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RESUMO

As organizacdes em geral enfrentam um grande desafio: como competir nessa virada de
seculo com grandes e repentinas transformagdes no mundo globalizado?

Este trabalho tem como objetivo central reunir um conjunto de modelos para o
desenvolvimento de um Sistema de Gestdo Estratégica da Qualidade, como proposta para
vencer este desafio e buscar a exceléncia em gestdo de empresas de producéo de bens e
Servigos.

O tema € apresentado com foco direcionado para a evolucdo da Gestdo da Qualidade
através do plangamento estratégico, da implementacdo de diretrizes e da abordagem de
processo, para estabelecer um sistema de melhoria continua do desempenho e da
capacidade competitiva de uma organizacao.

Uma revisdo bibliogréfica sobre estes modelos e sobre sua forma de implementacdo foi
realizada e serviu de embasamento tedrico para criagdo de cada etapa da abordagem
proposta.

Em seguida foi estruturado uma abordagem sistémica integrando a andlise de cenérios
internos e externos, o balanced scorecard, o gerenciamento pelas diretrizes e o
gerenciamento por processos e tendo como referéncia basica a revisao 2000 da série 1SO
9000 e os critérios de exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade.

Uma pesqguisa-acao foi conduzida com caracteristicas descritivas e exploratorias, aplicando
0 Soft System Thinking como método para avaiar a adequagdo da abordagem proposta em
uma empresa aeronautica brasileira.

Como resultado foi concebido uma abordagem sistémica que integra diversos modelos
para alcancar a exceléncia na Gestdo da Qualidade e um conjunto de acdes para adequar a
implementacdo desta abordagem ao contexto da organizagéo. Este processo ocorreu de
forma participativa, envolvendo a Alta Direcdo e as pessoas chaves da empresa,
consolidando o Soft System Thinking como uma ferramenta para andlise e definicdo de
solugdes em complexos sistemas de atividades humanas.

Em suma, este trabalho serve de roteiro para estudos sobre evolugdo de Sistemas da

Qualidade , em busca da exceléncia.
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ABSTRACT

Companies in genera face a big challenge: how to compete at the turning of this century
with big and sudden transformationsin globalized world?

This paper has as a central objective to gather a group of models for the development of a
Strategic Quality Management System, as proposal to win this challenge and to reach the
excellence on management of manufacturing and services industries.

The theme is presented with focus addressed for the evolution of the Quality System
through the strategic planning, the implementation of policies and on the process approach,
to establish a system for the continuous improvement of the performance and competitive
capacity of an organization.

A bibliographical review on these models and on its set up form was accomplished and it
served as theoretical basis for creating each stage of the proposed approach.

Then a system approach was structured integrating the analysis of internal and externa
sceneries, the Balanced Scorecard, the Policy Deployment, the Processes Management
Approach and having as basic reference the revision 2000 of the ISO 9000 serie and the
excellence criteria of the Brazilian National Quality Prize.

An action research was driven with descriptive and exploratory characteristics, applying
Soft System Thinking as a method to evaluate the adaptation of the system approach in a
Brazilian Aeronautical Industry.

As result was concelved a system approach that integrates several models to reach the
excellence in the Quality Management and a plan of actions to adapt the implementation of
this approach to the context of the organization. This process happened in a participative
way, involving the High Direction and the key people of the company, consolidating Soft
System Thinking as a tool for analysis and definition of solutions in a complex systems of
human activities.

In short, this paper serves as aroute for studies about evolution of Quality Systemsin order

to achieve the excellence.
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Capitulo 1 — Introducdo

CAPITULO 1-INTRODUCAO

1.1 - Contextualizacao

O dinamismo atual dos mercados impde as empresas a necessidade da criagdo de
estratégias competitivas eficazes, numa velocidade crescente, hum ambiente onde o
consumidor torna-se cada vez mais exigente com a qualidade dos produtos e servicos. Trés
fatores sdo determinantes dessa dinamica, com ciclos estratégicos cada vez mais curtos:

* A globalizagdo, que estendeu a arena competitiva do ambito local para o

mundo;

» As mudangas tecnoldgicas, que permitem o rgpido fluxo de informacfes e o
consequente aumento da oferta de produtos diferenciados. O velho sonho da
Tecnologia da Informagdo é uma realidade; O estado-da-arte tecnoldgico
permite a disponibilidade da informagcdo necessaria, com correcéo, para a
pessoa certa, no local necessario e no momento exato.

» A forte desregulamentacdo dos mercados, em varios paises, que alterou
profundamente as regras de competicdo em varios setores da economia.

As estratégias consagradas no passado podem ndo garantir a sobrevivéncia no
futuro pois a economia encontra-se constantemente em transicdo. Além disso, as
estratégias que funcionaram muito bem tendem a ser perseguidas pel os concorrentes.

Porém, se por um lado € condicdo sine qua non a elaboracdo estratégica da
empresa, por outro aincapacidade de implementacdo de um Sistema de Gestdo Estratégico
tem como causa os métodos de andlise largamente adotados pelas corporagdes.

Esses métodos, originados no inicio da Era Industrial, baseiam-se, sobretudo, nos
resultados financeiros. Esse ferramental analitico espelha o que ocorreu no passado, o0s
gastos incorridos e as receitas auferidas (ativos tangiveis) . Ndo estdo direcionados a
criagdo nem a destruicdo de valor econémico futuro (ativos intangiveis).

Segundo Kaplan e Norton (1997), habilidades para explorar ativos intangiveis tem-
se tornado mais decisivas do que suas habilidades para gerenciar e investir em ativos
tangiveis. A producdo em massa e 0s servicos e produtos padronizados devem ser
substituidos pela of erta de produtos e servigos inovadores, com flexibilidade, eficacia e alta
qualidade, que possam ser individualizados de acordo com segmentos de cliente-alvo. A
inovacdo e a melhoria de produtos, servigos e processos se faz necessaria através de uma
atualizacdo do conhecimento pelo uso de tecnologias de informagtes e de procedimentos
organizacionais estrategicamente alinhados.



Capitulo 1 — Introducdo

Hoje os ambientes sGo complexos e exigem das organizagdes, quer para crescer ou
sobreviver, a gestdo permanente de suas capacidades internas, o conhecimento do seu valor
humano e a visdo clara de como 0 mercado enxerga a sua participacdo como agente
competitivo. Flexibilidade, velocidade e capacidade de alinhar o comportamento de toda a
organizacdo em torno de um fim especifico, sdo requisitos fundamentais para um modelo
de gestéo estratégico atual.

Diante desta necessidade, € necessario compreender como deve evoluir a gestdo da
qualidade e definir o seu pape no estabelecimento de politicas estratégicas rumo a
exceléncia no desempenho organizacional.

Porém, se os primordios da gestdo da qualidade estdo relacionados com os
primoérdios da administracdo e da criagdo de empresas estruturadas, a preocupacao da
gestdo da qualidade como abordagem estratégica € um fato contemporaneo.

Esta contemporaneidade faz com que se criem modelos na busca de solucbes que
atendam as demandas existentes. Demandas estas que visam desde a inspecdo até a
exceléncia operacional, passando pelo envolvimento das pessoas.

Além de garantir a conformidade de seus produtos e processos, a motivacdo e
engajamento das pessoas e 0 retorno aos acionistas, sociedade e fornecedores, a empresa
tem como preocupacdo mister a satisfagao do cliente.

Para atender estas demandas tém surgido diversos modelos que embora almejem a
qualidade como objetivo, divergem nos métodos para alcancéa-la.

Entender como estes model os ou a composi ¢ao deles podem convergir para a busca
da competitividade das empresas, num processo de evolugcdo da gestdo da qualidade para

uma abordagem de gestéo estratégica, € o tema principal deste trabalho .

1.2 - Justificativa para escolha do tema

Segundo Salomon (1991), os problemas relevantes para a ciéncia sdo aqueles que
tém relevancia operativa, contemporanea e humana. Um problema tem relevancia
operativa quando a solucdo dele implica na geracéo de novos conhecimentos; a relevancia
contemporanea se refere a atualizacdo e a novidade; e a relevancia humana requer que a
solucdo tenha utilidade para a humanidade.

Segundo Turrioni (1999), na realidade brasileira, é necessario analisar como vai
acontecer a evolugdo para a gestdo estratégica da qualidade, destacando-se o problema a
ser superado: a alta administracéo das organizactes brasileiras ainda se adapta a fase da
Gestdo da Qualidade limitada a funcéo produtiva.
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Blackiston (1999) reforca a necessidade da andlise da prética da gestéo estratégica
da qualidade colocando este tema como um dos 10 mais importantes para a conducdo de
pesqguisas na virada do milénio.

Assim, o interesse atual em inovacdo para uma abordagem de gestéo estratégica da
gualidade, combinados com a caréncia de literatura sistematizada sobre a variedade de
abordagens envolvidas na evolucéo da gestéo da qualidade das organizacdes, séo os fatores
gue motivaram o desenvolvimento deste projeto de pesquisa.

A luz da definicio de Salomon, o tema tem relevancia operativa, contemporanea e
humana. Logo, é justificavel e relevante desenvolver uma pesquisa cientifica para
estuda-lo.

1.3 - Definicao do problema de pesquisa

Ao longo da incorporacdo da gestdo da qualidade para uma abordagem de gestéo
estratégica, sdo trabahadas e inseridas importantes varidveis na gestédo da organizacéo,
impactando seus processos internos e consequentemente seu desempenho. Espera-se que
este impacto sgja positivo, contribuindo para a melhoria do desempenho e da capacidade
competitiva e justificando, estrategicamente, a implementacdo de uma nova abordagem, a
partir da aplicacdo de um conjunto de model os voltadas a este proposito.

Visando aperfeicoar o impacto desta evolugdo o problema deste estudo envolve a
proposicdo e andlise de adequacdo de uma abordagem de gestdo estratégica para a
evolucdo da gestéo da qualidade de uma organizacéo.

E necessario portanto, que sejam ponderados o desempenho e a capacidade
competitiva da organizagdo, de modo que se conhecam e compreendam os Fatores Criticos
de Sucesso — FCS (Rockart — 1979) envolvidos e sua sensibilidade, em funcdo da

necessidade de evoluir a gestdo da qualidade da mesma.

1.4 —Objetivos

1.4.1 - Objetivo geral
Estabelecer uma abordagem de gestéo estratégica da qualidade como proposta para
a evolucdo da gestéo da qualidade e avaliar sua adequagéo para implementacdo em uma

empresa aeronautica brasileira de producéo de bens e servicos.
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1.4.2 - Objetivos especificos

Para alcancar o0 objetivo geral, pretende-se também com este trabaho atingir os

seguintes objetivos especificos.

Definir que modelos podem ser aplicados para a construcdo de uma nova
abordagem para a gestéo estratégica da qualidade;

Estruturar uma abordagem sistémica compondo estes model os;

Conduzir o processo de estabel ecimento, andlise e adaptacdo do sistema diante
de adversidades ao processo de mudanga em uma empresa cujo sistema de
gestéo da qualidade esta fundamentado nos requisitos da 1SO 9001 (1994);
Avaliar a aplicagdo do Soft System Thinking - SST (proposto por Checkland —
1981) na pesquisa-acdo, como um meio de organizar e integrar dados
complexos, e recomendar como 0 processo de mudanca pode ser gerenciado;
Estabelecer proposicoes para a aplicacéo futura da nova abordagem e dos

modelos inseridos na mesma

1.5 - Resultados esper ados

Com a proposicéo e andlise de adequacdo de uma abordagem estratégica para a

gestdo da qualidade, busca-se implementar um sistema que propicie a empresa:

Decisdes de gestdo a partir do mercado e das expectativas dos clientes e de
outras “partes interessadas’, orientadas para os resultados;

Decisdes que priorizam a gestéo da qualidade;

AcOes estratégicas de plangjamento e controle, considerando o mercado, o

cliente e outras “ partes interessadas’;

Uma vez consolidados estes comportamentos gerenciais, 0 modelo podera trazer

para a empresa os seguintes beneficios:

Tera o foco voltado para a sua missdo na sociedade, com o seu “rumo” bem
determinado;

Teraum melhor aproveitamento dos recursos, sendo dirigidos para o foco;
Possibilitard uma maior flexibilidade para acompanhar as mudancas no
mercado e nas expectativas dos clientes e de outras “ partes interessadas’;

Criard uma rotina, com o ciclo completo de plangjamento, execucdo, controle e

avaliacdo do processo de gestdo estratégica da qualidade.
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1.6 — Delimitagbes da pesquisa

Este trabalho se limita a0 estabelecimento e andlise de adequagdo de uma

abordagem sistémica de gestdo estratégica a ser incorporada a gestdo da qualidade de uma

organizacdo, ndo podendo ser considerado para validar e generalizar a aplicacdo desta

abordagem. Esta validac8o e generalizagdo requerem outras pesguisas gque estudem a

implementacdo total desta abordagem e possibilitem verificar a confirmacéo dos resultados

esperados, em empresas de tamanho e cenario diferentes, ultrapassando o escopo deste

presente projeto.

1.7 — Sintese da pesquisa

O quadro 1.1, aseguir, define aidéia basica da pesquisa a ser desenvolvida:

Pergunta - Como pode ser estruturado o sistema de gestdo da qualidade para a

Basica melhoria no desempenho organizaciona e da capacidade
competitividade de uma organizagéo?

Dados - Quais os temas conceituais relevantes para a melhoria do desempenho

Relevantes

organizacional e da capacidade competitiva da organizacéo?

Quais as influéncias do desempenho e da capacidade competitiva p/ a
implementacdo da abordagem de gestdo estratégica da qualidade ?

Que modelos devem ser selecionadas para a construcdo de uma
abordagem sistémica de gestéo estratégica da qualidade?

Os model os selecionados devem ser utilizadas na integra ou devem ser
adaptados?

Como deve ser conduzido o processo de construcdo e estudo de
adeguacdo para aimplementacdo da nova abordagem?

Que estrutura interna deve ser adotada para conduzir este processo e
para gerenciar as mudangas?

Quais os pré-requisitos a serem atendidos para a implementacdo da
abordagem proposta?

Qual o nivel de participacéo das pessoas?

Qual a inter-relacdo da abordagem proposta com o0 modelo
fundamentado na SO 9001 (2000)?

Qual a inter-relacdo da abordagem proposta com o0 modelo

fundamentado nos critérios de exceléncia do PNQ?

Quadro 1.1 - Sintese dapesquisa —Parte 1 de 3
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Diretrizes -

Deve existir uma sistemética para coleta e analise dos dados.

Deve-se ter um grau elevado de comprometimento dos niveis de
comando.

A abordagem sistémica deve ser construida dentro de um ambiente
participativo.

Deve-se definir claramente os pré-requisitos para a implementagéo da
abordagem proposta.

Deve-se acatar as necessidades de adaptacdes e gjustes da abordagem
proposta para viabilizar aimplementacéo das mudangas.

Deve-se determinar as areas/processos criticos onde a necessidade de
concentragcdo de esforcos para melhoria do desempenho e da
capacidade competitiva da organizagéo é prioritéria.

A evolugdo do sistema de gestéo da qualidade para uma abordagem de
gestdo estratégica deve ser direcionada como a base para a melhoria do

desempenho e da capacidade competitividade da organizacéo.

Unidadede -
Andlise

Empresa aeronautica brasileira de producdo de bens e servigos cujo
sistema de gestdo da qualidade est4 fundamentado nos requisitos da
SO 9001 (1994).

I nstrucgoes -
paraa
Pesquisa
(ligagdo ldgica
entre os dados
relevantes e as
diretrizes)

O desempenho e a capacidade competitiva da organizacdo influem
diretamente no processo de construcdo e andise de adequagdo da
abordagem proposta, a0 determinarem a necessidade de elementos
propiciadores de melhorias a serem incorporados no sistema, além de
justificar os esforcos e recursos necessarios para a mudanca.

A adocdo de medidas para adaptacéo e gjuste da abordagem sistémica
ao contexto da organizacdo sdo imprescindiveis a viabilizacdo de sua
implementacéo.

Os modelos devem ser integradas e adaptados para a construcdo da
abordagem sistémica em busca dos elementos que propiciem o0
atendimento as necessidades de melhoria do desempenho e da
capacidade competitiva da organi zacao.

Deve ser definida uma estrutura interna para conduzir o processo de
construcdo e andlise de adequagdo para aimplementacéo da abordagem
proposta, segundo uma sistemética para coleta e andlise dos dados.

Quadro 1.1 - Sintese dapesquisa — Parte 2 de 3
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I nstrucoes -
paraa

Pesquisa
(ligagdo logica|-
entre os dados

relevantes e as

Um grau elevado de comprometimento dos niveis de comando e um
ambiente participativo sdo prérequisitos imprescindivels a
implementacdo da nova abordagem.

A evolugdo do sistema de gestéo da qualidade para uma abordagem de
gestdo estratégica, direcionada como a base para a melhoria do

desempenho e da capacidade competitividade da organizagéo, se baseia

diretrizes) em requisitos de sistemas normalizados, como os da série 1SO 9001
(2000), e de critérios de exceléncia, como os do Prémio Naciona da
Qualidade.

Critériode - Andlise do ambiente onde a organizag&o estainserida.

Interpretacdo |- A andlise sera feita procurando-se identificar e avaliar como deve

dosdados evoluir o sistema de gestédo da qualidade para atender as necessidades

de melhoria do desempenho e da capacidade competitiva da

organizacao.

Quadro 1.1 - Sintese dapesquisa —Parte 3de 3

1.8- Estrutura da Dissertacdo

O trabalho est4 estruturado em cinco capitulos, no capitulo 1, como foi visto, é
delineado um quadro tedrico do tema, onde se discutem os motivos que nos conduziram a
esta pesquisa, a relevancia do tema, 0 objetivo geral e especifico da pesquisa, a descricéo
do problema, os resultados esperados, as limitagfes da pesquisa, a sintese da pesquisa e a
organizagao da dissertacdo. Este capitul o serve de guia na busca da solugdo do problema.

O capitulo 2 é composto de um breve relato dos fundamentos da gestdo estratégica
enfocando alguns conceitos de qualidade e estratégia, de evolucdo da qualidade e de
sistemas normativos e de exceléncia para a gestédo da qualidade, visando uma
conceitualizacdo que permita ao pesguisador perceber a abordagem estratégica da
qualidade.

No capitulo 3 é apresentado uma revisdo sobre o plangjamento estratégico, o
desdobramento de diretrizes e o gerenciamento interfuncional, enfatizando-se os modelos
existentes paraa construcéo de uma abordagem sistémica.

No capitulo 4, considerando-se a fundamentagdo tedrica e modelos apresentados
nos capitulos anteriores, elaborou-se uma abordagem sistémica como proposta para a
gestdo estratégica da qualidade, juntamente com 0s pré-requisitos, as premissas e as

proposicies basicas para a sua implementacdo. Esta parte € de suma importancia e,
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juntamente com a pesquisa de campo do capitulo 5, possibilitara ao autor tirar conclusdes
sobre a efetividade da abordagem proposta.

O capitulo 5, destinado a pesquisa de campo, apresenta o levantamento de dados e a
andlise de adequacdo da abordagem proposta, para implementacdo em uma empresa
aerondutica brasileira de producéo de bens e servigos. Para isso, neste capitulo definiu-se a
metodol ogia cientifica a ser aplicada na pesquisa.

E finalmente no capitulo 6, foram analisados os dados resultantes da pesquisa de
campo e apresentados os comentarios e conclusdes finais, dividindo-os nas seguintes
partes. (1) quanto aos objetivo gera ; (2) quanto ao elenco de modelos apresentados no
desenvolvimento tedrico; (3) quanto a aplicacdo da metodologia de pesquisa ; (4) quanto a
abordagem proposta; (5) quanto as instrucdes iniciais para a pesquisa; (6) e sugestdes para

futuras pesquisss.
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CAPITULO 2 — FUNDAMENTOS DA GESTAO
ESTRATEGICA DA QUALIDADE

A proposta de implantagdo de uma abordagem de gest&o estratégica da qualidade que
vise a melhoria do desempenho organizacional, atendendo as necessidades e expectativas dos
clientes e outras “partes interessadas’, e tornando a empresa mais competitiva, deve vir
respal dada pel os conceitos relacionados a estratégia e a qualidade.

O presente capitulo traz uma breve apresentacdo destes conceitos, onde pesguisou-se
sobre 0s seguintes temas:

* Alguns conceitos da qualidade, sob o ponto de vista de alguns autores

considerados como cléssicos da qualidade;

* Alguns conceitos da estratégia, sob o ponto de vista de alguns autores

considerados como cléssicos de plangjamento estratégico;

» Evolucéo paraa gestdo estratégica da qualidade;

» Sistemas normativos e de exceléncia para a gestéo da qualidade;

2.1 Conceitos da qualidade

Na formulacdo de um conceito da qualidade é essencia a clareza de uma definicéo
breve, mas o fundamental € que seu significado estgja perfeitamente entendido numa
linguagem comum para toda a empresa.

Segundo Prancic (2002), um consenso entre os autores de artigos e especidistas da
qualidade é que existem basicamente cinco precursores da gestdo da qualidade: Feigenbaum,
Deming, Juran, Ishikawa e Crosby (Martinez et. a.,1998). Alguns ainda acrescentam Taguchi
nesta lista (Sashkin e Kiser, 1994), (Turrioni, 1992), (Fergunson, 1996).

De fato todos esses tiveram papel decisivo na conceituagdo atual da gestdo da
qualidade, porém como veremos, a seguir, a maneira de cada precursor considerar 0 conceito
da qualidade é distinta:

Feigenbaum (1986) diz que qualidade € “um conjunto de caracteristicas
incorporadas ao produto através de projeto e manufatura que determina o grau de
satisfacdo do cliente”.

A abordagem de Feigenbaum reporta a uma abordagem sistémica da gestéo da
gualidade ou uma abordagem da qualidade total, envolvendo todas as fungdes de

uma organizagdo no processo da qualidade e ndo simplesmente 0 processo de
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fabricagéo.

A qualidade é vista como a que os clientes exigem, retratada através das
especificacbes em todas as fases, com qualidade de processos compativel com tais
especificagcOes. Neste sentido, a organizacdo deve ser um sistema voltado a
satisfagdo do consumidor, gerando produtos de forma econdmica e que satisfagca o
usuario, estruturando-se de tal modo que os diferentes grupos integrantes da
Organizacdo contribuam para o esforco do desenvolvimento, manutencéo e
melhoria da qualidade de forma global.

A contribuicdo de Feigenbaum refere-se a criac@o do conceito de "controle da
gualidade total" como um sistema eficiente para a integracdo do desenvolvimento
da qualidade, da manutencéo da qualidade e dos esforcos de melhoramento da
qualidade dos diversos grupos em uma organizagdo, permitindo producdo e
servigos a nivels mais econdmicos, que levem em conta a satisfacdo total do
consumidor, mostrando que a qualidade € umatarefa de todos.

Observa-se portanto, que as caracteristicas do sistema de qualidade dadas por
Felgenbaum, sdo baseadas numa forte infra-estrutura técnica e administrativa, com
procedimentos minuciosamente estabelecidos e integrados dentro da estrutura
organizacional. Tais procedimentos sd0 gerenciados por especiadlistas em
qualidade, dando apoio e assisténcia a todos 0s departamentos para assegurar uma
integragd0 em torno da funcdo da qualidade. A geréncia deve enfatizar a
responsabilidade das linhas de producéo pela qualidade e a conscientizagdo em
torno da contribuicdo de cada um para com esta funcdo, sendo sua ferramenta o
sistema da qualidade altamente estruturado.

« Ishikawa (1986) diz que qualidade € “rdpida percepcéo e satisfacdo das
necessidades do mercado, adequacdo ao uso dos produtos e homogeneidade dos
resultados do processo”.

Na abordagem de Ishikawa, vé-se um ingrediente novo na qualidade, que € a
rapida percepcdo por parte da empresa, sobre as necessidades dos clientes
(mercado). Esta abordagem leva-nos a enfatizar a necessidade de uma malha de
relacionamento interno e externo na organizagdo, que possibilite um rapido
diagnostico e avaliacdo de satisfacdo das necessidades de nossos consumidores,
levando areformulagéo dos processos continuamente, para que se possa controlar a

qualidade em todas as suas manifestacoes.
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Juran (1990), ao introduzir regras e metodologias para o estabelecimento pela
gualidade e o envolvimento da alta geréncia, determina que “qualidade é
adequacdo do produto ou servico ao uso, ou sgja a necessidade do consumidor”.

O mesmo autor, em 1992, diz que “ qualidade é adequacdo ao uso”.

O autor admite a existéncia de vérias defini¢des para a qualidade em sua obra.
Um dos significados da qualidade é “0 desempenho do produto.” (Juran,
1990,p.11). Este resulta das caracteristicas do produto que levam a satisfacdo e
interferem na deciséo de compra, afetam as vendas e neste caso, qualidade mais ata
geralmente custa mais caro.

Outro significado da qualidade, para Juran (1990,p.12) “é auséncia de
deficiéncias'. Estas levam a insatisfacdo e que leva os clientes a reclamarem.
"Satisfacdo com o produto e insatisfagdo com o produto ndo sdo opostos.”
(1990,p.12). Pode-se estar satisfeito com algumas caracteristicas, mas existe a
insatisfacdo com outras, uma expectativa de melhoria ou inclusdo de atributos.
Deficiéncias do produto afetam os custos, por falhas no uso e necessidade de
garantia, repeticdo de trabalhos e desperdicio. Juran (1990,p.6) julga que esta
definicéo talvez ndo expresse claramente os dois conceitos que sdo téo diferentes.
Porém, mesmo com falta de consenso, este tem sido 0 conceito mais reconhecido
paraaqualidade.

O proprio Juran evoluiu no seu enfoque para 0 conceito: de satisfacdo para
maximizagdo das aspiracbes do usuario, pela avadliagd da qualidade como
"adequacdo a0 uso'. Reconhece-se contudo, que a visdo € sempre de que a
qualidade deve ser conceituada a partir do usuario”.

Vé-se que Juran lidera uma nova fase para o conceito da qualidade, que passou
dos aspectos tecnol dgicos da fabrica para a preocupacéo com a qualidade global e
holistica, em todos os aspectos do gerenciamento e em toda a Organizacéo.

Crosby (1990), diz que “um sistema de qualidade deve atuar de forma a prevenir
defeitos’. Sua definicéo é de que qualidade é fazer bem desde a primeiravez e isto
significa manter um compromisso real com aguilo que esta sendo realizado.

Diz também, que Qualidade é “conformidade com os requisitos’. Por esta
abordagem, tem-se que a qualidade pode ser perfeita, com defeito zero, com custo
aceitéavel pelo consumidor, considerando-se que, ao fazer-se certo da primeira vez,
ndo existirdo os custos de refazer, da manutencéo, bem como, da insatisfacéo do

consumidor.
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« Deming (1986) tem um enfoque para qualidade do produto voltado para a
estatistica, focalizando as variagcdes ocorridas entre o projeto e o produto e as suas
causas e para gestdo da qualidade focalizada no papel da ata administracéo
segundo os 14 principios de Deming.

Técnicas estatisticas, notadamente graficos de controle de processo sao
propostos por permitirem a distingdo entre "causas especiais e comuns' - as
primeiras atribuidas a individuos ou maguinas, e as outras de responsabilidade
gerencial, como falhas das matérias-primas que tomam parte em vérias operacoes.
A Estatistica confere o rigor da andlise necessaria a solugdo de problemas da
qualidade.

Os denominados "14 principios’, estabel ecidos por Deming (1990), constituem
o fundamento dos ensinamentos ministrados aos altos executivos no Japdo, em
1950 e nos anos subsequentes. Consubstanciam a esséncia de sua filosofia e
aplicam-se indistintamente a organizagGes pequenas e grandes, tanto na industria
de transformacéo como na de servicos. Do mesmo modo, aplicam-se a qualquer
unidade ou divisdo de uma empresa. A transformagdo é da competéncia de todo
mundo.

« Taguchi (1978) fundamenta todo seu estudo na importancia da relacdo entre
gualidade e preco, sendo necessario um equilibrio entre a perda da qualidade e o
preco do produto. "O preco representa para o consumidor uma perda na hora da
compra, e a baixa qualidade representa uma perda adicional para ele durante o0 uso
do produto. Um dos objetivos do termo engenharia da qualidade adotado por
Taguchi, deve ser a reducdo da perda total para o consumidor”, onde Taguchi
apresenta 0s seguintes principios:

- Os custos sd0 a caracteristica mais importante de um produto;

- Oscustos ndo podem ser reduzidos sem influenciar a qualidade;

- A gualidade pode ser aumentada sem aumentar os custos;

- Os custos podem ser reduzidos através da melhoria da qualidade.”

Ja segundo a Associagdo Brasileira de Normas Técnicas — ABNT, em sua horma SO

9000 (2000), qualidade é o grau no qual um conjunto de caracteristicas inerentes satisfaz a
uma necessidade ou expectativa que é expressa, geramente, de forma implicita ou
obrigatoria.

Os conceitos sobre qualidade, apresentados por estes diversos autores, de certa forma

também reportam sua evolucdo, mostrando as diversas facetas deste termo, abordando desde o
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proprio controle da qualidade através de métodos quantitativos, passando pela abordagem da
qualidade do projeto até a qualidade total. Passa de uma mera constatacdo do nivel da
qualidade até a preocupagédo como o atendimento das necessidades do consumidor. Estes
conceitos trazem um novo contexto para a qualidade inserindo-a nos niveis de gestdo
estratégica da organizacdo, ao constituirem fundamentos para o crescimento e sobrevivéncia

das mesmas.

2.2 —-Conceitosda estratégia

A palavra estratégia esta diretamente ligada a um campo de batalha e a alguém como
Napoledo, por exemplo, ou outro famoso general, meditando sobre como vencer o inimigo.

Ha umatendéncia geral de considerar o inicio da literatura sobre gestéo estratégica, no
mundo dos negdcios, em meados dos anos 60, porém escritos sobre estratégia militar vao bem
mais longe . Sun Tzu fez seu escrito aproximadamente no século IV a.D. , (Sun Tzu - 1971).

Atualmente, a estratégia requer uma serie de conceitos, apresentaremos alguns sob o
ponto de vista de autores considerados como classicos de plangjamento estratégico :

«  Mintzberg et a (1987) , define estratégia de acordo com 0s seguintes termos :

- Plano (Olhar paraafrente) , ou algo equivalente, uma direcdo, um guia ou curso de

acao para o futuro, um caminho parair daqui até ali.

- Padréo (Olhar o comportamento passado), isto &, consisténcia em comportamento

ao longo do tempo.

Neste conceito, as organizages desenvolvem planos para seu futuro e também
extraem padrdes de seu passado. Podemos chamar uma de estratégia pretendida e a
outra de estratégia realizada.

- Posicdo, isto é a localizacdo de determinados produtos em determinados

mercados. Como reiterou Porter (1986), "estratégia € a criacdo de uma posi¢ao

Unica e valiosa, envolvendo um conjunto diferente de atividade".

- Perspectiva, isto é, amaneirafundamental de uma organizacéo fazer as coisas.

Neste conceito, como posicdo, a estratégia olha para baixo, para o ponto em

gue o produto encontra o cliente, bem como para fora - para o0 mercado. Em

comparagdo, como perspectiva, a estratégia olha para dentro - dentro da

organizacao, dentro das cabegas dos estrategistas - mas também para cima - para a

grande visdo da empresa.

- Trugue , isto € uma "manobra' especifica para enganar um oponente ou

concorrente.
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Neste conceito a estratégia visa enganar 0 oponente, uma corporacdo pode

adquirir terras para dar a impressdo de que plangja expandir sua capacidade, para

desencorgiar um concorrente de construir uma nova fabrica. Neste caso, a

verdadeira estratégia (como plano, isto é a intencdo real) € a ameaga, ndo a

expansao em s, portanto, trata-se de um truque.

Também, navisdo de Mintzberg (2000), para cada vantagem associada a estratégia,

ha uma desvantagem:

a)

b)

d)

A Estratégia Fixa a Direcdo

Vantagem: O principa papel da estratégia € mapear 0 curso de uma
organizacao para que ela navegue coesa através do seu ambiente.

Desvantagem: A direcéo estratégica também pode limitar o ambito de visdo e
ocultar perigos em potencial. Seguir um curso predeterminado em é&guas
desconhecidas é a maneira perfeita para colidir com um iceberg. Embora a
direcdo seja importante, as vezes € melhor movimentar-se devagar, um pouco
por vez, olhando com cuidado para a frente, mas ndo muito, bem como para
cada lado, para que o comportamento possa ser mudado de um instante para
outro.

A Estratégia Focaliza o Esforco

Vantagem: A estratégia promove a coordenacdo das atividades. Sem a
estratégia para focalizar os esforcos, as pessoas puxam em direcdes diferentes e
sobrevem o caos.

Desvantagem: O "pensamento grupal” surge quando o esforco é
excessivamente focalizado. Pode ndo haver visdo periférica para abrir outras
possibilidades. Uma determinada estratégia pode tornar-se demasiado
embutida no tecido da organizagso.

A Estratégia Define a Organizacéo

Vantagem: A estratégia propicia as pessoas uma forma taquigréfica para
entender sua organizacdo e distingui-la das outras. A estratégias prové
significado, aém de uma forma conveniente para se atender o que faz a
organizag&o.

Desvantagem: Definir a organizacdo com excesso de exatidédo também pode
significar defini-la com excesso de simplicidade, as vezes até o ponto de
estereotipéa-la, perdendo-se assim arica complexidade do sistema.

A Estratégia Prové Consisténcia
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- Vantagem: A estratégia € necessaria para reduzir a ambiglidade e prover
ordem. Nesse sentido, uma estratégia € como uma teoriaz uma estrutura
cognitiva parasimplificar e explicar o mundo e com isso facilitar a agéo.

- Desvantagem: E preciso compreender que toda estratégia, como toda teoria, é
uma simplificagdo que necessariamente distorce a realidade. Estratégias e
teorias ndo sdo realidades; apenas representaces (ou abstracoes) da realidade
nas mentes das pessoas. Ninguém jamais tocou ou viu uma estratégia. 1sso
significa que cada estratégia pode ter um efeito de informagdo falsa ou
distorcdo. Esse é 0 preco de se ter uma estratégia.

Ainda na visdo de Mintzberg, um papel importante da estratégia nas
organizacOes é resolver as grandes questdes para que as pessoas possam cuidar dos
peguenos detalhes - como voltar-se para os clientes e atendé-los, ao invés de
debater quais mercados sdo 0s melhores. Até mesmo 0s executivos principais
precisam tratar de gerenciar suas organizages em dado contexto: eles ndo podem
questionar constantemente esse contexto.

« Ansoff (1993), conceitua estratégia como o processo através do qual os gerentes
usando uma projecdo de trés a cinco anos, avaliam as oportunidades ambientais
externas, assim como a capacidade de recursos internos a fim de se decidirem
sobre as metas e sobre o conjunto de planos de acdo para realizar estas metas.
Desta forma , a gestdo estratégica de uma unidade de negécios depende de dois
aspectos interrelacionados: (1) sua missdo ou metas, e (2) aforma que a unidade de
negécio escolhe para competir em seu segmento para redizar tais metas , a
vantagem competitiva da unidade de negdcios.

- Chaffee (1985) por sua vez, estabeleceu algumas areas gerais de concordancia a
respeito do conceito de estratégia:

- Diz respeito tanto a organizagdo como ao ambiente. “Uma premissa bésica para
se pensar a respeito de estratégia diz respeito a impossibilidade de separar
organizacdo e ambiente...A organizacdo usa a estratégia para lidar com as
mudancas nos ambientes.”

- Sua esséncia é complexa. “Como as mudangas trazem novas combinagdes de
circunstancias para a organizagdo, a esséncia da estratégia permanece nao-
estruturada, ndo-programada, ndo-rotineira e nao-repetitiva...”

- Afeta o bem-estar geral da organizagdo. ”...decisOes estratégicas...s80
consideradas importantes o suficiente para afetar o bem-estar gera da
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organizag&o...”

- Envolve questdes tanto de contetido como de processo. "O estudo da estratégia
inclui as agdes decididas, ou o0 conceito de estratégia, e também 0s processos
pelos quais as agdes sdo decididas e implementadas”.

- N&o sdo puramente deliberadas. “Os tedricos... concordam que as estratégias
pretendidas, emergentes e realizadas podem diferir entre si”.

- Existem em niveis diferentes. “... as empresas tém... estratégia corporativa
(em que negécio deveremos estar ?) e estratégia de negbcios(como iremos
competir em cada negocio?)”

- Envolve vérios processos de pensamento. “... a estratégia envolve exercicios
conceituais, assim como analiticos. Alguns autores enfatizam a dimensdo
analiticamais que as outras, mas a maioria afirma que o coragéo da formulagdo
de estratégia é o trabalho conceitual feito pelos lideres da organizagdo”.

- Porter (1999), define que estratégia é criar uma posicdo exclusiva e valiosa,
envolvendo um diferente conjunto de atividades. Nesse sentido, se houvesse
apenas uma Unica posicdo ideal, ndo haveria necessidade de estratégia. As
empresas enfrentariam um imperativo simples. ganhar a corrida para descobrir e se
apropriar da posicdo Unica. No entanto, a esséncia do posicionamento estratégico
consiste em escolher atividades diferentes daguelas dos rivais. Se 0s mesmos
conjuntos de atividades fossem os melhores para produzir todas as variedades de
produtos, para satisfazer a todas as necessidades e para ter acesso a totalidade dos
clientes, as empresas simplesmente se aternariam entre eles e a eficacia
operacional determinaria 0 desempenho.

- Evans e Lindsay (1995) descreve que 0 conceito da estratégia esta focado no
planegjamento estratégico dos negdcios e da organizacdo e no desdobramento dos
planos, assegurando a atencdo da organizagdo para o desempenho das necessidades
operacionais e dos clientes. A énfase esta nos direcionadores da qualidade para os
clientes e a exceléncia no desempenho operacional como temas chaves das
estratégias dos negdcios que precisam ser parte integral do plangamento global
dos negocios. E apropriado diferenciar entre perspectiva de estratégia de Qualidade
e estratégia Corporativa. O primeiro esta ligado a UEN (Unidade Estratégica de
Negbcio) e como competir na busca de clientes ja pré-determinados, em seu
mercado j& determinado. E o0 outro esté ligado na decisdo de para quais clientes
competir no mercado universal.
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A passagem pelos conceitos da qualidade e estratégia mostra quéo dindmico e
abrangente pode ser este assunto, e que as mudancas de foco ocorridas durante as décadas
passadas nos colocam a frente de novos paradigmas a respeito da Gestdo da Qualidade,

definindo novos rumos para a sua evolucao, conforme descreve o proximo item.

2.3 — Evolucdo para a gestéo estratégica da qualidade

Antes de abordar a evolugéo para a gestdo estratégica da qualidade definir-se-a gestéo
como sendo o ato de gerir, geréncia, administragdo. Nakagawa (1987) afirma que em uma
traducéo livre poderiamos dizer que “gestdo” € a atividade de se conduzir uma empresa ao
atingimento do resultado desejado (planejado) por ela apesar das dificuldades.

De acordo com Turrioni (1999), o desenvolvimento consegiente de um corpo tedrico
evolutivo sobre a qualidade, representado pelos trabalhos de Shewhart, introduzindo o
Controle Estatistico do Processo, de Taylor, em sua obra cléssica Principios da Administracéo
Cientifica, enfocando o Controle da Qualidade, de Juran , Deming e Ishikawa, difundindo e
consolidando o Controle da Qualidade Total como forma para a Gestédo da Qualidade, e de
Feigenbaum, disseminando o conceito de Sistema da Qualidade Total e expandindo a Gestado
da Qualidade para as abordagens normalizadas como os Sistemas da Qualidade da série 1SO
9000, propiciaram uma expansao na pratica dos métodos da Gestdo da Qualidade dentro das
organizagOes.

