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Resumo:

As organizagoes estdo em busca de vantagem competitiva. Este fato as direciona a busca da qualidade.
Isto ndo se difere na industria 6tica, que tem como um dos processos principais, a producdo de dculos
no grau do consumidor final. Em busca de vantagem competitiva, este trabalho com base na Gestao da
Qualidade Total e Inovagdo, apresenta um modelo genérico de processo de producdo de o6culos no
grau do consumidor final, que eliminou desperdicios e criou a possibilidade de utilizacdo de
ferramentas estratégicas de extragdo de dados, por intermédio de um estudo de caso em uma empresa
multinacional da industria optica situada no Brasil.
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Total Quality Management & Innovation As A Tool For Eliminating
Waste In The Optical Industry

Abstract

Organizations are looking for competitive advantage. This fact directs the pursuit for quality. This
does not differ in the optical industry, which has as one of the main process, the production of glasses
in the degree of the final consumer. In search of competitive advantage, this work based on Total
Quality Management and Innovation, presents a generic model of production process of glasses in the
degree of the final consumer, which eliminated waste and created the possibility of using strategic
tools for data extraction, through a case study in a multinational company of the optical industry
located in Brazil.
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1. Introducéao

As organizagdes estdo sob uma constante pressao competitiva para manter sua fatia de
mercado. Este fato, as direciona a busca da qualidade. Isto nao se difere na industria 6tica, que
tem como um dos processos principais, a produ¢do de 6culos no grau do consumidor final.

Neste contexto, inovar passa a ser um processo chave para que as empresas se diferenciem
perante os seus concorrentes € se mantenham atuantes no marcado. De acordo com Tidd et al.
(2008), a inovacdo contribui de varias maneiras, havendo uma forte relacdo entre o
desempenho mercadoldgico e a insercao de novos produtos (bens ou servigos). Corroborando
com a visdo de Tidd et al (2008), Scholtissek (2012) ressalta que na nova era da
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hiperconcorréncia, o fator que distinguird uma empresa perante seus clientes, concorrentes e
acionistas serd simplesmente o numero de inovagdes de sucesso geradas, e esta capacidade
fundamental dependera de um processo de inovacao vidvel e sistematico.

A partir de dados coletados pela empresa estudada, o mercado de lentes oftdlmicas tem
crescimento médio de 3 a 4% por ano, o que representa um crescimento potencial em termos
de volume. Os dados apontam que a taxa atual de adocdao de lentes oftdlmicas ¢ de 26%,
entretanto a parcela estimada da populagdo mundial que realmente necessita utilizar lentes
para correcao visual € de 65%.

Em busca de atingir vantagem competitiva e, se inserir nesta fatia de mercado ainda ndo
explorada, este estudo objetivou analisar o processo de produg¢do de oculos no grau do
consumidor final, sob a visdo da gestdo da qualidade total em busca de inovagdo. Resultando
em um modelo referencia para o setor oOtico brasileiro, fruto da busca de vantagem
competitiva com base na Gestdo da Qualidade Total e Inovacao, por intermédio da um caso
pratico de aplicagdo do modelo I* proposto por Miguez et al (2012), em uma empresa da
industria dtica.

Apo6s esta introdugdo, este trabalho encontra-se organizado da seguinte forma: se¢do dois
apresenta o referencial teorico abordando o contexto corporativo, gestdo da qualidade e
inovagdo. Por sua vez, na secdo trés, se descreve os procedimentos metodologicos. Na secao
quatro, caracteriza-se o estudo de caso e resultados obtidos e, por fim, na se¢do cinco, sao
apresentadas as consideragdes acerca deste trabalho.

2. Referencial Teorico

Nos tultimos vinte anos, no qual o ambiente corporativo passou por uma grande transformacao
devido a globalizagdo, ou seja, aumento expressivo da concorréncia, as organizagdes tém
intensificado sua busca por estratégias que lhes fornegam uma vantagem competitiva
sustentavel (POPADIUK; CHOO, 2006).

