estratégia, -
envolvimento da ata direcdo, -treinamento e educacdo
para os envolvidos, de preferéncia em sistemas de cascatas
[22], -TQM deve ser promovido em toda a Empresa, -
devem ser relatadas historias de sucesso em implantacses, -
promover incentivos para a mobilizacdo e -ser
constantemente monitorada e diagnosticada pela ata
direcdo, uma vez que, “qualidade é um processo sem fim”
[22].

Ta infrae-estrutura leva-nos a, basicamente, trés
tipicas fases de implementacdo [29]: uma fase de
orientagdo (metastenvolvimento da direcdo), uma fase de
“empowerment”  (treinamento+divulgacdo+difusdo  de
relatos positivos) e uma fase de ainhamento
(diagnose+incentivos).

Tém-se entdo a definicdo de trés planos para
implementacdo: um plano estratégico, com uma duracdo de
aproximadamente trés anos, um plano de gestdo, que
engloba uma fase de andlise dos objetivos, processos e
meétodos de gerenciamento e um Ultimo plano, que seria o
da qualidade, com resultados a serem acangados,
processos redefinidos e agBes de sustentacdo para este
ultimo plano, caracterizando-se assim, 0 processo continuo
da busca da qualidade total .

A metodologia basica para implementacdo
encontra-se amplamente divulgada na literatura pertinente,
como por exemplo: [26], [29], [30] e[23].

V. O QUE MEDIR ?

E lembrado, [2], que “se ndo se pode medir, ndo se
pode falar em qualidade’.

Conforme [31], o problema do que medir para que
se possa afirmar que exista uma efetividade (e com isto
determinar critérios para a aplicacdo de conceitos da
qualidade) na producdo de uma ingtituicio de P&D&E
existe ha pelo menos trinta anos.



Diversos critérios tém aparecido na literatura: [32],
[33], [34], [35], [36], [37] e[38]. Destes, 0 que nos parece
mais interessante é o apresentado em [38], que mostra que
a indtituicdo deve ser avaliada tanto do ponto de vista
administrativo, quanto do formal e que estas avaliagdo sdo
dependentes da fase em que se encontra o projeto.

Tem-se assim que a avaliacdo pode ser dividida em
seis fases. O que o autor ndo discute é o que acontece se
uma das fases ndo estd em conformidade com os conceitos
de qualidade e as suas relagdes com as demais. A CNEN
aplica uma variacdo deste modelo [38], ja mostrado na érea
nuclear por [39]. Outros exemplos podem ser encontrados
em [40], [41], [42] e [43] para casos hacionais.

V. CONCLUSOES

Neste trabalho defendemos a hipétese de que os
conceitos de [1], que mostram a necessidade da integracéo
da fungéo de P&D com as demais éreas da Empresa, ndo
sO se restringem ao tipo de administracdo exercido, ou sgja,
de primeira, de segunda e de terceira geracdo, mas também
sd0 expansivels para a maneira pela qual os conceitos da
qualidade sdo introduzidos na organizacdo e como aguela
vem se modificando através do tempo, de forma a atender
as necessidades do mercado.

Assim, uma ingtituicdo/empresa de P&D&E de
qualidade. Ja em uma de segunda geracdo, deve-se aplicar
normas e modelos da qualidade, que, na realidade sdo
perfeitamente condizentes com a estrutura da
institui cdo/empresa.

Ja em uma empresalinstituicdo de terceira geracao,
ndo sdo suficientes apenas aplicacdo de normas e de
modelos. ha uma caréncia, até natural, pela introducdo, de
uma filosofia da qualidade, expressa em um maior
comprometimento entre a empresalingtituicdo e o meio
ambiente.

Vimos como a horma |SO 9001 pode perfeitamente
ser enfocada segundo os conceitos de modelo e da Teoria
de Sistemas, desencadeando um método de gerenciamento
gue auxilia na competitividade das Empresas em um
mundo em transformacdo, percebendo-se um envolvimento
intimo entre a organizagcdo, seus fornecedores, seus
colaboradores e, principamente, os seus clientes, que
passam a “ditar as regras do jogo’. Conceitos como
trabalho em equipe, nivel de comunicacBes, projeto de
processos de producdo, times multidisciplinares e
multifuncionais, “benchmarking”, estratégia de qualidade
e comprometimento comecam a fazer parte dos termos
necessarios para a sobrevivéncia da organizagao.

Vimos que en uma fase  posterior,
fundamentalmente nas empresas/instituicbes de terceira
geracdo, ha necessidade de implantacdo de filosofias da
qualidade que podem ser expressas no TQM, que é um
método revolucion&io de gerenciamento que auxilia na
competitividade das Empresass em um mundo em
transformacdo. Um método que, quando devidamente

aplicado leva a uma nova maneira de pensar, de trabalhar e
de se relacionar com as pessoas.
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ABSTRACT

“How is it possible that the quality level of the
product or service will be continuously improved? The
answer to this question starts with a basic consideration:
the quality of a product or service in business is nothing
other the result of the quality of the processes used to
generateit”.