Entretanto, segundo Turrioni (1999) a participagdo da alta administragdo permanece
num mMesmo estagio, ou segja, o envolvimento da direcdo com a préatica dos métodos de Gestéo
da Qualidade ainda é pequeno.

O trabalho de Garvin (1988) inicia uma nova fase propondo a gestéo estratégica da
gualidade ou Gestéo da Qualidade Total, abordagem que destaca a importancia da qualidade
do produto e dos processos de fabricacdo, fazendo a correlagdo com a produtividade,
participacdo no mercado e consequiente lucratividade da organi zagéo.

Neto (1993) define Gestdo Estratégica da Qualidade como o processo de buscar a
compatibilizagdo da empresa com seu meio ambiente externo, através de atividades de
plangjamento, implementacdo e controle, consideradas as varidveis técnicas, econdémicas,
informacionais, sociais, psicoldgicas e politicas.

Esta nova abordagem e o advento dos prémios da qualidade: Prémio Malcolm
Baldridge nos Estados Unidos, Prémio Europeu da Qualidade, Prémio Naciona da Qualidade
no Brasil e outros espalhados pelo mundo, que tiveram o Deming Application Prize no Japéo

como precursor, reformulam totalmente a Gestdo da Qualidade.
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Devido a0 crescimento da concorréncia, os resultados a serem obtidos pelas
organizacOes passam a necessitar melhorias continuas. Comeca a ocorrer a associacao da
Gestdo da Qualidade a lucratividade e competitividade das organizagdes, a qualidade do
produto passa a ser definida a partir do ponto de vista do cliente e é incorporada ao
plangjamento estratégico.

As mudancas ndo aconteceram abruptamente. Diversas forcas externas, cada uma
relacionada com perdas na rentabilidade e na participacdo no mercado, despertaram as
organizacOes para o potencial da Gestdo da Qualidade. Desenvolveu-se, assim, uma outra
abordagem mais voltada para conseguir o comprometimento da alta administragdo, cujos
interesses sdo estratégicos e competitivos.

A qualidade do produto passa a ser definida em relacdo aos concorrentes e ndo com
relac@o a padrdes internos fixos. A implicacéo é que o atendimento as especificagdes passam
a ser uma preocupacdo basica, ou sgja, relacionada aos custos de fabricacdo, enquanto que a
satisfacdo do cliente passa a ser a preocupacdo estratégica, relacionada a participacéo do
produto no mercado.

Os conceitos propostos por Hill (1993), de critérios qualificadores como sendo aqueles
necessarios para participar da concorréncia e critério ganhadores de pedido como agqueles
necessarios para vencer a concorréncia, podem ser usados, com o atendimento as
especificacbes como critério qualificador e a satisfacéo do cliente como critério ganhador de
pedidos.

Esta perspectiva sugere varias inovagdes na gestdo da qualidade, sendo que se busca a
melhoria continua, com as metas da qualidade tornando-se alvos moveis que séo reformulados
em nivels cada vez mais atos, exigindo uma participagdo cada vez mais ativa da alta
administracdo. A mudanca requer a participacdo dos véarios niveis hierdrquicos da
organiza¢do. No caso do ndo comprometimento da alta administragdo, os demais funcionarios
se sentem também ndo comprometidos e ndo se envolvem num processo de melhoria pessoal.

A gestdo estratégica da qualidade destaca a necessidade do estabelecimento de
objetivos e o trabalho de integracdo dos véarios departamentos da organizacéo, onde a funcéo
de coordenagdo é cada vez mais enfatizada, caracterizando-se uma mudanca na abordagem da
gestdo da qualidade, distinguindo-se por ser mais intimamente ligada a lucratividade e aos
objetivos empresariais basicos, mais sensivel as mudancas dos concorrentes, as necessidades
dos clientes e sempre associada a melhoria continua.

A gestdo estratégica da qualidade passa, entdo, a ser definida como o estabelecimento
dos objetivos empresariais basicos, a formulagdo de estratégias, o estabelecimento de
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objetivos e metas, a elaboracdo de planos de acéo (definindo as atividades necessarias para
alcancar os objetivos e metas estabelecidas), a implantacéo destes planos e a utilizagdo de
sistemas de controle para 0 acompanhamento, avaliacdo e consegiente adogcdo das acoes

corretivas necessérias, caso 0s objetivos e metas ndo sejam al cangados.

2.4 — Sistemas nor mativos e de exceléncia para a gestao da qualidade

A evolugdo para a gestdo estratégica da qualidade passa pelos sistemas normativos
como o Sistema da Qualidade da série SO 9000, e os de exceléncia, como o Prémio Nacional
da Qualidade — PNQ.

No intuito de explicitar a relacdo destes sistemas com a gestdo estratégica da

qualidade, descreveremos a seguir al guns conceitos sobre estas duas abordagens:

2.4.1 — Sistemas da qualidade da série | SO 9000 .

Em 1990 a ABNT- Associagdo Brasileira de Normas Técnicas - adotou a série SO
9000, como padréo de sistema de gestéo de qualidade, lancando no Brasil a norma NBR 1SO
9000. Em 1994 a ISO - International Organization for Standardization — atualiza a série e no
final de 2000 é novamente revisada, agora com alteracoes sensiveis naforma e abordagem.

Baseada sobre a realidade prética das empresas e as novas tendéncias de mercado, a
versdo 2000 da série 1SO 9000 se inscreve como uma evolucdo na caminhada da gestdo da
qualidade , bem como das mudancas de fundo por elaintroduzidas.

De acordo Prancic (2002), uma survey realizada em empresas certificadas, organismos
certificadores e organismos nacionais de padronizacgdo, direcionou o Sub Comité 1SO TC 176,
encarregado de fazer as mudancas para a revisdo 2000, a buscar o sugerido pela maioria dos
usuarios.

Estas sugestdes baseiam-se em:

* Harmonizagdo e integracdo com os sistemas de gerenciamento - Existe uma
necessidade premente das organizagdes em se adequarem as normas ambientais, ou
por pressdo mercadoldgica ou pressdo legal, e para isso as empresas estéo
adotando a ISO 14000, porém as duas normas tinham estruturas diferentes o que
dificultava a adogdo de ambas. A exigéncia é que as duas tenham a estrutura
minima comum para que a harmonizagdo ocorra de maneira natural.

* Dimensionamento - As empresas tinham dificuldades em verificar quais eram os
requisitos ndo aplicaveis para determinada organizagdo, porém ficou claro que este
dimensionamento deve estar restrito a alguns elementos, e quando ocorrerem
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serem perfeitamente justificaveis.

* Melhoria continua - Realmente uma lacuna ocorrida na versdo anterior que era o
de melhorar continuamente seus processos foi lembrado. Além disso, grande parte
dos entrevistados sugeri que prevencdo de ndo conformidade € um item importante
a ser considerado.

» Beneficio a todos os envolvidos - O sistema de qualidade deveria prover beneficios
a todos os envolvidos incluindo os acionistas, empregados, fornecedores e uma
atencdo especial aos clientes.

* Usoamigavel - Havia uma grande dificuldade de interpretacdo e entendimento, por
isso foi sugerido que fosse utilizado uma linguagem clara, smples, e facilmente
compreensivel. Deveria também facilitar a criatividade e inovagdo, bem como
estabel ecer bons objetivos.

* Orientagdo para 0 processo - A norma deveria estar baseada em processos ao
invés de somente os 20 requisitos da norma anterior.

Estas observagGes foram levadas em conta e o conjunto de normas teve como base 8

principios chaves para gestéo da qualidade , como demonstra o Quadro 2.1, a seguir:
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Principio

Descricéo

Foco no Cliente

Organizagdes dependem de seus clientes e, portanto, é recomendavel que
atendam as necessidades atuais e futuras do cliente, os seus requisitos e
procurem exceder as suas expectativas.

Lideranca

Lideres estabelecem a unidade de propdsito e o rumo da organizacao.
Convém que €eles criem e mantenham um ambiente interno, no qua as
pessoas possam estar totalmente envolvidas no proposito de atingir os
objetivos da organi zagéo.

Envolvimento

Pessoas de todos 0s niveis sd0 a esséncia de uma organizagdo, e seu total
envolvimento possibilita que as suas habilidades sgjam usadas para o

de s beneficio da organizagéo.

Abordagem de|Um resultado desgjavel é acancado mais eficientemente quando as
processo atividades e os recursos rel acionados  sdo gerenciados como um processo.
Abordagem Identificar, entender e gerenciar processos inter-relacionados como um

sistémica paraa
gestéo

sistema contribui para a eficécia e eficiéncia da organizagdo no sentido desta
atingir os seus objetivos.

Melhoria Convém gue a melhoria continua do desempenho global da organizacéo seja
Continua Seu objetivo permanente.

Abordagem DecisOes eficazes sdo baseadas na andlise de dados e informacdes.

factual para

tomada de

decisdo

Be'nef|C| 0s Uma organizacdo e seus fornecedores sdo interdependentes, e uma relacéo
mutuE) S N&S| de beneficios mituos aumenta a capacidade de ambos em agregar valor.
relagdes com os

fornecedores

Quadro 2.1 — Principio de gestdo da qualidade baseados na 1SO 9000 (2000)

De acordo com Mathieau e Naciri (2001), entre estes principios chaves para a gestéo

da qualidade, quatro pontos principais implicam numa atuagédo efetiva dos gerentes:

1. Foco no cliente- Implicaem novas disposi¢oes, tais como:

- identificacdo inicial das necessidades e expectativas dos clientes,

- senshilizagdo sobre as necessidades e expectativas dos atores internos (nova

missdo do representante da diregdo);

- um dispositivo de comunicagdo externa;

- atomada em conta da satisfacdo do cliente para assegurar que suas necessidades

exprimidas inicialmente seréo bem atendidas.

Duas condic¢des sdo impostas:

- a funcdo marketing é doravante implicada no trabalho de andlise inicial das
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necess dades e expectativa dos clientes;
os resultados desta identificagdo inicial constituem os fundamentos da politica da
gualidade que deverdo também refletir os valores da empresa em termos de foco no
cliente.
2. Abordagem por processo - Ela enggja a empresa a identificar e a pilotar as
diferentes cadeias de atividades que contribuem a obtencdo da satisfacdo do cliente
e a criagdo de valor agregado. O interesse desta abordagem € de permitir a
agilidade e reatividade das empresas face & um mercado turbulento e aos cliente
cada vez mais exigentes.
3. A componente recursos humanos - Ela é refor¢ada para valorizar o papel esséncial
da pessoas no sucesso da organizacdo. Entre as novidades trazidas pela norma SO
9001 (2000), tém-se:
- a identificacdo das necessidade em matéria de competéncia das pessoas para
desempenhar as atividades que afetam a conformidade do produto;
- aavaiagdo da eficacia dos treinamentos;
- uma sensibilizagdo sobre a maneira a qual as pessoas contribuem a obtencédo dos
objetivos da qualidade.
4. Mehoria continua - Ela visa favorecer o aumento duravel do desempenho e a
integracdo de uma verdadeira cultura PDCA (panejar, executar, verificar e reagir).
Deste modo, a nova versdo foi concebida segunda uma légica do tipo PDCA (Plan,
Do, Check e Action), que abordaremos com maiores detalhes no capitulo 111 (item 3.1), sendo
constituida de quatro normas de base para auxiliar as empresas em seu projeto de qualidade,
conforme demonstraa Figura 2.1 , a seguir:
—

1SO
9000

Principios essenciais e vocabulério

Sistema de Gestdo da Qualidade Prémio
o IS0 | g——p  de
ot Par coerente o 9004 Qualidade
Exigéncias Diretrizes para
melhoriade
desempenho
—\
1SO

19011

Auditoria da qualidade e ambiental

Figura 2.1 — Linha de produtos da série SO 9000 versdo 2000 (Mathieau e Naciri, 2001).

De acordo com Mathieau e Naciri (2001), as duas normas 1SO 9001 e ISO 9004 sdo

concebidas sob a forma de um par de textos coerentes com um estrutura idéntica, de acordo
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com o modelo de processos da Figura 2.2. Elas sdo sobretudo uma resposta as necessidades
dos usuérios de passar do estagio de garantia da qualidade e se enggjar rumo a exceléncia.
Cada uma dessas normas de sistema de gestdo da qualidade tem suas proprias caracteristicas,

conforme demonstra o Quadro 2.2, a seguir :

Clientes SO 9001 | SO 9004
Exigéncias Recomendagdes
Pessoas Fornecedores Sobre 0 que elas se| Todos 0s processos | Todos 0S processos
aplicam? gue tem um impacto
Exigéncias sobre a qualidade do
S0 9001 produto
Sistema Qua éo objetivo ? Controle dos Desempenho da
de gestao da qualidade processos e sua organizagao e sua
Diretrizes paramelhoria eficécia eficiéncia
de desempenho Queméo Cliente Partes interessadas
1SO 9004 foco ?
Qual aferramenta Auditoriada Auto-avaiagdo
Acionistas Sociedade | de avaliagdo ? Qualidade

Quadro 2.2 — Par coerente 1SO 9001/1SO 9004 (adaptado de Mathieau e Naciri, 2001)

A estrutura idéntica denominada modelo por processo € articulada em quatro blocos,

MELHORIA CONTINUA DO SGQ
> RESPONSABILIDADE
DA ADMINISTRAGAO N
GESTAO DE =
RECURSOS
E MELH

NALISE .
ORIA
& REALIZACAO }
ADA| DO b g SAIDA ~
PRODUTO e SATISFACAO

Figura 2.2 — Modelo de um sistema de gestdo da qualidade baseado em processo (adaptado da
SO 9001, 2000)

conforme Figura 2.2:

A abordagem por processo descrita na norma 1SO 9000:2000 deixa claro que as
necessidades do cliente devem ser detectadas pela organizagdo e que a alta administragcdo
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deve: prover 0s recursos necessarios para que haja a execugdo e entrega do produto para o
cliente, e verificar a satisfacéo do cliente. A organizagéo deve monitorar o sistema de gestéo
de qualidade, através da satisfacdo do cliente, e se objetivos foram a cangados, procedendo de
duas formas:
- No caso dos parametros acima terem sido acancados insatisfatoriamente a
organizacao deve executar agoes corretivas;
- Se por outro lado os parametros forem satisfatoriamente alcancados a empresa
deve executar agOes para que se melhore o desempenho da organizagéo.
A busca por desempenhos melhores da organizagéo e o foco no cliente e outras “ partes
interessadas’ sdo 0 destaque da versao 2000 da série ISO 9000.

2.4.2. — Sistemas de gestao pela exceléncia : Prémios de Qualidade

Os Prémios de Qualidade surgiram da necessidade de reconhecer as empresas que
alcancassem um padrdo de exceléncia em suas atividades.

No Brasil, por iniciativado PBQP- Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade,
foi criada a Fundag&o para o Prémio Nacional da Qualidade em 1991 que institucionalizou o
Prémio Nacional da Qualidade, que teve sua primeira premiacdo em 1992. Iniciamente
inspirado no Prémio Malcolm Baldridge americano, o PNQ foi com o tempo incorporando
itens do European Foundation for Quality Management - EFQM, administradora do prémio
europeu, do Swedish Ingtitute for Quality - SQ, administradora do prémio sueco, e do
Mouvement Francais pour laQualité — MFQ. Em 1995, foram feitas alteracdes significativas
no PNQ, acompanhando as principais tendéncias de evolucéo da tecnologia de gestédo das
organizagtes, bem como as melhorias introduzidas no modelo Baldrige. Neste ano, também,
foi estabelecido um contato mais estreito com o National Quality Institute - NQI, que
administra o prémio canadense. Desde entdo todas as modificacdes estéo voltadas para a
mudanca no sistema de pontuacao e nas categorias de premiacgéo (FPNQ,2002).

O modelo de exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade — PNQ foi desenvolvido,
desde a sua origem em 1991, alicercado num conjunto de valores identificados nas
organizacOes de sucesso, considerados os fundamentos para formacdo de uma cultura de
gestdo voltada para os resultados. Estes, deram origem aos critérios de avaliagéo e a estrutura
sistémica e orientada por resultados do Malcolm Baldrige National Quality Award.

Atualmente, os fundamentos da exceléncia que servem de referencial para os critérios
de exceléncia do PNQ séo os seguintes :

- Comprometimento da alta direcéo;
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- Visdo defuturo de longo acance;

- Gestéo centrada nos clientes;

- Responsabilidade social;

- Vaorizagao das pessoas;

- Gestéo baseada em processos e informagoes,

- Foco nos resultados;

- Acdo pro-ativa e resposta rgpida;

- Aprendizado.

Basicamente todos o0s prémios seguem 0s conceitos da gestdo da qualidade total,
aliados a itens de desempenho organizacional e financeiro. Assim, através de um sistema de
pontuacdo, ocorre a avaliacdo do Sistema de Gestdo, onde cada item tem um peso ponderado

na avaliagéo global, como mostraaFigura 2.3:

2.
Estratégias e Planos
(90)

3

< 7
Clientes e

Resultados

Lideranca
(90

Sociedade
(90) (460)

4,
Informagdes e Conhecimento

(90)

=7

Figura 2.3 - Modelo de gestéo pela exceléncia— (adaptado de FPNQ, 2002)

Desta forma, baseado neste modelo, a lideranca focaliza os clientes e a sociedade que
S80 arazdo de ser da organizagdo, para identificar suas necessidades e expectativas. De posse
destes requisitos elabora-se as estratégias e planos e, com embasamento nas informagdes e
conhecimento, faz-se 0 gerenciamento de pessoas e processos para gerar os resultados da

organizacao.
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Com isto tém-se o ciclo PDCA da organizac&o que pode ser visualizado no modelo de
exceléncia do PNQ da Figura 2.3, considerando os critérios 1, 2, 3 e 4 como a fase de
plangjamento (P), os critérios 5 e 6 a execucdo (D), o critério 7 a etapa de verificagdo (C) e a
retroalimentacdo para a lideranca analisar criticamente os resultados, a etapa de acéo (A) e o
fundamento de aprendizado organizacional.

Os 7 (sete) Critérios de Exceléncia, da Figura 2.3, sdo subdivididos em 26 (vinte e
seis) itens, cada um deles possuindo seus requisitos especificos e sua pontuagdo maxima. A

pontuacdo méxima possivel é de 1000 pontos, conforme descreve aTabela 2.1, a seguir:

itéri ~ Pontuacgéo
Criterios Pontuacio por Itens tuaca
M axima
1.1 Si st ema de
liderancga. . ...
........... 30
1-Lideranca 1.2 CQul tura da excel énci a 90
By T
1.3 Analise critica do desenpenho gl obal
......................... 30
2.1 For mul acéo das estratégi as
........................................ 30
2 —Estratégiase Planos | 2- 2 Desdobr anent o das estrat égi as 90
.................................. 30
2.3 Planejanento da nedi ¢do do desenpenho gl obal
....... 30
3.1 | magem e conheci nment o de mer cado
.......................... 30
3—_Clientese Sociedade |3-2 Rel aci onanent o com clientes 90
...................................... 30
3.3 I nt eracao com a soci edade
......................................... 30
4.1 Cestdo das infornmagdes da organi zagéo
..................... 30
4—Info_rma(;oese 4.2 Cest o das i nf or racdes conpar ati vas 90
Conhecimento | ... ... .. ... ... ... 30
4.3 Cest o do capi tal i ntel ectual
5.1 Si st emas de trabal ho
R RS
5 — Pessoas 5.2 Capaci t agéo e desenvol vi ment o 90
.................................. 30
5.3 Qual i dade de vi da
R S LR
6.1 GCestdo de processos relativos ao produto
................... 30
6.2 CGest ao de pr ocessos de apoi o
.................................... 20 90
6 — Processos 6.3 Cest o de processos rel ativos aos
fornecedores .......... 20
6.4 Cest ao financeira
R SR LR
7 —Resultados da 7.1 Resultados relativos aos clientes e aos 460
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Organizacéo nmercados. . ..... 100
7.2 Resul t ados financeiros
Lo
7.3 Resul t ados relativos as pessoas
.................................. 60
7.4 Resul t ados relativos aos f or necedor es
......................... 40
7.5 Resultados dos processos relativos ao produto
........... 60
7.6 Resul t ados rel ativos a soci edade
................................ 40
7.7 Resultados dos processos de apoio e
organi zacionais . 60

Tabela 2.1 Pontuacdo dos critérios de Exceléncia 2002 do Prémio Nacional da Qualidade
(FPNQ, 2002)

2.4.3 — Convergéncia das abordagens dos sistemas | SO 9000 e de Exceléncia

Segundo Prancic (2002), a versdo atual da norma ISO 9000 trata ndo apenas da
padronizagao de processos e passa a exigir uma abordagem de melhoria continua e foco no
cliente da organizagdo aproximando-se do GQT (Gestéo da Qualidade Total).

Como os critérios dos prémios de qualidade — model os de exceléncia- baseiam-se em
menor ou maior grau aos principios do GQT, afinal ambos utilizam o pensamento dos
expoentes maiores da qualidade, h4 uma convergéncia nestas formas de gerenciamento da
qualidade.

Tonk (2000) discute a adogcdo de um sistema de qualidade que atenda todas as
demandas da organizacdo, para tanto sugere a utilizacdo de um modelo chamado de MB-
9000, vide Quadro 2.3, gque integra os requisitos da norma 1SO 9000:2000 e os critérios do
Prémio Malcolm Baldridge e que tem as seguintes caracteristicas:

» ApGs aimplementacdo e obtencdo de resultados a empresa deveria ser agraciada com
um prémio de reconhecimento;

» Deveria haver auditorias internas regulares para manter o sistema;

* Paramanter as certificacOes e premiagdes a empresa deveria submeter-se a avaliagbes
periddicas tanto de Orgdos certificadores, quanto dos examinadores do Prémio
Malcolm Baldridge;

* Aslimitacbes de premiacdo do Prémio Macolm Baldridge, ndo seriam alteradas, isto
é, continuaria existir categoria diferente, para cada tipo de organizagdo (empresas de
manufatura, de servicos, instituicdes de ensino, peguenas empresas, organizagdes de
saude);

» Treinamento cruzado da forma de avaliag&o dos critérios e da auditoria da qualidade;
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* Reducéo dos custos de implementacdo com adocéo de requisitos Gnicos.

Cadigo Requisito da | SO 9000: 2000 €/ou critério do Prémio Malcolm Baldridge

1SO4 SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE (n&o existe critério especifico
no MBQNA)

BC3.2(a) Determinacéo da satisfacdo do cliente

BC6.1(a) Plangjamento da qualidade e outros fatores de eficiéncia e eficacia

ISO5 RESPONSABI LIDADE DA DIRECAO

BCl1.1 Lideranca Organizacional

BC1.2 Responsabilidade Publica e Cidadania

BC2.1 Desenvolvimento de Estratégia

BC2.2 Desdobramento da Estratégia

BC3.1 Conhecimento do Mercado e dos Clientes

BC3.2 Relacionamento e Satisfacdo dos Clientes

BC4.1 M edidas de Desempenho Organizacional

BC4.2 Andlise do Desempenho Organizacional

1SO5.1 Requisitos Gerais

BC1.1(a) Liderancada Alta Administracéo

1SO 5.2 Foco no cliente

BC3.1(a) (1) Apontamento dos clientes, grupos de clientes e segmentos de mercado e
(2) Determinagéo dos requisitos chaves e dos direcionadores das decisdes de
compra dos clientes.

1SO 5.3 Politica da Qualidade

BC1.1(a) Liderancada Alta Administracéo

1ISO5.4 Plangamento

BC1.1(a) (3) Definicdo de direcdes e Busca de oportunidades futuras

1SO54.1 Objetivos da Qualidade

BC2.1(b) Objetivos Estratégicos

1SO 5.4.2 Plangjamento do sistema de Gestéo da Qualidade

BC2.1(a) Desenvolvimento estratégico do Processo

1SO5.5.2 Responsabilidade e autoridade

BC2.2(a) (5) Comunicacéo das unidades de trabalho, funcdes e locacoes

1SO 5.5.3 Comunicagéo I nterna

BC1.1(a) Comunicacéo da Alta Administracéo

BC2.2(a) (5) Comunicagao dos objetivos estratégicos e planos de agdo

1SO 5.6 Andlise Critica

BC4.1 Medida do desempenho organizaciona

BC4.2 Andlise do desempenho organizacional

BC7.1 Resultados de foco no cliente

BC7.2 Resultados financeiros e mercadol 6gicos

BC7.4 Resultados dos fornecedores e de parcerias

BC7.5 Resultado de eficacia e organizacional

ISO6 GESTAO DE RECURSOS

1SO 6.1 Provisao de Recursos

BC2.2(a) (3) Alocacdo de recursos para executar os planos de acoes

1SO 6.2 Recursos Humanos

BC5.3 Satisfagéo e bem estar dos empregados

BC7.3 Resultados dos Recursos humanos

Quadro2.3. Integrando os Critérios do Prémio Malcolm Baldridge de Qualidade MBQNA
e 0s requisitos da norma I SO 9000:2000 (adaptado de Tonk , 2000) - parte 1 de 3.
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Cadigo Requisito da | SO 9000: 2000 €e/ou critério do Prémio Malcolm Baldridge

1SO 6.2.2 Competéncia conscientizacdo e treinamento

BC5.1(a) (1) Plangiamento,organizagao gerenciamento de tarefas e trabalhos
(5) garantia e comunicacao das habilidades e conhecimentos compartilhados
(6) Identificacdo de necessidades das habilidades dos empregados

BC5.2 Desenvolvimento, treinamento e educagéo dos empregados

1SO 6.3 Infra-estrutura

1SO 6.4 Ambiente de Trabalho

BC5.1 Sistemas de Trabalho

BC5.3 Satisfagao e bem estar dos empregados

1ISO7 REALI ZA(;AO DO PRODUTO

1SO7.1 Plangjamento da realiza¢éo do produto

BC6.1 Processos do produto e servigo

BC6.2 Processos de suporte

1SO 7.2 Processos relacionados a clientes

1SO7.2.1 Determinacéo dos requisitos relacionados a clientes

BC3.1 Conhecimento do mercado e dos consumidores

BC1.2(a) (1) Impacto na sociedade, requisitos regulamentares e legais

1SO7.2.2 Andlise critica dos requisitos relacionados a clientes

BC3.2 Relacionamento e satisfacdo dos clientes

1SO 7.2.3 Comunicagao com o cliente

BC3.2 (a) Relacionamento com o cliente

BC3.2 (b) Determinagdo da satisfagdo dos clientes

1SO 7.3 Projeto e desenvolvimento

BC6.1(a) Projeto de processo

1SO 7.4 Aquisicao

BC6.3 Processos de parceria e fornecimento

BC7.4 Desenvolvimento de parceria e fornecedores

1SO7.5 Producéo e fornecimento de servico

BC6.1(b) Producao/processo de entrega

BC6.2 Processos de suporte

1SO75.5 Validacéo dos processos de producéo e fornecimento de servico

BC6.1(a) (6) Coordenacéo e teste da producéo/Capabilidade do processo de entrega

BC6.1(b) (3) Medidas chaves de desempenho para o controle do processo

1SO 7.6 Controle de dispositivos de medi¢do e monitoramento

BC4.1 Medicdo do desempenho organizacional

1SO 8 MEDICAO, ANALISE E MELHORIA

1SO 8.1 Generalidades

BC4.1 Medicéo do desempenho organizacional

BC4.2 Andlise do desempenho organizacional

1SO 8.2 Medicéo e monitoramento

BC6.3(a) Minimizagdo de custos relacionados com inspegOes, ensaios e processos
e/ou desempenho de auditoria

1SO8.2.1 Satisfacao dos clientes

BC3.2 Relacionamento e satisfacéo dos clientes

BC7.1 Resultados do foco no cliente

Quadro 2.3. Integrando os Critérios do Prémio Malcolm Baldridge de Qualidade MBQNA
e 0s requisitos da norma I SO 9000:2000 (adaptado de Tonk, 2000) - parte 2 de 3.
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Cadigo Requisito da | SO 9000: 2000 €e/ou critério do Prémio Malcolm Baldridge

1SO 8.2.2 Auditoria Interna

BC4.1 Medicdo do desempenho organizacional

1SO 8.2.3 Medicéo e monitoramento de processos

BC6.1(b) (3) Medidas chave de desempenho e/ou Indicadores para controle e melhoria
do processo

1SO 8.2.4 Medic¢ao e monitoramento do produto

BC6.1(a) (6) Coordenacéo e ensaio de projeto e producdo/Servico de entrega

1SO 8.4 Analise de Dados

BC4.2 Andlise do desempenho organizacional

1SO 8.5 Melhoria

BC1.1(b) (2) Traduzir as descobertas da andlise critica do desempenho organizacional
em prioridades para melhoria
(3) Distingéo das analises de desempenho e prioridades para melhoria
(4) Usar as descobertas da andlise critica do desempenho organizacional
paraliderar eficazmente amelhoria

BC4.1(a) (1) Ponto n° 5- Entendimento financeiro/custos das opg¢des de melhoria

BC6.1(a) (4) Melhorar a producéo/processo de entrega por melhores processos de

desempenho e aprimoramento de produtos e servicos

Quadro 2.3. Integrando os Critérios do Prémio Malcolm Baldridge de Qualidade MBQNA
e 0s requisitos da norma I SO 9000:2000 (adaptado de Tonk, 2000) - parte 3 de 3.

Para Tonk (2000), esta fusdo mostra a fraqueza de cada modelo como a fata de

requisitos especificos para controle de processo e de sistema no Prémio Malcolm Baldridge,

ao contrario da 1SO 9000:2001, que tem ositens:

4.2.3 — Controle de documentos,

7.5.3 — ldentificagdo e rastreabilidade;

7.6 — Controle de dispositivos de medi¢do e monitoramento;
8.2.2 — Auditoria Interna;

8.2.4 - Medicdo e monitoramento de produto ;

8.3 — Controle de produto ndo conforme;

8.5.3 — Acles Preventivas.

Além disso o item 5 da ISO (Responsabilidade da direcdo) € segundo Tonk apud

Prancic(2002), mais fraco do que o critério relativo alideranca do Prémio Malcolm Baldridge.

A diferenca de avaliacdo — no Prémio Macolm Baldridge a avaliacdo é redlizada

através da adocdo de valores de um sistema de pontuacéo e na norma SO 9000:2000 - utiliza-

Se um sistema passa/néo-passa (conformidade/ndo conformidade) — pode ser melhorado com a

adocao deste modelo criando uma simbiose no julgamento do sistema de gestdo. Desta forma

persistiria adogdo de um sistema de pontuac&o para aguns itens enquanto outros poderiam ser

julgados por atributos.
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Uma reflexdo fina a respeito do contelido deste capitulo é que a qualidade é um
processo evolutivo, que ocorre lentamente, de forma continua, através de gjustes de produtos
e Servigos as expectativas e necessidades dos clientes, para os quais eles sdo direcionados. A
busca da exceléncia organizacional tem aspectos semelhantes, e que levam a um estagio
organizacional em que os objetivos de gualidade transformam-se em objetivos estratégicos e
onde a participacao de todos € uma constante.

Tudo isso nos leva a um entendimento preliminar de que a evolucdo da Gestdo da
Qualidade para uma abordagem de Gestéo Estratégica da Qualidade, pode ser vital para as
organizagOes tanto por sua auséncia quanto por sua presenca.

Assim, os fundamentos deste capitulo norteiam as abordagens metodol 6gicas para a

gestéo estratégica da qualidade apresentadas no proximo capitul o.
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Capitulo 3 — Modelos para a gestdo estratégica da
qualidade

Os fundamentos da gestdo estratégica da qualidade, apresentados no capitulo anterior,
nos conduzem a uma série de modelos para a construcdo de uma abordagem de gestéo
estratégica da qualidade.

Ao longo deste capitulo, é feita a argumentacdo sobre a escolha e os conceitos de
alguns destes modelos, selecionados a partir da revisdo bibliogréfica, que serdo integrados
para a construcdo de uma abordagem sistémica de Gestédo Estratégica da Qualidade, no

proximo capitulo.

3.1 - O ciclo de controle de processo

Segundo Souza et al.(2002), o ciclo Plan, Do, Check e Action (PDCA) é algo que esta
presente em todas as areas, sgja no meio profissional, sga no particular, e € usado
continuamente, sgja formal, sga informamente, consciente ou inconscientemente em tudo o
gue se faz. Qualquer atividade, ndo importa o quao simples ou complexa ela sga, pode ser
gerenciada por meio deste conceito.

Desta maneira, utilizou-se os principios do chamado ciclo PDCA, iniciamente
desenvolvido por Shewart em 1920 e depois popularizado por Deming na década de 50, para
caracterizar a abordagem sistémica de Gestéo Estratégica da Qualidade (GEQ).

A Figura 3.1 detalha os principios deste ciclo, dentro de um modelo de gerenciamento

POr pProcesso:

Plan: Estabelecer 0s objetivos e processos necessarios para
Plangjar alcancar os resultados de acordo com os requisitos dos
clientes e com as politicas da organi zagéo.
@ % Do: Implementar os processos operacionais e de melhorias.
Executar
v Check : Monitorar e medir 0s processos e produtos em relacdo
Check| Do Verificar as politicas, objetivos e requisitos para 0 produto e
registrar os resultados.

Action: Atuar |Tomar agdes para continuamente mehorar o
Corretivamente | desempenho dos processos operacionais e de melhoria.

Figura 3.1 - O ciclo PDCA (adaptado de 1SO 9000, 2001 )
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Considerando os fundamentos da gestéo estratégica da qualidade, descritos no capitulo
2, e os principios do ciclo PDCA, descritos acima, em seguida sera apresentado o
embasamento tedrico para a construcéo da abordagem sistémica de gestéo estratégica da
qualidade, indicando ao lado de cada item, subsequente, a etapa do ciclo PDCA a que o

mesmo serefere.

3.2 — Estabelecimento dos fundamentos cor por ativos - P

O estabelecimento dos fundamentos corporativos de uma organizagdo implica no
direcionamento dos rumos da mesma, através do re-direcionamento de sua estrutura, suas
politicas e sua cultura. Enquanto a estrutura e as politicas podem ser redirecionadas (com
dificuldades), a cultura da empresa € quase impossivel de ser mudada. Entretanto, a mudanca
da cultura corporativa € frequentemente a chave para a implementacéo bem sucedida de uma
estratégia.

De acordo com Thompson et a. (2000), diante destas necessidades de mudancas
devemos garantir a salde atual da organizacéo, depois devemos garantir que ela continue
saudével no futuro. Desta abordagem, surgem dois principios.

* Fundamentais: sGo baseados na missdo da empresa e documentam a rotina diaria.
Depois de completar o plano fundamental de negdcios, todos na organizagdo tém
gue entender como o0s seus esforcos contribuem para 0 desempenho atual da
empresa.

» Melhoria so constituidos das mudangas que a organizacdo deve redizar para
continuar competitiva. S0 fundamentados na visdo da organizagcdo e documentam
as atividades de melhoria essenciais, estas divididas em atividade de longo prazo e
curto prazo. Depois de completar os planos de melhoria, os colaboradores devem
entender o que tem que ser mudado na forma como a empresa ira funcionar no
futuro.

Assim, no intuito de orientar estes processos de mudangas, € necess&io 0O

estabel ecimento dos seguintes fundamentos corporativos :

3.2.1 - Missdo da empresa - P
Campos (1996) estabelece 0 conceito de missdo como a descricdo das fungbes de uma
organizacao, gque é definida nos fins. Portanto, a missdo sera sempre determinada com foco

voltado parafora de seu negécio em direcdo as pessoas (seu mercado).
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Toda missdo deve ser declarada e compartilhada com gerentes, funcionarios e (em

muitos casos) clientes. Uma declaracdo de missdo bem formulada da aos funcionarios um

senso compartilhado de propdsito, diregdo e oportunidade.

Kotler (2000) considera que as melhores declaragbes de missdo sdo aquelas guiadas

por uma visdo, uma espécie de ‘sonho impossivel’ gque fornece a empresa direcionamento

para os 10 a 20 anos seguintes. Deste modo, teriam trés caracteristicas principais.

1
2.
3.

Concentrar-se em nimero limitado de metas,

Enfatizar as principais politicas e valores que aempresa pretende honrar;

Definir os principais escopos competitivos dentro dos quais a empresa ird operar:
Setorial: agama de setores em que a empresa operarg;

Produtos e aplicacbes. a gama de produtos e aplicagdes fornecida por uma
empresa;

Competéncias. a gama de competéncias centrais, como as tecnoldgicas, que uma
empresa dominara e nas quais baseara seus negocios;

Segmento de mercado: o tipo de mercado ou de clientes que a empresa atendera.
Algumas podem concentrar-se no mercado de maior poder aquisitivo;

Vertical: 0 nimero de niveis de canais de que a empresa participara, das matérias-
primas até o produto final e a distribuicéo;

Geografico: a gama de regides, paises ou grupos de paises em que a organizacao

atuara.

Para Thompson et a (2000), na realidade, a missdo representa um horizonte no qual a

empresa decide atuar e vai realmente entrar em cada um dos negdocios que aparecem neste

horizonte, desde que segja viavel sobre os varios aspectos considerados, como ilustraa Figura

3.2:

EMPRESA Amplitude para estudo

de viabilidade

OX»wn

Figura 3.2 - A missdo daempresa (Thompson et al., 2000)
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A misséo ndo deve ser revisada a intervalos breves, de poucos anos, em resposta a cada
virada da economia. A empresa deve redefinir sua missdo caso tenha perdido a credibilidade
ou ja ndo consegue definir o melhor curso. Nestas circunstancias, Kotler (2000) sugere que se
faca algumas perguntas fundamentais:

* Qual énosso negdcio?

* Quem &(sd0) nosso(s) cliente(s)?

* O quetem valor parao cliente?

* Quais so as necessidades dos clientes?

» Como eles medem nosso desempenho?

* Quais S80 NOSsoS produtos e servicos?

* Os nossos produtos e servigos excedem as expectativas de nossos clientes?

» Como deveria ser nosso negocio?

* Qual sera nosso negoécio?

Em sintese, poderiamos dizer que a missdo define os objetivos de uma empresa, a sua
razéo de ser, as necessidades sociais que ela atende e 0 seu foco fundamental de atividades.
Desta forma, uma declaragdo da Missdo deve ocorrer paralelamente ao estabelecimento dos

Negocios, Visdo, Valores e das Politicas de uma organizacéo, apresentados a seguir.

3.2.2 - Negocios estratégicos - P

Segundo Kotler (2000), a maioria das empresas opera Vaios negocios e
freqlientemente os definem em termos de produtos. estédo no ‘negoécio de automoveis ou no
‘negocio de réguas de cdlculo’. No entanto, Levitt (1960) demonstrou que definir um negoécio
pelo mercado em que ele atua € melhor que defini-lo pelos seus produtos. Um negdécio deve
ser visto como um processo de satisfacdo do cliente, ndo como um processo de producéo de
mercadorias. Os produtos sdo transitorios, mas as necessidades basicas e os grupos de clientes
S50 eternos.