No mercado globalizado em que a concorréncia ¢ extremamente acirrada, ter qualidade ¢
essencial para as organizacdes (PALADINI, 2009). A medida que ha um aumento rdpido de
mudanca no ambiente onde as organizagdes estdo inseridas, faz com que estas organizacoes
busquem obter vantagens competitivas sustentaveis, renovando-se constantemente, ou seja,
melhoria continua. A inovagdo ¢ uma forma de renovagdo para as organizacoes, as mudangas
que elas oferecem ao mercado, por intermédio de seus produtos, € a maneira com que elas
criam e fornecem essas ofertas, diz respeito a sua sobrevivéncia e perspectiva de crescimento
(BESSANT et al., 2005).

As organizacdes estdo sob uma constante pressao competitiva para manter a fatia de mercado
e em um ambiente globalizado, esta pressdo naturalmente cresce. Direcionando a busca da
qualidade, melhoria continua (DEMING, 1990; PALADINI, 2009), adequagdo ao uso
(JURAN, 1974; JURAN; GRYNA, 1991; PALADINI, 2009), multiplicidade (PALADINI,
2009), eliminando desperdicios (TAIICHI, 1988; PALADINI, 2009), por sua vez reduzindo
custos, aumentando a gama de produtos, melhorando a eficiéncia nos processos, sendo a
inovagdo o processo pelo qual elas alcangam essas melhorias (FLYNN et al., 2003). Neste
contexto, as organizacdes necessitam inovar em resposta as demandas e necessidades dos
possiveis clientes, a fim de aproveitar as oportunidades oferecidas pela tecnologia e pelos
mercados em mudangas. Estas constantes demandas e mudancas do ambiente exigem uma
adaptacdo das organizagdes por meio da inovagdo, que pode ser realizada em relagdo a
produtos, operacdes, processos e pessoas (BAREGHEH et al., 2009).

A qualidade entdo, ¢ suportada pelo processo de inovagdo, este busca desenvolver estratégias
para promover a vantagem competitiva (BOWONDER et al., 2010). Pesquisas indicam que a
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inovagdo ¢ um dos fatores que influencia de forma positiva a vantagem competitiva
(CORROCHER et al., 2008; MCGRATH et al. 1996; CHEN et al., 2009). Ao que tudo indica,
a inovacdo ¢ um processo chave para alcancar competitividade sustentdvel para as
organizagdes (BJORK et al., 2010).

Os itens seguintes esclarecem os conceitos de Gestao da Qualidade Total e Inovagao.
2.1 Gestao da Qualidade Total

Partindo da defini¢ao de Juran & Gryna que define a Gestdo da Qualidade Total como “a
extensao do planejamento dos negocios da empresa que inclui o planejamento da qualidade”
(JURAN; GRYNA, 1991, p. 210). Pode se entender que qualidade ¢ estratégica para a
empresa, devendo fazer parte do seu planejamento estratégico. A inovacdo passa a ser o
resultado dos projetos estruturados neste planejamento. Juran e Gryna (1991) reforcam a
posi¢do estratégica da qualidade, indicando que uma das maiores aplicacdes do conceito de
planejamento da qualidade ¢ o planejamento estratégico da qualidade, algumas vezes
chamados de Gestdo da Qualidade Total, o tempo em inglés ¢ denominado de Total Quality
Management (TOM).

Destaca-se que o conceito da qualidade muda ao longo do tempo, e a organizagdo também vai
se adaptando, mudando suas operagdes, criando novas diretrizes. Portanto, as abordagens
conceituais da qualidade passam a ser percebidas como fases, as quais a organizacao supera
no esfor¢o de diferenciar-se, inovando em bens e servigos produzidos (PALADINI, 2009).

2.2 Inovacao

A inovacgao pode ser considerada como uma nova ideia que por intermédio de agdes definidas
ou implementagdes que resultara em uma melhoria, um lucro ou ganho para a organizagado e
um acréscimo de valor ao cliente (GUNDLING, 1999).

A inovagdo ¢ definida pelo Manual de Olso, como:

A 1mplementagdo de um produto (bem ou servigo) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método
de marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de
negocios, na organiza¢do do local de trabalho ou nas relagdes externas
(OECD, 2006 p.55).