O objetivo da identificacdo dos negécios estratégicos é o desenvolvimento de
estratégias esperadas e a alocacdo de recursos adequados. A alta administragéo sabe que sua
carteira de negoécios costumaincluir alguns * antigos sucessos assim como as ‘ promessas para
0 amanh&@ . Ela ndo pode, no entanto , basear-se apenas em impressdes, precisa de ferramentas
analiticas, para classificar seus negécios de acordo com o potencia de lucros. Neste sentido,
Kotler (2000) propde dois modelos, vide Anexo 1, considerando-os entre os melhores para a

avaliacdo da carteira de negocios.
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3.2.3-Visdo defuturo- P

Campos (1996), define visdo como situagdo para o futuro da organizagéo. Assim, ela
deve ser estabelecida sobre os fins da empresa(suas fungdes fundamentais) e corresponde a
direcéo suprema da empresa.

Segundo Thompson et a (2000), as organizagOes em todos 0S Sseus niveis precisam ser
norteadas por uma Visado de Futuro que dira para onde se quer ir e 0 que se pretende al cancar.
Para tal, a Visdo deve ser desenvolvida por lideres e ndo seguidores, ser positiva e
inspiradora, abrangente e a0 mesmo tempo detalhada para que todos na organizagdo saibam
como contribuir e participar. Através da visdo é possivel identificar quais sdo as expectativas
e 0s desgjos dos acionistas, conselheiros e da alta administracéo da empresa, tendo em vista
gue esses aspectos proporcionam o grande delineamento do plangjamento estratégico a ser
desenvolvido e implementado.

Filion (1991) apresenta um metamodel o sistémico, que proporciona 0 pensamento e a
acao da alta administracéo. Este metamodelo implica o desenvolvimento e arealizacdo de trés
categorias de visdo: emergente, central e complementar. A Figura 3.3, abaixo, ilustra este

metamodel o:

Visbes
Visdes Complementares
Emergentes

R R e

Interior
Visdo Central
Exterior

%% a

Visdes Visbes
Emergentes Complementares

Figura 3.3 - Trés categorias de visao (Filion, 1991)

As trés categorias possuem o seguinte significado:

* Visdes Emergentes. Sao formadas em torno de idéias e conceitos de produtos e/ou
servigos imaginados pela alta direcdo que, freqlentemente, antes de alcancar ou
executar algum empreendimento, vislumbram vérios produtos ou servicos.

+ Visio Central: E o resultado de uma ou vérias visdes emergentes que focalizam a

posicd0 que a empresa quer que seus produtos ocupem no mercado;
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» Visdes Complementares. Apoiam aVvisdo central com vérias visdes, enxertadas em

Seus componentes interiores e exteriores. S80, normamente, expressas por meio de

atividades gerenciais, variaveis em nimero e género, que precisam ser realizadas caso

avisdo central deva progredir.

Neste metamodelo os empreendedores bem-sucedidos evoluem de uma categoria a
outra, no processo de pensar em termos de uma visao.

Filion (1991), ainda identifica outros fatores que contribuem para o desenvolvimento

davisdo: lideranca, energia e as percepcoes, estas condicionadas pel os valores de cada um.

3.24-Valores- P

Campos (1996), define valores como os preceitos basicos estabel ecidos pelos atuais
lideres da organizac&o e que devem balizar as agdes da empresa na busca da realizac&o de sua
visdo de futuro.

Os vaores devem ser estabelecidos com base nos entendimentos e expectativas que
descrevem como os profissionais da empresa se comportam e sobre 0s quais todas as relagoes
da empresa estdo baseadas. Desta maneira, Neto (2001), define valores como os instrumentos
de medida que fazem com gue a jornada de sucesso da empresa sgja percorrida como
plangjada, gerando uma cultura corporativa de compromisso entre as pessoas e equipes . Para
isto, S0 necessarias quatro decisdes a serem tomadas pelo principal executivo e patrocinador
daempresa, que irdo estabel ecer a pratica gerencial adequada para que aforca de trabaho crie
compromisso com os valores que ela esta disposta a honrar:

» Os valores devem ser definidos de baixo para cima, ou sga, dos participantes dos

nivels operacionais para os participantes dos nivels estratégicos.

» Os valores devem ser entregues, em evento festivo, ao principal executivo da
empresa por um representante dos trabahadores, lider reconhecido e formador de
opinid&o publica, como sendo um conjunto de declaractes que eles estéo dispostos
ahonrar.

* Osvaores - importantes impulsionadores do processo de “assegurar a qualidade
do servico interno” - devem ser de responsabilidade do principal executivo.

» Os vaores devem ser a base da pesquisa de clima organizacional utilizada para
ouvir avoz do cliente interno e definir a politica de reconhecimento e recompensa

das pessoas e times da organizagao.
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Essa pratica gerencia cria na empresa um clima apropriado para viabilizar
intervencdes de melhoria de desempenho, ligando-as aos valores que foram definidos pelos

nivels operacionais parareinarem neles proprios.

3.2.5- Politicas- P

Segundo Campos (1996), politicas sdo orientagOes para medidas futuras, baseadas em
experiéncias passadas ou em crengas e valores. Ou sga, sdo as diretrizes tracadas para
alcancar os objetivos da empresa

As politicas sdo estabelecidas em funcdo de como a empresa lidara com acionistas,
funcionérios, clientes, fornecedores, distribuidores e outros grupos. Elas devem ser descritas
de forma a estreitar a faixa de discernimento exigida de cada individuo, possibilitando aos
funcionérios agir com consisténcia em questdes estratégicas.

Assim, poderdo ser estabelecidas, por exemplo, as seguintes politicas, em funcéo do
que sgja considerado como quest&o estratégica:
» PoliticadaQualidade;
* Politicado Meio Ambiente;;
» Politicade Prevencéo de Incidentes;;
* Politicade Salde;
» Politicade Relagdo Comunitéria;
» Politica de Recursos Humanos.

Apés estabelecidos os fundamentos corporativos da organizacdo, a proxima etapa do
modelo da GEQ é aformulagéo das estratégias.

3.3 - Formulacéo das estratégias - P

Porter (1989), afirma que “A estratégia de uma unidade empresarial € o caminho para
a vantagem competitiva que determinara seu desempenho”. Estas estratégias, a que se refere
Porter, podem ou néo ser definidas através de um Plangamento Estratégico. Atualmente,
conforme Mintzberg et a (2000), a tendéncia ndo € mais falar em Plangjamento Estratégico,
mas em processo de elaboracdo de estratégias, que podem ou ndo ser formuladas através de
plangjamento.

Ositens, a seguir, descrevem as etapas do processo de elaboracéo de estratégias:
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3.3.1 — Andlise de cenarios estratégicos - P

Porter (1986) afirma que as estratégias montadas pelas organizagdes devem visar um
ganho competitivo, ago que as diferencie das demais empresas. Desta forma, para serem bem
sucedidas as organizagdes devem identificar seus Fatores Criticos de Sucesso como sendo
atributos para serem usados como ferramentas visando uma vantagem competitiva. Porter
(1986) salienta que as organizagdes devem alcancar um desempenho no minimo satisfatorio
em relacdo a estes Fatores Criticos de Sucesso, 0s quais sdo normamente influenciados por
variavels criticas, tais como os Fatores Externos (onde sdo identificadas as Oportunidades e
Ameacas) ou Internos (onde sdo identificados os pontos Fortes e Fracos), cujo
comportamento tem um efeito positivo/negativo sobre um ou mais FCS.

Quanto a andlise ambiental da empresa, Porter (1986), sugere que se siga a orientacdo
cultural da corporacdo e se analise primeiro o ambiente externo e em funcéo dele, o interno.

Andrews et al. (1987) descreve um modelo bésico de formulacdo de estratégias,
conforme Figura 3.4. Neste modelo, o processo de formulagéo da estratégia inicia-se com a
andlise do ambiente externo e interno da organizagéo, onde se destaca a andlise de SWOT - a
avaliacdo dos pontos fortes (Strenghts) e dos pontos fracos (Weakness) da organizagdo a luz

das oportunidades (Opportunities) e das Ameacas (Threats) em seu ambiente.

Avdliacdo Avaliagdo
Externa Interna
Amesagas e Forcase
Oportunidades Fraquezas da
no Ambiente Organizagdo

— ==

Responsabilidade
Social

Criagdo de
Estratéaica

Avdliagdo e
escolhada
estratégia

~_

Implementacdo da
Estratéaia

Figura 3.4 — Modelo de formulagéo da estratégia, Andrews et al. (1987)
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Embora o campo da administrac8o estratégica tenha-se desenvolvido e crescido em
muitas diregdes diferentes, a literatura (vide Kotler, 2000) continua a citar 0 modelo SWOT
como peca central na criacdo de estratégias .

Desta forma, a técnica tipicamente “Porteriana’, a SWOT Analysis, pode ser aplicada
seguindo as seguintes orientacOes feitas por Weihrich (1982):

a) Forcas: Determine os pontos fortes de sua organizagéo. Isto deveria ser de ambos

seus clientes internos e externos. N&o sga humilde; sgja tdo pragmatico quanto

possivel. Questdes basicas.
Ha qualquer vantagem sem igual ou distinta que faz sua organizacéo se destacar?
O que faz com que os clientes escolham sua organizagcdo ao invés da concorrente?
Ha qualquer produto ou servicos que o concorrente ndo pode imitar (agora e no
futuro)?

b) Fraquezas. Determine as fraquezas de sua organizagdo, ndo somente de seu ponto

de vista, mas também, o mais importante, de seus clientes. Embora possa ser dificil

para a organizac@o reconhecer suas fraquezas, € melhor encarar a realidade , sem
procrastinar. Questdes bésicas:
Existem operagdes ou procedimentos que podem ser melhorados?
No que ou por que seus concorrentes operam melhor que a sua organizagao?
Existe algo inoperante daqual sua empresa deveria estar ciente?
Seus concorrentes tem um certo segmento de mercado conquistado?
c) Oportunidades: Outro fator importante é determinar como sua organizagéo pode
continuar a crescer dentro de seu mercado. Afinal, oportunidades estédo em todo lugar,
tais como mudancas na tecnologia, politica governamental, padrdes sociais. Questbes
basicas:
Onde e quais sdo as oportunidades atrativas dentro do seu mercado?
Existe alguma nova tendéncia surgindo dentro do mercado?
Quais as perspectivas futuras da sua empresa que possam Vir a descrever novas
oportunidades?

d) Ameacas. Ninguém gosta de pensar em ameagas, mas nés ainda temos de enfrent&

las, apesar do fato que elas s30 fatores externos que estdo fora de nosso controle. E

vital estar preparado e enfrentar as ameagas durante situagdes de turbuléncia. Questdes

basicas:
O gque seu concorrente esta fazendo que esta suprimindo seu desenvolvimento

organizacional?
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Existe alguma mudangca na demanda do consumidor, que pede por novas
exigeéncias de seus produtos e servigos?
As mudancas tecnol dgi cas estéo af etando sua posi¢ao dentro do mercado?

Para a andlise externa de Oportunidades e Ameacas, pode ser aplicada a andlise de
Porter (1986) atraveés de suas “ Cinco Forgas Competitivas’ que determinam a rentabilidade da
organizacao.

Segundo Porter (1986), para qualquer industria, que produza um produto ou um
Servico, as regras de concorréncia, dentro dos limites externos, estédo englobadas em cinco
forcas competitivas: a entrada de novos concorrentes, a ameaca de substitutos, o poder de
negociacado dos compradores, 0 poder de negociacdo dos fornecedores e a rivalidade entre os

concorrentes existentes, conforme ilustra o esquemadaFigura 3.5, seguir:

ENTRANTES
POTENCIAIS

Ameacas de novos
entrantes

Concorrentes
naindlstria

Poder de negociacad Poder de negociagéo
dos fornecedores

dos compradores
FORNECEDORES > U ” P COMPRADORES

Rivdidade
entre empresas
existentes

Amesaga de produtos
OU Servigos

substitutos

SUBSTITUTO

Figura 3.5 - Forgas que dirigem a concorréncia naindustria (Porter,1990).

Para Porter (1990), estas forcas determinam a rentabilidade da organizacdo porque
influenciam os pregos, 0s custo e o investimento necessé&rio das empresa em uma industria —
0s elementos de retorno sobre o investimento. Isto demonstra que a empresa deve olhar todo o
seu horizonte, e verificar todas as influéncias externas que sofrem seus produtos.

Somente para exemplificar o poder de uma destas “Forcas’, Porter (1986) comenta
que a“Ameaca de Novos Entrantes’ é caracterizada pela atratividade do setor, ou sgja, quanto
mais lucrativo e/ou atrativo o setor, mais empresas estardo interessadas em fazer parte do
mercado. Uma forca associada a esta é a economia de escala que pode estar a favor ou contra
novos entrantes, além disso, intervencdes regulamentadoras do governo, entre outras, sao

forcas que influenciam na acdo de novos entrantes. Além disso, um outro exemplo de
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influéncia as organizagBes, segundo Porter (1986), € o “Poder de Negociagdo dos
Fornecedores’, especialmente quando a empresa depende totaimente de uma outra para
produzir, como por exemplo, de uma tecnologia a qual ndo detém. Neste caso o fornecedor
pode ameacar de duas formas: primeiro tendo um grande poder para negociar pregos e prazos
e segundo podendo se expandir verticalmente e passar a atuar como concorrente no mesmo
mercado.

As outras “forcas’ também tém cada qual sua participacéo individual que ndo seréo
comentadas por n&o ser 0 escopo principal deste trabalho.

Para que sga possivel um levantamento das oportunidades e ameagas e em
decorréncia delas pontos fracos e fortes, Prower et a.(1986) recomenda o uso de um

checklist, conforme apresentado no Quadro 3.1, a seguir:

1. Mudancas na Sociedade

- Preferéncia do mercado - Demanda e design do produto
- Tendéncias populacionais

2. Mudancas Governamentais

- Novalegislagdo - Novas prioridades
3. Mudancas Econdmicas
- Taxade Juros - PIB e renda per capta

- Taxa de cambio
4. Mudancas na Competicéo

- Adogéo de novas tecnologias - Mudangas de pregos
- Novos concorrentes - Novos produtos

5. Mudancas nos For necedor es

- Mudanca nos sistemas de suprimento - Mudangas nos custos

- Mudanca no nimero de fornecedores

6. Mudancas no Mercado:

- Novos usos do produto - Obsolescéncia de produtos
- Novos mercados

Quadro 3.1 — Check List paraidentificagcdo de Oportunidades e Ameagas (adaptado de
Prower et al., 1986).
Depois de feita a analise do cenario externo, Prower et al. (1986) sugere o uso do
checklist apresentado no Quadro 3.2 para redlizar a andlise interna da organizacéo,
completando assim a anadlise do cenario de forma gera para se determinar seu poder de

competitividade no mercado.
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1. Marketing

- Qualidade do produto - NUmero de linhas do produto
- Diferenciacéo do produto - Participagdo no mercado

- Politica de determinacéo do prego - Canais de distribuicdo

- Programas promocionais - Servico ao cliente

- Pesquisa de marketing; - Propaganda.

- Forcade Vendas;

2. Pesquisa e Desenvolvimento
- Capacidade de P& D de produto; - Capacidade de P& D de processo;
- Capacidade de fabrica piloto.

3. Sistema de I nformacgdo Gerencial
- Velocidade de resposta; - Qualidade de informacdes correntes;
- Sistema orientado para o usudrio.

4. Time Gerencial

- Habilidades; - Congruénciade valores;

- Espirito de equipe - Experiéncia;

- Coordenacao de esforcos.

5. Operagoes

- Controle de matérias-primas; - Capacidade de producéo

- Estrutura do custo de producéo; - Instal agdes e equipamentos;
- Controle de estoques; - Controle de qualidade;

- Eficiéncia energética.

6. Financas

- Alavancagem financeira; - Alavancagem operacional;
- Proporgdes do balanco; - Relagbes com acionistas;

- Situagdo fiscal.

7. Recursos Humanos

- Capacitacéo dos funcionérios; - Turnover de pessodl;

- Mora dos funcionarios; - Sistemas de pessodl;

- Desenvolvimento dos funcionarios.

Quadro 3.2 - Checklist interno paraidentificacgo de pontos Fortes e Fracos (adaptado de
Prower et a - 1986).

Segundo Lee e Ko (2000), a contribuicdo da andlise SWOT estéa em cruzar os fatores
externos e internos para criar uma matriz estratégica, que faz sentido. Este cruzamento é feito
através de 4 combinacfes chamadas de:

MAXI-MAXI (Forcas e Oportunidades): Essa combinacdo mostra as forgas e
oportunidades da organizagdo. Na esséncia, uma organizacdo deve se esforcar em

maximizar suas forgas para capitalizar em novas oportunidades.
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MAXI-MINI (Forgcas e Ameacas): Essa combinagdo mostra as forcas da
organizacdo na consideracdo de ameagas de competidores. Na esséncia, uma
organizacdo deve se esforcar para utilizar suas forgas para aparar ou minimizar
Suas ameagas.

MINI-MAXI (Fraquezas e Oportunidades): Essa combinagd0 mostra as
fraguezas da organizagcdo no arranjo com as oportunidades. E um esforco para
conquistar e reforcar as fraguezas da organizacdo fazendo o maximo possivel em
gual quer nova oportunidade.

MINI-MINI (Fraguezas e Ameagas): Essa combinagdo mostra as fraguezas da
organizacdo em comparacdo com as correntes ameacas externas. Isto € mais
definitivamente uma estratégia defensiva para minimizar as fraquezas internas da

organizagao e evitar ameagas externas.

O modelo da Figura 3.6, a seguir, proposto por Case (1995), sugere uma evolucéo a

andlise de SWOT, a0 inserir as combinacdes definidas acima as posturas estratégicas do

modelo de matriz de crescimento/participacdo da Boston Consulting Group (vide modelo no

Anexo 1):
ANALISE INTERNA
Pontos Fortes (F) Pontos Fracos (FR)
MAXI-MAXI (FxO) MINI-MAXI (FRxO)
Predominéncia de pontosfortese Predominéncia de pontos fracos e
oportunidades oportunidades
Oportunidades Postura Estratégica: Postura Estratégica:
(O) DESENVOLVIMENTO CRESCIMENTO
Orientaces Estratégicas: Orientagdes Estratégicas:
< Desenvolvimento: de mercado, Inovacao (novos produtos/servicos),
Z financeiro, de producao, de internacionalizacdo, joint ventures,
ﬁ capacidades. Buscar fusdes e expansio.
— diversificar.
P
E MAXI-MINI (FxA) MINI-MINI (FRxA)
(g Predominancia de pontosfortese Predominancia de pontos fracos e
< ameacas ameacas
pa Postura Estratégica: Postura Estratégica:
< Amea MANUTENCAO SOBREVIVENCIA
( A)(;as Orientaces Estratégicas: Orientagdes Estratégicas:
Estabilidade, busca e manutencdo de | Reducgdo de custos, desinvestimento
nichos (focar em alguns produtos, (rever linhas de produtos), liquidacgo
mercados e tecnologia) especializacdo do negdcio.
(conquistar ou manter alideranca no
mercado através da concentracéo de
esforgos em poucas atividades da
relacéo produto/mercado).

Figura 3.6 : Matriz de correlacdo SWOT (Case, 1995).
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Case (1995) descreve brevemente cada uma das posturas e orientac8o estratégicas:

Postura estratégica de desenvolvimento: caracteriza-se pela predominancia de
pontos fortes (internamente) e oportunidades (externamente). O desenvolvimento da
empresa pode se dar em duas direcfes. procurar novos mercados e clientes, diferentes
dos conhecidos atualmente, ou procurar novas tecnologias, diferentes daquelas que a
empresa domina. A combinacdo destes dois eixos (tecnoldgico e mercadol 6gico)
permite a empresa construir novos negocios no mercado. A empresa tende a se
multidivisonar em empreendimentos diversos e assume freqientemente a forma de
conglomerado dirigido a partir de uma holding.

Postura estratégica de crescimento: caracteriza-se pela predominancia de pontos
fracos (internamente) e oportunidades (externamente). O ambiente esta
proporcionando condigbes favoréveis que podem transformar em oportunidades,
quando efetivamente € usufruida a situagdo favorével pela empresa. Normamente é
necessario langar novos produtos, aumentar a capacidade produtiva, penetrar em novos
mercados, aumentar a estrutura de vendas e outros. A empresa deve se concentrar em
minimizar seus pontos fracos.

Postura estratégica de manutencdo: caracteriza-se pela predominancia de pontos
fortes (internamente) e ameacgas (externamente). Além de continuar sobrevivendo a
empresa pretende manter sua posi¢ao no mercado. Para tanto deve usufruir ao maximo
seus pontos fortes, tendo em vista, inclusive, minimizar seus pontos fracos, bem como
maximizar os pontos fracos da concorréncia e evitar ou minimizar a agdo de seus
pontos fortes. E uma postura preferivel quando a empresa esta enfrentando ou espera
encontrar dificuldades, e a partir dessa situacdo prefere tomar uma atitude defensiva
diante das ameacas.

Postura estratégica de sobrevivéncia: caracteriza-se pela predominancia de pontos
fracos (internamente) e ameacas (externamente). Numa postura estratégica de
sobrevivéncia, a primeira decisdo do administrador € parar os investimentos e reduzir,
a0 maximo possivel, as despesas. Naturalmente, uma empresa tem dificuldades de
utilizar estas estratégias por muito tempo, pois pode ser “engolida’ pelo mercado.
Desta maneira, a andlise de SWOT permite expressar, através da estratégia da

organizacdo, como uma empresa utilizara seus pontos fortes e fracos (existentes ou

potenciais) para atingir seus objetivos, levando em conta as oportunidades e ameagas do meio

ambiente. Porém sua estrutura permanece estética diante de mudangas repentinas no cenério

da organizagso.
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Assim, é preciso introduzir mecanismos para a gestao dinamica das estratégias de
forma que a organizagdo melhore 0 seu desempenho continuamente. Segundo Kaplan e
Norton (1996), o Balanced Scorecard € uma ferramenta que traduz a viséo e a estratégia da
empresa num conjunto coerente de objetivos e medidas de desempenho, organizados segundo
guatro perspectivas deferentes. financeira, do cliente, dos processos internos e do crescimento
e aprendizado. O Scorecard cria uma estrutura, uma linguagem, para comunicar a visao e a
estratégia, e utiliza indicadores para informar os funcionarios sobre os vetores do sucesso
atual e futuro. Ao articularem os resultados desegjados pela empresa com os vetores desses
resultados, a Alta Administracdo espera canadlizar as energias, as habilidades e os
conhecimentos especificos das pessoas ha empresa inteira, para alcancar as metas de longo
prazo. Este é o propésito do proximo item, que ira tratar da construcdo de um Balanced

Scorecard para esclarecer e traduzir avisdo e a estratégia da Organizac&o.

3.3.2—- 0O Balanced Scorecard (BSC) - P

Segundo Letza (1996), o conceito do Balanced Scorecard foi descrito pela primeira
vez por Kaplan e Norton (1992) apesar de no mesmo periodo, um ndimero de outros autores,
por exemplo Maskell (1991) , Eccles e Pyburn (1992), expressarem idéi as semel hantes.

Kaplan e Norton (1992) definem o Balanced Scorecard como um novo instrumento
gue integra as necessidades derivadas da estratégia. Sem menosprezar as medidas financeiras
do desempenho passado, ele incorpora medidas de satisfacéo de clientes, processos internos e
as inovagdes organizacionais e melhorias nas atividades - medidas operacionais que séo as
diretrizes do desempenho financeiro futuro. "O Balanced Scorecard € como 0s instrumentos
de navegacdo de um painel de comando de uma aeronave, pois ele dispde informagtes
gerenciais complexas, de maneira detalhada, permitindo uma visao de desempenho em vérias
areas simultaneamente” .

O termo Scorecard foi utilizado para ressaltar a forma como os resultados dos periodos
passaram a ser demonstrados, similar a um placar (scorecard); o termo Balanced
(balanceado), por sua vez, foi inserido para enfatizar o equilibrio existente entre objetivos de
curto e longo prazo, medidas financeiras e ndo-financeiras, entre indicadores de ocorréncia e
tendéncia, e entre as demais perspectivas que tratam de aspectos internos e externos da
organi zag&o.

Em suma, o Balanced Scorecard traduz a estratégia em objetivos e medidas através de

um conjunto equilibrado de perspectivas. O scorecard inclui medidas dos resultados desejados
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e dos processos capazes de assegurar a obtencdo desses resultados desegjados no futuro. Esta
estrutura pode ser ilustrada conforme a Figura 3.7, a seguir:
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Figura 3.7 - Estrutura necessaria para a traducéo da estratégia em termos operacionais
( adaptado de Kaplan e Norton, 1997)

A filosofia do Balanced Scorecard € a de colocar a visao e a estratégia no centro do
sistema de gestdo, ao invés do controle. Como forma de nortear o processo de montagem das
perspectivas, Kaplan e Norton (1997) sugerem que sgjam utilizadas as perguntas descritas na
Figura 3.7.

Esta figura, também, introduz as quatro diferentes perspectivas do Balanced
Scorecard, Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizagem e Crescimento, que
representam as principais variaveis que, em equilibrio, asseguram a base para um sistema de
medi ¢80 e gestdo estrategica.

No intuito de apresentar melhor as caracteristicas de um cenério balanceado, os
proximos itens detalhardo as perspectivas basicas do BSC. A abordagem das perspectivas
seguird a proposta de construcdo do scorecard, assim, 0 proximo item a ser tratado é a
perspectiva financeira.
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3.3.2.1 - Perspectiva financeira

Os objetivos financeiros representam a meta de longo prazo da empresa: gerar retornos
superiores a partir do capital investido na unidade de negécios. O uso do Balanced Scorecard
nao conflita com essa meta vital. Segundo Kaplan e Norton (1997), na realidade, o Balanced
Scorecard permite tornar os objetivos financeiros, como lucratividade, retorno dobre os ativos
e aumento de receita, explicitos, e gjusta-los as unidades de negocios nas diferentes fases de
seus ciclos de vida e crescimento.

Olve, Roy e Wetter (1999) afirmam que a perspectiva financeira deve ser concebida de
uma forma que segja capaz identificar os resultados de curto prazo decorrentes das escolhas
estratégicas feitas nas outras perspectivas. Além do que, deve estar atenta para os objetivos de
longo prazo, responsaveis pelo desempenho futuro da organizagéo.

Kaplan e Norton (1997) consideram que 0s objetivos e medidas financeiras devem
desempenhar um duplo papel: definir o desempenho financeiro esperado da estratégia e servir
de meta principal para os objetivos e medidas de todas as outras perspectivas do BSC,
sugerindo para isso, que a perspectiva financeira sgja montada a partir de trés temas
estratégicos, quais sgjam:

= Crescimento e Mix de Receita: ampliagdo da oferta de produtos e servicos,
conquista de novos clientes e mercados, alteragdes do mix de produtos e servigos,

» Reducdo de custos e aumento da produtividade: acdes que busquem baixar o custo
direto de produtos e servicos, reduzir os custos indiretos e otimizar a utilizagdo de
recursos,

= Utilizagdo dos ativos e estratégias de investimentos. utilizacdo dos ativos
disponiveis e com a segregacdo de ativos que estggam gerando retornos
inadequados, de forma a melhorar o retorno gerado pelos ativos financeiros e
fisicos.

O scorecard deve contar a histéria da estratégia, partindo dos objetivos financeiros de
longo prazo, relacionando-os a sequéncia de agbes necessarias em relacdo aos processos
financeiros, de clientes, de processos internos e, por fim, de funcionarios e sistemas com o
objetivo de produzir o desempenho econdmico desgjado a longo prazo. Assim, na seqiiéncia
esta a perspectiva dos clientes, discutida no proximo item.

3.3.2.2 - Perspectiva dos clientes
A perspectiva do cliente permite que os executivos identifiguem os seguimentos de
clientes e mercados nos quais a unidade de negécios competira e as medidas do desempenho
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da unidade nesses segmentos-alvo. Ela ndo sO possibilita alinhar as medidas de avaliacdo da

satisfacdo do cliente, retencdo de clientes, aquisicdo de novos clientes, participacdo de

mercado e a lucratividade para os mercados e clientes alvo, como também possibilita a

identificagéo das principais tendéncias do mercado, permitindo que a organizagéo desenvolva

produtos/servicos de valor para os seus clientes.

Essas medidas essenciais podem se agrupadas em uma cadeia formal de relactes de

causa e efeito , conforme Figura 3.8, a seguir:

Participacéo
de Mercado

Captacéo de Lucratividade Retencéo de
Clientes dos Clientes Clientes
Satisfagao
dos Clientes

Participacéo de
M er cado

Reflete a proporcdo de negdcios num determinado mercado (em
termos de clientes, valores gastos ou volume unitério vendido).

Captacdo de Clientes

Mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que
uma unidade de negocios atrai ou conguista novos clientes ou
negocios.

Retencao de Clientes

Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com
gue uma unidade de negdcios retém ou mantém relacionamentos
continuos com seus clientes.

Satisfacéo dos Clientes

Mede o nivel de satisfagéo dos clientes de acordo com critérios
especificos de desempenho dentro da proposta de valor.

Lucratividade dos
Clientes

Mede o lucro liquido de cliente ou segmentos, depois de
deduzidas as despesas especificas necessarias para sustentar
esses clientes.

Figura. 3.8 - A perspectivado cliente - medidas essenciais . (Kaplan e Norton, 1997)

Além das medidas de resultado acima, € importante estabelecer medidas de

desempenho parafocalizar os esforgos para entregar valor para o cliente em cada segmento de

mercado que a empresa compete ou pretende competir. Para tanto, Kaplan e Norton (2001),

sugerem trés classes de atributos ou vetores para traduzir o valor:

= Lideranca do Produto: A empresa que exerce lideranca do produto empurra seus

produtos para serem inovadores, de excelente Qualidade e altamente desegjaveis.
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» Intimidade do Cliente: A empresa intima com o cliente desenvolve vinculos com
os clientes; conhece as pessoas a quem vende e os produtos e servicos de que
necessitam.

= Exceléncia Operacional: As empresas excelentes do ponto de vista operacional
fornecem uma combinacdo de qualidade, preco e facilidade de compra inatingivel
por qualquer concorrente.

Os vetores dos resultados essenciais para os clientes sdo os fatores criticos para que 0s
clientes mudem ou permanecam fiéis aos seus fornecedores. Por exemplo, os clientes podem
valorizar a rapidez da producéo e a pontuaidade das entregas, ou um fluxo constante de
produtos e servicos inovadores, ou um fornecedor capaz de prever suas hecessidades
emergentes e desenvolver novos produtos e métodos para atender a essas necessidades. A
Perspectiva do Cliente permite que os gerentes das unidades de negécios articulem as
estratégias de clientes e mercados que proporcionem maiores lucros financeiros futuros .

Olve, Roy e Wetter (1999) consideram a perspectiva dos clientes como essencial para
a organizacdo, pois descreve as maneiras pelas quais a organizagcdo cria valor ao seu
produto/servico, de que maneira o cliente identifica esse valor e 0 quanto esta disposto a pagar
por ele. Se a organizagdo falhar na entrega de produtos e servigos certos, com pregos
compativeis, satisfazendo o cliente tanto a curto como a longo prazo, ndo seréo gerados lucros
e, dependendo do caso, pode levar a organizagéo afaléncia.

Embora cada organizagdo deva desenvolver um conjunto proprio de propostas de valor
e registralas na perspectiva dos clientes, praticamente todas as propostas costumam
incorporar medidas relacionadas ao tempo de resposta, a qualidade do produto/servico e ao
preco dos processos que envolvem os clientes.

A identificac8o das propostas de valor dirigidas aos segmentos especificos € o segredo
para o desenvolvimento de objetivos e medidas na perspectiva dos clientes. Para que se
consiga fornecer produtos e servicos cujos atributos sgjam capazes de satisfazer os clientes, €
preciso que 0s processos internos sgiam direcionados para isso. No proximo item —

perspectiva dos processos internos - sera abordado com mais detal hes esse aspecto.

3.3.2.3 - Perspectiva dos processos internos
Na perspectiva dos processos internos, os executivos devem identificar os processos
internos criticos nos quais a empresa ira alcancar a exceléncia. Esses processos permitem que

a unidade de negocios:
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» Oferecer as propostas de valor capazes de atrair e reter clientes em segmentos-alvo

de mercado;

o Satisfazer as expectativas que os acionistas tém de excel entes retornos financeiros.

Tradicionamente, a escolha dos processos criticos para iniciar o gerenciamento de
processos € adaptado em uma matriz que apresenta 0S principais processos organizacionais €,
com base em alguns critérios definidos pelo administrador, séo escolhidos os considerados
criticos. Normalmente escol he-se processos que apresentam deficiéncias em algumas medidas
financeiras ou de qualidade, producdo, ciclo e produtividade, melhorando os processos ja
existentes.

Para Kaplan e Norton (1997) tentar controlar e melhorar as operacOes existentes
representa a onda curta da criagéo de valores. Essa onda curta da criagdo do valor comega
com o recebimento do pedido de um cliente existente, relativo a um produto (ou servico)
existente, e termina com a entrega do produto ao cliente. A empresa cria valor a partir da
producdo, entrega e assisténcia a esse produto e ao cliente por um custo inferior ao preco
recebido .

A abordagem do scorecard, todavia, costuma resultar na identificagdo de processos
inteiramente NOvosS nNOS quais uma empresa deve atingir a exceléncia para acancar 0s
objetivos financeiros e dos clientes. Por exemplo, uma empresa pode perceber que precisa
desenvolver um processo para prever as necessidades dos clientes, ou oferecer novos servicos
aos guais os clientes atribuam grande valor. Os objetivos dos processos internos no Balanced
Scorecard destacam 0s processos, dos quais varios talvez ndo esteam sendo executados
atualmente, que sdo absolutamente criticos para o sucesso da estratégia da empresa (Kaplan e
Norton, 1997).

Isto reforgca a importancia de medir o desempenho dos processos internos que
envolvem vérios departamentos, ao contrério dos sistemas convencionais, que visam o
controle e a melhoria dos centros de responsabilidade de departamentos individuais,
focalizando apenas a monitoracdo e a melhoria dos indicadores de custo, qualidade e tempo
dos processos de negdcios existentes.

Desta maneira, Kaplan e Norton (1997), recomendam que as organizagdes devam
identificar os defeitos de seus processos internos que possam afetar negativamente os custos,
a capacidade de resposta ou 0 nivel de satisfacdo dos clientes, para poder desenvolver
medidas que permitam oferecer produtos e servicos de qualidade superior a de seus
concorrentes. Para isto , orientam para a definicdo de uma cadeia de valor completa dos

processos internos (ver Figura 3.9).
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Figura 3.9 - A perspectiva da cadeia de valores dos processos (Kaplan Norton, 1997)

A Cadeia de Vdor, ilustrada na Figura 3.9, tem inicio com o processo de inovagdo
(identificac@o das necessidades atuais e futuras dos clientes e desenvolvimento de novas
solugBes para essas necessidades), prossegue com 0s processos de operacdes (entrega dos
produtos e prestacdo de servigo aos clientes existentes) e termina com o servigo de pos-venda
(garantias, processamento dos pagamentos, €tc.) .

Muitas organizacGes tém obtido resultados notaveis organizando-se em funcdo de
processos e projetos, agrupando seu pessoal em grupos e dando a eles autonomia sem
precedentes. No entanto, trabalhar eficazmente em grupos ndo € intuitivo. Para terem sucesso
em suas novas tarefas, os funcionérios precisardo de novos conhecimentos, novas habilidades
e novos comportamentos, desde a compreensdo de processos inteiros até a solucéo de
problemas e a demonstracdo de iniciativa. Precisardo, também, aprender a trabalhar em
grupos da maneira mais eficaz possivel. Essa visdo de aprendizado e crescimento é assunto do

proximo item.

3.3.2.4 - Perspectivade aprendizado e crescimento

Kaplan e Norton (1997) afirmam que a quarta e ultima perspectiva do BSC desenvolve
objetivos e medidas para orientar o aprendizado e o crescimento organizacional. Os objetivos
estabel ecidos nas perspectivas financeira, do cliente e dos processos internos revelam ONDE
a organizagao deve se destacar para obter um desempenho excepcional, e as perspectivas de
aprendizado e crescimento oferecem a INFRA-ESTRUTURA que possibilita a consecucéo de

objetivos ambi ciosos nas outras trés perspectivas.
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O Baanced Scorecard enfatiza a importancia de investir no futuro e ndo apenas em

areas tradicionais de investimento, como novos equipamentos e pesquisa de desenvolvimento

de novos produtos, que embora sejam importantes, dificilmente seréo suficientes.

Para Olve, Roy e Wetter (1999), a perspectiva do aprendizado e crescimento

representa a sobrevivéncia empresarial. E afirmam que essa perspectiva ndo considera apenas

0 que deve ser feito para manter e desenvolver o know-how necessario para satisfazer o

cliente, mas também como fazer para sustentar e garantir a eficiéncia e eficacia necessarias

a0S processos que criam valor para os clientes e para os acionistas.

Os principais vetores que devem ser incluidos no cenario balanceado, sugeridas por

Kaplan e Norton (1997), para as perspectiva de aprendizado e crescimento sdo:

Capacidade dos funcionérios. durante muito tempo, as organizacbes ndo se
preocuparam com a capacitacdo do seu pessoal, depois passaram a valorizar o
treinamento do pessoal operacional, inclusive como recurso para a reducéo de
erros e de custos de producéo e, mais recentemente, tém passado a se preocupar
com o aprendizado continuo de todos os funcionarios, incorporando a experiéncia
€ 0S novos conceitos as pessoas e a0 know-how da empresa de maneira
permanente. As organizagdes precisam continuamente de novas idéias de como
melhorar os processos e 0 desempenho e essas idéas cada vez mais vém dos
funcionérios de linha de frente, que conhecem bem 0s processos internos e o0s
clientes. No entanto, para que os funcionarios contribuam de forma eficaz,
precisardo constantemente de novos conhecimentos e habilidades para que possam
desenvolver solucdes criativas;

Capacidade dos sistemas de informacdo: informagbes sobre os clientes, 0s
processos internos e as consequéncias financeiras advindas de atividades
desenvolvidas, sdo necessdrias para gque os funcionarios tenham um desempenho
eficaz. Bons servicos de informacdo s80 uma exigéncia para que os funciondrios
melhorem o0s processos. Os funcionarios da linha de frente necessitam de
informagdes precisas sobre o relacionamento de cada cliente com a organizacéo,
para que possam julgar o grau de esforco a ser despendido, ndo apenas para
satisfazer o cliente naguele momento, mas também para conhecer e tentar
satisfazer as necessidades emergentes desse cliente. Os funcionarios do setor de
operacoes necessitam de um feedback rapido, oportuno e preciso sobre o
produto/servico para que sejam sustentados os processos de melhoria, onde sejam
eliminados sistemati camente os defeitos e excessos de custo, tempo e desperdicio
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Motivagdo, empowerment e ainhamento: os funcionarios precisam estar
motivados para atuar no melhor interesse da organizacéo. Alguns estudos citados
por Bergamini (1998) revelam a tendéncia dos fatores motivacionais para o
trabalho, que equilibra a recompensa econdmica com a gratificagdo emocional,
guando da realizacdo de atividades profissionais. A autora comenta que a
participacdo nos lucros é hoje uma forma de aproximar-se do perfil “ideal” do
novo trabalhador, independente, participativo e co-responsavel pelo sucesso da
empresa, porém ha outros fatores, dentre os quais, pode-se destacar:

- Suporte da organizacéo - incluindo o reconhecimento do trabalho, mecanismos
para o desenvolvimento de novas idéias e uma cultura voltada para a inovagao;

- Estrutura organizaciona - uma estrutura favoravel a criatividade caracterizada
por um numero limitado de hierarquias, normas flexiveis, menos burocracia e
descentralizacdo do poder decisorio;

- Apoio da chefia - uma postura de valorizagdo do trabalho, de receptividade,
flexibilidade, aceitac&o e estimulo as novas idéias, paralelamente ao respeito as
opinides divergentes, favorecendo uma administracdo participativa;

- Suporte do grupo de trabalho - relacionamento interpessoal favoravel e
estimulante a idéias novas, dialogo, confianca e trocas de experiéncias entre 0s

membros e equipes.

Através de estudos organizacionais, Kaplan e Norton (1997) sugerem trés conjuntos de

medidas essenciais de resultado dos funcionarios que podem ser descritos da seguinte forma:

Satisfagdo dos funcionarios: podendo ser considerada como um vetor que
direciona os outros dois grupos, pois somente com a satisfacdo dos funcionarios
podera ser obtido a sua retencdo e sua maior produtividade. Em organizagOes
prestadoras de servigos, tal aspecto € particularmente importante, pois 0s
funcionérios interagem diretamente com os clientes, podendo colocar todo o
processo a perder, através de um mau atendimento, gerado pela sua insatisfacéo;
Retencdo dos funcioné&rios: possibilita manter os vaores e a cultura da
organizagao, o conhecimento dos processos e a sensibilidade dos clientes. Quando
a organizacdo investe em seus funcionarios, a auséncia desses funciondarios pode
ocasionar na perda de capital intelectual da organizagao;

Produtividade dos funcionérios. a produtividade dos funcionarios mede o resultado
do impacto agregado da elevacdo do nivel de habilidade e do mora dos
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funcionérios, pela inovagdo, pela melhoria dos processos internos e pelos clientes
satisfeitos.

Assim, conclui-se que a perspectiva de aprendizado e crescimento estimula a
organizacdo a justificar investimentos a longo prazo, como modernizag&o, capacitacdo dos
seus funcionérios, melhoria dos sistemas de informag&o.

Embora a multiplicidade de medidas que o Balanced Scorecard contém possa parecer
confusa, scorecards bem elaborados se caracterizam pela unidade de propésito, posto que
todas as medidas apontam para a execugdo de uma estratégia integrada. Desta forma,
enquanto fornece informacdes para a ata administragcéo das quatro perspectivas , o Balanced
Scorecard minimiza as informagdes sobrecarregadas , ao limitar o nUmero de medidas usadas.
Ele forca as gerencias afocalizar um grupo de medidas que séo mais criticas .

Kaplan e Norton (1997) comentam gue as quatro perspectivas do BSC tem-se revelado
adequadas em diversos setores do mercado, mas que devem ser consideradas como modelo e
dependendo das circunstancias do setor e da estratégia de uma unidade de negdcios, € possivel
gue sgja preciso agregar uma ou mais perspectivas complementares.

Da mesma forma, a literatura sugere que sgiam utilizadas cerca de quatro ou cinco
medidas para cada perspectiva. Olve, Roy e Wetter (1999) ressaltam que as medidas devem
ser escolhidas com certo cuidado, pois, enquanto que uma quantidade muito peguena de
medidas pode ocasionar uma visdo limitada da organizagdo, uma grande quantidade de
medidas pode tornar muito complexa a tarefa de colher e interpretar os dados relacionados
com essas medidas. Os referidos autores sugerem alguns critérios para o processo de escolha
das medidas para cada uma das perspectivas, quais sgjam:

- Asmedidas ndo devem apresentar ambiguidades e devem ser entendidas de forma

uniforme através da organizagao;
- Quando associadas, as medidas devem cobrir de forma satisfatdria os varios
aspectos do negdcio relacionados com a estratégia e com os fatores criticos de
SUCESSO;

- As medidas utilizadas nas diferentes perspectivas devem estar claramente
conectadas. Um Balanced Scorecard deve ser capaz de retratar a empresa como
esta é, ou deveria ser. Ta retrato deve ser interpretado como relatério coerente e
convincente, que mostra claramente como os esforcos descritos nos niveis mais
baixos do BSC sédo plenamente justificaveis em busca de se atingir os objetivos

dos niveis mais altos;
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- O processo de mensuracao deve ser facil e descomplicado; se possivel deve utilizar

sistemas de medi ¢&o ja existentes na organizacao;

- Deve ser evitada a combinacdo de medidas que tenham desenvolvimento

compativel ou conflitante;

Em sintese, o Balanced Scorecard traduz a estratégia em objetivos e medidas através
de um conjunto equilibrado e inter-relacionado de perspectivas. O scorecard inclui medidas
dos resultados desejados e dos processos capazes de assegurar a obtencdo desses resultados
desgjados no futuro.

A inter-relagdo entre as perspectivas ndo € determinada de forma aleatOria, mas sim
com base em relacdes de causa e efeito. Kaplan e Norton (1997) afirmam que a énfase na
construcéo de relacoes de causa e efeito no scorecard gera um raciocinio sistémico dinamico,
permitindo que os individuos nos diversos setores da organizagdo compreendam como as
pecas se encaixam, como 0 seu papel influencia o papel de outras pessoas, aém de facilitar a
definicdo dos vetores de desempenho e as iniciativas correlatas que ndo apenas medem a
mudanca, como também a alimentam. Isso permite o estudo da dindmica do negécio, de
forma a aumentar a capacidade da organizacdo de aprender, de trabalhar em processos que
ef etivamente agregam valor estratégico e de projetar o futuro.

Entretanto, como vimos no capitulo anterior, as estratégias de uma organizacéo devem
considerar 0 cenario interno e externo da organizacdo. Assim, a correlacdo entre a Matriz
SWOT e os conceitos do Balanced Scorecard se faz necessé&ria de forma a direcionar a
implementagdo das estratégias da organizacdo e contribuir para o desenvolvimento de um

conjunto de estratégias que fazem sentido. Este € 0 assunto do proximo item.

3.3.3—A correlacdo entre a analise de cenario e o balanced scorecard - P

Lee e Ko (2000 ) propdem a estrutura, ilustrada na Figura 3.10, para a Matriz SWOT
vinculada ao BSC . Esta estrutura, ao vincular as estratégias originarias da correlacdo SWOT,
ver Figura 3.6, as quatro perspectivas do Balanced Scorecard, permitird a construcdo de um
Mapa Estratégico do BSC totalmente integrado e rastredvel aos fatores criticos de sucesso,

internos e externos que afetam a organi zagéo.
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Matriz SWOT on STRENGTHS WEAKNESSES
Balanced Scorecard - (Sl)ForcaS1; _ (W1) FraguezaW1;

(F) FINANCEIRA - (S2) ForcaS2; - (W2) FraquezaW2;
(C) CLIENTES - (S3) ForgaS3; - (WS3) Fragueza Ws;
(P) PROCESSOS - () Forga; - (W4) Fragueza W4;
(A) APREND. & CRESC. - (Sb) Forga S5; - (W5) Fragqueza W5;
- (Sb) Forca S5; - (W6) Fragueza W®;

OPPORTUNITIES MAXI-MAXI MINI-MAXI

- (01) Oportunidade O1 ;
- (02) Oportunidade 02 ;
- (03) Oportunidade O3 ;
- (O4) Oportunidade 04 ;
- (O5) Oportunidade O5;

F) S101- Estratégia p/ S101;

(C) S203 - Estratégia p/ S203;

(P) S201 - Estratégia p/ S201;
(A) S605 - Estratégia p/ S602;

(F) W302 - Estratégia p/ W301,
(C) W4Q03 - Estratégia p/ W403;
(P) W50L1 - Estratégia p/ W504;

(A) W605 - Estratégia p/ W602;

THREATS

- (T AmeacaTl;
- (T2 AmeacaT2;
- (T3)AmeacaT3;
- (T4) AmeacaT4;
- (T5) AmescaT5;

MAXI-MINI

(F) S3T1 - Estratégia p/ S3T1;
(C) AT3 - Estratégia p/ HATS;
(P) S5T4 - Estratégiap/ S5T4;

(A) S6T5 - Edtratégiap/ S6T5;

MINI-MINI

(F) W1T1 - Estratégia p/ W1T1,;
(C) W2T4 - Estratégia p/ W2T4;
(P) W5T2 - Estratégiap/ W5T2;

(A) WATS - Estratégia p/ WATS;

Figura 3.10 — Matriz SWOT x BSC (adaptado de Lee e Ko - 2000)

Assim, se cada mudanca no ambiente interno ou externo estiver relacionada a uma
mensagem consistente — como uma nova estratégia para organizagdo — cada transformagéo
reforcard e ampliara as anteriores. Quando o Baanced Scorecard é utilizado, todas as
mudancas passardo a ter uma coeréncia maior. Os indicadores de desempenho deverdo ser por
um lado, suficientemente simples e compactos, de modo a permitir uma rapida andlise, mas
por outro lado, permitir um fécil desdobramento em niveis mais detalhados, de modo que
possibilite um total acompanhamento de todas as perspectivas.

Deste modo, o Mapa Estratégico do Balanced Scorecard assumira o conceito proposto
por Kaplan e Norton (2001), de explicitar a hipétese estratégica : “Cada indicador do
Balanced Scorecard se converte em parte integrante de uma cadeia l6gica de causa e efeito
gue conecta os resultados almejados da estratégia com 0s vetores gque induzirdo a essas
conseguiéncias’. Neste sentido, 0 Mapa Estratégico descrevera o processo de transformagédo de
ativos intangiveis em resultados tangiveis para os clientes e, por conseguinte, em resultados

financeiros. Vega o modelo proposto por Kaplan e Norton (2000), conforme Figura 3.11, a

Seguir:
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Valor paraosAcionistas:
ROE

Per spectiva
Financeira ro—
) . Aumentar o Valor Melhorar a Egrutura | | Melhorar a Utilizagdo
CUECIRFE I para os Clientes de Custos do Ativo
Novas Fontegde Receita Rentabilidade dos Clientes Custo por Unidade Utilizagéo do Ativn*
Lideranca do Produto
| Intimidade com o Cliente
Per Sp(_?Ctha Proposicao de Valor parao Cliente Exceléncia Operaciond
d 0 CI lente Atributos do Produto/Servigo Relacionamento Imagem
. Funcio- . Relacio-
Prego Qualidade| | Tempo 0 aI| dade Servicos namenio Marca
Satisfacéo do Cliente
. " Construir a { Aumentar o Val “ Atingir a \ Ser Bom Cidada
Per Spe(;t Iva Franauia parao Cliente” Exceléncia Corporativo "
(Progaao (Processos de Operacional ” (Processos
Interna delnov 50) Gerenciamento (Processos Reguladores e
& do Cllente) Operamonals Ambientais)
b_ 4
y
Per spectiva de Forga deTrabtho MotlvadaePreparada
Aprendizado e
Cl’ eSC| mento | Competéncias Estratégicas | | Sistemas de Informagdes Estratégicos | | Clima para Agéo |

Figura 3.11 — Mapa estratégico do BSC (adaptado de Kaplan e Norton, 2000)

Este modelo pode retratar os objetivos para crescimento de receita; 0 alvo do mercado
de clientes onde ocorrerdo os maiores rendimentos; a proposi¢ao de valores que conduziréo a
mais negécios com os clientes e com maiores margens, o papel chave da inovagéo e
exceléncia em produtos, Servigos e processos; e a necessidade de investimentos em pessoas e
sistemas paraimplementar e manter estes propdsitos crescentes.

Outra caracteristica relevante deste modelo é que os objetivos financeiros servem de
foco para os objetivos e medidas das outras medidas do scorecard, sendo que qualquer medida
selecionada deve fazer parte de uma cadeia de relagOes de causa e efeito gque culminam com o
desempenho financeiro.

Segundo Kaplan e Norton (2000), o mapa estratégico € uma ferramenta crucial para
gue os empregados tenham uma clara visdo de como suas atribuicdes estdo correlacionadas
aos objetivos gerais, possibilitando a eles trabalhar de maneira coordenada e pro-ativa para
atingir as metas da organizagao.

Segundo Campos (1996), o conjunto de metas e medidas suficientes para atingir as

metas formam uma Diretriz. A meta é sempre composta de um objetivo, um valor e um
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prazo. A medida é o meio ou 0 método necessario para se atingir a meta. O conjunto de
medidas, as quais, devem ser as mais eficazes, simples, baratas e rapidas, forma o plano.
Podemos, entdo, definir diretriz como uma meta acompanhada de um plano de agéo.

O estabelecimento destas diretrizes e da sua inter-relagdo entre os diversos setores de
uma organizagao , a sua execugdo, o acompanhamento, avaliacdo e consequente adocéo das
acOes corretivas necessarias, caso 0S objetivos e metas ndo sgjam a cangados, constituem as
etapas seguintes a formulacdo das estratégias, abordada neste item, na construcdo do ciclo
PDCA do modelo de Gestéo Estratégica da Qualidade. Este € o assunto do préximo item .

3.4 —Implementacéo dasdiretrizes- PDCA

De acordo com Conti (1993), “E impossivel competir em qualidade sem uma
abordagem estratégica para a melhoria e isso requer plangjamento estratégico no mais alto
nivel (hierdrquico da organizagdo) e lancamento num processo de cima para baixo...”. E
preciso promover, alinhar e integrar os esforcos tanto na horizontal, no ambito dos processos
da organizacdo , quanto na vertical , no ambito das diretrizes da organizacéo. A abordagem
por processos garante valor para o cliente interno e monitora os custos em relacéo ao valor
global gerado. A integracéo vertical € conseguida por intermédio do desdobramento das
diretrizes da organizagao.

De acordo com Martins (1999), os mecanismos para promover, alinhar e integrar os
esforgos dos funcionérios dentro da organizacéo para implementar 0os conceitos da gestéo da
qualidade sdo: O Gerenciamento pelas Diretrizes, O Gerenciamento por Processos e o
Gerenciamento da Rotina Diaria de Trabalho.

Estes métodos de gestéo aplicam-se, respectivamente, aos niveis estratégicos, tatico e
operacional da organizacdo. Sendo que o Gerenciamento pelas Diretrizes proporcionard uma
integracéo vertical e o Gerenciamento Interfuncional ou por Processos em conjunto com o
Gerenciamento da Rotina Diaria de Trabalho proporcionardo a integracdo horizontal na
organizagdo. A seguir, serd apresentado estes trés métodos bésicos para compor as proximas
etapas do Sistema de Gestdo Estratégica.

3.4.1- O gerenciamento pelasdiretrizes (GPD) - PDCA

O termo Gerenciamento pelas Diretrizes € um equivalente na tradugdo para o
portugués, adotado por Campos (1996), ao original Hoshin Kanri, que tem o seguinte
significado na etimologia japonesa:

HO —direcéo
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SHIN — ponta de metal brilhante

KAN — controle

RI — principio.

Campos (1996) coloca que o GPD é um mecanismo que concentra toda forga
intelectual dos funcionarios da organizac&o, focalizando-a em suas metas de sobrevivéncia.
Assim, 0 GPD é um sistema voltado para atingir as metas que ndo podem ser atingidas pela
Gestdo da Rotina Diériade Trabalho. A Figura 3.12 ilustra este conceito:
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<+ ;
Novos produtos e medidas
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Figura 3.12 - Conceituacdo do Gerenciamento pelas Diretrizes (Campos, 1996)

Akao (1991) propde o modelo para a prética do GPD, Figura 3.13, que mostra o
movimento gera do desdobramento das diretrizes desde a diretoria passando pela geréncia e

chegando até as equipes de implementac@o, onde as setas bi-derecionadas representam o
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processo de negociacdo usado para definir as metas, indices e formas de revisdo dos planos
de acdo estabelecidos. As metas sdo a forma da alta administracdo comunicar as diretrizes
estratégicas para 0s responsaveis pelo processo e 0 plano de acdo acompanhado de

indicadores é a forma dos executores avaliarem o andamento das atividades.

Equipesde
trabalho

Alta administracao

Visao
Missao
Politica

Plano de acao
Recur sos

Média
Figura 3.13 - Fases do GPD (adaptada de Akao -1991)

No modelo proposto na Figura 3.13 a diretoria estabelece 0 que deve ser feito através
da Visdo, Missdo e Politica; a geréncia negocia com a diretoria as metas e recursos
necessarios para realiza-las definindo o como fazer e entdo negocia com as equipes de
implementacdo os indices que serdo utilizados para a medicdo dos resultados das atividades
realizadas.

Segundo Turrioni (1999), o GPD proporciona um processo para o plangamento, a
EXecucdo e a revisao das mudancas. Especificamente, € uma abordagem sistémica da gestéo
de mudancas em processos empresariais.

Segundo Akao (1991), o método GPD tem a seguinte estrutura bésica: diagnostificar a
organizacdo; formular a estratégia; desdobrar a estratégia e implementar a estratégia. A
Figura 3.14, proposta por Galgano (1990), mostra essa estrutura. Foram destacados na figura
cada um dos pontos do GPD, para um melhor entendimento do método.
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DIAGNOSTICO
1. Auditoriado presidente;
2. Auditoria dos gerentes;
3. Relatérios de andlise;
4. Sugestoes;
5. Planos de ag&o.
FORMULACAO
1. Revisédo do diagndstico;
2. Analise dosrelatérios;
3. Listaanual de problemas;
4. Comprovacéo das diretrizes;
EXECUCAO
1. Definigdo deindices;
2. Difuséo de metas;
3. Elaborag&o de plano de agé&o;
4. Acompanhamento daimplantagéo.

A 4
IDESDOBRAMENTO
I Diretrizes anuais

Figura 3.14 - A estrutura do GPD (adaptado de Galgano, 1990)

3.4.1.1 — Diagnéstico - P

Esta etapa é utilizada dentro do GPD para a avaliagdo dos resultados obtidos e da
sistemética da prética do GPD. Campos (1996), afirma que o diagnéstico assemelha-se ao
trabalho de um médico ao procurar constatar os sintomas de um doente e localizar as causas
dos sintomas para o tratamento subsequente.

A ocasido do diagnostico oferece a alta administracdo a oportunidade de perceber as
dificuldades enfrentadas por sua equipe, para permitir aimplementacdo de medidas de apoio.
Se os diagnésticos forem conduzidos de forma sistemética, cada funcionario ao participar do
processo, buscara estabelecer metas e medidas mais concretas. Para que isto possa ocorrer, é
essencia aumentar a capacidade de andlise da organizacdo, de forma que ocorra a
identificacdo dos problemas e aimplementacéo das medidas necessarias para resolvé-los.

Segundo Turrioni (1999), o objetivo do diagndstico é analisar o processo de solugéo
de problemas e ndo a busca aleatdria de falhas, como tampouco pressionar as equipes de

execucdo. Portanto, os membros da alta administracdo devem se preparar com antecedéncia
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para que os resultados sggam adequados. Recomenda-se que a equipe que redliza o

diagnostico estga tdo bem preparada quanto agueles que estédo trabalhando na area
diagnosticada.

Segundo Galgano (1990), os propdésitos do diagnéstico sdo 0s seguintes:

Verificar a coeréncia entre as atividades diarias de cada setor e as diretrizes da
organizacao;

Identificar os problemas internos e situagdes externas importantes para a empresa;
Identifica os grandes problemas organizacionais que afetem a organizagdo por
completo;

Promover a utilizagdo dos métodos de Gestédo da Qualidade através da interagdo
direta com todos os funcionérios;

Obter as informagdes concretas para a defini¢éo das diretrizes dos proximos anos.

Galgano (1990) sugere as seguintes etapas para realizacdo do diagnostico :

Analisar o plano de acéo decorrente do ultimo diagnéstico, contra o relatério que
foi apresentado pela &ea a ser diagnosticada. Da andlise surgem 0s
guestionamentos que serdo realizados durante o diagnostico;

Diagnosticar as prioridades e especificacdo de novas exigéncias, internas e
externas, que podem ser transformadas em atividades prioritarias;

Debater com perguntas e respostas baseado no exame realizado na andlise do plano
de acdo. A dta administracéo deve estar preparada para fornecer, durante esta
reunido, todos os dados necessarios para tornar a discussdo concreta. Esta fase €
complementada com visitas aos locais de trabal ho;

Discutir os resultados obtidos até o momento, onde se identificam as areas de
melhoria e se determinam agdes a serem implementadas. N&o sdo identificados
culpados, mas sim as causas dos problemas encontrados;

Elaborar um relatorio com um resumo das observactes e o plano de agéo;

3.4.1.2 - Formulacao da estratégia - P

E a fase que busca estabelecer o conjunto de diretrizes. Juran (1991) afirma que as

diretrizes sdo estabelecidas com base em quatro parametros. Visdo da equipe gerencid,

Andlise da situagcdo competitiva; Andlise do ambiente tecnoldgico; e Oportunidades de

mercado.

A formulaco da estratégia corresponde as etapas estabelecidas no item 111.3 deste

capitulo, Formulagdo das Estratégias.



Capitulo 3 —Modelos para a gestéo estratégica da qualidade 64

3.4.1.3 - Desdobramento das diretrizes - P

Campos (1996), apresenta dois métodos para executar o desdobramento de diretrizes.
O primeiro, estabelece, para cada nivel da organizagdo, para cada meta, as medidas
prioritarias e suficientes para seu atingimento, das quais se originam as novas metas em
nivels hierarquicos inferiores. No segundo, € feito o desdobramento das metas em todos os
nivels hierarquicos, ao que se segue 0 estabel ecimento das medidas.

O primeiro método, por ser mais fécil, deve ser escolhido pela empresas iniciantes.
Nele as diretrizes sdo desdobradas a partir da diretriz do presidente. As medidas do nivel
hierérquico superior sdo transformadas em metas dos niveis hierarquicos inferiores. Para cada
meta assim fixada, sdo estabel ecidas as medidas. Essa espécie de cascata se desdobra até que
se esgote a possibilidade de medidas desdobraveis, 0 que normamente ocorre no nivel
operacional, nivel em gque atuam os planos de ac&o detalhados.

No segundo método sdo estabelecidas as metas para todos os niveis. Em seguida, cada
nivel estabelece as medidas necessarias para a realizagdo das metas. Este método tem a
vantagem de ndo permitir a perda de foco em relag&o as diretrizes nos niveis superiores, pois
se inicia com o desdobramento das metas. A empresa deve procurar migrar para este método
no decorrer da utilizagcéo do GPD.

Em qualquer um dos métodos, a discussdo entre os envolvidos é ressaltada. Ndo é
concebivel um desdobramento sem esta fase de grande interacdo entre os diferentes niveis, e
entre os departamentos de um mesmo nivel (catchball). As metas devem ser fixadas tendo
por base dados confidveis da situacéo atual nos diversos niveis da empresa. O mesmo método
de andlise dos resultados anteriores, utilizado na definicdo da diretriz do presidente, deve ser
repetido em cada nivel operacional, afim de evitar o estabelecimento de metas inatingiveis.
Além disso , é preciso um pouco de cuidado com o nimero de metas que seréo perseguidas.
Muitas metas acabam fazendo a areas perder o foco e dificultam a aocagdo de recursos para
efetivacéo das medidas. Campos (1996) considera 3 (trés) metas, um nimero adequado para
cada gerente ou diretor, e cinco como o numero maximo. A Figura 3.15, ilustra o processo

de gjuste para alinhamento das metas.
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—» | Esboco dasdiretrizes
Preliminares do superior

Proposicdo das diretrizes
> Dos colaboradores

i

Houve gjuste
vertical e
horizontal

isim

de ambas as partes

Confirmag&o das diretrizes Planos de agéo

5 ®

Figura 3.15 - O Processo de gjuste para o alinhamento das metas (Campos, 1996)

Fica claro que o desdobramento é feito no sentido do topo & base (TOP DOWN) . A

@

@_

medida em que se baixa a hierarquia, mais detalhados e especificos serdo os planos de acéo.

O desdobramento estara completo quando estiverem formulados os planos de acéo derivados

de todas as diretrizes. Este € o0 objetivo pois, neste ponto, instituiu-se um plano detalhado

para todas as medidas ndo desdobréveis em todos os niveis da organizagdo. Normamente,




Capitulo 3 —

Modelos para a gestdo estratégica da qualidade 66

nos niveis

operacionais (abaixo da supervisao) existem apenas planos de agdo, dado que as

medidas sdo ndo desdobraveis. A Figura 3.16 abaixo ilustra o desdobramento.

/| PRESIDENTE | |

’/ \ MEDIDAS PRIORITARIAS
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Figura 3.16 — Sequéncia dos desdobramentos até os planos de acdo ( Campos, 1996).

3.4.1.4 — Execucdo, controle e agdo corretiva - DCA

Para que o desdobramento segja realizado € necess&rio que se definam os itens de

controle e

os itens de verificagdo. Basicamente, o item de controle sera a ferramenta para

acompanhamento das metas. Os itens de verificagdo serdo utilizados para medir a realizacdo

das medidas das diretrizes. Cadaitem de controle gera vérios itens de verificagéo.

Campos (1996) considera que os itens de controle devem possulir :

a)
b)
0)
d)

€)

f)

Objetivo do gerenciamento — 0 que se espera;

Nivel do gerenciamento — meta numérica;

Faixa de controle — definicéo de limites para agéo;

Ciclo de gerenciamento — periodicidade para verificagdo dos resultados;

Acdo gerencia - 0 que cada pessoa deve fazer quando o item sai da faixa de
controle;

Documento de gerenciamento — relatérios, graficos, tabelas e etc.;
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g) Responsabilidade pelo gerenciamento. Quem é o responsavel pelo item.

Ositens a,b,c e g sGo 0 minimo necessario para o estabelecimento e acompanhamento
de itens de controle. Isto por que ndo é possivel solicitar algo para alguém sem definir
claramente onde se quer chegar. A visibilidade do que se deve fazer tem que ser clara para o
executante e isto se consegue com os itens a e b. Em contrapartida, dificuldades podem surgir,
e as solugcdes podem ndo estar no nivel de responsabilidade do executante. Assim, se faz
necessaria a presenca do gerente, que atuara como facilitador.

Para a difuséo das metas e de cada ponto de controle é interessante utilizar um quadro
ou método de gestdo a vista, visto que esta prética possibilita o envolvimento e a participagdo
maior dos envolvidos, que podem acompanhar o andamento das diretrizes as quais estéo
ligados.

As agdes executaveis, vem depois da fase de desdobramento das diretrizes e devem
ser definidas de acordo com a abrangéncia da tarefa, ou sga, tarefas de equipe, tarefas
departamentais e tarefas inter-funcionais. Os gerentes, atuando como facilitadores e
provedores dos recursos necessarios , devem garantir que as agdes definidas ocorram.

A Ultima etapa é a verificacdo dos resultados. Trata-se de uma etapa de avaliagdo na
qual comparam-se os resultados alcangados com as diretrizes plangadas. Toda vez que
existir uma diferenca entre o plangjado e o obtido, manifesta-se um problema, dado que uma
meta ndo atingida constitui um problema. Sempre que isto ocorrer, € necessario proceder a
uma andlise que leve em considerac&o tanto a meta numérica como 0 processo.

Campos (1996) destaca que € necess&rio refletir a medida que se executam as
atividades, analisando se as atividades executadas foram suficientes para atingir as metas. O
processo de reflexdo € normal mente demorado, pois exige o levantamento e analise de muitas
informagdes até o nivel estratégico. Para isso, sdo levantados dados relativos ao periodo
anterior, sendo utilizadas as ferramentas do controle da qualidade, como gréficos de Pareto,
histogramas, diagrama de causa e efeito, etc. A partir destes dados plangja-se o periodo
seguinte. Segundo Akao (1997), neste momento tem-se uma inversdo do ciclo PDCA, que
passa a ser, no GPD, o ciclo CAPD ( Checar, Atuar, Plangjar e Executar). Ja campos (1996)

ndo identifica esta inversdo, considerando esta fase do GPD usua mente dentro do PDCA.

3.4.2 — O gerenciamento por processos - PDCA
O Gerenciamento por Processos € uma metodo que apoia e fundamenta a Qualidade

Total, Andlise de Vaor, Just-in-time e de Tecnologia e da Producdo Otimizada, cuja



Capitulo 3 —Modelos para a gestéo estratégica da qualidade 68

finalidade principal é resolver problemas e melhorar a habilidade e eficiéncia dos processos
da organizacéo.

Alguns autores como Garvin (1987) trazem uma visdo pragmatica do assunto, no
sentido de que a busca da exceléncia em todas as dimensdes da qualidade pode ser uma
armadilha, podendo dai advir perda de foco do sistema, levando a organizagdo a obter
exceléncia em pontos competitivamente irrelevantes. De nada adianta concentrar esforcos e
recursos em processos que nao sgiam importantes para a concretizagdo dos objetivos e
estratégias da organizacdo. O grande desafio é descobrir quais atividades reamente levardo
aos resultados esperados pel os acionistas; quais 0s processos que deverdo ser escol hidos como
relevantes, de maneira que os resultados obtidos na melhoria de um determinado processo tera
impacto sobre a unidade de negdcios e influencie os objetivos desgjados do planejamento
estratégico da organizacao.

Todo trabalho importante realizado nas empresas faz parte de algum processo
(Graham e Lebaron - 1994). Nao existe um produto ou um servico oferecido por uma empresa
sem um processo empresarial. Da mesma forma, ndo faz sentido existir um processo
empresarial que ndo ofereca um produto ou um Servicgo.

Segundo Mello et a. (2002), existem varias defini¢cdes para um processo :

» Davenport (1994) define-o como a ordenacéo especifica das atividades de trabalho
no tempo e no espaco , com um comego, um fim , entradas e saidas claramente
identificadas, emfim, uma estrutura para a agéo;

* Harrington (1993) define-o como um grupo de tarefas interligadas logicamente,
gue utilizam os recursos da organizacao para gerar os resultados definidos, de forma a
apoiar seus objetivos;

e Johansson et al.(1995) definem gue processo € o conjunto de atividades vinculadas
gue tomam um insumo (entrada) e o transformam para criar um resultado (saida) .
Teoricamente, a transformacdo que nele ocorre deve adicionar e criar um resultado
gue sgjamais Util e eficaz ao recebedor acima ou abaixo da cadeia produtiva;

* Rummler e Brache (1994) afirmam ser 0 processo uma série de etapas para
produzir um produto ou servico, incluindo varias funcdes e abrangendo o espago em
branco entre os quadros do organograma; ele deve ser visto como uma cadeia de
agregacdo de valores;

De uma forma mais simplificada, processo é qualquer atividade ou conjunto de
atividades que toma um input, adiciona valor a ele e fornece um output a um cliente

especifico . A Figura 3.17, aseguir, ilustraum processo de forma simplificada.
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Entrada |:> Processamento |:> Saida

(Inputs) (Outputs)
Fornecedor es Agregacdo de Clientes
(exter nog/inter nos) Valor (exter nog/inter nos)

Figura 3.17 - Demonstragdo simplificada de um processo(adaptado de 1SO 9000, 2001)

Os inputs podem ser materiais — equipamentos e outros bens tangiveis, mas também

podem ser informagBes e conhecimentos. Nessa visdo, 0s processos também tém inicio e final

bem determinados.

No entanto, essas idéias de processo como um fluxo de trabalho — com inputs e

outputs claramente definidos e tarefas discretas gque seguem uma sequéncia clara e que

dependem umas das outras numa sucessao clara - deixa de fora processo que ndo tém inicio e

fim claros ou cujo fluxo n&o é bem definido.

Goncalves (2000), identifica cinco modelos basicos de processos empresariais que

formam um espectro que abrange desde 0 mais concreto e objetivo modelo, baseado no fluxo

de materiais, até o mais abstrato, que se fundamenta na mudanca de estados de um sistema. O

Quadro 3.3 resume as principais caracteristicas desses model os e oferece exemplos:

Mudanca  culturd da
empresa

Processo como | Exemplo Caracteristicas
Fluxo de|Processos de fabricagdo|s Inputs e outputsclaros;
Material industrial « atividades discretas;
e fluxo observavel;
e desenvolvimento linear;
* seguénciade atividades;
Fluxo de trabalho | Desenvolvimento de|e inicioefinal claros;
produto + atividades discretas;
Recrutamento e contratagdo |«  sequéncia de atividades;
de pessodl
Sériedeetapas | Modernizagdo do parque|e caminhos alternativos para o resultado;
industrial da empresa « nenhum fluxo perceptivel;
Redesenho de um processo |«  conexao entre atividades;
Aquisicao de outra empresa
Atividades Desenvolvimento gerencial |«  sem sequéncia obrigatoria;
coordenadas Negociacdo salarial + nenhum fluxo perceptivel;
Mudanca de| Diversificagéo dos|e evolucdo perceptivel por meio deindicios;
estados negocios « fraca conexdo entre atividades;

» duracles apenas previstas,
» haixo nivel de controle possivel

Quadro 3.3 — Espectro dos principais model os de processos (Gongalves, 2000).
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Assim, nem sempre 0S processos organizacionais sdo formados de atividades
claramente delineadas em termos de contelido, duracéo e consumo de recursos, nem precisam
ser consistentes ou realizados numa sequiéncia particular (Gongalves - 2000).

Segundo Harrington (1991), € interessante separar 0s processos de produgdo dos bens
e sarvicos oferecidos dos demais processos que ocorrem na empresa: 0S Processos
relacionados com a gestdo da empresa e 0s de apoio aos processos produtivos.

Neste raciocinio, Garvin (1998) propde trés categorias basicas de processos
empresarias:

» Processos de negoécio(ou de cliente): sdo aqueles que caracterizam a atuagdo da

empresa e que sdo suportados por outros processos internos, resultando no produto ou
Servico que é recebido por um cliente;

* Processos organizacionais ou de integragdo organizacional: sdo centralizados na
organizagdo e viabilizam o funcionamento coordenado dos varios subsistemas da
organizacdo em busca de seu desempenho geral, garantido o suporte adequado aos
processos de negbcio;

* Os processos gerenciais: sdo focalizados nos gerentes e nas suas relagOes e

incluem as agdes de medicdo e guste do desempenho.

Com relagéo a capacidade de geracdo de valor para o cliente, Martin (1996), os
classifica como processos:

* Primérios. quando incluem as atividades que geram valor parao cliente;

» Suporte: que sdo 0s conjuntos de atividades que garantem 0 apoio necessario ao

funcionamento adequado dos processos primarios.

E importante notar que 0S pProcessos primarios sio o0s processos de negdcio e que o0s
processos organizacionais e 0s gerenciais, de acordo com essa defini¢do, sdo processos de
suporte. O Quadro 3.4, a seguir, apresenta exemplos de processos empresarias genéricos,
organizados nas trés categorias fundamentais aqui definidas.
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Processos Primarios

Processos Suporte

Processos de Negdcio

Processos de | ntegracao

Processos Gerenciais

S30 ligados a esséncia do
funcionamento da
organizagaéo

S80 suportados por outros
processos internos
Resultam no produto ou
servico que é recebido
pelo cliente

Sdo centrados na
organizacao

Viabilizam o
funcionamento
coordenado dos varios
subsistemas da Helibras
Garantem o suporte
adequado aos processos de
negocio

S0 centrados nos
gerentes e nas suas
relagcoes

Incluem acbes de
medicéo e gjuste do
desenvolvimento da
organizacao

Incluem as acbes de
suporte gque os gerentes
devem realizar

Mercado de Produto
Desenvolvimento de
Novos Negdcios
Gerenciar Vendas de
Servigos

Gerenciar Programas
Projeto e
Desenvolvimento
Programa do Plano de
Producéo

Fabricagdo

Entrega de Aeronaves
Distribuicdo de Pegas
Sobressal entes

Servigos de Manutengéo
Treinamento

Assisténcia Técnica

Gerenciar Recursos
Humanos

Gerenciar o Conhecimento
e alnformagéo

Gerenciar o Meios
Industriais

Assegurar a Protecéo
Legal (Assessoria Juridica)
Gerenciar as Finangas
Controle Orgamentéario
Comunicagéo

Gerenciar Estratégias e
Politicas

Gerenciar o Desempenho
Gerenciar o Sistemade
Gestdo da Qualidade
Gerenciar a satisfagcéo
dos Clientes

Gerenciar a
Comunicacéo

Quadro 3.4 — Astrés categorias de processos empresariais (adaptado de Gongalves, 2000)

A definicdo destas trés categorias de processo € essencial para algumas estratégias de

aperfeicoamento do funcionamento das empresa, ja que grupos serdo alocados a eles, tanto
para execucao como para gestdo. Nesta direcdo, a organizacao orientada para processos esta
abandonando a estrutura por fungbes , que foi a forma organizacional predominante da
empresas do século XX, para organizar seus recursos e fluxos ao longo de seus processos
basicos de operacdo. Sua propria logica de funcionamento esta passando a acompanhar a
|6gica desses processos, e hdo mais o raciocinio compartimentado da abordagem funcional
(Gongalves, 2000).

A Figura 3.18 ilustra uma organizagdo tradicional, ou sga, que apresenta uma
estrutura funcional, onde as atividades pertencentes a uma mesma &rea técnica ou de

conhecimento sdo agrupadas em uma mesma unidade administrativa.
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Organizacéo

Fluxo de Trabalho

2 —>

Setor A Setor B Setor C Setor D

Figura 3.18 - Fluxo horizontal de trabalho versus organizacéo vertical (Harrignton, 1993).

Esta estrutura, denominada por Harrington (1993) de estrutura vertical, propicia uma
visdo distorcida da organizagdo, pois ela ndo mostra os clientes (para quem produz), ndo sdo
vistos os produtos/servicos fornecidos aos clientes (o0 que produz) e ndo se tem a idéia do
fluxo de trabalho por melo do qual sdo desenvolvidos, produzidos e entregues o0s
produtos/servicos (como produz). Por esta visdo, 0S executivos tendem a gerenciar a
organizacdo de maneira vertical e funcional, impedindo que assuntos inter-departamentais
sejam solucionados entre funcionérios de niveisinferiores (Vaentina - 1988).

O emprego do conceito de processos ha estruturagdo das empresas leva ao
desenvolvimento da func¢&o do “dono do processo”, cujas atribuigdes essenciais sdo: garantir o
andamento adequado ao fluxo do processo (pumping), a facilitagdo do relacionamento dos
recursos aplicados ao processo (facilitating), a avaliagdo do funcionamento da empresa da
perspectiva do processo e o aperfeicoamento do funcionamento do processo. Deste modo,
“Mudar a estrutura funcional da empresa para uma estrutura por processos implica definir a
responsabilidade pelo andamento do processo, minimizar as transferéncias, maximizar o
agrupamento de atividades e diminuir o gasto de energia’. (Gongalves, 2000)

Porém, esta estrutura ortogonal dos processos empresariais e das atividades funcionais
apresentam algumas dificuldades , especialmente a duplicidade de comando e o conflito no
emprego dos recursos da organizacdo, sendo que ndo ha sentido em se falar em centralizagdo
ou descentralizacdo administrativa, uma vez que as decisdes sd0 tomadas por grupos de
trabalho no local organizacional em que sdo necessarias.

A introducéo de ferramentas que possibilitem maior transparéncia no gerenciamento
de processos pode amenizar as dificuldades do funcionamento de uma estrutura ortogonal. O
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mapeamento de processos, por meio da identificacdo dos macro-processos bésicos e dos
processo criticos e da adogdo de critérios para a tomada de decisdo sobre a criticidade no
gerenciamento dos processos, pode ser aplicado para este propésito. Este € o0 assunto do

proximo item.