De acordo com Prada (2009), para inovar, a empresa assume riscos referente a percepgao e
agregacao de valor dos bens, servigos e processos que deseja inovar. O mesmo autor, ainda
ressalta que para mitigar estes riscos, a empresa necessita criar uma estrutura solida com
modelos dinamicos e eficazes, considerando varidveis como: tempo, custo, recursos humanos,
tecnologia, ferramentas de decisdo e conhecimento. Sendo necessaria a composicao de
processos para colocar em pratica os projetos de novos bens, servigos, processos € gestao.
Levando em conta a melhoria continua destes processos.

A 1novagdo pode ser entendia como um fendmeno social que provoca uma mudanga
qualitativa em produtos sejam bens ou servigcos, bem como nos processos € ¢ obtida por
intermédio da criagdo de novos conhecimentos e percebida como novo valor por uma rede
social (MANHAES, 2010).

De acordo com o Manual de Oslo (OECD, 2006), a inovacao pode ocorre de duas formas:
Radical ou Incremental.

A radical ¢ definida como o produto ou processo cujas caracteristicas, atributos ou uso difira
significativamente, se comparado aos produtos e processos ja existentes. Envolve tecnologias
radicalmente novas ou pode se basear na combinagdo de tecnologias existentes para novos
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usos. Por sua vez a incremental ¢ definida como a melhoria de algo ja existente ou
reconfiguracao de uma tecnologia ja existente para outros propositos. Ou seja, a inovagao sera
radical quando sua inser¢do no mercado provocar mudangas profundas na vida
econOmica/produtiva. Ela esta associada a novos paradigmas tecnologicos.

Enquanto que, a inovagdo incremental ocorre quando significar apenas continuidade, sem
grandes transformagdes na econdmica. A inovagdo incremental estd associada a trajetoria
tecnologica.

Destaca-se que inovagdo nao ¢ invento, para ser inovacao ha de se ter a aceitagdo do mercado,
ou seja, resultados. Conforme demonstrado nas fungdes abaixo:

f(inovagdo) = ideia + implementacio + resultados

f (invento) = ideia + implementacao

f (inovagdo) = invento + resultados
3. Procedimentos metodologicos

Foi considerado oportuno adotar como estratégia de pesquisa, estudo de caso unico, o qual ¢
indicado em investigacdes que buscam responder a questdo de pesquisa elencada neste estudo
(YIN, 2010), além da possibilidade de desenvolver novas teorias e aumentar o entendimento
sobre o sistema estudado (CAUCHICK MIGUEL, 2010). A principal vantagem da conducao
de um estudo de caso Unico ¢ o seu maior aprofundamento na investigagcdo, no entanto possui
limitagdo quanto ao grau de generalizagdo dos resultados (CAUCHICK MIGUEL, 2010).

A andlise dos dados foi iniciada enquanto se fazia a coleta dos mesmos, conforme indicado
por Merriam (1998), por meio de anotacoes em um didrio de campo das observagdes e
reflexdes sobre o que estava se passando.

A busca por inovacao foi executada de acordo com a representacdo do processo de inovagao
indicado por Miguez et al. (2012), onde o processo de inovagao ¢ visto na forma de um funil.
O 1nicio do processo se da por intermédio do planejamento estratégico da organizacao, que
gera os direcionadores para a inovagdo, em seguida, passa-se a etapa de oportunidades,
destinada a descoberta e identificagdo de oportunidades, ou seja, identificar os gaps. Na
proxima etapa, denominada de ideias, ou geracao de ideias, as mesmas devem ser captadas ou
criadas, com base nos gaps identificados, e devidamente alinhados com o planejamento
estratégico. Em seguida, na etapa de projetos, selecionam-se quais ideias serdo aproveitadas
para o projeto e desenvolvimento do produto da inovagdo, conforme pode ser melhor
visualizado na figura 1.
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Figura 1 - Representagio do Processo de inovagio — Modelo I”
Fonte: Miguez et al (2012).

4. Estudo de caso
4.1 Caracteristicas gerais da empresa estudada

Uma empresa multinacional da industria optica (lider em seu segmento) situada no Brasil, que
tem presenca em mais de 100 paises. Tem como produtos: lentes oftdlmicas multifocais ou
visdo simples; instrumentos € equipamentos Opticos; servigos de laboratorio e tecnologias
adicionais.

Ressalta-se que para este trabalho, o termo produto ¢ apontado como sendo a soma de bens e
servigos. Bens sdo tangiveis e servicos, intangiveis (OECD, 2006).