3.4.2.1 - O mapeamento de processos - P
A primeira etapa do mapeamento de processos € identificar o macro-processo
prioritério que proporcionara maior impacto em relacdo as estratégias da organizagéo.
Segundo Harrington; Davis e Weckler apud Méllo et al.(2002), os processos compdem
a estrutura organizacional por meio de uma hierarquia , em que é representado o nivel de
detal hamento com que o trabal ho esta abordado. Essa hierarquia é assim apresentada:
e Macro-processo: é um processo gque geralmente envolve mais que uma funcéo na
estrutura organizacional e sua operacao tem impacto significativo no modo como a
organizag&o funciong;
* Processo: € um conjunto de atividades seqienciais (conectadas), relacionadas e
I6gicas que tomam uma entrada com um fornecedor, acrescentam valor a esta e
produzem uma saida (resultado) para um consumidor;
» Atividades: sd0 coisas que ocorrem dentro do processo ou sub-processo. S&o
geralmente desempenhadas por uma unidade (pessoa ou departamento) para produzir
um resultado particular. Elas constituem amaior parte dos fluxogramas;
» Tarefas ou operacdo: é uma parte especifica do trabalho, ou melhor, o menor
microenfoque do processo, podendo ser um Unico elemento e/ou subconjunto de uma
atividade. Geramente, estd relacionada a como um item desempenha uma
incumbéncia especifica.

Esta hierarquia de processo € ilustrada por Valentina (1988), através da Figura 3.19, a

Segulr: Organizagéo
M acr o-pr ocesso
Pr ocesso/subnr ocesso
| ) . |
Cliente: // \\ Cliente:
Necessidades P Atividades i Satisfacdo
Expectativas Prazer
b . =
/ N\
V4 N\
Tarefas
[ Y |

Figura 3.19 — Hierarquia dos processos (Valentina, 1988).
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O macro-processo prioritério € aguele que, selecionado para anédlise de melhoria pode
Ser um macro-processo primario (processos de negdcio) ou de suporte (processo de integracéo
ou gerenciais).

Segundo Adair e Murray (1994), praticamente todas as organizagdes se constituem em
torno de quatro macro-processos priméarios, dos quais depende, a sua capacidade de

proporcionar significativo valor para o cliente, vejaFigura 3.20:

M acr o-pr ocessos primarios

o
©
28 = e
Cliente: é; 8 3 2 o g 9 Cliente:
Necessidades —p, s g T35 é 8§ )E82 )le Satisfacdo
. - [&]
Expectativas 23 o = g - 2 Prazer
3= G
[a)
Recursos Humanos
Financeiro
Juridico

Manutencao.etc.

M acr o-pr ocessos de suporte

Figura 3.20 — Macro-processos primarios e de suporte (adaptado de Adair e Murray, 1994).

Os macro-processos primarios e de suporte podem ser vistos como um conjunto de
processos/subprocessos, que podem ser divididos em atividades/tarefas, que quando
colocados juntos tomam um insumo, transformam-no e produzem um resultado. Os macro-
processos primarios e de suporte existentes nas organizacfes sdo abrangentes, englobando o
fluxo de trabalho, do inicio ao fim, compostos por inlmeros processos/subprocessos e nem
sempre sdo visiveis imediatamente, devido principamente a sua fragmentagdo pela
organizacao.

Um processo critico agrega valor pela vantagem competitiva que da a organizacéo. Os
processos criticos sdo valorizados pelos clientes ou acionistas e sdo prioritarios para a
melhoria, pois sGo necessarios para 0 sucesso No setor No qual a organizacdo esta atuando.

Segundo pesqguisas de Kaplan e Norton (2001) menos de 5% da forca de trabalho
tipica compreende a estratégia das respectivas organizacdes. Quando a organizagéo decide
implantar um projeto de melhoria, é importante que sgja dada prioridade para agueles que
sgjam o foco estratégico e, sd depois, para agueles que também sdo importantes, mas ndo sdo
os que definirdo a estratégia da organizagdo. E conveniente levar em conta as necessidades

dos consumidores, 0s recursos e as competéncias da organizacdo e a situacdo da concorréncia.



Capitulo 3 —Modelos para a gestéo estratégica da qualidade 75

Através da utilizagdo das perspectivas do BSC, as prioridades estratégicas seréo
identificadas de forma l6gica, levando a identificagdo dos macro-processos prioritarios. Para
facilitar essa priorizacdo, Cordeiro (2001), utiliza a matriz para selecdo do macro-processo

prioritario considerando as perspectivas do Balanced Scorecard, conforme ilustra Quadro 3.5,

aseguir :
M acr o-processos | Per spectiva Per spectiva Per spectiva Per spectiva
Financeira Clientes Processos Aprendizado e
I nternos Crescimento

2 il ]
= c
o =) —
) £ |65
O 8 |5
Macroprocesso A

Macroprocesso B

Macroprocesso C

Quadro 3.5- Matriz para a selecdo dos macro-processos para gerenciamento considerando
suas influéncias nas perspectivas do BSC.( adaptado de Cordeiro, 2001).

Para 0 preenchimento da matriz, inicialmente relacionam-se os diversos macro-
processos que poderdo ser selecionados. Em seguida, cada macro-processo € avaliado de
acordo com os critérios de selecdo, sendo que para cada um € atribuido um peso que melhor
represente a situacdo do macro-processo em andise em relagdo as perspectivas do BSC,
conforme a simbologia: o = fraca influéncia ( peso 1); O = média influéncia (peso 3);
® = forte influéncia (peso 9); para identificar a maneira como 0 macro-processo (eixo
vertical) influi nas perspectivas (eixo horizontal).

A seguir, totalizam-se os pontos obtidos por multiplicagcdo dos elementos de cada linha
dos macro-processos, definindo a ordem de prioridade para o gerenciamento de processos.

Segundo Cordeiro (2001), o emprego da matriz de selecdo para macro-processos
prioritarios ao gerenciamento, apresenta a grande vantagem de que realmente sera discutido o
macro-processo que intervém nas principais perspectivas da organizacdo, tendo em vista o
planejamento estratégico, seguindo, assim, os objetivos prioritérios da organizacdo, evitando
gue sgam gastos tempo e energia em macro-processos que ndo irdo influenciar diretamente
Nnos obj etivos estratégicos.

Uma vez escolhido 0 macro-processo prioritario, devem ser discutidas algumas
guestdes como: quais SG0 as competéncias necess&rias, 0 que existe atuamente; quais
deficiéncias,; possibilidade de resolver as deficiéncias; o grau de complexidade do processo.

Tais questdes sdo Utei's também para que surjam novas idéias que possam contribuir inclusive
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para o surgimento de um processo totalmente novo ou remodelar de forma significativa o que
ja existe. Paralelamente se determinard os processos que compdem O Macro-processo em
analise, bem como selecionard uma equipe de facilitadores , cujos membros participardo da
escolha dos processos prioritarios. Também deve ser escolhida uma pessoa (Gestor) que
coordenard as atividades, devendo assegurar que as metas globais do processo segjam
alcancadas, presidindo reunifes da equipe e acompanhando as atividades de melhoria do
processo.

A etapa de escolha dos processos criticos visa primeiramente identificar o processo
critico que poderé ser alvo de melhorias para, entdo, analisa-lo e possibilitar aidentificagdo de
oportunidades para introduzir aperfeicoamentos.

Tendo ja sido definido 0 macro-processo na etapa anterior, (onde também ja foram
listados os principais processos que compde 0 macro-processo escolhido), deve-se discutir as
competéncias estratégicas dos processos que o compde. Torna-se importante saber as
caracteristicas do cliente e as suas preferéncias para definicdo do processo critico, pois,
dependendo do cliente que se pretende atender, alteram-se alguns critérios competitivos .
Neste aspecto, tendo sido cumprida a etapa quatro, os membros da equipe ja sabem com
clareza qual a segmentacéo de mercado e qual o tipo de cliente que a organizagdo ja atende ou
pretende conquistar.

Kaplan e Norton (2001) afirmam que a arte de desenvolver uma estratégia bem-
sucedida e sustentavel consiste em assegurar o alinhamento entre as atividades internas da
organizacdo e a proposicao de valor para o cliente. Os autores segmentaram a cadeia de valor
em quatro conjuntos de processos de negocio, correspondendo a quatro temas/macro-
processos estratégicos: (inovacao — gque engloba invencdo; desenvolvimento do produto;
velocidade de chegada a0 mercado; joint ventures/parcerias, gerenciamento do cliente —
desenvolvimento de solugdes; servigos aos clientes; gestédo do relacionamento; servigos de
assessoria; operacionais — gestdo da cadeia de fornecimento; eficiéncia operacional; redugdo
de custos; qualidade e melhoria na duracéo dos ciclos; gestéo da capacidade; reguladores e
ambientais — salde; seguranca; meio ambiente; social) Embora todos esses processos sejam
importantes e devam ser bem executados, € importante que a organizagdo saiba qual deles
exerce maior impacto sobre sua proposicdo de valor ao cliente, considerando entdo, os
demais, como processos de apoio.

A definicdo dos processos criticos ocorre pelo estabelecimento de uma hierarquia dos
processos por ordem de importancia. Cordeiro (2001) o define os seguintes critérios para o
estabel ecimento desta hierarquia:
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* Impacto para o cliente — qual o grau de impacto que a melhoria do processo em
analise tem sobre a percepcdo do valor para o cliente;

* Impacto estratégico — qual o grau de impacto que a melhoria do processo em
analise tem com o0s objetivos estratégicos da organizacéo identificados através das
perspectivas do BSC(financeira, clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento);

e Abrangéncia— qual o grau de abrangéncia do processo em andise em relacdo aos
diversos departamentos da organi zagao;

* Alinhamento do processo com o tema estratégico da organizagdo (inovacéo,
gerenciamento do cliente, operacionais; reguladores e ambientais);

» Beneficio financeiro — qual o grau de retorno financeiro que a mehoria do
processo em analise podera proporcionar;

» Disponibilidade de recursos — qual a disponibilidade de recursos (pessoais,
materiais, entre outros) paraamelhoria do processo;

» Fatores de risco — quais fatores de risco para a organizacdo criar/modificar o
processo atual;

* Grau de dificuldade — qual o grau de dificuldade (viabilidade) de criar/mudar o
processo atual;

» Necessidade de recursos — qual a necessidade de recursos (pessoas, materiais, entre
outros) para a criar/modificar 0 processo;

* Necessidade de tempo — qual o tempo transcorrido para efetuar a implantacéo do
processo.

A Tabela 3.1, a seguir, apresenta os critérios acompanhados de uma pontuagéo,

sugerido por Cordeiro (2001), parafacilitar a contagem dos pontos:
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Critérios Pontuacao

1-Impacto para o cliente | 1= pouco impacto 3= médio impacto 9= alto impacto

2- Impacto Estratégico 1= ndo afetanenhumadas| 3= afeta até duas das|9= afeta trés ou mais de
perspectivas do BSC perspectivas do BSC trés das perspectivas do

BSC

3-Abrangéncia 1= processo afeta poucas| 3= processo afeta| 9= processo afeta muitas
areas/setores algumas areas/setores areas/setores

4-Alinhamento  com 0| 1= ndo esta alinhado com| 3= estd pouco ainhado | 9= esta  totamente

tema estratégico o tema estratégico com o tema estratégico ainhado com o tema

estratégico

5-Beneficio Financeiro 1= pouco retorno | 3= médio retorno | 9= alto retorno financeiro
financeiro financeiro

6-Disponibilidade de| 1= pouca disponibilidade | 3= média disponibilidade | 9= ata disponibilidade de

Recursos de recursos de recursos recursos

7- Fatores de Risco 1= alto fator derisco 3= médio fator derisco 9= pouco fator de risco

8- Grau de Dificuldade 1= dto grau de|3= médio grau de{9= pouco grau de
dificuldade disponibilidade disponibilidade

9-Necessidade de| 1= dto investimento 3= médio investimento 9= baixo investimento

Recursos

10-Necessidade de | 1= muito tempo 3= médio tempo 9= pouco tempo

Tempo

Tabela 3.1 — Critérios para selecédo de processos criticos (Cordeiro, 2001).

Considerando o tipo da organizagéo, pode-se simultaneamente gerenciar mais de um
processo, seguindo a ordem de prioridade obtida na matriz de selecéo , conforme o Quadro

3.6, aseqguir :

Critérios de Selecao

Processos | 1 | 2 | 3| 4 5 6 7 8 9 10 Pontuacdo | Priorizacado
Processo A

Processo B
Processo C

Quadro 3.6 — Matriz multi-critérios para a priorizagao dos processos criticos, Cordeiro(2001).

Cabe sdlientar que € importante que se analise a relagdo causa e efeito entre os
processos, considerando que em determinadas situacfes € necessario gerenciar mais de um
processo para que se obtenha o resultado esperado do macro-processo.

O processo em analise deve ser mapeado, de forma a constar as principais entradas e
saidas, bem como serem mencionadas as atividades de apoio €/ou outros processos que
influenciem o processo critico.

Uma vez mapeado o0 processo e estabel ecidos os tempos aproximados do processo e
do ciclo, um teste de valor agregado pode ser aplicado as atividades do processo. Esta andlise
determina se a atividade € importante para o cliente e para a estratégia do negdcio.

Todo processo existe para gerar um produto como resultado do trabalho executado e,

mesmo que o resultado de um processo interno ndo seja para o cliente final, pelo menos
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alimenta outros processos internos (que fardo com que o produto final seja completo ou
melhor). Assim, de uma forma ou de outra, 0 produto do processo precisa ter valor para o
cliente (interno ou externo). “ Oferecer valor para o cliente precisa ser a razéo fundamental do
processo e de todas as suas etapas’ (Valentina - 1998). O cliente s estara disposto a pagar
por aquilo quetiver valor paraele.

As atividades do processo que agregam valor sd0 essenciais para satisfazer as
necessidades do cliente e ndo podem ser eliminadas. Adair e Murray (1994) caracterizaram
como atividades agregadoras de valor aquel as que:

- dteram fisicamente o trabalho em processo ou o resultado do trabalho, tornando-o

mais valioso parao cliente;

- sd0 exigidas/percebidas pelo cliente, disposto a pagar por elas;

- sdoumaexigéncialegal.

Valentina (1998) propds uma tabela de questionamentos para identificar as atividades
com valor agregado (formuladas a nivel operacional) para determinar se uma atividade agrega

ou ndo agrega valor (ver Quadro 3.7).

Questoes Resposta
1- O cliente estaria disposto a pagar por esta atividade?

Sim N&o
2- O cliente perceberia uma perda de qualidade se esta . .
atividade fosse eliminada? Sim N&o
3- O produto/servico estaria incompleto sem esta . .
atividade? Sim N&o
4- A aividade possibilitaria a aproximacdo para . .
fornecer o produto/servico ao cliente? Sim N&o
5- Se um funcionario fosse forcado a completar o _ .
produto/servico numa situacdo de emergéncia, ele| SimM N&o
eliminaria esta atividade?
6- Se um funcionario fosse o dono do negdcio e _ .
pudesse embolsar as economias da eliminacio dessa| SIM N&o
atividade, ele eliminaria?

Quadro 3.7 — Questionamentos para identificar atividades com valor agregado.(adaptado de
Vaentina, 1998).
Anaisase o valor agregado, considerando que as respostas de 1 a 4 devem ser

agregadoras de valor se tiverem como resposta “sm” e as respostas de 5 a 6 forem
respondidas como “néo”.

Ha uma série de processos que sdo essenciais para a gestdo da organizagdo mas que,
aparentemente, ndo atendem aos requisitos de agregar valor porgue ndo transformam
fisicamente o trabalho ou produto ou porque o cliente ndo esta disposto a pagar por €las.

A organizagdo como um todo recebe insumos e transforma-0s em produto ou servico

para o cliente. O processo em sua totalidade tem valor, e € por ele que o cliente paga.



Capitulo 3 —Modelos para a gestéo estratégica da qualidade 80

Processos como envio de fatura, controle de caixa, cobranga, entre outros, tem valor para o
cliente porque permitem que a organizacdo se mantenha no mercado e continue fornecendo os
produtos/servicos que o cliente necessita.

No entanto, ha processos que podem conter determinadas atividades que ndo agregam
valor algum, aumentando o tempo e os gastos. Tais atividades devem ser analisadas e
modificadas ou eliminadas.

Algumas atividades surgem espontaneamente, na maioria dos casos em resposta a uma
necessidade urgente percebida por funcionarios que ndo conseguem executar o trabalho
dentro do processo normal. S&0 solugbes improvisadas de problemas de processo, cujas
causas devem ser analisadas.

O gerenciamento de processos considera que todos 0s processos de uma empresa
afetam a qualidade final de seu produto. Sendo assim, analisa e identifica todas as atividades
de um processo, separando-as em atividades agregadoras e ndo agregadoras de valor.

O gerenciamento de processo analisa profundamente todas as entradas e saidas dos
processos, bem como suas finalidades, deficiéncias e valor agregado a organizagdo. 1sso
acontece através de uma andlise profunda dos processos de uma organizacdo e a determinagdo
de seus processos criticos. Procura-se identificar as principais deficiéncias desses processos e
san&las, através daimplementacéo de acbes de melhoria.

Harrington (1993) define gerenciamento de processos como: “a busca de atividades
gue agregam valor, segundo o cliente”.

Segundo Martins (1999), todo processo de implementacdo da Gestdo por Processos é
aconselhavel ser conduzido por equipes multidisciplinares compostas por pessoas da ata
admnistracdo, dos departamentos envolvidos e, caso sga necessario, com guda de
consultores.

Assim, a administragdo precisa concentrar sua atencao e alocar recursos Nnos processos
criticos que tornam as organizages eficientes, eficazes e adaptévels as necessidades dos
clientes nesse mercado atamente competitivo. Nesse sentido, a definicdo dos processos
criticos pela andlise de sua correlacéo com as estratégias definidas para cada perspectivas do
Balanced Scorecard (BSC) faz com que a melhoria, no gerenciamento por processos, seja
iniciada pelas &reas criticas e vitais do negocio.

3.4.3—- A gestdo darotinadiaria detrabalho(GRD) - PDCA

O Gerenciamento da Rotina Diéria de Trabalho esta intimamente ligado ao GPD (de

fato é parte deste) e € a base para aredizacdo da estratégia da empresa. O relacionamento
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entre 0 GPD e 0 Gerenciamento da Rotina € representado por Campos (1996), conforme
Figura 3.21. Observe que existem dois tipos de melhorias: a incremental (dentro do
Gerenciamento da Rotina) e arompedora (dentro do Gerenciamento pelas Diretrizes).

O GRD é conduzido de tal forma a proporcionar o “melhoramento continuo” na
empresa pela conjugacdo das operagdes de manutencéo (cumprimento de padrbes e atuagéo
na causa dos desvios) e melhorias (alteracdo dos padrdes para melhor resultado), Campos
(1992).

Martins (1999), define 0 GRD como um processo de gestdo voltado para a relagdo
cliente-fornecedor interno, cujo méodo possibilita uma forma sistemética de definicéo,
analise, controle e melhoria dos padrdes de trabalho didrios de uma organizacéo e atribuicéo
das responsabilidades pelo cumprimento dos padrdes.

Segundo Kano (1993), a gestédo da rotina é o conjunto de todas as atividades
necessaria para se alcancar o objetivo dos trabalhos diarios atribuidos a cada setor. E
composta pelas seguintes atividades:

a) Reconhecer os servicos atribuidos a cada setor, definir principalmente as entradas e

saidas do setor;

b) Definir nitidamente os objetivos de cada funcéo atribuida;

c) Determinar os itens de controle e seus niveis de controle para que sirvam de escala
de medicdo do grau de atendimento dos objetivos. Fixar ainda o seu ciclo de
verificagao,

d) ldentificar bem os procedimentos para se atingir os objetivos;

e) Disponibilizar recursos para executar os procedimentos prescritos no item (d);

f) Executar os procedimentos estabel ecidos,

g) Veificar os resultados obtidos atraves da montagem de graficos de
acompanhamento dos itens de controle;

h)y Avaiar se o resultado estiver dentro do previsto retornar ao item (f) se néo,
implantar acdo de emergéncia e anadlisar as causas do problema. Apés a
identificacéo e correcéo das causas fundamentais retornar ao item ( ¢ );

i) Elaborar periodicamente relatdrios sobre os itens de controle e as agdes
implementadas, para promover de forma planejada as atividades de melhoria.
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Figura 3.21 - Relacionamento entre o Gerenciamento pelas Diretrizese o Gerenciamento
da Rotina do Trabalho do Dia-a -Dia (Campos, 1996)

Todo trabalho do Gerenciamento da Rotina consta do estabel ecimento, manutencdo e

melhoria dos padrfes. especificacdo e projeto (padrdoes de qualidade), padrbes de processo

(padréo técnico de processo), e procedimentos padréo de operagdo. Portanto, € essencial ter-se

um bom sistema de padronizagdo montado na organizac&o e que sirva como referéncia para o
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seu gerenciamento. Campos (1992), aconselha para isto montar um modelo que siga as
normas SO 9000 (1994).

O relacionamento entre 0 GPD, o Gerenciamento por Processos e 0 Gerenciamento da
Rotina Diaria de Trabalho € apresentado por Galgano (1990) como 0s processos de gestdo
fundamentais da Total Quality Management - TQM, veglaFigura 3.22, a seguir :

Direcao empresarial

Gestdo pelas Diagndstico do
Diretrizes Presidente

Gestao darotinadiaria

Gestao por
Processos

V'V

@]

>

j Treinamento

Intensivo

Estrutura Empresarial

©

Circulos da Qualidade

Funcionérios

Figura 3.22 — Relagdo entre os processos de gestéo fundamentais da TQM. (adaptado
de Galgano, 1990).
No capitulo seguinte, aborda-se o desenvolvimento da abordagem proposta, definindo-
Se 0S aspectos gerais, 0s elementos bésicos e as estratégias que compde a estrutura do sistema
de Gestdo Estratégica da Qualidade, utilizando-se as abordagens metodolégicas dos
Fundamentos Corporativos, Andlise de SAMOT, Balanced Scorecard, Gerenciamento pelas

Diretrizes, Gerenciamento por Processos e Gerenciamento da Rotina Diaria de Trabal ho.
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Capitulo 4 — Proposicao da abor dagem sistémica para a

gestao estratégica da qualidade

4.1 —Consideracoesiniciais

Como foi visto na introducéo deste trabalho, existe um novo ambiente globalizado,
onde as mudangas tecnoldgicas, com 0 consequente aumento da oferta de produtos
diferenciados, e a forte desregulamentacdo dos mercados torna 0 consumidor cada vez mais
exigente com a qualidade dos produtos e servigos.

Nesse novo ambiente, é necessario a criacdo de estratégias competitivas eficazes onde
as empresas busquem formas de melhorar a operacionalizagdo de seus produtos e servicos, de
modo a estar em condigdes de competir nesse mercado globalizado. Passou a ser uma
necessidade da organizag@o ter seus processos flexiveis e adaptaveis as necessidades dos
clientes. As atividades desenvolvidas precisam agregar valor ao produto/servi¢o com o menor
custo possivel. Neste contexto, a utilizagdo dos fundamentos corporativos, andlise de SWOT,
Balanced Scorecard , Gerenciamento pelas Diretrizes , Gerenciamento por Processos e da
Gestdo da Rotina Diéria de Trabalho, podem ser muito Uteis para a cancar tais objetivos.

Desta maneira, este capitulo, visa a proposicéo de uma abordagem sistémica para a
Gestdo Estratégica da Qualidade, através do uso destas técnicas.

4.2 — Abordagem sistémica proposta

Alguns processos empresariais podem produzir resultados imperceptiveis para 0s
clientes externos, mas sao essenciais para a gestao efetiva do negdcio.

Garvin (1987) traz uma visdo pragmética do assunto, no sentido de que a busca da
exceléncia em todas as dimensdes da qualidade pode ser uma armadilha, podendo dai advir
perda de foco do sistema, levando a organizacdo a obter exceléncia em pontos
competitivamente irrelevantes. De nada adianta concentrar esforgos e recursos em processos
gue ndo sejam importantes para a concretizacdo dos objetivos e estratégias da organizacao.

Na industria brasileira, percebe-se que muitas vezes ha uma preocupacdo com a
qualidade do produto e servico prestado, mas ndo ha um gerenciamento estratégico das
atividades que reamente implicardo na concretizacdo dos objetivos desgjados para a
organizacao.

O grande desafio é descobrir quais atividades realmente levaréo aos resultados

esperados pelos acionistas; quais 0s processos que deverdo ser escolhidos como relevantes, de
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maneira que os resultados obtidos na melhoria de um determinado processo tenham impacto
sobre cada unidade de negocio e influenciem os objetivos desgjados do plangjamento
estratégico da organizacéo.

Tendo essa preocupacdo, elaborou-se um sistema para a Gestdo Estratégica da
Qualidade empregando-se os fundamentos corporativos, a Analise de SWOT, o Balanced
Scorecard (BSC), o Gerenciamento pelas Diretrizes, o Gerenciamento por Processos e a
Gestdo da Rotina Diaria de Trabal ho — abordagens que podem ser bastante Uteis para alcancar
tais objetivos em cada unidade de negdcio.

A construcéo deste sistema ocorre em duas etapas, uma voltada ao planejamento
estratégico, caracterizada pelo Plan (P), e outra a implementacéo das diretrizes, caracterizada
pelo Do(D), Check (C) e Act(A).

A etapa do plangamento estratégico constitui-se das atividades de criagdo das
estratégias, através do estabel ecimento dos fundamentos corporativos, de um efetivo processo
de formulagéo da estratégia e da definicdo de diretrizes e indicadores chaves para 0 seu
monitoramento.

O estabelecimento dos fundamentos corporativos consiste da declaragdo da Missao,
Negocios Estratégicos, Visdo, Vaores e Politicas.

A formulacéo da estratégia consiste, inicialmente, na aplicacdo na Anaise de SWOT
para se avaliar, a partir do Fundamentos Corporativos, 0s parametros externos e internos de
cada unidade de negdcio, e verificar seu impacto no crescimento e sobrevivéncia da
organizacdo. Em seguida, se estabelece as hipiteses estratégicas, por meio de uma dupla
correlacdo  SWOT x BSC, inicidmente, entre os parametros do cenario externo
(Oportunidades e Ameacas) e internos (Forgas e Fraguezas) e, posteriormente, entre as 4
perspectivas do Balanced Scorecard.

Finalmente, as hipdteses estratégicas, geradas das correlacdo SWOT x BSC, seréo
explicitas por meio do Mapa Estratégico do Balanced Scorecard, juntamente com os objetivos
estratégicos, constituidos pelas diretrizes e indicadores chaves, originados das hipéteses
estratégicas.

Como resultado desta etapa de plangiamento estratégico tem-se a definicdo de um
Plano Estratégico, com projetos/medidas, metas e itens de controle bem determinados.

A segunda fase, implementac&o das diretrizes, é caracterizada pelo desdobramento das
diretrizes, sua execucdo, verificacdo e agOes para correcdo e melhoria , por meio de uma
abordagem que integra o Gerenciamento pelas Diretrizes - GPD, o Gerenciamento por
Processos e a Gestdo da Rotina Diériade Trabalho - GRD.
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Como resultado da fusdo das etapas do plangjamento estratégico e da implementacdo
das diretrizes, teremos um “Ciclo PDCA Estratégico” abrangente a todos os niveis da
organizacao.

Parailustrar esta proposi¢do, apresentamos, a seguir, o fluxograma da Figura 4.1 que
defini o sistema central da abordagem, sendo que os fluxogramas A, B, C e D das Figura 4.2
a4.5 ilustram, de umaforma mais detalhada, as seguintes sub-etapas do sistema:

A - Estabelecimento dos Fundamentos Corporativos;

B - Formulagéo das Estratégias,

C - Gerenciamento por Processos/ da Roting; e

D - Mapeamento de Processos.
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C

Inicio

)

/

5.1 - Estabelecer as Diretrizes Gerais

5

/

5.2 - Formular as Estratégias

B

/

5.3 - Estabelecer as diretrizes estratégicas
e os indicadores chaves

5.7 - Desdobrar as Diretrizes

Diretrizes de Desempenho
Orgamento Operacional

Gerenciamento dos Processos/Rotina

Mapeamento dos Processos

ONW)

\ J

Executar os Processos/Rotina
Resultados do Desempenho
Itens de Controle

Z0—4—0>»=-X"0mMIO

\ J

Controlar os Itens de Controle
Gréficos / Histogramas

Y

Agdes Corretivas / Preventivas
Melhoria dos Processos / Rotina
PDCA / Histérico do CQ

A

Diretrizes de Melhorias
Orcamento de investimentos

Gerenciamento das Melhorias

Y

Executar os Projetos de Melhoria
Resultados da Implantag&o

A

Controlar o Status dos Projetos de Melhoria
e do impacto dos Resultados no
gerenciamento dos Processos/Rotina

Y

Acgdes Corretivas do Andamento dos
Projetos de Melhoria e de seus Resultados

Revisar permanentemente
Relatorio Geral - Diagnostico

Figura 4.1 — Sistema de Gestéo Estratégica da Qualidade
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5.1.1 - Estabelecer a Missao

P 5.1.2 - Estabelecer os Negécios Estratégicos

L Matriz
GE (Anexo A)

5.1.3 - Avaliar a Carteira de Negécios

\ J

Matriz
BCG (Anexo A)

5.1.4 - Estabelecer a Visdo de Futuro

5.1.5 - Estabelecer os Valores

i

5.1.6 - Estabelecer as Politicas

Figura 4.2 — Fluxograma A Estabelecimento dos fundamentos corporativos.
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® i

Descrever o cenério externo

Y

. — _ Matriz

Analisar e Clgssmcar 0 cenario em: | Oportunidade x Ameaca
Oportunidades e Ameagas (Apéndice 1)

P Analisar o cenario interno

Y Formuléario
Forgas x Fraquezas

(Apéndice

Identificar os fatores criticos de sucesso

Formulario

Classificar os FCS em Forcas ou Fraquezas »  Forcas x Fraquezas
(Apéndice 2

L v

. Matriz SWOT
Compor a Matriz SWOT >
A J
Nao Existem Correlacionar as forgas e oportunidades ou
mais forcas e ameacas ou fraquezas e
itens? oportunidades ou fraquezas e ameacas
- . Nao Existe
Préoximo item correlagio?
Definir o Op]GtI\{O E§trateg|co para cada correlagdo > Matriz SWOT x
evinculé-lo as perspectivas do BSC.
BSC
> Mapa Estratégico

Compor o Mapa Estratégico

l

Definir objetivos Estratégicos de curto, médio e
longo prazo.

Figura 4.3 — Fluxograma B: Formulacéo das estratégias.
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A 4
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melhorias - 5W 2H

A

Realizar o Diagnéstico/Reviséo Critica Anual

Sim
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-

Matriz de Correlagéo
(Quadro 4.1)

\_/—\

Tabelas e graficos dos
I.C./1V. e metas

Procedimentos
operacionais

Levantamento de
necessidades e registro

de treimamento

Registros da
Qualidade

Relatérios de
Auditorias / dados
estatisticos

Farol de
acompanhamento

w

Diagrama de causae

efeito

Plano de Agéo 5W 2H
(Quadro 4.2)

Relatério de analise
critica da Altal
Administracao

Figura 4.4— Fluxograma C: Gerenciamento por Processos e da Rotina Diéria de Trabal ho.
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Macrofluxograma

Quadro de
- Macroprocessos
P Identificar os Macroprocessos > (Quadro 4.3)
A 4 . B
Matriz de Selecéo dos
Definir a criticidade e prioridade do Gerenciamento de > Macroprocesso x
cada MacroProcesso Perspectivas do BSC

Y
Ficha de
- n| identificacdo dos
Identificar os Processos > processos
(Quadro 4.

A y Critérios para selecéo de
processos criticos

Analisar a criticidade e prioridade do Gerenciamento de
cada Processo

\J

Matriz Multi-Critérios
para a priorizagdo dos
processos criticos

\

Ficha de andlise

N detalhada da relagao
Cliente-Fornecedor

Analisar a interface cliente Fornecedor de cada
processo critico

Figura 4.5 — Fluxograma D — Mapeamento de processos.

Os seguintes quadros elucidam a documentacéo da abordagem proposta, conforme

respectivamente indicado pel os fluxogramas descritos acima:
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Gestor:

Requisitos sobr e as saidas

Clientes

Fim do processo:

Titulo:

Saidas

Cadigo

pr ocesso:

Inicio do

pr ocesso:

Cddigo do
Processo
de Saida

Quadro 4.5 — Ficha de andlise detalhada da relagéo cliente-fornecedor, (parte 1 de 2)
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Cédigo do
processo de
entrada

Entradas

Fornecedores

Requisitos para as entradas

Quadro 4.5 — Ficha de andlise detalhada da relacéo cliente-fornecedor, (parte 2 de 2)
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4.3 — Pré-requisitos para a implementacdo da abor dagem proposta

No intuito de se analisar a adequacdo da abordagem proposta, foi estabelecido, neste
item, alguns pré-requisitos para a sua aplicagdo, bem como, no préximo, suas premissas e
proposicies basicas, como forma de incentivar pesquisas futuras que visem a sua
implementacéo, aperfeicoamento e consolidacéo.

A amplitude da abordagem proposta envolve a aplicagdo de varios modelos.
Considerando os de maior impacto, 0 BSC na etapa do plangjamento estratégico, e o0 GPD, na
etapa de implementacdo das diretrizes, apresenta-se, nos proximos sub-itens, os cuidados a
serem tomados para a aplicacdo destas metodologias, sugeridos por alguns autores, que

estudaram a sua implementacéo.

4.3.1 — Pré-requisitosem relacéo ao BSC
Segundo Kaplan e Norton (1996) e (2001), os aspectos essenciais para a aplicagdo do
Balanced Scorecard s80 0s seguintes:
» Estabelecimento de Objetivos para o Programa: Obter consenso e 0 apoio entre a
alta administragdo com relagdo aos motivos para o desenvolvimento do scorecard.
Quando o processo € lancado, a equipe executiva deve identificar e chegar a um
acordo quanto aos principais propositos do projeto. Os objetivos do programa serviréo
para:
- Orientar o0 estabelecimento de objetivos e medidas para o scorecard,;
- Obter o consenso entre os participantes do proj eto;
- [Esclarecer a estrutura para os processos de gestdo e de implementacdo que
decorrem da construgdo do primeiro scorecard;
Em suma, o impeto inicial para a implementacdo do BSC pode advir da necessidade
de:
- Esclarecer e chegar aum consenso em relacdo a visao e a estratégia.
- Desenvolver uma equipe executiva;
- Comunicar aestratégia;
- Vincular recompensas arealizacdo dos objetivos estratégicos,
- Estabelecer metas estratégicas;
- Alinhar recursos e iniciativas estratégicas;
- Sustentar investimentos em ativos intelectuais e intangivels;

- Fornecer abase para o aprendizado estratégico.
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A Selecdo dos Participantes: Definir o arquiteto que ira orientar 0 processo,

supervisionar o cronograma de reunifes e entrevistas, garantir a equipe de projeto a

disponibilidade de documentacéo, material de leitura e informagdes competitivas e de

mercado, e, em geral , servir para manter 0 processo no rumo certo e dentro do prazo.

Durante a fase de facilitagdo da construcdo do scorecard, 0 arquiteto deve gerenciar

um processo cognitivo , analitico — traduzindo opinifes subjetivas e genéricas sobre

as estratégias e intencBes em objetivos explicitos e mensuréveis — e um processo

interpessoal, até mesmo emocional, de formacéo de equipe e resolucéo de conflitos;

Os Cuidados na Implementacéo do Programa: Para Kaplan e Norton (2001) as

causas mais comuns de fracasso na implementacéo do Balanced Scorecard consistem

em deficiéncias dos processos organizacionais, e ndo em falhas do projeto, como:

Falta de comprometimento da Alta Administracdo: Talvez a principal fonte de
fracasso sgja a delegacdo do projeto a equipes gerenciais de nivel médio, que,
muitas vezes, estdo envolvidos em projetos de TQM ou de Melhorias Continua, e 0
BSC é visto como extensdo légica destas filosofias. Além disso, 0 processo de
desenvolvimento de um scorecard eficaz exige conhecimento e autoridade da
equipe executiva e principadmente o comprometimento emociona da alta
administracdo. E necessario que invistam horas de seu tempo em entrevistas
individuais para elaborar e analisar os objetivos e indicadores do scorecard
organizacional, e as conexdes de causa e efeito do mapa estratégico que define as
hipéteses estratégicas,

Envolvimento de Muitas ou Poucas Pessoas. A intensidade do processo de
interacdo desgjdvel sugere que o tamanho dos grupos deve ser dosado, de modo a
permitir discussdes ativas de todos os participante e a gradual formagdo do
CONSenso;

Concentracdo do Scorecard no Topo: O erro oposto a0 ndo envolvimento da
equipe executiva sénior € o envolvimento apenas da equipe executiva sénior. Para
ser eficaz, é preciso disseminar o scorecard por toda a organizagéo, deste modo,
ele fornece a base para o lancamento de programas locais e para a promogédo do
conhecimento e aprendizado sobre processos organizacionais criticos;

Processos de Desenvolvimento Muito Longos. O scorecard ndo é evento de
ocasifo Unica. E um processo gerencial continuo. Os objetivos, indicadores e
coleta de dados se modificardo com o tempo, com base no aprendizado

organizacional;
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- Tratamento do Balanced Scorecard como Projeto da area de sistemas. O BSC
deve comecar com ampla revisdo da estratégia, envolvendo todos os gerentes da
organizacado. Nao se pode delega-los ao grupo de Tecnologia de Informagéo ou a
uma empresa de implantagdo de sistemas. O scorecard deve comegar cOmMoO
processo gerencial, ndo como processo de sistemas;

- Contratacdo de Consultores Inexperientes. Muitas vezes 0s consultores apenas
rebatizam como “balanced scorecard” as abordagens que ja adotavam no
desenvolvimento de sistemas de informagdo e /ou mensuragao.

- Implementacio do BSC apenas para Fins de Remunerac&o: As vezes, isso ocorre
guando as empresas desenvolvem apenas um scorecard dos stakeholders (partes
interessadas) , mediante a inclusdo de indicadores sobre desempenho ambiental,
diversidade de pessoa e avaliagcdo pela comunidade. Os scorecards que apenas
introduzem indicadores n&o financeiros no plano de remuneragcdo ndo captam a
maneira como esses novos indicadores contribuem para o melhor desempenho em
relacdo aos clientes e aos resultados financeiros.

Neely et a. (2000), notando um elevado indice de falhas na implementacdo do BSC,
buscam um apropriado projeto de implementacdo e sugerem que as empresas devem comegar
pelo “Mapa Estratégico”- um diagrama de causa-efeito que mostre as relagdes interfuncionais
da organizacéo. Eles apontam trés causas de falha de implementacéo — politica, infra-estrutura
e foco.

Letza (1996) detalha um estudo de caso realizado em duas empresa européias e uma
americana, consideradas de “ Classe Mundial” no seu particular campo de especializacdo. Em
todos os casos ficou claro que uma boa comunicagao e construcdo do comprometimento eram
de importancia maior naimplementacéo do BSC. Além disso, que a cultura Unica e a filosofia
existente das organizacOes tiveram gue ser incorporadas no BSC para que tivesse aceitagcdo
das geréncias. Pardelo a isto, houve também a necessidade de integrar a medicdo de

desempenho com a estratégia das empresas.

4.3.2 — Pré-requisitos em relacdo ao GPD
Com relacdo ao GPD, Akao (1991) destaca 0s seguintes aspectos para a aplicacéo
deste método:
* Avaliacado do sistema como um todo: Um dos principais aspectos na gestdo de um
sistema € a criagdo de um plano que coordene a introducdo de mudancgas. I1sso €
esséncial, porgue ninguém deveria esperar estabelecer umadirecdo inicial correta para
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quaisquer situagdes do sistema. Estas consideragOes incluem os objetivos essenciais
da organizacdo, as condicdes ambientais, a disponibilidade de recursos ou as
definicbes dos processos essenciais da organizagdo. Todos estes parametros,
entretanto, variam no decorrer do tempo. Portanto, 0 processo de plangjamento tem
gue ser dindmico, para atender a estas variagoes.