A empresa atua desde o desenho a fabricacdo, cria lentes para todos os tipos de corregdo
visual: Miopia, Hipermetropia, Astigmatismo, Presbiopia. O know-how da empresa ainda
abrange a fabricagdo e a venda de instrumentos opticos (principalmente maquinas usadas para
cortar lentes acabadas e para tirar medidas pessoais necessarias para confec¢do das lentes).
Essa linha de trabalho representa 5% do volume de negdcios da empresa, € € o foco de estudo
deste trabalho.

4.2 Aplicacao do modelo I’ na organizacio estudada

Para este estudo foi utilizado o modelo I* indicado por Miguez et al. (2012), contemplando
todas as fases sem adaptagdo. Partindo do pensamento estratégico, buscou-se informacdes
junto a diretoria da empresa das principais diretrizes do planejamento estratégico (primeiro
passo do modelo I?). Em seguida, passou-se para a busca por oportunidades (analise do
mercado), resultando o processo referéncia do mercado, cujo o intuito de mapear, ¢ a busca
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por um gap. Uma vez encontrado, focou-se na geragao de ideias, resultando em vérias ideias,
onde duas foram selecionadas e criaram um novo processo de referéncia. O processo
resultante foi desenvolvido em um tunico projeto, que em seguida foi langado ao mercado,
inovando-o.

4.2.1 Busca por oportunidades (segundo passo do modelo I?)

Ao se considerar o processo de producao de 6culos no grau do consumidor, constata-se que
para completar um ciclo de producao, entregar ao consumidor final um 6culos no seu grau, na
armacao por ele escolhida, faz-se necessario seguir o seguinte macro processo: escolha e
leitura do formato da armacao, entrada dos dados oftalmolédgicos, blocagem da lente, corte da
lente, encaixe da lente acabada na armacao, melhor visualizado na figura 2.

Encaixe da
Dados Leitura da Blocagem da
bgi 3 Corte da Lente Lente na
Armacé(’

FIGURA 2 - Macro processo produgdo de 6culos do consumidor
Fonte: Autores, dados de pesquisa.

Levando em conta os envolvidos no processo, se percebeu que tirando as Oticas que possuem
seus laboratorios proprios com todos os equipamentos necessarios para completar este ciclo
no mesmo local, o processo tem trés diferentes players ou atores. 1) O consumidor final, que
esta em busca de um 6culos no seu grau e com a armagao que ele venha a escolher, 2) a 6tica
que fornece a armacao, a lente e o servico de montagem. E, 3) o laboratério que faz o corte da
lente acabada (transformar a lente que ja estd no devido grau, no formato da armag¢do) ou
surfacagem (desbaste da lente para alcangar o grau necessario) e o corte em seguida.

Este processo, quando ha a existéncia destes trés atores oriundos de locais fisicos distintos, o
processo ocorre da seguinte maneira: o consumidor final vai a uma otica, escolhe uma
armacao, entrega a receita oftalmoldgica ao balconista da 6tica que o auxilia na escolha da
lente e, faz a leitura da distancia naso-pupilar. Agenda uma data para entrega do 6culos com o
consumidor final e acerta as condi¢des financeiras, caracterizado entdo como venda. Apds a
venda, a otica envia a armagao e copia da receita oftalmoldgica para o laboratorio, requerendo
assim algum tipo de logistica de transporte. O laboratdrio processa o pedido da dtica e envia o

6culos montado a ela, requerendo assim novamente algum tipo de transporte. A Otica ao
receber o 6culos, informa ao consumidor final ou o aguarda vir busca-lo pronto, representado

pela figura 3.
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FIGURA 3 - Processo de producio de 6culos no grau do consumidor final
Fonte: Autores, dados de pesquisa.
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Analisando este processo, com a lente da gestdo da qualidade total & inovagdo, se fez a
seguinte pergunta: Quais os desperdicios que podem ser eliminados neste processo? Com base
nesta pergunta norteadora, e analise minuciosa do processo, bem como a influéncia de novas
tecnologias, partiu-se para uma segunda indaga¢do para responder a primeira: Ha realmente a
necessidade de transportar a armagao e os dados oftalmologicos? A resposta a esta segunda
questdo € ndo, sendo assim, encontrou-se um gap para a inovagao, desenvolver uma forma de
eliminar o desperdicio de transportar as armagdes e dados oftalmoldgicos das oticas aos
laboratorios. Que responderia assim a primeira questao.