O GPD a0 desenvolver a capacidade de adaptacdo, que € atingida através da revisao
regular que indica se o plano deve ou ndo ser gustado, se congtitui a si proprio de um
facilitador para as tranformagdes e serve como um ponto de realimentacéo de informagéo, que
permite respostas ao dinémico e continuo processo de mudanca empresarial.

» [Estabelecer os objetivos da organizacéo: Uma premissa do GPD € que as pessoas

gue estdo encarregadas de executar um plano devem participar do processo de

plangamento. Essa premissa esté4 baseada no conceito de que qualquer plano que
incorpore didlogo de um grupo se tornara um plano mais forte. O beneficio de ta
atividade provém da crenca de que as pessoas desgam fazer aquilo que acreditam
estar certo. A menos gue elas participem no didlogo mais amplo da organizacéo, ndo
saberdo o0 que é certo e tenderdo a ndo otimizar suas agles. Essa visdo limitada da
melhor maneira de se executar uma atividade € desfavoravel para o sistema como um

todo. O objetivo € obter o alinhamento entre todos os participantes e focalizar a

organizacéo como um sistema global coerente em seus objetivos essenciais.

Como forma de incentivar futuras pesquisas que visem a implementacéo,
aperfeicoamento e validacdo da abordagem proposta, sugerimos, no proximo item, suas

premissas e proposi ¢des basicas.

4.4 — Premissas e proposicoes basicas para a abordagem proposta
Fundamentando-se no embasamento tedrico, foram estabelecidas as seguintes
premissas para 0s model os inseridos na abordagem proposta:
* Os fundamentos corporativos elucidam o passado, 0 presente e o futuro da
organizacao, propiciando o conhecimento de sua esséncia e o direcionamento global
para a continuidade de sua existéncia;
* As medidas convencionais utilizadas pelas organizagdes focalizam apenas o
controle e a melhoria dos processos atuais que afetam custos, qualidade e tempo. O
Balanced Scorecard, por meio das Perspectivas Financeiras, dos Clientes, dos
Processos Internos e de Aprendizado e Crescimento, permite que a avaliagdo do

desempenho derive das expectativas de interesses mais amplos. Nesse aspecto, a
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integracdo da andlise de SWOT ao Balanced Scorecard garante que as necessidades e
expectativas dos clientes e outras partes interessadas (Acionistas, Fornecedores,
Funcionarios, Sociedade e Orgéos Oficiais) sgjam identificadas de forma mais clarae
direcionadas a todas as areas da organizacao;
* Ao adotar o Balanced Scorecard - BSC como ferramenta gerencial, a organizagdo
desenvolve uma série de indicadores ndo tradicionais, relacionados a cada estratégia,
para avaliar o seu desempenho, por meio de uma relagdo de causa e efeito. Isso torna
mais facil a identificaco dos processos que devem ser melhorados e dos
investimentos que devem ser feitos em areas criticas. A intengdo do uso de tais
indicadores é o0 de estimular o principio de agregacdo de vaor e de
autodesenvol vimento da organizacg&o, em busca de maior poder de competitividade;
* O Gerenciamento pelas Diretrizes permite o alinhamento, negociacdo e obtencdo
de resultados que devem ser alcancados nos diversos niveis hierarquicos ao propiciar
a comunicagdo, disseminacdo e implementacdo das diretrizes estratégicas;
* O Gerenciamento por Processos estrutura a cadeia de valores das unidades de
negocio, identificando as atividades que séo executadas para desenvolver, produzir,
comercializar, entregar e sustentar seus produtos e/ou servigos. Todas essas atividades
podem ser representadas e observadas, fazendo uso de uma cadeia de valores e
observando as relacdes internas e externas, contribuindo para que sga melhorado o
modo como uma atividade de valor é executada, permitindo, assim, uma vantagem
competitiva para cada unidade de negécio analisada;
* O Gerenciamento da Rotina Diéaria do Trabalho proporciona o melhoramento
continuo, pela conjugacdo das operagdes de manutencdo (cumprimento de padrdes e
atuacdo na causa dos desvios) e melhorias (alteracdo dos padrdes para melhor
resultados) proporcionando a realizacéo das diretrizes estratégicas;
* A fusdo do Plangamento Estratégico a Implementacdo das Diretrizes, contribue
para o estabelecimento de um sistema de gestéo que integra 0s trés nivels hierérquicos
da organizacao (estratégico, tatico e operacional) através de ciclos PDCA isolados em
cada nivel inseridos num ciclo PDCA corporativo. Esta integracdo se torna
imprescindivel para a consolidac&o da melhoria continua e, consequentemente, dos
objetivos estratégicos de curto, médio e longo prazo da organizagéo.
Assim, com a implementacdo de um sistema composto pelos fundamentos
corporativos (que mostram a esséncia e direcionam o futuro da organizacdo), andlise de
SWOT (que cria um vinculo com o cen&io externo e interno e identifica as
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necessi dades/expectativas dos cliente e das partes interessadas), Balanced Scorecard (que
identifica quais os processos criticos e estimula o principio de agregacéo de valor e de
autodesenvolvimento da organizacéo ) e Gerenciamento pelas Diretrizes, por processos e da
Rotina Diaria de Trabalho (que operacionalisam, de forma sistémica a melhoria do
desempenho operacional, tético e estratégico), faz com que a organizacdo coloque no mercado
produtos ou servicos que, ab mesmo tempo, proporcionem a satisfacdo dos consumidores e
gerem resultados preci 0sos aos acionistas, fornecedores e a comunidade em geral.

Considerando-se as premissas anteriores, apresentamos as seguintes proposi¢oes

basi cas para a abordagem proposta:

* Permite a gestdo permanente das capacidades internas, o conhecimento do valor
humano presente na empresa, a visdo clara de como o mercado, objetivo fina,
enxerga a sua participacdo como agente competitivo;

» Possibilita umaflexibilidade, velocidade e capacidade de alinhar 0 comportamento
de toda a organizacéo em torno de um fim especifico;

* Permite uma antecipagdo dos resultados futuros, por meio do estabelecimento de
hipéteses estratégicas tracadas com base nos cenarios externos e internos e na
Vvisdo de futuro da organizagao;

* Propicia um maior comprometimento das pessoas, por meio de um entendimento
claro e conciso das agdes estratégicas em que estdo inseridas e das consequéncias
causadas pela ndo implementacéo destas,

No capitulo seguinte, apresentar-se-a uma andlise da adequacdo da abordagem

proposta, considerando-se as dificuldades, adaptacdes e medidas necessérias para 0 sucesso de

sua implementacéo.
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Capitulo 5 - Pesquisa de campo

5.1 - Metodologia cientifica :

A escolha adequada da metodologia de pesquisa € fundamental & vaidacéo e
legitimidade da pesquisa.

De acordo com Salomon (1991), o termo pesquisa € genericamente assumido como
trabalho empreendido metodol ogi camente, quando surge um problema, para o qual se procura
a solugdo adequada da natureza cientifica.

Existem trés tipos de pesguisa com objetivos diferentes:

- Pesguisa Exploratoria: objetiva definir melhor o problema, proporcionar visoes

sobre o assunto, descrever comportamentos ou definir e classificar fatos e
varidveis,

- Pesguisa Aplicada ou Descritiva: objetiva aplicar as leis, teorias e modelos na
descoberta de solucdes ou no diagndstico de realidades, estabelecendo as relacbes
entre asvariaveis,

- Pesguisa Explicativa ou Tedrica: identifica os fatores que determinam ou
contribuem para a ocorréncia de fenébmenos, aprofundando o conhecimento da
realidade e explicando arazéo e o porque das coisas.

Devido ao objetivo principal deste trabalho, que € analisar um problema e propor um
modelo para solucion&lo, onde buscar-se-a visdes que adicionem novas descobertas,
descrever comportamentos, definir e classificar fatos e variavel's, e formular proposi¢oes para
a implementacdo do modelo, a pesquisa a ser realizada se caracteriza como uma pesquisa

exploratdria.

5.1.1 — Abordagem qualitativa X abordagem quantitativa

Bryman (1989) propde duas abordagens para pesquisa: qualitativa e quantitativa.

Nas abordagens quantitativas as hipoteses sdo formuladas a partir da teoria. As
hipéteses sdo transformadas em variavels a serem manipuladas e medidas para efeito de
quantificacdo. A quantificacdo das variaveis permite fazer inferéncias estatisticas e
correlagbes que confirmardo ou refutardo a(s) hipotese(s). Nesta abordagem, segundo
Godoy(1995) , o pesquisador conduz o trabalho a partir de um plano estabelecido a priori,
com hipéteses claramente especificadas e varidvels operacionalmente definidas. Preocupa-se

com a medicdo objetiva e a quantificaco de resultados. Busca a precisao, evitando distor¢oes
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na etapa de andlise e interpretacdo dos dados, garantindo assim uma margem de seguranga em
relacdo as inferéncias obtidas.

Segundo Bryman(1989), a abordagem quantitativa se preocupa com a
mensurabilidade, com a casualidade, com a generalizac&o e com areplicagdo da pesquisa.

A abordagem qualitativa da énfase a perspectiva dos individuos que sdo objeto do
estudo. Sendo esta a principal diferenca entre as duas abordagens. Engana-se quem acha que a
quantificacdo é a diferenca entre as duas abordagens. Isto porque a pesquisa qualitativa ndo é
adversa a quantificacdo e pesquisadores qualitativos podem incluir procedimentos de
enumeracéo em suas investigagdes. Do mesmo modo, pesquisadores quantitativos algumas
vezes coletam material qualitativo para suas investigacoes.

Enquanto a pesguisa quantitativa € impulsionada por um conjunto de consideracoes
prévias, derivadas de teorias ou da literatura, a pesguisa qualitativa evita a nocéo de que o
pesquisador é afonte do que é relevante e importante em relaco ao dominio estudado. Assim,
0 pesguisador qualitativo procura eleger o que € importante para os individuos pesquisados e
qual ainterpretacéo deles em relacdo ao ambiente em que trabal ham.

De acordo com Bryman(1989), as caracteristicas basi cas da pesquisa qualitativa sio:

1. Ambiente natural é a fonte direta de dados e o pesquisador 0 instrumento

fundamental que observa os fatos sob a optica de alguém interno a organizacao;
Mltiplas fontes de dados séo utilizadas;

3. O significado que as pessoas ddo as coisas € a preocupacdo essencial do

investigador;

4. A pesquisa enfatiza 0 processo dos acontecimentos , isto €, a sequéncia dos fatos

ao longo do tempo ;
Busca-se uma profunda compreenséo do contexto da situagéo;

6. O enfoque da pesguisa € mais desestruturado, ndo ha hipoteses fortes no inicio da

pesquisa.

Apesar de, conforme 0 sexto ponto acima comentar , a pesquisa qualitativa trabal har
de forma desestruturada , sem hipédteses fortes a serem testadas , Thiollent (1980) comenta :

“esse tipo de pesquisa utiliza determinadas instrugdes (ou diretrizes) relativas ao modo de
encarar os problemas identificados na situacéo investigada e relativos ao modo de acéo.
Essas instrugcdes possuem um carater bem menos rigido do que as hipGteses , porém
desempenham funcéo semelhante. Com os resultados da pesquisa , essas instrucdes podem
sair fortalecidas , ou caso contrario, devem ser alteradas, abandonadas ou substituidas por
outras. A nosso ver a substituicdo das hipoteses por instrucdes (ou diretrizes) ndo implica
gue a forma de raciocinio hipotético seja dispensavel no decorrer da pesquisa” .

Segundo Eisenhardt (1989), a abordagem quantitativa impde analises estaticas para
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explorar relacbes entre variaveis. Na pesguisa quantitativa, as fronteiras da pesquisa séo
determinadas desde o principio de modo que raramente existe oportunidade para mudar a sua
direcdo no decorrer da pesquisa ja que a estrutura determina o curso dos eventos. Uma
vantagem da pesquisa qualitativa € que ela permite tais ateracfes de diregdo, ou sgja, mais
flexibilidade.

Diante dessas caracteristicas, a abordagem qualitativa € a mais apropriada ao escopo

desta pesquisa.

5.1.2 — Métodos de pesquisa

De acordo com Bryman (1989), os principais métodos de pesquisa sdo: Pesquisa
Experimental, Pesquisa de Avaliagéo, Estudo de Caso e Pesquisa Ativa ou Pesquisa-Acao .

5.1.2.1 — Descricéo dos métodos de pesquisa

* Pesquisa Experimental:

Permite ao investigador fazer consideracfes sobre as relacfes causais, demonstrando
gue uma determinada varidvel hipoteticamente independente representa a causa da
variabilidade de uma outra varidvel dependente. O dominio ou controle sobre as relacfes de
causa e efeito tornase de grande importancia a pesguisa experimental. Quando bem
conduzidos, os experimentos fornecem evidéncias conclusivas para os estudos sobre as
relagdes de causa e efeito.

* Pesquisade Avaliacdo (Survey):

A pesquisa de avaliagdo considera a coleta de dados (através de questionarios auto-
aplicaveis ou de entrevistas estruturadas ou semi-estruturadas) em algumas unidades e
geramente num Unico instante de tempo objetivando a coleta sistematizada de dados
quantificaveis sobre um conjunto de variavels que serdo entdo examinados para discriminar
model os de associagao.

» Estudo de Caso:

O estudo de caso aprecia andlises minuciosas de um ou de poucos casos, interpretando
sob a perspectiva dos integrantes (e ndo do pesguisador) as relagdes entre os individuos
pesquisados e 0 ambiente, assim como as relagbes concernentes aos individuos entre si. O
estudo de caso é uma estratégia com vantagem notavel quando a questdo “Como” ou “Por
que’ é colocada sobre eventos contemporaneos sobre 0s quais 0 pesquisador tem pouco ou

nenhum controle.
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* Pesquisa-Acéo:

Na pesquisa acdo o0 pesquisador é envolvido, juntamente com membros da
organizacdo, para lidar com um problema que é reconhecido como tal por ambas as partes
(pesquisador e organizagaéo). O pesquisador alimenta a organizacdo com informagéo sobre
linhas de acdo recomendadas e observa o impacto da implementacdo destas linhas de acéo
sobre o problema organizacional. De certo modo, 0 pesquisador se torna parte do campo de
investigagdo. E a natureza da relagio entre o pesquisador e os individuos pesquisados que

constitui a principal razéo para conceituar a pesquisa acdo como um metodo distinto.

5.1.2.2 — Escolha do método de pesquisa

Tendo em vista o0 tipo de pesquisa a ser desenvolvido (pesgquisa exploratéria), a
abordagem qualitativa proposta para esta pesquisa e a necessidade de lidar com um problema
de Evolugdo da Gestdo da Qualidade que é reconhecido por ambas as partes (pesquisador e
organizacao), conclui-se que 0 método mais apropriado a esta pesguisa é a Pesquisa —acao.

5.2 — Estrutura da pesquisa

5.2.1- Estrutura:

De acordo com Checkland (1981), os métodos de solucbes de problemas,
denominados “Hard System Thinking”, emergidos das disciplinas e sistemas de engenharia,
sdo diretamente orientados, ou sgja, aplicdvels em estudos com objetivos a serem alcangados,
bem definidos.

Buscando a aplicagdo destes métodos para gerenciar problemas com caracteristicas
sociais, que envolvem um complexo de atividades humanas, onde os objetivos sdo obscuros,
foi desenvolvida uma nova abordagem, baseada na Pesquisa-acdo , denominada “ Soft System
Thinking , paratratar problemas desestruturados.

Como 0 objetivo desta pesquisa € a solugdo de um problema ndo diretamente
orientado, envolvendo um complexo de atividades humanas, foi adotado o Soft System

Thinking como método para a estruturacéo da Pesquisa-acéo.

5.2.1.1- O Soft System Thinking (SST) :
Segundo Clegg e Walsh (1998), o SST € um método muito simples onde o

pesquisador e os participantes do problema tentam analisar explicitamente o sistema de
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diferentes maneiras, procurando visdes que adicionem novas descobertas. Deve ser
selecionada uma nova perspectiva na situacdo do problema, e desenvolvido um modelo na
qual o sistema ira logicamente reunir os atributos(requisitos) desta visdo. Em seguida, o
model o proposto € comparado com a situacdo atual e, entdo, debatido para decidir se ele deve
ou ndo ser implementado. Se a nova visdo ndo aparenta oferecer ajuda aos participantes,
outras perspectivas serdo buscadas.

A metodologia do SST apresenta 2 tipos de atividades distribuidas em 7 estagios. Os
estagios 1,2,5,6 e 7 sdo atividades do denominado “mundo real”, necessariamente envolvendo
o lado humano da situacdo do problema. Os estégios 3 e 4 sdo atividades de “andise
sistémica’ que podem ou ndo envolver o lado humano na situagéo do problema, dependendo
das circunstancias individuais sob estudo.

A seguir descreveremos 0s estégios para aplicacdo desta metodologia, segundo a
interpretacéo de Clegg e Walsh (1998), conforme ilustra o diagramadaFigura 5.1 :

Estagio 1 : Examinar a
situagdo do problema.

Estagio 7 :Implemental
as mudancgas
acordadas.

Estéagio 6 :Debater
a sintese com os
atores.

Estéagio 2 : Construir
uma rica ilustracéo.

Mundo Real

Andlise Conceitual %

Estagio 5 : Comparar
o modelo e a situagéo
do Mundo Real e

sintetizar a andlise .

Estagio 3 : Imaginar e
nomear as relevancias
sistémicas e sua

defini¢éo basica.

Estagio 4 : Construir e
testar um modelo
conceitual.

Figura 5.1- Estégios do SST (adaptado de Clegg e Walsh, 1998).

» Estagio 1: Examinar asituagdo do problema

Este estégio envolve uma avaliagdo preliminar da situagdo do problema. Esta situacéo
e tipicamente um complexo sistema de atividade humana.

Durante este estagio o analista identifica o escopo do sistema, e estabelece um acordo

para a coleta de dados, junto a organizagéo.
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O andistadeve identificar papéis chaves neste momento, especialmente com relacéo a
guem é o cliente do estudo (quem fez com que o0 estudo acontecesse), 0 solucionador do
problema (quem espera fazer alguma coisa sobre a situacdo do problema) e o dono do
problema (quem é o dono do problema sobre a investigacao).

A identificac8o destes papéis é importante porque estas pessoas serdo envolvidas com
0s métodos de trabalho para o estudo e no debate de quais mudancas séo apropriadas.

Nesta etapa inicial, o anadlista deve evitar a tentacdo de definir a situagdo como um
problema tipico a ser analisado, caracterizado por um conjunto de causas, pois pode haver
tendéncia de ver o mundo de uma maneira particular e de querer justificar um especial

conjunto de interesses.

» Estagio 2 : Construir umailustragéo detalhada do mundo real

Este estagio implica a obtencdo de um amplo conjunto de dados relevantes,
representados em umailustracdo detalhada, a serem apresentados aos participantes do estudo.

A coleta destes dados, neste estégio, pode tomar uma variedade de formas, incluindo
por exemplo, entrevistas ndo estruturadas, observacdo participante e questionarios. Os dados
devem ter uma ampla base, incluindo todos os individuos (ou um apropriado grupo deles) que
tenham envolvimento com o sistema sobre estudo.

A ilustracéo pode ser interpretada como um desenho representativo da situacdo do
problema e inclui uma ampla gama de informagbes, de ambos os tipos qualitativo e
guantitativo, sobre o desempenho do sistema e envolvendo questdes de comportamento
humano, como conflitos e disputas. Também, devem ser incluidos os elementos de estrutura,
processos e clima, que sao aspectos importantes do sistema.

Mas, esta ilustracdo ndo € uma representacéo sistematica do dominio do problema,
nem uma caracterizagdo particular do mesmo. Assim, o analista deve se abster , ainda neste
estégio, de construir o modelo explanatério da situacdo do problema ou descrevé-lo de um
modo particular (exemplo : este € um problema de satisfacdo dos empregados causado por um
inapropriado sistema de recompensa).

O resultado do estagio 2 € uma ilustracéo detalhada da situag&o do mundo real na qual
inclui processos/atividades e temas relevantes para o sistema sobre estudo.

Os 2 primeiros estagios estédo relacionados com a readlidade do diaa-dia. Em

contrapartida, os estagios 3 e 4, a seguir, sdo predominantemente intel ectuais e conceituais.
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» Estagio 3: Identificar a relevanciado sistema e sua definicéo bésica

Neste estagio o analista e 0s participantes procuram por novas maneiras de analisar a
situacdo do problema existente, numa complexa inter-relacdo, denominada “relevancia
sistémica’. Esta € a parte imaginativa do método.

A relevancia sistémica pode ser tanto de base processual como temética. Esta parte do
SST é absolutamente critica para seu sucesso. O analista seleciona visdes (relevancias
sistémicas) na qual ele acredita serem proveitosas para revelar aspectos da situagéo do
problema. Este processo de selecdo é constituido pelo que mais faz sentido para o analista
e/ou o participante, e pelo que propicia aprofundar seu nivel de compreensdo. Este processo é
iterativo de tal maneira que sua formulacdo pode ser sempre modificada. Ele, também, leva a
uma reflexdo conceitual, que € desenvolvida profundamente nos sucessivos estagios da
metodologia, de forma a prover ao analista uma perspicaz comparacdo entre isto e o que é
observado acontecer na situagéo do mundo real.

Para cada uma destas visoes, 0 analista deduz uma definicdo basica. Assim, para cada
relevancia sistémica, que é examinada em detalhe, uma definicdo basica € desenvolvida. A
definicdo béasi ca segue |ogicamente da escolha da relevancia sistémica.

A definicdo bésica € uma precisa descricdo verbal do que é implicado pela escolha da
seguintes caracteristicas :

» OsClientes darelevancia do sistema (C): sdo as pessoas que recebem o que quer

gue sgjaque o sistemafaz, talvez seus beneficiérios ou vitimas;

e Os Atores no sistema (A): sG0 as pessoas que executam as atividades
empreendidas pelo sistema;

* O que o sistema Transforma (T): € 0 que o sistema muda , de um estado para
outro;

* A Visdo de Futuro (W): € equiva ente a uma sublinhada visdo do mundo;

e Os Donos do sistema (O): se refere aos proprietérios do sistema, aqueles que tem
poder sobre o sistema para fazer com que ele aconteca e, a0 mesmo tempo, cessar
sua existéncia;

* Qs atributos ambientais do sistema (E): Estes sdo os atributos que o sistema tem
gue conceber.

Estas caracteristicas podem ser memorizadas utilizando-se 0 minemdnico CATWOE.
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Um ponto chave € que a definicdo basica e suas partes congtituintes irdo variar de
acordo com a escolha da relevancia sistémica. O resultado do estdgio 3 € uma selecéo da

relevancia sistémica e sua associada defini¢éo basica.

» Estagio 4: Construir e testar um modelo tedrico

Aqui o0 andlista (talvez com gjuda dos participantes) desenvolve um modelo a ser
contemplado pelo sistema para implementar os requisitos da relevancia sistémica escolhida e
da sua definicdo basica. O modelo é derivado usando uma |6gica dedutiva e abstrata. Neste
estégio ndo € necessario apresentar nenhuma correlagdo com o mundo real. Este modelo é
explicitamente um modelo sistémico e é descrito usando verbos transitivos. Os verbos séo
arranjados logicamente em uma coerente ordem.

O coragdo do SST repousa nos estagios 3 e 4 e esses devem ser estreitamente
correlacionados. Assim, se a relevancia sistémica muda, entdo a definicdo basica necessitara
alteracdo, bem como 0 modelo tedrico. Deve haver muitas iteracOes entre esses dois estagios
em particular, fazendo que o andista e os participantes testem diferentes relevancias
sistémicas para verificar se ou ndo elas conduzem para definicdes e modelos que parecem
ateis. Uma habil competéncia no uso do SST repousa em desenvolver e testar caminhos
alternativos de encarar o0 sistema e, entéo, seguir através daldgica desta visdo.

A experiéncia mostra que a modelagem teodrica € uma dificil atividade. Embora a
maioria dos participantes se engaje produtivamente e com boa vontade no estégio 3, gerando
novas visdes, 0 desenvolvimento de modelos conceituais , derivados destas visdes, exige
tempo, comprometimento e especializacdo, nem sempre disponivel para a realizacdo deste
estagio. Certamente, pode-se tentar desenvolver o modelo tedrico em grupo de trabalho,
envolvendo os participantes, ou sozinho como analista e , somente mais tarde, debatendo o
modelo desenvolvido. Provavelmente, o analista tera dificeis escolhas para fazer aqui, em
relacdo a melhor forma de empreender o trabalho, de maneira particular.

O resultado do estagio 4 € um modelo tedrico de uma relevancia sistémica
selecionada.

» Estagio 5: Comparar o modelo com a situagdo do mundo real e sintetizar aandlise
Este estagio envolve a comparacdo entre 0 novo modelo tedrico (estagio 4) e a
situacéo do mundo real (estagio 2). Esta comparacdo pode identificar coisas a qual sdo parte

do modelo tedrico, mas ndo acontecem no mundo real, e, também, atividades no mundo real
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que ndo estdo incluidas no modelo tedrico. Tais diferencas sdo observadas e discutidas no
proximo estégio.

Este estagio pode ser manuseado de uma maneira relativamente desestruturada, pela
simples comparacdo do modelo tedrico e do mundo real. Ou, isto pode ser empreendido de
maneira mais estruturada, por exemplo, examinando cada parte do modelo tedrico e entéo
perguntando: Isto acontece no mundo real ?

Tais comparagdes conduzem a identificagcdo de possiveis mudancas no sistema sobre
andlise. O resultado deste estagio é uma agenda de possiveis mudangas na forma de uma série
de topicos para discussdo. Como antes, a agenda esta relacionada a quais atividades séo
presentes, ausentes, probleméticas ou questionaveis. O foco permanece no “que’” ndo no

“como”.

» Estagio 6: Debater a agenda com os atores

Neste estagio a agenda € debatida pelos atores envolvidos no sistema, ou sgja, pelos
clientes do estudo, donos do problema e os solucionadores do problema (como identificados
no estagio 1 do método). O propdsito do debate é identificar as mudancgas acordadas como
sistematicamente desgjaveis e culturamente viavels.

Sistematicamente desgjavel significa que a mudanca deve fazer sentido em termos
sistémicos, isto €, que segja consistente com amaneira que o sistema esta planejado a trabal har.

Culturamente viavel focaliza se ou ndo uma particular mudanga € praticavel para os
atores envolvidos.

Somente se encontrados ambos os critérios devem ser implementadas as mudancas.
Onde tal acordo ndo é alcancado, o analista deve aceitar a “nd mudanca’ na solucdo
escolhida ou, alternativamente, tentar desenvolver outras relevancias sistémicas para ver se
outro caminho pode ser encontrado, isto &, trabalhar novamente sobre 0 método procurando
novas idéias. O resultado do estégio 6 € um acordado conjunto do que deve mudar, ou uma

concordancia do que ndo deve mudar.

=  Estégio7 : Implementacéo das mudancas acordadas
Este estégio envolve a implementacdo das mudangas que foram acordadas como

desgjaveis e viaveis, envolvendo novas estruturas, procedimentos, politicas ou processos.
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5.2.2- Componentes da pesquisa:

Objeto: Estabelecer uma abordagem sistémica de gestdo estratégica da qualidade
como proposta para a evolucdo da gestdo da qualidade e avaliar sua adequacéo para
implementagdo em uma organizagao.

Sujeito: Empresa aeronautica brasileira de producdo de bens e servicos em fase de
evolucdo de seu Sistema de Gestdo da Qualidade, tendo como modelo basico a 1SO 9001
(1994).

O Quadro 5.1, abaixo, caracteriza os principais componentes da pesquisa, de acordo
com Bryman(1989) :

Método Pesquisa-acdo

Técnica Soft System Thinking — SST
Estudo Exploratorio

Finalidade Operacional voltada p/ fins praticos
Procedimentos adotados Qualitativo

Campos do conhecimento Multidisciplinares
Utilizacdo dos resultados Aplicada

Natureza dos dados Objetivos e/ou fatos

Origem dos dados Primérios

Técnicas de observacéo e Direta

participagdo

Método de Andlise Indutivo

Quadro 5.1 — Componentes da Pesquisa.

5.3 —Aplicacao da pesquisa-acéo

Nesta pesquisa de campo, o Soft System Thinking (SST) foi usado para propor e
analisar a adequacdo da abordagem sistémica de Gestdo Estratégica da Qualidade, como
roteiro para a evolugdo do sistema de gestéo da qualidade de uma empresa aeronautica
brasileira, em busca da exceléncia.

Escolheu-se uma empresa cujo sistema se encontra fundamentado na 1SO 9000 e onde
0 pesguisador pudesse se envolver desde o inicio para observar e atuar sobre as necessidades
de melhoria do Sistema de Gestdo da Qualidade.

O pesquisador trabalhou com a empresa de 2000 a 2002, fazendo o levantamento de
dados, caracterizando o problema e propondo solugdes em diversas etapas neste intervalo de
tempo.

Para este trabalho o pesquisador usou 0 SST como um meio de organizar e integrar

dados complexos, e recomendar como o processo de mudanca poderia ser gerenciado. A
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medida que as coisas se tornavam mais claras, 0 método foi conduzido iterativamente e alguns
dos estagios foram revisados a medida que o projeto progredia.
A seguir, de maneira ilustrativa, a pesquisa de campo esta descrita cronol ogicamente

usando os estagios do SST:

5.3.1 - Estagio 1: Descricéo da situacdo geral do problema

O estudo foi empreendido em uma empresa aeronautica brasileira que emprega em
torno de 300 pessoas, onde o pesquisador atua como funcionério da divisdo da qualidade. A
empresa é parte de uma corporagdo multinaciona e tem uma boa reputacdo no mercado de
helicopteros e avides leves , através da comercializagdo, montagem, apoio logistico e
manutencdo da alta tecnologia de seus produtos .

Embora sgja lider no seu ramo de negdcio, manter o consumidor fiel tem sido uma
preocupacéo constante dos dirigentes da empresa, pois conforme dados da Pesquisa de
satisfacdo de clientes (2001), a concorréncia esta cada vez mais acirrada e os clientes mais
exigentes em relacdo a qualidade do produto e/ou servico, que pode ser traduzida por
desempenho, atendimento, seguranga, prazo e prego.

O atual sistema de gestdo da qualidade da empresa esta fundamentado nos requisitos
da ISO 9001, versdo 1994, e integra os requisitos dos Regulamentos Brasileiros de
Homologacéo Aeronautica (RBHA), legislados pelo Departamento de Aviagéo Civil (DAC) e
pelo Centro Técnico Aeroespacial (CTA).

Este sistema funciona basicamente sob o conceito do Gerenciamento da Rotina do
Trabalho do Dia-a-dia e € suportado por uma complexa estrutura funcional, tipicamente
verticalizada. De particular relevancia aqui existem quatro grandes areas funcionais : Divisao
da Qualidade , Diretoria Administrativo Financeiro, Diretoria Comercial e Apoio ao Cliente e
aDiretoria Industrial, como ilustra o organograma daFigura 5.2

A Divisdo da Qualidade est4 diretamente ligada a Presidéncia da empresa e é
constituida por um Departamento de Inspecéo , cuja atribuicdo € o controle da qualidade do
produto e/ou servigo, e um Departamento de Engenharia da Qualidade, cuja atribuicdo € o
plangjamento, implementagdo, manutencéo e evolucdo do sistema de gestdo da qualidade,
bem como o plangjamento e preparacdo da funcéo qualidade para arealizacdo do produto €/ou
Servico.

A Diretoria Administrativo-Financeiro € formada por uma forte estrutura contabil e
financeira, integrada aos departamentos de Informética, Seguranca do Trabaho e Patrimonial,
Manutengdo Industrial e Recursos Humanos.
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A Diretoria Comercial e Apoio ao Cliente consiste em duas divisdes , uma voltada
para a Venda dos produtos no mercado naciona e internacional, da América Sul, incluindo
um departamento de Marketing, e a outra voltada para o Apoio ao Cliente, através da venda
de servicos e opcionais, assisténciatécnica e apoio logistico.

A Diretoria Industrial tém como papel fundamental a realizacdo dos produtos e/ou
servigos, possuindo trés divisdbes , uma voltada para a Producdo , congtituida pelos
departamentos de Engenharia do Produto, Fabricacdo e Manutencdo de Aeronaves e
Componentes,; outra voltada para o Plangjamento globa da realizacdo dos produtos e/ou
servigos, formada pelos departamentos de Planegjamento e Controle da Produgéo, Compras e
Materiais, e a terceira voltada para a Operacdo do Produto, envolvendo os ensaios e a

instrucéo em vaoo.

CONSELHO DE
ADMINISTRACAO

PRESIDENCIA
ASSESSORIA
n JURIDICA
DIVISAO
DA QUALIDADE ASS. DE
COORD.
COMERCIAI
DIRETORIA DIRETORIA DIRETORIA
ADM. COMERCIAL E INDUSTRIAL
FINANCEIRA APOIO AO
CLIENTE
DIVISAO DIVISAO DE DIVISAO DE DIVISAO DE DIVISAO DE DIVISAO DE
FINANCEIRA E APOIO AO VENDAS PRODUCAO ENSAIOS EM § PLANEJAMENTO
CONTARII IDADF CLIENTE VOO

Figura 5.2 — Organograma da Empresa

Estas areas sdo administradas setorialmente, ndo havendo uma gestéo interfuncional
sistémica e plangjada entre as mesmas.

O Sistema de Gestdo da Qualidade da empresa apoiado nesta estrutura, se concentra na
busca da conformidade do produto e/ou servico, através da tomada de acBes corretivas e
preventivas sobre fatos ja ocorridos ou problemas potenciais, ficando as melhorias
dependentes de remotas iniciativas individuais.
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Neste contexto, 0 atual sistema de gestdo da qualidade, ndo vém propiciando um
retorno esperado quanto a (ao):

* Atendimento a politica da qualidade de maneira abrangente e compl eta;

« Atendimento as expectativas e necessidades de outras partes

interessadas(acionistas, fornecedores, funcionérios e sociedade);

e Atingir os resultados necessarios para garantir a sobrevivéncia a médio e longo

prazo da empresa;

* Pro-atividade das pessoas para a busca da melhoria continua.

Esta situagdo foi percebida e registrada pelos auditores internos e de organismos
certificadores, durante os ciclos de auditoria interna e de manutencdo da Certificacdo 1SO
9001:1994, bem como pela Alta Diregdo , durante a conducéo das reunifes de andlises criticas
da Direcdo. Desta Ultima, surgiu uma agdo para o estabelecimento de um projeto de melhoria
do sistema de gestdo da qualidade da empresa. Acéo esta, incumbida ao Gerente da Diviséo
da Qualidade e atual Representante da Direcéo.

Com esta incumbéncia, o Gerente da Divisdo da Qualidade passou a procurar
diretrizes e conceitos que Ihe dessem embasamento para estabelecer e gerenciar este projeto.
Nesta busca, o pesquisador, membro da Divisdo da Qualidade, sugeriu a formacéo de uma
equipe que pudesse gudar a definir as diretrizes e conceitos necessarios e que fossem
criativos e comprometidos com o0 processo de mudanca.

Aceitando a sugestdo e sabendo que o apoio visivel e ativo por parte da ata clpula da
empresa para esta equipe poderia significar a diferenca entre o sucesso ou o fracasso do
projeto, o Gerente da Divisdo da Qualidade concordou que equipe deveria ser designada
pelo Presidente e coordenada por uma pessoa cuja autoridade fosse reconhecida por todos na
empresa, que tivesse uma visdo global voltada para os acionistas, clientes e processos, que
soubesse promover um ambiente de confianca, de entrosamento e que fosse capaz de envolver
os funcionérios num clima de comprometimento com a melhoria.

Desta maneira, foi constituida pelo Presidente da empresa uma Equipe de 4 pessoas,
denominada “Equipe Piloto, a ser coordenada pelo Representante da Direcdo (Gerente da
Divisdo da Qualidade) e formada por representantes da Divisdo da Qualidade e do
Departamento de Recursos Humanos . O pesquisador fez parte desta equipe na pessoa de um
dos representantes da Divisdo da Qualidade.

A partir dai, o pesquisador , aém de fazer parte da equipe piloto, teve o papel de

investigar, instruir, fazer andlises das necessidades de melhoria e propor um roteiro para a
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evolucdo do sistema de gestdo da qualidade da empresa, conforme descreve as proximas
etapas da aplicacdo do SST, que serviu como base para empreender o projeto de melhoria.

Neste momento, como sugere 0 método do SST, foram identificados trés papés
chaves para o0 estabel ecimento do processo de mudanca:

* O Cliente do estudo : Equipe de Auditoria Interna + Organismo Certificador + Alta

Diregéo;

* O Dono do problema sobre investigacéo : Alta Direcéo + Divisdo da Qualidade;

* O Solucionador do problema : Equipe Piloto .

No intuito de obter um amplo conjunto de relevantes dados, representado por uma rica
ilustracdo da situacdo do mundo real a ser anaisada e interpretada pelos participantes do
estudo, a seguir, desenvolveu-se 0 segundo estagio do SST.

5.3.2 - Estagio 2 : Descricéo da situacéo detalhada do problema

Neste estagio, o pesguisador, junto da equipe piloto, passou a reunir um conjunto de
dados usando os seguintes métodos de investigacdo por um periodo de 6 meses (fev/02 a
ago/02) :

A andlise de indicadores de tomadas de agBes corretivas e preventivas e de

sugestdes de melhorias;

* A andlise de ndo conformidades e recomendacOes de melhoria registradas em
ciclos de auditoriainterna, de organismo certificador e de clientes;

* A aplicagdo de um questiondrio para avaliacdo do desempenho organizacional,
adaptado de Sanson e Terziovski (1999), respondido por 54 pessoas chaves na
organizacao, buscando a opinido destes participantes em relacdo aos aspectos de
Lideranca, Plangjamento Estratégico, Informacéo e Andlise, Gestédo de Pessoas ,
Foco no Cliente e Gestéo dos Processos . (vide apéndice 3).

* A observagdo participante sobre a preparagcao da empresa no processo de migragdo
da 1SO 9001(1994) para arevisao 2000;

O conjunto de dados coletados por estes métodos permitiu a construcdo de um
diagrama de arvore sobre as necessidades de melhoria, correlacionando sua Origem, Efeito
Indesgjavel e Causa mais provavel. A andlise desta correlagdo permitiu a Equipe Piloto
identificar os temas relevantes para estudo, relativos as necessidades de melhoria do Sistema

da Qualidade da empresa. A Figura 5.3, aseguir, sintetizaestaanalise :
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Fundamentos corporativos

Gerenciamento interfuncional

Motivacao e lideranca

Educacéao e Treinamento

Figura 5.3- Diagrama de arvores das necessidades de melhorias( As indicactes

Baixo desempenho relativo aos

aspectos de lidera e planejamento
estratégico; @

l ideranca

Planejamento Estratégico

disponiveis no apéndice 4)

representam as evidéncias de cada quadro,
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Assim , como resultado deste estégio, temos uma situacdo do mundo real, sintetizada no
diagramada Figura 5.3, onde as necessidades de melhoria do Sistema de Gestdo da Qualidade da
empresa estdo rel acionadas aos seguintes temas:

* Fundamentos Corporativos;

* Plangiamento Estratégico;

* Mehoriacontinua;

» Gerenciamento Interfuncional;

* Lideranca;

* Motivagéo; e

» Educagdo e Treinamento.