4.2.2 Geragao de ideias, projeto, langamento

Objetivando solucionar o gap encontrado, partiu-se entao para o terceiro passo indicado pelo
modelo I, denominado geracdo de ideias, onde se buscou formas inovadoras de solucdao. Que
resultou em varias ideias, onde uma destas foi selecionada. Esta ideia, promove modificagdes
no processo de referéncia, que elimina o desperdicio de transportar as armagdes e dados
oftalmologicos das oticas aos laboratorios, e ainda resulta em vantagem competitiva para a
empresa, conforme apontada pela figura 4.
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FIGURA 2 - Processo de Producio de Oculos no Grau do Consumidor - Pés Inovacio
Fonte: Autores, dados de pesquisa.

Destaca-se que o processo resultante da inovagao, pode servir de modelo de referéncia para o
ramo optico.

O processo resultante foi desenvolvido em um Gnico projeto (quarto passo do modelo I?), este
projeto foi denominado Remote Edging tendo como escopo a leitura do formato de armagoes,
a entrada da receita oftalmoldgica em uma otica e o corte das lentes num laboratdrio, ambos
remotos. Como justificativas do projeto, as Oticas ndo necessitariam mais enviar as armagoes
aos laboratorios para efetuar a leitura do formato, diminuindo assim o tempo e o custo com
logistica. Os laboratdrios por sua vez poderiam atender mais clientes por causa da reducgao de
tempo e logistica com as leituras e também, aumentar o seu raio de atuagdo, ou seja,
“distancia”.

O Remote Edging foi criado junto ao departamento de PD&I (Pesquisa, Desenvolvimento &
Inovacao), denominado pela empresa com Departamento de Novas Tecnologias, cujo o
patrocinador ou Sponsor foi o vice-presidente e diretor de operacdes da empresa. Este projeto
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foi criado de acordo com a politica de gestdo da qualidade total da empresa. Tendo o objetivo
estratégico melhoria no produto, adicionando novas caracteristicas para torna-lo melhor do
que da concorréncia, com base no conceito de adequacao ao uso de Juran (1974).

No termo de abertura de criacdo do projeto, o Sponsor designou um gerente de projetos, com
a responsabilidade total sobre o projeto, ou seja, com plenos poderes de alocacao de recursos
humanos, gestdo dos recursos financeiros, definicao e aquisi¢do da infra-estrutura do projeto.
Sendo o objetivo deste projeto buscar e inovar os produtos desenvolvidos e suportados pela
empresa. Um canal direto de comunicacao entre ele, o Sponsor, e o Gerente de Projetos foi
estabelecido.

O projeto foi desenvolvido de acordo com as melhores praticas de gerenciamento de projetos,
seguindo o guia PMBOK® (2008) ¢ lancado ao mercado (quinto passo do modelo I%),
provendo os resultados abaixo descritos.

4.3 Resultados obtidos

Houveram duas inovagdes (passo seis do modelo I?), uma radical outra incremental. Ambas
resultantes da aplicagdo das abordagens (qualidade focada no produto; processo; valor) de
Garvin (1992). Sendo, a inovagdo radical apoiada mais na abordagem do valor, porém sem
esquecer das duas outras.

A maior beneficidria da a inovagdo radical foi a propria empresa desenvolvedora da solugao,
denominada neste trabalho como fabricante, pois o projeto forneceu ao comité diretivo uma
poderosa ferramenta estratégica, que por intermédio das ferramentas e técnicas de Bussines
Inteligence (B.1.), pode extrair informacdes contidas na base de dados do portal desenvolvido
para ser a interligagcdo entre as Oticas e os laboratorio. Podendo mapear lentes vendidas pelas
oOticas, destinada a quais laboratorios, seja lente da propria empresa ou da concorréncia. A
partir destas informagdes a empresa comecou a alinhar estrategicamente a uma tomada de
decisdo e langando campanhas de marketing mais eficientes e eficazes.