Esta € asintese daricailustracdo que caracteriza a situacéo detalhada do problema, neste estagio.
5.3.3- Estagio 3: Andlisedarelevancia sistémica

No desenvolvimento desta etapa, onde se procura analisar a Situacdo do problema
existente, o pesquisador, juntamente com a Equipe Piloto, estabeleceu como relevante aprofundar
seu nivel de compreensdo em relacdo a evolucdo do Sistema de Gestéo da Qualidade da empresa,
na qual ele acredita ser proveitoso pararevelar outros aspectos da situagao do problema.

Para o estudo em questdo, foi aplicado uma ferramenta de auto-avaliacéo, proposta por
Mathieu e Naciri (2001), fundamentado nos requisitos do par coerente de normas 1SO
9001/9004(2000) .

O principio deste processo de auto-avaliacdo € fazer um exame completo de todas as
atividades e resultados relativos a gestdo da qualidade com respeito aos critérios definidos em seu
referencial, objetivando avaliar :

e A gdituagdo de eficacia do Sistema de Gestédo da Qualidade , aém da
conformidade com o0s novos requisitos da 1SO 9001/9004 (2000); em outras
palavras, buscar uma resposta para a questdo: “O Sistema de Gestdo da Qualidade
proveé resultados de acordo com os objetivos da empresa ?’

* A situagdo do Sistema de Gestdo da Qualidade da empresa segundo uma escala de
niveis de progresso pré-definidos, vide diagrama da Figura 5.4, permitindo
determinar o nivel de progresso do atual Sistema de Gestéo da Qualidade da empresa

e verificar os “gap’s’ mais criticos em relacdo aos niveis superiores. Em outras
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palavras, buscar uma resposta para a seguinte questéo :

“Como estd o grau de

evolucdo do Sistema de Gestdo da Qualidade da empresa ?”’

Escala de
Progresso

REFERENCIAS
DE QUALIDADE

ISO
9001
(1994)

1SO
9004
(2000)

Prémio
Qualidade

=)

1SO
9001
(2000)

!

Nivel 5 Em melhoria Continua

Nivel 4 Otimizado

Nivel 3

Controlado

Nivel 2

Definido, Plannejado e Acompanhado

Nivel 1

Funcionamento Bésico

Tempo

Figura 5.4 — Escala de nivel de progresso do Sistema da Qualidade

Este diagrama representa, de uma maneira simplificada, as posi¢des dos cinco niveis de

progresso com relacdo aos “principios

normativas e prémios da qualidade:

minimos’ requeridos pelas seguintes referéncias

* A 1SO 9001 versao 1994, que apresenta requisitos de garantia da qualidade;
* O par de normas de Garantia/Sistema de Gestéo da Qualidade, SO 9001/9004:2000;

* Prémios da Qualidade como aqueles desenvolvidos para a Ameérica, Europa, Franca e
Brasil (Malcolm Badrige Nationa Quality Award [MBNQA], European Quality
Award [EQA], Prix Francais de la Qualité (French Prize for Quadlity) [PFQ] e
PNQ(Prémio Naciona da Qualidade — Brasil).

O grau de evolucdo do Sistema de Gestdo da Qualidade de uma organizacdo para cada

nivel definido na escala de progresso esta representado no Quadro 5.2, a seguir :
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. Nivel

Definigcdo do grau de evolugéo do Sistema de Gestéo da Qualidade

A organizacdo funciona de acordo com as suas préprias “regras da arte”. As praticas
implementadas ndo sdo sisteméticas. €elas ndo sdo formalizadas e os resultados sdo
dependentes dos colaboradores.

A memoria da organizacdo e a perenidade de seu “know-how” n&o sdo padronizados em
regras/procedimentos e repousam igual mente sobre os colaboradores.

A organizacdo construiu um sistema de quaidade: Os métodos de trabalho sdo definidos
e asresponsabilidades e autoridade estabelecidas. Os requisitos do Sistema da Qualidade
sd0 conhecidos por todos, em todos os niveis da organizagdo, (sem, no entanto, haver
adesdo de todos) e eles sdo aplicados. Entretanto, desvios ligados as especificidades de
certas entidades, ou até mesmo de certas funcdes ou colaboradores, sd0 possiveis.

O trabalho € plangjado e acompanhado: 0s processos estdo sob controle, os produtos e
servigos tém critérios de aceitagdo definidos e 0s recursos necesséarios séo alocados. As

“ndo conformidades’ sdo identificadas, tratadas e conduzidas através de agdes corretivas.

A empresa identificou todos o0s processos para realizagdo de seu negdcio, 0s descreveu
em seus documentos de referéncia, os controla ( “feedback” a todos os niveis) e
gradualmente os melhora (aplicacéo da politica de melhoria continua de acordo com ciclo
de PDCA).

Os objetivos de desempenho, de custo e de prazo sdo definidos, aplicados através da
empresa e sao assimilados por todas as pessoas. 0s resultados sdo analisados e sdo
comparados a estes objetivos.

A emissio das agdes corretivag/preventivas necessarias para eliminar as causas das néo-
conformidades reai/potenciais so geralmente bem integradas(aceitas). Entretanto, certas
disfuncdes ligadas a0 acompanhamento e a eficéacia destas ages corretivas ou preventivas
podem ainda subexigtir. A organizacdo tem um sistema aerta(medicdo de desvios), de
formaareagir atodos os eventos

A organizacdo domina o controle dos processos, levando em conta:

 Os contextos internos e externos(mercado, ambiente, estratégias econdmicas,
avaliagdo da concorréncia...). A adequagdo dos processos para este contexto ou
restricoes €, entdo, estudada, registrada, plangjada e controlada;

* A otimizacdo de recursos paraalcancar os resultados esperados (eficiéncia);

» A capitdizacdo deretorno da experiéncia.

A organizacdo € dotada de um sistema operacional que Ihe permite conhecer, em todas as

circunsténcias, o nivel de satisfacdo dos clientes e de outras partes interessadas,

(funcionério, acionista, fornecedor e sociedade).

O desdobramento dos objetivos da organizagdo, a todos os niveis, alcanga uma adeséo e

uma participacdo de cada colaborador na sua realizaco.

A politica da organizagdo face a este critério gera provas suficientes para que ela

determine como novo objetivo ser amelhor no dominio da atividade do seu negécio.

1| Funcionamento
Béasico
2 Definido,
Plangjado e
Acompanhado
3 Controlado
4 Otimizado
5 Melhoria
Continua

A edtratégia da organizacdo € a de permanecer no mais ato nivel do seu negécio ou
dominio de atividade, definindo, plangando e controlando a melhoria continua dos
processos e dos recursos.As ambigdes da organizacdo consideram a “classe mundia”,
visando ser a “melhor dentre as melhores’. Cada um & um colaborador do sucesso da
empresa, impulsionando agdes individuais coerentes com 0s objetivos da organi zacao.

A organizacdo € agil: se antecipa aos eventos e cultiva uma dindmica permanente de
prevencao.

Quadro 5.2 — Especificagéo do grau de evolucéo do Sistema de Gestéo da Qualidade em funcéo de cada

nivel da escala de progresso.
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Para Mathieu e Naciri (2001), de acordo com o grau de evolucéo do Sistema de Gestéo da
Qualidade de uma organizacéo, determinado pela escala de progresso, podem ser fundamentadas
as seguintes hipoteses :

* A maioria das empresas certificadas pela revisdo 1994 das normas 1SO 9000 estdo no

Nivel 2: O Sistema da Qualidade € definido, planejado e acompanhado ;

e Com arevisdo 2000 da SO 9001, elas subirdo pelo menos até o nivel 3: O Sistemada
Qualidade esta controlado(eficacia);

* A progressdo para o Nivel 4 (otimizado) deve ser direcionada pelos requisitos da
norma NBR 1SO 9004:2000 que integram os aspectos econdmicos do funcionamento
da qualidade e a organizagdo terd o cuidado de otimizar seus recursos(eficiéncia);

* O nivel 5 corresponde a melhoria continua e exceléncia duradoura: Sao geralmente
empresas ganhadoras de Prémios da Qualidade que alcancam este nivel (exceléncia).

Um guia completo, traduzido de Mathieu e Naciri (2001), para a implementacdo desta
ferramenta de auto-avaliagdo, encontrase no Anexo B, contendo todas as regras para seu
desenvolvimento e servindo como ferramenta para aplicagdo em trabalhos futuros.

De modo afacilitar ainterpretacéo do resultado desta auto-avaliagdo aplicada na empresa,
0 pesquisador construiu um diagrama , conforme Figura 5.5, contendo as seguintes informacdes :

* Os marcos de evolucéo do sistema de gestdo da qualidade, destacados pelos anos em

cor amarela, conforme evidencia o Quadro 5.3 aseguir :

ANO HISTORICO de EVOLUCAO DO SISTEMA DA QUALIDADE

1978 |= Criag80o da empresa e estabelecimento de seu nivel basico de funcionamento,
fundamentado no Controle da Qualidade.

1995 (= Treinamento “In Company” ( “Tomando a decisdo de implantar a SO 9000").

1996 Elaboragéo de um Plano da Qualidade, visando a certificagdo 1SO 9001, incluindo :

- Palestras 1SO 9001/94 paratoda a empresa;
- Estruturacdo de uma equipe de certificacéo;

- Formagdo da primeiraturmade auditores e realizacgo da auditoria model o;

1997 |= Implementacdo dos requisitos daNBR 1SO 9001 :1994;
» Realizagéo da Pré-Auditoria e tomada de Acdes Corretivas,
» Certificacdo daempresa segundo aNBR ISO 9001:1994.

Quadro 5.3 — Histérico da Evolucdo do Sistema de Gestédo da Qualidade na Empresa.
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 As cores em cada faixa de nivel de progresso, que explicitam a situacdo de
implementacdo do sistema, de acordo com as hipéteses estabelecidas por Mathieu e
Naciri (2001):
- Verde : Sistema adequadamente implementado até o nivel 2, pois, neste caso, a
empresa esta certificada pelaNBR SO 9001 (1994) ;
- Vermeho : Pontos problematicos neste nivel ;
- Amarelo : Possibilidade de evolugéo para niveis superiores,
- Azul : Pontos de avango nos niveis superiores.
Os pontos problematicos e de avanco do Sistema de Gestéo da Qualidade da empresa, em
relacdo a hipotese mencionada acima, estdo descritos no Apéndice 5.
Também, como resultado final deste processo, de acordo com o guia de auto-avaliagdo do
Anexo B, tém-se a ficha de perfil de desempenho da empresa, conforme ilustra o Quadro 5.4,

aposaFigurab.5.



Escala
de progresso

Nivel 5
Em Melhoria
Contina
Exceléncia
\J
Nivel 4 A
Otimizado
ISO 9004 Eficiéncia
(2000)
\J
e Nivel 3 A
(2000) Controlado . .
Eficacia

\d

1SO 9001
(1994)

) z0N s> 0s- M =0l WesNsoN o001 Jo2> o5 lo- Jo-Roo N6 Moc oo Noolo oz

Figura 5.5 — Diagrama de evolugdo do Sistema de Gestdo da Qualidade da Empresa.
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FICHA DE PERFIL DE DESEMPENHO

Data da Avaliacao: 26/04/2002 Grupo encarregado da avaliacao:
Atividades Concernentes: Auto-Avaliagdo do » Coordenador: Representante da
Sistema de Gestdo da Qualidade da Empresa. Direcao
=  Membros : Equipe Piloto
o i €sso . i o
Critérios Nivel de Progr Tempo Meios Estratégia | Prioridade
1]2]3]4]s5
A | Responsabilidade da Dire¢éo
A1 | Abordagem de Processo ] B B A B
A2 Escuta_dos Clientes e outras - B B A B
partes interessadas
A3 |Politica da Qualidade ] B B A B
A4 |Planejamento da Qualidade ] C D B C
Responsabilidade e
A5 . ]
Autoridade c D B c
A6 | Comunicacao Interna ] B C B C
A7 | Sistema de Documentacdo ] D C C D
A8 | Andlise Critica da Direcéo ] B B A B
B | Gerenciamento de Recursos
B1 |Recursos Humanos ] A B A A
B2 Recursqs de Informacéo e - C A C
Conhecimento
Recursos de Materiais,
B3 |Logisticos e Ambiente de ] B D C C
Trabalho
Realizag&o do Produto
c1 | Processos do Cliente ] B C B C
Processos de Projeto e
c2 . J€to ] C C B C
Desenvolvimento
c3 | Processos de Compra ] C D C C
c4 |Processos de Realizagéo ] C C B C
D | Medicdo, Analise e Melhoria
D1 |Medicdo e Analise ] C C B C
D2 | Melhorias ] B B A B
Tempo Meios Estratégia Prioridade
Acao de melhoria deve ser engajada
A + de 2 anos Muito elevado Muito forte imediatamente e pilotada
diretamente pela direcéo.
Acao de melhoria deve ser engajada
B Entre 1 e 2 anos Elevado Forte dentro dos préximos 6 meses e
pilotada diretamente pela direcdo.
Acao de melhoria deve ser engajada
Cc Entre 6 meses e 1 ano Pouco elevado Forte dentro dos préximos 6 meses e
pilotada por uma funcéo operacional.
Acao de melhoria deve ser engajada
D Menos de 6 meses Pouco elevado Muito fraco e pilotada por uma fungéo
operacional.

Quadro 5.4 — Fichade Perfil de Desempenho da Empresa.(de acordo com Mathieu e Naciri, 2001)
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Esta Ficha de Perfil de Desempenho nos permite:

- Classificar o nivel de progresso identificado para cada critério da auto-avaliacéo;

- Estimar o prazo necessario para passar a um grau superior;

- Estimar os meios (humanos, materiais e financeiros) a investir para passar ao nivel

superior;

- Estimar o impacto sobre as estratégias definidas pela direcéo da empresa;

- Estabelecer uma prioridade em funcdo da avaliacdo deste trés Ultimos fatores.

Assim, ao analisarmos o resultado desta auto-avaliacéo através do diagrama de evolugéo
do sistema de gestédo da qualidade, representado pela Figura 5.5, e da Ficha de Perfil de
Desempenho da empresa, representada pelo Quadro 5.4, concluimos que o grau de evolucéo do
Sistema de Gestdo da Qualidade da empresa esta no nivel 2, ou sgja, ele é definido, plangjado e
acompanhado essencialmente sob a conformidade do produto e atendimento aos requisitos da
ISO 9001(1994). Isto confirma a hipétese estabelecida por Mathieu e Naciri (2001), de que as
empresas certificadas pela 1SO 9001(1994) se enquadram no nivel 2.

Em sintese, os resultados apresentados por esta auto-avaliagdo, revelam que ndo ha um
direcionamento para uma evolucao gradativa do sistema de gestéo da qualidade da empresa, em
busca da eficécia, eficiéncia e exceléncia, diante da maior criticidade (A e B) no atendimento aos
seguintes requisitos:

- Abordagem de Processo;

- Escutados Clientes e outras partes interessadas,

- Politicada Qualidade;

- Andlise CriticadaDiregéo;

- Recursos de Pessoas,

- Maelhorias.

Desta maneira, a analise conceitua reaizada neste estagio, trouxe uma nova visao do
problema definindo como relevante a necessidade de uma evolugdo gradativa do sistema de
gestéo da qualidade da empresa, dando prioridade para as criticidades mencionadas acima.

Assim, a0 compormos esta nova visdo com a situacdo do mundo real, estabelecemos a
seguinte defini¢do bésica para a rel evancia sistémica do problema:

“A principal tarefa é desenvolver um novo sistema de gestdo da qualidade que integre
elementos propiciadores do estabelecimento de Fundamentos Corporativos, Plangamento

Estratégico, Melhoria Continua, Gerenciamento Interfuncional, Lideranca, Motivacéo, Educacdo
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e Treinamento (transformagdo - T), com foco nos Clientes, Acionistas, Fornecedores,
Funcionarios e Sociedade (clientes - C). Esta tarefa deve ser assumida e gerida por ambos Alta
Direcéo e Divisdo da Qualidade e apoiada pelas principais liderancas e funcionarios envolvidos
(donos - O e atores - A). O projeto envolve articular as mudangas de maneira gradativa,
considerando as prioridades em relagdo aos requisitos de abordagem de processo, escuta dos
clientes e outras partes interessadas, politica da qualidade, andlise critica da direcdo, recursos de
pessoas e melhorias, necessarios para ir do estado de Conformidade até a Exceléncia (visdo de
futuro - W). O processo deve ser empreendido com eficiéncia, otimizando os recursos da
organizacao(atributos ambientais - E)”.

No préximo estagio, incumbiu-se a0 pesquisador desenvolver uma abordagem a ser
contemplado pelo atual sistema de gestdo da qualidade para implementar os requisitos desta

relevancia sistémica e sua definicdo basica

5.3.4 - Estagio 4 — Construcéao e teste da abordagem tedrica

Neste estagio, foi delegado ao pesquisador a tarefa de propor um modelo tedrico que
atendesse os requisitos da rel evancia sistémica escol hida e sua definicdo bésica.

Visando este objetivo, o pesquisador , através do embasamento tedrico, dos capitulos 2 e
3, desenvolveu um modelo, ja descrito no capitulo 4, para a evolucdo do Sistema de Gestédo da
Qualidade da empresa.

Visando justificar teoricamente a adocéo deste modelo como proposta, 0 pesquisador fez
uma correlacdo entre as necessidades de melhorias identificadas na situagdo do mundo real
(estégio 2) e nos resultados obtidos da andlise conceitual (estédgio 3), e as abordagens
metodol 6gicas inseridas no modelo tedrico proposto no capitulo 4, conforme mostra 0 Quadro
5.5.

Ao estabelecer esta correlagdo, constatou-se a possibilidade de aplicacéo de cada
abordagem metodolégica inserida no modelo tedrico para suprir as necessidades de melhorias,
justificando-se, teoricamente, a ado¢éo do model o proposto para atendé-las.



Mundo Red Andlise Conceitua Modelo Proposto
Tema Causa Requisitos Diagnostico Abordagem metodol 6gica aplicavel
Normativos
Fundamentos |- Falta de compreensdo|Politicada |A politica da qualidade é formalizada, Missdo da Empresa;
Corporativos na aplicacdo gerencial | qualidade. porém, ndo é desdobrada em objetivos, ndo Negdcios Estratégicos;
da Politica da leva em conta as necessidade de outras Vis3o de Futuro;
Qualidade; ‘partes interessadas” e na permite|. \glores:
- Indefinico de objetivos estabelecer e comunicar uma visio clara do Politicas;
da qualidade; futuro da empresa.
Plangamento |- Fdta correlagdo entre| Andlise A andlise critica da direcdo ndo envolve Andlise de Cenérios (SWOT);
Estratégico indicadores financeiros| criticada todos os dados dos clientes e das outras
e ndo-financeiros; direcéo. “partes interessadas’ e ndo € uma Balanced Scorecard:
- Fdta da definicdo dos ferramenta estratégica para a direcéo
objetivos  estratégicos Perspectiva Financeira;
corporativos;
- Baixo desempenho Perspectiva dos Clientes;
relativo ao aspecto de
Planejamento Perspectiva dos Processos Internos;
estratégico.
- Indefinicéo de objetivos| Escutados | A empresa ndo identifica e ndo se antecipa Perspectiva de Aprendizado e
e indicadores| clientes e as necessidades atuais e futuras de seus Crescimento;
estratégicos na area|outras partes | clientes e outras partes interessadas e seu
comercial; interessadas. | sistema de escuta e aprendizagem com 0s Correlagcdo SWOT x BSC;
- Sistema de Gestdo da clientes e com 0 mercado ndo é permanente.
Qudidade fora do
contexto estratégico.
Gerenciamento |- Estrutura funcional néo|Abordagem |Os processos séo identificados mas ndo séo Gerenciamento por Processos:
Interfuncional | propicia 0 gerenciamento | de Processo. | completamente definidos e controlados, e Mapeamento e Anadlise de Vaor

interfuncional .

ndo levam em conta 0 contexto externo e
das “ partes interessadas’.

Agregado dos processos criticos em
relacdo as perspectivas do BSC;

Quadro 5.5 — Correlacéo da situacdo do Mundo Real e Andlise Conceitual com o modelo proposto, parte 1 de 2.
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Tema Causa Requisitos Diagnostico Abordagem metodol 6gica a ser aplicada
Normativos

Melhoria Né  aplicagdo  de|Melhorias |Planos de melhoria ndo sdo aplicados ale Gerenciamento pelas Diretrizes

Continua técnicas de solugéo de todos os componentes da empresa e ndo séo (GPD) :
problemas, conduzidos pela diregéo. - Desdobramento das Diretrizes e uso
Acompanhamento de Técnicas de Solugéo de
insuficiente de agoes. Problemas;

Motivagdo Faltade Recursosde | Os recursos de pessoas sd0 gerenciados a0 |  Gerenciamento pelas Diretrizes
motivac&o/empenho pessoas nivel global da organizagéo, essenciamente (GPD) :
para agoes de melhoria; sob o plano administrativo, ndo favorecem |- Desdobramento das Diretrizes;

uma integracdo do sistema da qualidade,

uma responsabilizagdo das pessoas Nno|e Balanced Scorecard :

quotidiano e a contribuicdo delas na|- Perspectiva de Aprendizado e
otimizacdo e melhoria continua da Crescimento.

qualidade.

Lideranca Baixo nivel de * Gerenciamento pelas Diretrizes:
comprometimento para - Diagnostico do Presidente.
amudanca;

Educacéo e Falta de educacdo e » Gerenciamento da Rotina

Treinamento treinamento nos - Padronizagéo e Treinamento.
principios da

Qualidade;

Fata de um programa
de educacdo gerencia
no nivel tédtico e
estratégico;

Balanced Scorecard :
Perspectiva de Aprendizado e
Crescimento.

Quadro 5.5 — Correlacéo da situacdo do Mundo Real e Andlise Conceitual com o modelo proposto, parte 2 de 2.
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A abordagem proposta, com foco nos requisitos/expectativas dos clientes e outras
partes interessadas, tem como principio integrar o gerenciamento da rotina existente ao
estabelecimento dos fundamentos corporativos, a formulacdo de estratégias, ao
desdobramento de diretrizes e a0 gerenciamento por processos, sendo sua eficiéncia
monitorada pelo diagndstico do presidente e sua construgdo e manutencdo suportados por um
intensivo programa de motivagéo, lideranca, educacdo e treinamento. O esguema
representado na Figura 5.6, a seguir, ilustra o principio desta abordagem:

-

3 Fudamentos Cor por ativos

g

o

7 N

L = | - Formulagéo

% )\ | da Estratégia

% Diagndstico do
g Presidente

T Desdobramento

dasDiretrizes

|

4 —Requisitos/ Expect
e fdos  Clientes e outra$
\ "‘.Q,_‘?Partes I nteressadas
L Ly o
L e B Gerenciamento
por Processos
(Interfuncional)

Implementacéo das Diretrizes

Lideranca, Motivacao,
Gerenciamento Treinamento e
da Rotina Educacéo I ntensivo

Figura 5.6 — llustracdo da abordagem proposta para a evolugdo do Sistema de Gestdo da
Qualidade
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5.3.5 - Estagio 5 — Comparacao do abordagem proposta com a situagéo do
mundo real

Neste estégio, o pesquisador juntamente com a Equipe Piloto, analisam a aplicacdo da
abordagem proposta em relacdo ao que acontece na situacdo do mundo real e identificam
algumas “diferencas’, coisas que estavam previstas na abordagem proposta, mas que nao
aconteciam no mundo real. O esquemadafiguraFigura 5.7 representa a sintese desta andlise:

L egenda

Diferenca

5.1-

Estabelecimento dos
Fundamentos Corporativos

(1)

\

i

5.2 - Formulagé&o

das Estratégias

—~C)

\

/

5.3 - Estabelecimento das
diretrizes e dos
Indicadores-Chave

Y

5.7 - Desdobramento das Diretrizes

Diretrizes de Desempenho ’

Orgamento Operacional Diretrizes de Melhorias
| Orcamento de investimentos

v Gerenciamento das Melhorias

\

' Gerenciamento
por 'C)

Gerenciamento| - Processos
da Rotina
Mapeamento
dos @
Processos

'

Diagnéstico do Presidente - Critérios de
Exceléncia do PNQ

Figura 5.7 — Diferencas entre a abordagem proposta e a situacéo do mundo real
Praticamente todas as abordagens metodol Ggicas contidas no model o proposto inserem
mudancas significativas em relacdo a situagdo do mundo real, exceto pelo gerenciamento da

rotina, jaimplementado segundo os requisitos da NBR 1SO 9001:1994.
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Considerando estas significativas mudangas, 0 pesquisador prop0s aguns cuidados
para a implementacdo da abordagem proposta , através dos seguintes pré-requisitos,
fundamentados nos pré-requisitos para implementacdo do BSC e GPD, apresentadas no
capitulo 1V:

| - Estabelecer objetivos para o programa , buscando o consenso e o apoio entre a

Alta Direcdo com relacdo aos motivos para o desenvolvimento do novo sistema;

Il — Reiterar o papel da equipe piloto para toda a organizagdo quanto a orientar o

processo, supervisionar o cronograma de reunifes e entrevistas, garantir a equipe de

projeto a disponibilidade de documentagdo, material de leitura e informacdes

competitivas e de mercado, e, em geral , servir para manter 0 processo no rumo certo e

dentro do prazo.

[l — Incentivar o comprometimento da Alta Direcéo;

IV — Envolver as pessoas na medida certa;

V - Disseminar o sistema por toda a organizagao;

V| — Estabelecer processos de desenvolvimentos ndo Muito Longos;

VIl — Tratar aimplementacéo do novo sistema como um Projeto Estratégico

VIl — Estabelecer um processo de comunicagdo e construgcdo do comprometimento

em todos os nivels;

IX - Integrar a medicdo de desempenho com a estratégia da empresa, implicando na

disponibilidade de informagdes gerenciais para criar e correlacionar os indicadores e

as estratégias.

X - Avadliar o processo de mudanca como um todo, incluindo os objetivos essenciais

da organizacdo, as condicdes ambientais, a disponibilidade de recursos ou as

definicbes dos processos essenciai s da organizagao.

O resultado deste estdgio apresenta uma agenda de possiveis mudancgas, na forma de
uma série de topicos para discussao, relacionada a quais atividades sdo presentes, ausentes,

problematicas ou questionaveis. Esta agenda € apresentada e debatida no proximo estégio.

5.3.6 - Estagio 6 — Analise da adequacao e ajuste do modelo

Considerando as diferencas entre a abordagem proposta e a situagdo do mundo real, e
a possibilidade de atendimento aos pré-requisitos propostos para a implementacdo do novo
sistema, a Equipe Piloto promoveu uma analise da adequacdo do modelo junto a Equipe de

Auditores e a Alta Diregdo da empresa.



Capitulo 5 — Pesguisa de Campo 133

Nesta andlise, foram debatidas a consisténcia sistémica e a viabilidade prética da
aplicacdo de cada atividade da abordagem proposta que implica numa particular mudanca

para sua adogdo, conforme ilustra o Quadro 5.6, a seguir :

Diferencas entre a abordagem proposta e a Sistematicamente Culturalmente
Situacdo do Mundo Real Desgjavel Viavel

Estabel ecimento das Diretrizes Gerais , ,
Sim Sim

Formulac&o das Estratégias N0 N0

Estabelecimento das Diretrizes e Indicadores , ,
Sim Sim

Chaves

Desdobramento das Diretrizes de Desempenho . ,

: Sim Sim

Operacional

Desdobramento das Diretrizes de Melhoria . ,
Sim Sim

Gerenciamento por Processos Sm Sim

M apeamento dos Processos Sim Sim

Gerenciamento das Melhorias . .
Sim Sim

Diagnostico do Presidente (Auto-avaliagao) N30 N30

Quadro 5.6 — Andlise de adequagdo daimplementacdo da abordagem proposta

Nesta andlise, ser Sstematicamente Desgjavel significa que uma particular mudanca
faz sentido em termos sistémicos, ou sgja, € consistente com a maneira que o sistema esta
plangjado a trabalhar. Do mesmo modo, ser Culturalmente Viavel significa que uma
particular mudanca sera praticavel pelos atores envolvidos.

Como resultado desta andlise, mostrado no quadro acima, foram consideradas
invidveis as atividades de Formulagéo das Estratégias e Diagnostico do Presidente. Os fatores
gue levaram a esta concluséo s&o:

- Impossibilidade de criacdo, imediata, de uma equipe capacitada a assumir as

atribuicbes das atividades de formulacéo das estratégias;

- Impossibilidade da descricdo do cenédrio externo da organizacdo na atividade de

formulagdo das estratégias, devido a inexisténcia de um processo de benchmarking
e de captura de informagdes do mercado e dos concorrentes,

- Impossibilidade da descricdo do cenéario interno da organizacdo na etapa de

formulacéo das estratégias, devido a ndo existéncia de uma visdo conjunta dos

processos e suas interfaces e de um histérico do desempenho destes processos,
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Indisponibilidade de recursos, principamente de tempo do Presidente e da Alta
Direcdo, para a construcéo e validacdo de um Plano Estratégico, gerado na etapa
de formulacdo das estratégias , bem como, para a implementacdo do Diagnostico
do Presidente, na etapa de Auto-avaliacao;

Predominancia do uso do “Bom Senso” nas tomadas de decisdes, desconsiderando
a relevancia de se basear em fatos e dados e a necessidade de um bom

plangjamento para cumpri-las;

O resultado desta andlise levou as seguintes decisoes:

Implementar um sistema gustado, conforme fluxograma da Figura 5.8,
contemplando somente as atividades consideradas adequadas e tendo como
referénciabasicaa SO 9001 (2000);

Implementar agdes a médio e longo prazo na tentativa de viabilizar o processo de
formulagdo das estratégias e, consequentemente, a realizacdo do diagnéstico do
presidente, completando a implementacdo do modelo proposto, tendo como
referéncias basicas a 1SO 9004 (2000) e os critérios de excelénciado PNQ .

Visando plangjar a implementacdo destas decisdes, 0 estégio 7, a seguir, descreve 0s

planos de agdo paraviabilizar aimplementacdo da abordagem proposta.
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Figura 5.8 — Sistema gjustado
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5.3.7 - Estagio 7 —  mplementacéo das decisdes acordadas

As decisdes acordadas levaram ao plangamento da implementacdo da abordagem
proposta a curto prazo (2003), conforme descreve o Plano de Acdo 001 (Apéndice 6), e de
acOes para viabilizar aimplementacdo das atividades complementares da abordagem proposta
amédio prazo (2004) , conforme descreve o Plano de A¢do 002 (Apéndice 7).

O proximo capitulo apresenta com base nos resultados apresentados nesta pesquisa de

campo as conclusdes da pesquisa e recomendacdes para futuras pesguisas.
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Capitulo 6 — Conclusbes e sugestoes para futuras

pesquisas

A estrutura do presente trabalho foi desenvolvida através da abordagem conceitua e
prética direcionada a Gest&o da Qualidade em empresas de producéo de bens e servicos. Desta
forma os aspectos conclusivos sdo conduzidos de maneira a tratar dos assuntos definidos
pelos objetivos delineados inicialmente pela pesquisa, aém da verificagdo quanto ao elenco
de abordagens metodol 6gi cas apresentado no desenvolvimento tedrico, a aplicagdo do SST na
pesquisa-acéo, a0 modelo proposto e as instrucdes iniciais para a pesquisa, e das sugestdes

parafuturas pesquisas .

6.1 - Quanto ao objetivo geral
O cumprimento do objetivo geral esta diretamente associado a execucao dos objetivos
especificos expostos no trabalho. Portanto, conclui-se que a proposicao do presente trabalho
em: “estabelecer uma abordagem de gestéo estratégica como proposta para a evolugdo da
Gestédo da Qualidade e avaliar sua adequacdo para implementacdo em uma industria
aeronautica brasileira de producédo de bens e servicos’, foi obtida através das evidéncias
desenvolvidas no texto e nas agdes que concretizaram a pesquisa agui exposta.
Quanto aos beneficios obtidos com o a cance do objetivo geral, conclui-se que:
Foram identificados os temas relevantes para a melhoria do desempenho
organizacional e da capacidade competitiva da organizagdo em estudo, que
convergem, respectivamente, para 0s seguintes requisitos da 1SO 9001(2000),

conforme Quadro 6.1:

Tema Requisitos Normativos

Fundamentos corporativos Politica da qualidade

Plangjamento estratégico Andlise criticadadirecéo;
Escuta dos clientes e outras partes
interessadas;

Gerenciamento interfuncional Abordagem por processos;

Melhoria continua Melhorias;

Motivacdo Recurso Humanos;

Lideranca Recurso Humanos;

Educacéo e Treinamento Recurso Humanos.

Quadro 6.1 — Convergéncia entre 0s temas relevantes e requisitos normativos
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Foi estabelecido um conjunto de agbes para viabilizar a implementagdo da
abordagem proposta e otimizar o processo de evolucdo do sistema de gestdo da
gualidade, para atender as necessidades de melhoria do desempenho e da
capacidade competitiva da organi zagao;

Foram envolvidas as pessoas chaves da organizagéo, inclusive a Alta Direcéo, na
estruturacdo e andlise de adequacéo para a implementacéo da abordagem de gestéo
estratégica da qualidade, despertando maior interesse e aprofundando o
conhecimento destes em assuntos da qualidade;

Foi estabelecido o grau de evolucdo da gestdo da qualidade da empresa e
especificada a sua posicdo em relacdo ao nivel de exceléncia, com a aplicacdo do
guia de auto-avaliacdo proposto por Mathieau e Naciri (2001);

O desenvolvimento da pesquisa serve como um roteiro para estudo da evolugéo do
sistema de gestdo da qualidade a ser aplicado em outras empresas de producéo de
bens e servicos,

Uma nova abordagem de gestdo estratégica da qualidade, integrando o
Plangjamento Estratégico e a Implementacéo das Diretrizes ao Gerenciamento da
Rotina, foi elaborada;

6.2 - Quanto ao elenco de modelos apr esentados no desenvolvimento tedrico

O suporte tedrico apresentado neste trabalho foi suficiente para responder as questdes
envolvidas no acance dos resultados esperados. Procurou-se apresentar uma revisao
bibliografica consistente com os objetivos, explorando o conhecimento dos principais autores
relacionados com 0s temas propostos, sem, no entanto, expandir estes conceitos a outras areas
do conhecimento, apesar da sua importancia, de modo a ndo derivar 0 embasamento tedrico
do propésito da dissertacéo.

Dentre os assuntos abordados pela bibliografia, destacase o atendimento as
necessidades e expectativas dos clientes e outras partes interessadas como o foco para a
definicdo da abordagem de gestéo estratégica da qualidade proposta, assunto este que
fundamenta o objetivo central deste trabal ho.

Vale ressaltar que, as caracteristicas intrinsecas ao desempenho e a capacidade
competitiva da organizagdo estdo vinculadas diretamente a lideranga, educagdo e motivagdo
das pessoas. Portanto, as organizagdes que atuam e desgam permanecer no setor devem estar
preparadas e dispostas a investir na valorizacdo e promocdo da qualidade de vida de seus

funcionérios, bem como da sociedade, que determina a sua razéo de ser.
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6.3 — Quanto a aplicacdo do SST na pesquisa-acao
A seguir, destacamos 0s pontos relevantes observados durante a aplicagdo do SST na
realizacéo da pesguisa-acao:
A utilizacdo do SST para discutir e plangar a mudanca envolvida no complexo
sistema de atividades humanas , inserido neste estudo, resultou numa pesguisa-
acdo amplamente participativa, com incentivo a criatividade e inovagéo, através da
andlise |6gica e iterativa dos 7 estégios do SST;
A metodologia fez cuidadosa distingdo entre a agd no mundo real e 0 uso de
idéias sistémicas, permitindo explorar, via modelo sistémico, as implicacdes de
Visdes e perspectivas particul ares da situacéo do problema;
Os sete estdgios do método constituiram um sistema de aprendizagem que permitiu
aumentar o conhecimento e a compreensdo da Situagdo do mundo real
considerando a parte humana da situagéo do problema;
O uso da metodologia ocorreu de uma forma ndo-estruturada, porém, definida e
expansiva, na qual o papel do solucionador e dono do problema estavam
claramente identificados,
A solucéo do problema foi vista como um processo continuo na qual mudancas
foram feitas, problemas redefinidos e situagoes , ou visdes, aternadas,
Neste contexto, dentre as principais vantagens do SST encontradas neste estudo,
podemos citar :
Adicdo de uma nova visdo da situacdo do problema, ou sgja, uma nova visdo do
problema e um novo conjunto de solugdes ;
Inclusdo de um amplo conjunto de perspectivas, ao permitir o envolvimento dos
principais personagens na analise e implementacdo da mudanca;
Insercdo de cuidados (pré-requisitos) necessarios ao empreendimento do processo
de mudanca;
Prevencdo da intencdo de impor visdes unilaterais da natureza do problema ,
inclusive com quebra de paradigmas ja existentes;
Incentivo a consideracgéo explicita das diferentes maneiras de analisar a situacéo do
problema , favorecendo ainovacéo e criatividade;
Organizacdo e estruturacdo do complexo processo de mudanga, envolvido no
estudo.
Também, foram encontradas algumas desvantagens na aplicagdo do método do SST,

principamente em relacdo a :
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Linguagem, terminologia e conceitos de dificil absor¢do, ocasionando diversas
interrupcgdes e atrasos na aplicacao;

N&o estimulo ao rompimento das resisténcias naturais das pessoas em processos de
mudanca, pois considera que uma mudanca sb deve ser implementada se acordada
como sistematicamente desgjavel e culturalmente viavel, pelamaioria;

Pouca énfase a implementacdo da mudanga, pois seu foco principa € a
concordancia no “que’ deve mudar e ndo no “como” fazer a mudanca. Embora, o
alcance da concordancia no “que’ deve mudar, possa representar a etapa mais
importante em determinadas situacbes , uma ma definicdo do “como” pode
inviabilizar totalmente o processo de mudanca, na etapa de implementacéo.

Assim a utilizagdo do SST como ferramenta para a pesquisa-acéo consolidou-se como
um meio para analisar e entender problemas, bem como identificar alternativas e opgdes para
melhorar e mudar sistemas de atividades humanas, ao apoiar a organizacéo e estruturacéo de
complexos projetos de pesquisa, especialmente onde sdo incorporadas diferentes formas de

dados, de diferentes origens, como no caso deste estudo.

6.4 - Quanto a abor dagem proposta
Embora ndo tenha sido possivel caracterizar e analisar a implementacéo da abordagem
proposta, a integracdo de diferentes model os considerados como vaidos para a evolugdo da
Gestdo da Qualidade, permitem estabelecer as seguintes diretrizes a serem consideradas para
estudos em futuras pesquisas:
A composicdo da Missdo, Negocios Estratégicos, Visdo de Futuro, Valores e
Politicas fundamentam o desenvolvimento intelectual para a Gestéo Estratégica da
Qualidade, desde que comunicados e vinculados ao processo de formulagéo das
estratégias e desdobramento das diretrizes;
A integracdo SWOT x BSC € uma poderosa ferramenta para a criagdo de
estratégias correlacionadas ao ambiente externo e interno da organizagéo, porém,
sua efetivacdo é condicionada a disponibilidade de tempo, capacidade intelectua e
informagdes para concebé-la, sendo afetada, principalmente, pelas alternancias no
cenario interno e externo da organizagao;
A grande contribuicdo do BSC esta na construgdo de um Mapa Estratégico que
permite explicitar as hipdteses estratégicas e interface&|las com cada atividade da

organizacdo. Porém, o processo de correlacdo das hipoteses estratégicas na
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construcdo do Mapa estratégico € puramente cognitivo, ndo permitindo
confiabilidade na tomada de deciséo.