Para este trabalho serdo utilizadas duas defini¢des metodoldgicas para Bussines Inteligence.
Segundo Han e Kamber (2001, p. 5) B.1. ¢ uma:

Area de estudo interdisciplinar, ligada a tecnologia da informagcio, que
tem como objeto de estudo a elaboracdo (normativo) de sistemas de
informacdo computacionais responsdveis por organizar grandes
volumes de dados (data warehouse), facilitar a descoberta de relagdes
entre tais dados (data mining; knowledge discovery in databases —
KDD).

E, conforme Elmasri e Navathe (2000) “oferecer interfaces que facilitem ao usuario o
entendimento das relagdes entre os dados (descritivo), a fim, por exemplo, de prover melhores
informacdes para a tomada de decisao empresarial”.

A inovacao incremental, foi a melhoria do produto e do processo conforme ja apresentado na
figura 4. E os seus impactos aos envolvidos foram:

A fabricante, alavancou o aumento das vendas de maquinas com a nova tecnologia, centrada
na abordagem de Garvin (1992) no produto.

Por sua vez, para as 6ticas e laboratoérios a inovagao incremental levou a redugdo do custo e
tempo de logistica em 50%, com base na abordagem de Garvin (1992) no processo e produto.
Devido ao fato de nao haver mais necessidade de enviar a armagdo e os dados oftalmologicos
fisicamente, podendo assim facilitar a interacdo entre a oOtica e o laboratdrio mais distantes
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atendendo quase no mesmo tempo dos concorrentes com um menor custo operacional. Outro
beneficio devido a eliminagdo do envio das armagdes, eliminou-se o risco de roubo ou furto
de armagdes durante o transporte, tanto de ida ao laboratorio, quanto de volta do laboratorio a
otica. O que transita agora ¢ a lente acabada para a oOtica, que ndo ¢ de interesse, uma vez que
s0 atende a pessoas com o mesmo tipo de deficiéncias oftalmicas.

Para os laboratérios, um beneficio foi a eliminacao de erros de digitagdo e entendimento dos
dados oftalmoldgicos e leitura do formato das armagdes que ja vem digitalizados e de
responsabilidade das odticas, agilizando o processo reduzindo o tempo de produgdao em média
35%, a abordagem de Garvin (1992) no processo.

Para o consumidor final a agilidade no processo quando repassada, ocasiona na reducao do
tempo de espera entre a compra, o 6culos e o recebimento. Aumento da percepcao de valor,
suportada pela abordagem de Garvin (1992) no valor.

5. Consideracoes Finais

Tendo em vista o objetivo deste estudo em buscar atingir vantagem competitiva analisando o
processo de producao de 6culos no grau do consumidor por meio da inovagdo, constatou-se
que no estudo de caso, por intermédio da aplicagio do modelo I, funil da inovagio de Miguez
et al. (2012), € possivel obter vantagem competitiva por meio de inovagao.

Duas inovagdes para o processo de producdo de 6culos no grau do consumidor final foram
. e 2 L - . .

obtidas utilizando o modelo I, cuja implantagdo pela empresa a impulsionou a frente do

mercado.

Referente a primeira, o processo resultante desta inovagao recomenda-se maiores estudos para
verificar se estes resultados podem ser generalizados e aplicados em quaisquer empresas do
segmento Otico que aplique a solucdo: laboratorios e dticas trazendo beneficios relacionados a
logistica (redugdo de tempo e custo); eliminacao de erros de digitagdo e; redu¢ao do tempo de
producao (lead time). E caso estes beneficios forem repassados ao consumidor final,
aumentara sua satisfacao e percepg¢ao de valor.

Com relagdo a segunda, em extracdo de informacdes estratégicas as fabricantes que
implementarem o modelo de solugdo, também poderao obter os beneficios estratégicos que a
mineracao dos dados fornece, tais como identificacdo de oportunidades, direcionamento do
marketing e for¢a de vendas, maior entendimento do mercado.

Como estudos futuros, recomenda-se aplicar o modelo I* em casos multiplos no setor 6tico,
afim de aumentar o grau de generalizagao dos resultados, além disto, recomenda-se o uso do
modelo nos mais diversos setores da economia, com intuito de verificar se a aplicagdo do
mesmo gera inovagdes com caracteristicas que impulsionem empresas a atingir novas fatias
de mercado.
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