O Gerenciamento pelas Diretrizes funciona como um elo integrador dos niveis
estratégico , tético e operacional, pois permite o desdobramento das estratégias em
metas , medidas e itens de controle de forma consistente, pelo uso da matriz de
correlacdo e de ferramentas da qualidade como o diagrama de causaefeito,
histogramas , farol de acompanhamento e relatério de trés geragoes ;

O Gerenciamento por Processos expande o alcance das diretrizes estratégicas para
o nivel tético e operacional, ao revelar 0s processos criticos e as atividades que
agregam valor, diante das perspectivas mencionadas no BSC;

A 1SO 9001(2000) é uma referéncia basica parainiciar o processo de mudanca em
busca da exceléncia, introduzindo a abordagem por processos e o foco no cliente
como meio para acangar a eficécia na gestdo de cada negdcio;

A 1SO 9004(2000) € uma referéncia bésica para acancar um estégio avancado em
busca da exceléncia, pois introduz o plangjamento estratégico e o desdobramento
de diretrizes, com foco nos clientes e outras partes interessadas (funcionarios,
acionistas, fornecedores e sociedade), como meio para alcancar a eficiéncia na
gestéo de cada negdcio;

A Auto-avaliacdo segundo os critérios de exceléncia de prémios da qualidade, é
uma etapa crucial em busca da exceléncia, pois implica na avaliacdo do
cumprimento de todos os requisitos para atender as expectativas dos clientes e
outras partes interessas, como meio de assegurar a melhoria continua na gestéo da

organizacao.

6.5 - Quanto asinstrucdesiniciais para a pesquisa
Os resultados apresentados na pesquisa de campo consolidaram as seguintes instrucdes
paraarealizagcdo da pesquisa:
O desempenho organizaciona e a capacidade competitiva da organizagéo
influenciam diretamente o0 processo de construcéo e estudo de adequacdo da
abordagem proposta, pois determinam as melhorias a serem incorporados no
sistema existente, além de justificarem os esforcos e recursos necessarios para a
mudanca.
A adocdo das adaptaces e gjustes para a adequacéo da abordagem proposta sdo

imprescindivels a sua implementacéo.
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A integracdo e adaptagcdo de um conjunto de diferentes modelos sdo necessarias
para a construcdo de uma abordagem gerencia que propicie a melhoria do
desempenho e da capacidade competitividade da organizacdo. A intensidade de
integracdo e o tipo de metodologia a ser aplicado depende do grau de evolugdo do
Sistema da Qualidade da organizacéo.

E necessario criar uma equipe para conduzir o processo de construc&o e estudo de
adequacdo da proposta, segundo uma sistematica para coleta e andlise dos dados, o
SST.

Um grau elevado de comprometimento dos niveis de comando e um ambiente
participativo sdo pré-requisitos imprescindiveis para legitimar a implementacdo da
abordagem proposta.

A evolucdo do Sistema de Gestédo da Qualidade para uma abordagem de gestédo
estratégica, direcionada como a base para a melhoria do desempenho e da
capacidade competitividade da organizacdo, tem como referéncia basica os

requisitos da série 1SO 9000 revisdo 2000 e os critérios de excelénciado PNQ .

6.6 — SugestOes par a futur as pesquisas

Muitos outros temas associados a Gestao Estratégica da Qualidade podem ser alvo de

pesquisas tdo ou mais vastas que esta dissertacdo. Dentre estes temas recomendamos 0s

seguintes:

Sisteméticas para ligar o atingimento das diretrizes desdobradas a distribuicéo de

lucros, e como forma de medir o desempenho das pessoas;

Discussdo mais detalhada da aplicacdo do BSC , do GPD e do Gerenciamento por
Processos com objetivos interfuncionais;

Desenvolvimento de uma ferramenta de auto-avaliagéo que integre os requisitos da
serie 1SO 9000 revisdo 2000 e dos critérios de exceléncia do PNQ e que sgja de
facil aplicagdo viabilizando sua utilizagdo como uma base para a etapa de

diagndstico do presidente, inserida no model o;

Pesquisa detalhada com os funcionéarios sobre o efeito da implementacdo do
modelo narotina diaria de trabal ho;

Validagcdo da abordagem proposta, através de sua completa implementacdo na
empresa do presente trabalho e em outras, fornecendo subsidios suficientes para a

generalizacdo do mesma;
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Verificagdo de aspectos como tamanho, ramo de atividade, e tipos de operagédo
também ndo foram levantados nesta pesquisa 0 que poderia ser analisado mais
adequadamente com a implementacdo da abordagem proposta em empresas de
tamanhos diferentes e com operagdes diferentes, respectivamente, o que

evidentemente aperfei coaria esta abordagem;

Medir o desempenho e a capacidade competitiva de empresas cuja a abordagem
proposta tenha sido implementada, através de alguma pesquisa quantitativa (por
exemplo survey), para verificar se a convergéncia das premissas e proposicoes
basicas da abordagem de Gest&o Estratégica da Qualidade discutida neste trabalho
Se concretizam na prética.



Apéndice 1 - Matrix de Oportunidades X Ameaca 150

A Matriz de Oportunidades x Ameagas € utilizada para fazer a andise de

oportunidades e ameagas, conforme Quadro Al, a seguir. As melhores oportunidades devem

ser representadas na célula superior esquerda; so essas que a geréncia deve perseguir. As

oportunidades na célula inferior direita s80 muito irrelevantes para serem levadas em

consideracdo. As das células superior direita e inferior esquerda devem ser monitoradas, para

0 caso de a atratividade e a probabilidade de sucesso de alguma delas melhorar.

Alguns acontecimentos no ambiente externo representam ameagas, conforme

exempl os abaixo:

1

Mudancas na Sociedade

* Mudangas nas preferéncias dos clientes — Impactando a demanda ou o design do
produto;

» Tendéncias populacionais — Impactando a distribuic¢éo, a demanda ou o design do
produto;

Mudancas Governamentais

* Novalegislagdo — Impactando os custos dos produtos,

* Novas prioridades de cumprimento de leils — Impactando os investimentos, os
produtos, a demanda;

Mudancas Econdmicas

» Taxade Juros— Impactando a expansao, 0s custos financeiros,

e Taxade Cambio — Impactando a demanda doméstica e externa, os lucros;

* Mudangas narenda pessoal real — Impactando a demanda

Mudancas na Competicao

» Adocdo de novas tecnologias — Impactando a posicéo de custos, a qualidade do
produto;

* Novos Concorrentes — Impactando 0s pregos, a participagdo de mercado, a margem
de contribuicao;

* Mudangas de Pregos — Impactando a participagdo de mercado, a margem de
contribuicao;

* Novos Produtos — Impactando a demanda, os gastos com propaganda.

Mudancas nos Fornecedores

* Mudangas nos custos de entrada — Impactando os pregos, a demanda, a margem de
contribuicao.

* Mudangas em Suprimentos — Impactando os processos produtivos, as exigéncias

do investimento;
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* Mudancas no nimero de fornecedores — Impactando os custos, a disponibilidade.
6. Mudangas no Mercado

* Novos usos dos produtos — Impactando a demanda, a utilizacdo da capacidade;

* Novos Mercados — Impactando os canais de distribui¢céo, a demanda, a utilizagdo

da capacidade;

» Obsolescéncia de produtos — Impactando os precos, a demanda, a utilizagdo da

capacidade.

Uma ameaca € um desafio imposto por uma tendéncia ou desenvolvimento
desfavoravel que levaria, na auséncia de uma agéo defensiva, a deterioracdo das vendas ou
dos lucros.

Ninguém gosta de pensar em ameagas, mas nos ainda temos de enfrenta-las, apesar do
fato que elas sdo fatores externos que estdo fora de nosso controle. E vital estar preparado e
enfrentar as ameacas durante situagdes de turbuléncia. Paraisso deve se perguntar:

O gue seu concorrente esta fazendo que esta suprimindo seu desenvolvimento
organizacional?

Existe alguma mudangca na demanda do consumidor, que pede por novas
exigéncias de seus produtos e servigos?

As mudancas tecnol dgi cas estdo af etando sua posi¢ao dentro do mercado?

As ameacas devem ser classificadas de acordo com sua gravidade e probabilidade de
ocorréncia

Conforme matriz de Oportunidade x Ameacas, Quadro Al, as ameagas importantes
devem ser representadas na célula superior esquerda, estas podem prejudicar seriamente a
empresa e tém uma ata probabilidade de ocorréncia. Para lidar com €elas, € preciso preparar
planos de contingéncia que detalhem mudancas possiveis antes ou durante as ameagas. As
representadas na célula inferior direita s&o0 muito irrelevantes e podem ser ignoradas. As
ameacas representadas na célula superior direita e inferior esquerda ndo requerem plano de
contingéncia, mas precisam de monitoragdo cuidadosa, para 0 caso de se tornarem mais
graves.

Apos identificar as principais ameacas e oportunidades para a Helibras, representando-
as namatriz, a geréncia deve caracterizar a atratividade globa do negécio. Quatro resultados
sS40 possiveis:

Um negdcio ideal apresenta muitas grandes oportunidades e poucas ameagas
importantes;

Um negocio especulativo tem grandes oportunidades e ameagas importantes;
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Um negdcio maduro apresenta poucas oportunidades e poucas ameacas;
Um negoécio com problemas apresenta poucas oportuni dades e muitas ameacas.
Em seguida, apds aidentificacao das principais oportunidades e ameagas, a empresa
estara apta a definir os FCS que afetardo suas diretrizes.

Oportunidades
Probabilidade de Sucesso

Alta Baixa
o 1 2
<
(]
®
o
=
j
<
o 3 4
'®
m
Ameacas
Probabilidade de Ocorréncia
Alta Baixa
o 1 2
<
(]
g
S
8
O
g 3 4
'®
m

Quadro A1 — Matriz Oportunidades x Ameaga
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Uma coisa é perceber oportunidades atraentes e outra € ter competéncia para ser bem
sucedido nessas oportunidades. Cada negocio necessita avaliar periodicamente suas forcas e
fraquezas internas. 1sso pode ser feito utilizando o formulario de Forca x Fraguezas, apresentado
na Tabela A1l. O plangjador deve analisar as competéncias (perspectivas) financeiras, processos,
clientes e aprendizado e crescimento, classificando cada fator critico de sucesso como uma
grande forca (5), uma forca (4), uma caracteristica neutra (3), uma fraqueza (2) ou uma grande
fraqueza (1).

Isto deveria ser de ambos seus clientes internos e externos. N&o seja humilde; sga téo
pragmatico quanto possivel. Algumas perguntas devem ser levadas em consideracéo:

Ha qualquer vantagem sem igual ou distinta que faz sua organizagéo se destacar?

O que faz para que os clientes escolham sua organizacdo ao inveés da concorrente?
Ha qualquer produto ou servicos que o concorrente ndo pode imitar (agora e no
futuro)?

Determinar as fraguezas de sua organizacdo, ndo somente de seu ponto de vista, mas
também de seus clientes é importantissmo. Embora possa ser dificil para a organizagéo
reconhecer suas fraquezas, € melhor se dirigir a realidade por mais amarga que possa vir a Ser.
Tais perguntas devem ser levadas em consideragéo:

Existem operagdes ou procedimentos que podem ser melhorados?

No que ou por que seus concorrentes operam melhor que a sua organizagao?
Existe ago inoperante daqual suaempresa deveria estar ciente?

Seus concorrentes tem um certo segmento de mercado conquistado?

O negdcio ndo precisa corrigir todos os seus pontos fracos, nem deve se vangloriar de
todos os seus pontos fortes. A grande pergunta € se 0 negécio deve se limitar as oportunidades
para as quais tem 0s recursos necessarios ou se deve examinar melhores oportunidades, para as
quais pode precisar adquirir ou desenvolver maiores forgas.

Algumas vezes um negécio tem um desempenho ruim ndo porque fatem a seus
departamentos as forcas necessarias, mas porque eles ndo trabalham em conjunto, como uma
equipe. Portanto, € muito importante avaliar as relacbes de trabaho interdepartamentais, como
parte da avaliagdo do ambiente interno.

Cada organizagdo precisa gerenciar alguns processos bésicos, como o desenvolvimento de
novos produtos, a geracdo de vendas e o preenchimento de pedidos. Cada processo cria valor e

exige um trabalho interdepartamental, de equipe. Embora cada departamento possa ter
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competéncias centrais especificas, o desafio é desenvolver uma capacidade competitiva superior
no gerenciamento dos processos-chave da empresa.

Como resultado, teremos aformacéo da Matriz de correlagdo SWOT, Figura 3.6, onde se
exibe as forgas, fraguezas, oportunidades e as ameagas da empresa.

A seguir descrevemos a legenda e as regras de pontuacdo para preenchimento e
interpretacéo do Formulario de Forgas X Fraquezas :
+ LEGENDA:

Peso Desempenho
(5)0u5 Grande Forca
(49 oud Forca
(3)ou3 Caracteristica Neutra
(2) ou2 Fraqueza
(Doul Grande Fragueza

Peso Importancia
(3)ou3 Grande
(2) ou2 Média
(Doul Pequena

+ REGRASDE PONTUACAO:

1° Passo: Estabelecer os FCS de Maior | mportancia
Critério:

e Ter Grau de Importancia Futura= 3

* Ter necessidade de Desempenho Futuro = 5/4

2° Passo: Classificar os FCS em Forcas ou Fraquezas:
e Critério para Deter minacao de For ¢as:

e Ter Grau de Desempenho Atual > 3

e Critério para Determinacao de Fraquezas:

e Ter Grau de Desempenho atual < 3
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DESEMPENHO IMPORTANCIA
FCS Atual Futuro Atual Futura | TOTAL
BG) 4 B @ (@5 4 3 2 1]1@ @ @3 2 1

CRESCIMENTO DE RECEITA
Rentabilidade

Crescimento Sustentavel

Forca de Vendas

Novas fontes de Receita
Numero de Linhas do Produto
Alavancagem Financeira
Relagdes com acionistas

Fluxo de Caixa

Proporg¢éo do Balango

PRODUTIVIDADE

Melhor Utilizagdo dos Ativos
Alavancagem Operacional
Situacgéo Fiscal

Controle de Custos

LIDERANGCA DO PRODUTO
Reputacdo da Empresa
Pesquisa de Marketing
Participacao no Mercado
Prazo

Diferencia¢do do Produto
Funcionalidade

INTIMIDADE COM O CLIENTE
Reputacédo da Empresa
Pesquisa de Marketing
Participagdo no Mercado
Relacionamento

Qualidade dos Servigos
Programas Promocionais
Propaganda

Satisfag&o do Cliente

EXCELENCIA OPERACIONAL
Reputacdo da Empresa

Pesquisa de Marketing
Participag@o no Mercado

Politica de Determinacéo de Prego
Qualidade do Produto

Prazo

Selecdo

Canais de Distribui¢céo

Cobertura Geogréfica

PROCESSO DE INOVACAO

Capacidade de P&D de Produto

Capacidade de P&D de Processo

Capacidade de Fabrica-Piloto

Produtos e Servigos Inovadores

Penetracdo de novos mercados e segmentos de clientes
Efetividade das Inovagbes

Tabela A1 — Formulé&rio de Forgas x Fraquezas (parte 1/2)
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DESEMPENHO IMPORTANCIA
FCS Atual Futuro Atual Futura TOTAL
G W E @ @Mf5 43 2 1[@ @ @3 2 1

PROCESSO DE GERENCIAMENTO DO CLIENTE
Tornar-se consultor e assessor de confianga
Transformar clientes ndo lucrativos
Desenvolvimento de Solugéo

Gestéo do Relacionamento

PROCESSOS OPERACIONAIS
Eficiéncia Operacional

Estrutura de Custo de Produtg&o
Duragao dos ciclos dos Processos
Gestéo da Cadeia de Fornecedores
Instalagcbes e Equipamentos
Controle de Estoque

Controle de Qualidade

Eficiéncia Energética

Capacidade de Produzir no Prazo
Habilidades Técnicas de Fabricagéo
Gestao da Capacidade Produtiva

PROCESSOS REGULADORES E AMBIENTAIS
Atendimento a Legislagdo Ambiental

Atendimento a Legislagéo Aeronéutica

Atendimento a Legislagdo de Saude/Seguranca do Trabalho
Participagdo em Projetos Sociais

COMPETENCIAS ESTRATEGICAS
Habilidades

Desenvolvimento dos Funcionarios
Capacidade dos Funcionérios
Turnover do Pessoal

Congruéncia de Valores

Espirito de Time

Experiéncia

Coordenacao de Esforgos

Lideranca Visionaria e Capaz
Orientagao Empreendedora
Flexibilidade ou Boa Capacidade de Resposta
Compartilhamento do Conhecimento

SISTEMA DE INFORMAGOES ESTRATEGICOS
Infra-Estrutura

Velocidade e Resposta

Qualidade das Informagdes Correntes

Capacidade de Expansdo

Sistema Orientado para o Usuario

Aplicacdes

CLIMA PARA AGCAO
Conscientizag&o
Alinhamento
Preparacédo
Moativagéo

Tabela A1 — Formulé&rio de Forgas x Fraquezas (parte 2/2)
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Questionario de avaliacdo de desempenho organizacional :

Data Relacdo entre a Gestdo Estratégica e o Desempenho Organizacional -
! Diagnostico
Prezado Colaborador ,

O objetivo deste estudo serd examinar as préticas de Gestdo Estratégica, durante sua etapainicial e
final de implementacdo, para determinar a relagdo dessas préticas, individuais e coletivas, com
nosso Desempenho Organizacional .

Respondendo estas questdes, vocé estara contribuindo para um entendimento mais aprofundado dos
valores do negdcio e do papel estratégico necessario para nosso bom Desempenho Organizacional .
Isso gjudara a empresa a direcionar recursos as categorias que tém efeitos mais significativos no
desempenho organizacional.

1- ESTRUTURA TEORICA E HIPOTESES

Os critérios de exceléncia estabelecidos pedo PNQ (Prémio Nacional da Qualidade) séo
considerados os métodos mais adequados para categorizar os elementos de um Sistema de Gestéo
Estratégica, consequentemente as questdes para este estudo foram fundamentadas nestes critérios.
Desta maneira , sugerimos a reflexéo nos seguintes topicos - os sete Critérios de Exceléncia do
PNQ — para arealizacdo de um melhor diagndstico, que vém logo a seguir.

1.1 -Lideranca

Considerado o principal direcionador dos elementos de Gestdo Estratégica que examina a lideranca
e atuacdo dos executivos, envolvimento pessoal, paratracar o direcionamento estratégico, construir
e manter um sistema de Lideranca que facilite ata performance organizacional, desenvolvimento
individual e aprendizado organizacional.

A énfase das atividades da lideranca executiva esta ligado a criacdo de unidades de propésito,
encorgar mudangas, gerenciamento do envolvimento e o0 uso de idéias operacionais no
melhoramento do negadcio.

1.2 - Gestao de Pessoas

Estaligado em como as praticas de Recursos Humanos estdo sendo alinhadas com o direcionamento
estratégico da organizagdo. Fatores importantes para essa componente sdo: Focar em Treinamento,
Desenvolvimento, Comunicacdo, Seguranca, Flexibilidade, Responsabilidade e Medicdo da
satisfacdo dos empregados.
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1.3 - Foco no Cliente

Este elemento esta direcionado a como e qudo bem a organizacdo determina as necessidades e
expectativas atuais e futuras dos clientes, promove eficaz gerenciamento das relagdes com clientes,
e determina a satisfacéo do cliente.

Mede, também, a extensdo que a informacdo relacionada ao cliente é disseminada através da
organizacdo e a extensdo da resolucéo de reclamagdes de clientes. Foco no cliente € um dos
principios centrais da filosofia de Gestéo Estratégica.

1.4 - Plangjamento Estratégico

Este elemento estd focado no plangjamento estratégico dos negocios e da organizagdo e no
desdobramento dos planos, assegurando a atencdo da organizacdo para 0 desempenho das
necessi dades operacionais e dos clientes (Evans e Lindsay, 1995). A énfase esta nos direcionadores
da qualidade para os clientes e a exceléncia no desempenho operacional como temas chaves das
estratégias dos negdcios que precisam ser parte integral do plangjamento global dos negécios. E
apropriado diferenciar entre perspectiva de estratégia de Qualidade e estratégia Corporativa. O
primeiro esta ligado a UEN (Unidade Estratégica de Negdcio) e como competir na busca de clientes
ja pré-determinados, em seu mercado ja determinado. E o0 outro esta ligado na deciséo de para quais
clientes competir no mercado universal.

1.5 - Informacdo e Anélise

Essa componente concerne ao escopo do gerenciamento e uso de dados e informagdes para manter
o foco no cliente, direcionar a qualidade a exceléncia e a melhoria de desempenho. Ou sgja, "tomar
decisdes baseado em fatos' envolvendo andlise de informagdes sobre necessidades dos clientes,
problemas operacionais, e 0s sucessos na tentativa de melhoria. Muitas técnicas popul ares de gestéo
da qualidade (ex.: andlise de causa e efeito e gréficos de pareto) sdo centradas no auxilio as
organizacOes para processar informacoes eficientemente. A literatura de Gestéo Estratégica sugere
gue organizagdes que constantemente coletam e analisam informacdes serdo mais sucedidas que as
que ndo o fazem. Contudo, estudos empiricos na literatura sugerem que 0 modo como informacéo
e andlise é conduzida pela filosofia de Gestdo da Qualidade pode atuar como inibidora de
desempenho organizacional. (Frederickson, 1984 e Dean e Bowen,1994).

1.6 - Gerenciamento de Processos

Este elemento concerne como a organizacdo projeta e implementa produtos e servigos, integra
producdo e requisitos de entrega e gerencia o desempenho dos fornecedores. A organizacdo nada
mais € do que processos interligados e que a melhoria desses processos € a fundacéo da melhoria da
performance. (Deming - 1986).



Apéndice 3 — Questionario e compilacdo dos dados de avaliagdo de desempenho organizacional 159

2 — DIAGNOSTICO

Sua colaboracdo € fundamental neste processo .

Nome':
Funcdo/Cargo :
Data: [ [

Por favor, circule o nimero que melhor reflete a posicéo atual de sua empresa, sendo:

1 — Fortemente em Desacordo;

2 — Desacordo;

3 —Nem em acordo ou Desacordo;
4 — De acordo;

5 — Fortemente em Acordo.

1-LIDERANCA

1.1 | Os gerentes seniores est&o comunicando as estratégias, politicas basicas e a
filosofia da empresa para os empregados, clientes, fornecedorese outros| 1 | 2 | 3 | 4
grupos?

1.2 | Gerentes Seniores encorgjam ativamente mudangas e implementam uma
cultura de verdade (transparéncia), envolvimento e comprometimento,| 1 | 2 | 3 | 4
promovendo abuscadas "melhores préticas'?

1.3 |Existe um ato grau de unicidade de propésitos através de sua empresa, e

nos tem eliminado barreiras entre individuos e/ou departamentos? L12)3]4

1.4 | Naempresa, nos pré-ativamente perseguimos a melhoria continua ao invés 1121324
de reagir com crises “ Atrito”?

15 |Os gerentes seniores estdo dando apropriada direcdo para que 0s 112134
empregados em nivel departamental (incluindo linha de producéo) e
individual, possam melhorar as responsabilidades de seus negécios.

1.6 | Os gerentes seniores estdo delegando poder para os empregados a fim de 1121314
gue eles possam satisfazer as necessidades dos clientes?

1.7 |A empresa esta estimulando atividades voluntarias na comunidade local 1121314

(atividades sociais, educagdo ambiental, etc)

1.8 | A empresatem um sistema que permite avaliar sua lideranga?
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2 - GERENCIAMENTO DE PESSOAS (RH)
21 |NOs temos na organizagdo amplo processo de treinamento e 4
desenvolvimento, incluindo planos de carreira para todos os empregados?
2.2 |Hexibilidade, multi-habilidades e treinamento sdo atividades utilizadas 4
como suporte para melhoria de desempenho?
2.3 | Todos os empregados acreditam gque Qualidade é de sua responsabilidade? 4
2.4 | Pessoas talentosas e os planos de gerenciamento estdo apoiando a busca da 4
Qualidade constantemente
2.5 | Todos os empregados tém interesse na melhoria de seus processos e nas 4
necessidades dos clientes?
2.6 |Os empregados, individuamente e em equipe, séo reconhecidos pelas 4
melhorias que fazem?
3 -FOCONOCLIENTE
31 A empresa possui um sistema para manter uma boa comunicagdo com 0s 4
| clientes?
Conhecemos as necessidades atuais e futuras de nossos clientes externos
3.2 o 4
(ambos em termos de volume e caracteristicas do produto)?
33 Estas necessidades dos clientes sdo efetivamente disseminados e 4
"~ | entendidos por toda aforca de trabaho?
No desenvolvimento de novos produtos e servigos, consideramos 0S
3.4 . . . 4
requisitos dos clientes domeésticos?
35 Temos um efetivo sistema de feedback e um processo eficaz de resolugéo 4
| das reclamacdes dos clientes externos?
36 NOs sistematica e regularmente medimos a satisfacdo dos clientes externos 4
| egeramos melhorias?
37 Aqueles que interagem diretamente com os clientes, estdo recebendo 4

treinamentos especiais (Recepcao, acdo de ouvir, solucionar problemas de
reclamag0es, negociagéo e etc..)
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4 —PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

4.1

Temos um compreensivo e estruturado processo de plangjamento
estratégico que regularmente agrupa e analisa as metas de curto e longo
prazo?

4.2

Os empregados tém compreendido integralmente o0s objetivos
(Estratégicos e Politicos) da empresa, inclusive de suas atividades?

4.3

A fim de atingir estes objetivos, ambientes necess&rios tém sido
preparados, onde individualmente e em equipes possam desempenhar
sua/suas parte(s)?

4.4

Quando desenvolvemos nossos objetivos (Estratégicos e Politicos) sempre
incorporamos 0s requisitos dos clientes, capacidade dos fornecedores e
necessidades de outros stackhol ders/parceiros, inclusive a comunidade?

4.5

Qualidade (incluindo servicos), Custo e Distribuicdo tém importante
consideracdo nafilosofia, visdo e politica da empresa

4.6

Seguranca, Mora e Estratégias Ambientais tém papel importante dentro da
filosofia, visdo e politica da empresa.

4.7

A empresa tem um plano integrado de curto e longo prazo (3 a 5 anos)
para garantir aimplementacdo das estratégias?

4.8

As informagdes do plano sdo adequadamente disseminadas dentro da
empresa?

4.9

A empresa avalia e aperfeicoa seu planejamento estratégico?

5- INFORMACAO E ANALISE

5.1

A empresa possui um banco de dados acurado e eficiente que prové
informagdes sobre clientes e operagdes internas?

5.2

A empresa tem um banco de dados acurado e eficiente que fornece
informagdes sobre seus custos e finangas?

5.3

A empresa possui um sistema de dados compreensivel e facilmente
acessivel para aqueles gue necessitam dos dados para fazer melhorias?

54

A empresa compara a S mesma contra outras e usa 0s dados para
aperfeicoar sua qualidade total (qualidade dos produtos e servicos)?

5.5

As informaces coletadas sdo analisadas e realmente usadas para apoiar a
melhoria da empresa?

5.6

A empresa avalia e melhora seu sistema de informagéo e andlise?
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6 - GERENCIAMENTO DE PROCESSOS

6.1

Nés trabalhamos junto de nossos fornecedores para melhoria dos
processos reci procamente?

6.2

Nés temos métodos bem estabilizados para medir a qualidade de nossos
produtos e servigos?

6.3

NOGs temos uma ampla padronizagdo e documentacdo de procedimentos
operacionais?

6.4

Um sistema efetivo existe dentro da empresa para priorizar 0S processos
gue necessitam de melhorias?

6.5

A empresa possui estratégias para melhorar agueles processos
identificados como necessitando de melhorias.

6.6

A empresa tem estabelecido padrdes de desempenho para seus processos
produtivos?

6.7

A empresa tem um sistema eficiente que incorpora as mudangas das
necessidades dos clientes as atividades de projeto, producéo, distribuicéo e
Servico?

6.8

Quando necessario, a empresa tem incorporado novas tecnologias as areas
de projeto e producao?

6.9

Quando necess&rio, a empresa tem incorporado novas tecnologias aos
sistemas de distribuicéo e servi¢os?

6.10

A empresa tem um sistema para avaliar 0 processo de melhoria do seu
gerenciamento da producao?
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Compilacao da Avaliacao do Desempenho Organizacional :

Os resultados a seguir, representam a opinido de funcionérios da empresa em relacdo ao seu
Desempenho Organizacional. Paraisto foram utilizados os seguintes critérios de exceléncia de gestéo
empresarial, que compde o quadro organizacional, sendo estes: Lideranca, Gestdo de Pessoas, Foco
no Cliente, Plangamento Estratégico, Gerenciamento de Processos e Informacéo e Andlise.

Para arealizacéo deste diagndéstico os funcionarios foram divididos em trés grupos a saber:

- Grupo 1: Presidente, Diretores e Gerentes de Divisao;
- Grupo 2: Gerentes de Departamento e Supervisores;
- Grupo 3: Engenheiros, Analistas e Técnicos.

Foram enviados 101 formularios e obtido um indice de resposta de 53%, sendo que para o
Grupo 01 foi de 11%, Grupo 02 de 45% e Grupo 03 de 72%. Considerando o indice minimo de
resposta por grupo de 30% para validagdo da pesquisa, tivemos que desconsiderar a opinido do
Grupo 01, para o céculo do Indice de Desempenho Organizacional - Opinido Geral.

Para cada critério de exceléncia foram atribuidas as seguintes aternativas para indicar a
situagéo que melhor representa 0 Desempenho Organizacional da Empresa.

Alternativa Pontuacao
"Fortemente em Desacordo” 1
"Em desacordo” 2
"Nem de Acordo ou nem em Desacordo” 3
"De Acordo" 4
"Fortemente de Acordo” 5

A seguir, seguem os resultados gerados a partir dos dados obtidos da avaliag&o.
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FONTE: AVALIACAO DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL - 2002
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4 ) N
Indice de Desempenho Organizacional

Opiniao Geral

100%- 55%

90%-
80%-
70%-
60% -
50%-
40%-
30%-
20%-
10%-

0%

Grupo Geral

indice de Desempenho Organizacional
Opinido por Grupo

100%-
90%-
?8%: 955% 0 55%
60%-
50%-
40%:
30%-
20%:
10%-

0%

Grupo 01 Grupo 02 Grupo 03
- /

G upo 01|(Grupo 02|G upo 03| GCeral
Pont os Al cancados 138 3334 3986 7418
Pont os Possivei s 250 6000 7250 13500
I ndi ce de 55% 56% 55% 55%

Desenpenho
Desvi o Padr ao * % 0, 21% 0,19% | 0, 095%

Nota: Desconsiderado opinido do Grupo 01 por n&o atingir indice minimo de resposta para validacio
da pesquisa.

FONTE: AVALIACAO DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL - 2002
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Indice de Desempenho Organizacional
Opiniao por Critério de Exceléncia
100% -
90% -
80% - .
70% 5106 56% 55% 530, 028 56%
60% -
50% -
40% -
30%-
20% -
10%
0%
-
G upo Ceral LI D GPE FC PE GPR A
Pont os Al cancados 1090 1035 1161 1543 1593 896
Pont os possivei s 2120 1855 2120 2915 2650 1590
I ndi ce de 51% 56% 55% 53% 60% 56%
Desenpenho
Desvi 0 Padr @o 0,49% | O, 36% 0, 40% 0, 53% 0, 32% 0, 44%

Legenda: LID: Lideranca

GPE: Gestdo de Pessoas
Foco no Cliente
Planejamento Estratégico
GPR: Gerenciamento de Processos

FC:
PE:

1A:

Informacéo e Analise

FONTE: AVALIAGCAO DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL - 2002
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Indice de Desempenho Organizacional
100%
90% -
80%
70% -
60%
50%
40%
30%-
10%-
0% ‘ ‘ : : : :
LID GPE FC PE GPR A
B Grupo 01 EGrupo 02 OGrupo 03
o
LI D GPE FC PE GPR I A
G upo 01 45% 51% 70% 47% 66% 50%
G upo 02 34% 57% 54% 53% 60% 56%
G upo 03 51% 57% 58% 55% 63% 58%
Legenda: LID: Lideranca
GPE: Gestdo de Pessoas
FC: Foco no Cliente
PE: Planejamento Estratégico
GPR: Gerenciamento de Processos
IA:  Informacé&o e Analise
FONTE: AVALIACAO DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL - 2002
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4 c .
Indice de Desempenho Organizacional
Opiniao do Grupo 01 por Critério de
Exceléncia
= Pl
] 0

60%. 45% 210 470 0

50%-

40%-

30%7 '

20% -

10%-

0% ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

LID GPE FC PE GPR 1A
N
G upo 01 LI D GPE FC PE GPR A
Pont os Al cancados 18 18 28 26 33 15
Pont os Possivei s 40 35 40 55 50 30
I ndi ce de 45% 51% 70% 47% 66% 50%
Desenpenho
Legenda: LID: Lideranca

GPE: Gestdo de Pessoas

FC: Foco no Cliente

PE: Planejamento Estratégico
GPR: Gerenciamento de Processos
IA:  Informacéo e Analise

FONTE: AVALIACAO DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL - 2002
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4 . . h
Indice de Desempenho Organizacional
Opinido do Grupo 02 por Critério de
Exceléncia

100%

70% 00%  56%

60%

S50%  34%

40% -

30%

20%

10%

0%
LID GPE PE GPR 1A

o /
G upo 2 LI D GPE FC PE GPR A
Pont os Al cancados 522 477 514 700 716 405
Pont os Possivei s 1536 840 960 1320 1200 720
I ndi ce de 34% 57% 54% 53% 60% 56%
Desenpenho

Legenda: LID: Lideranca

GPE: Gestao de Pessoas
Foco no Cliente

FC:
PE:

Planejamento Estratégico

GPR: Gerenciamento de Processos

1A:

Informacéo e Analise

FONTE: AVALIACAO DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL - 2002
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4 F o N
Indice de Desempenho Organizacional
Opinido do Grupo 03 por Critério de

100%. Exceléncia

90% -

80% - 0

0% ... 57% 58% 5505 Ooed  58%

60% 51%

50%-

40% -

30%-

20% -

10%-

0% ‘
LID

N J
G upo 3 LI D GPE FC PE GPR I A
Pont os Al cancados 568 558 647 843 877 491
Pont os Possi vei s 1120 980 1120 1540 1400 840
| ndi ce de 51% 57% 58% 55% 63% 58%
Desenpenho

Legenda: LID: Lideranca
GPE: Gestdo de Pessoas
FC: Foco no Cliente
PE: Planejamento Estratégico
GPR: Gerenciamento de Processos
IA:  Informacé&o e Analise

FONTE: AVALIACAO DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL - 2002




Apéndice 3 — Questionario e compilacdo dos dados de avaliagdo de desempenho organizacional 171




e - ~ : .
Extratificacao - Potencial de Melhoria
(Em Relacao a 100%)
Lideranca
100% -
@ Unidade de Propdsito
90% - Interdepartamental
80% - W Avaliacdo da Lideranca
70% - 56% 56% 00 Comunicacao das Estratégias
53% 400
60% 4% 48% o .
0 O Transparéncia, Envolvimento,
50% - Compro-metimento
W Direcionamento da Melhoria de
40% - Produtividade
@ Melhoria Continua sem Resisténcia
30% -
20% - W Participagdo Social Comunitaria
10% - 0 Empow erment - Delegacéo
0%
o

FONTE: AVALIACAO DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL — 2002
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100%-
90%-
80%-
70%-
60%-
50%-
40%-
30%-
20%-
10%-

0%

Extratificacao - Potencial de Melhoria

51%

50%

(Em Relacao a 100%)
Gestao de Pessoas

0 0,
42% 42% 41% 399 37%

@ Reconhecimento pelas Melhorias
W Plano de Capacitacéo e Carreira
O Flexibilidade, Multi-habilidade,

Treinamento
0 Qualidade é Responsabilidade de

Todos
W Comprometimento dos Empregados

O Satisfacdo dos Funcionarios

W Busca da Qualidade

3e|1dwoo 8 olreuonseNd — € 8o1pugdy



100%
@ Disseminacéo e Entendimento das
90%- Necessidades dos Clientes
80%-+ W Reclamagdes de Clientes
70%- O Pessoas Linha de Frente
60%- 51% 499 48% Preparadas
43% 42% 41% Conhecimento das N idad
b 0 O Conhecimento das Necessidades
50%- 41% 38% dos Clientes
40%- W Medicdo da Satisfacdo dos Clientes
30%- @ Comunicac&o com os Clientes
0/ |
20% [l Utilizac&o de Reclamacéo Clientes
10%- para Melhorias
0% O Requisitos para Desenvolvimento do
0 Produto
\_

Extratificacao - Potencial de Melhorias

(Em Relacéo a 100%)
Foco no Cliente

%

FONTE: AVALIAGAO DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL - 2002
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FONTE: AVALIACAO DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL — 2002



a - . .
Extratificacao - Potencial de Melhoria
(Em Relacéo a 100%)
100%. Planejamento Estratégico
Comunicagdo de Planos
90% .Estratégicos
mProcesso de Planejamento
80%’ Estratégico
Compreenséo e Suporte Estratégicos
O
7090 704 Funcionarios
57% 520 g Desdobramento das Estratégias
%- 051% 509 0
60% 50% 50 /049% A5% 43% mPlano Integrado de Curto e Longo
0/ - 0 0, ) Prazo
50 /o 41% 40 Yo mAvaliagdo do Planejamento
| Estratégico
40% mAmbiente Pro-ativo
30%’ mlncorporacdo Requisitos das Partes
Interessadas
20%- W Alinhamento dos Processos as
Estratégias
0/ - Qualidade, Custo e Distribuig&o
10% m
Incorporados
O%’ [0Seguranca, M oral, Estratégias
Ambientais Incorporados
\_

FONTE: AVALIACAO DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL — 2002
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Extratificacao - Potencial de Melhoria

(Em Relacao a 100%)

100%- Gerenciamento de Processos
90%- @ Incorporacéo das Necessidades
80%- [} g?igricz:"a?rrzlitg Saa Melhoria dos
70%- O g?rcaﬁségﬁaspara Melhoria dos
60%- Processos .
O Avaliacéo da Gestédo da
50%. 46% 449% 44% 44% 42% Produc&o

39% 38% 3694

W Padrées de Desempenho

@ Inovacédo Tecnoldgica a

Distribuicao/Servigcos _

[l Inovacédo Tecnoldgica a Projeto
e Producéo

O Medic&o da Qualidade do

Produto
W Parceria com Fornecedores

FONTE: AVALIACAO DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL — 2002
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Extratificacéo - Potencial de Melhoria
(Em Relacéo a 100%)
Informacéao e Analise
100%- @ Informagdes sobre Clientes
90% - e Operacdes Internas
80%- W Dados Acessiveis
70%- 49% O Benchmark
60%: 45% 430 43%  43%
50%: O :\r/llformggoes Conduzema
elhoria
40% B Avaliacdo do Sistema de
30%- Informac&o
20%- O Informacdes sobre Custos e
10% Financas
6
0%

FONTE: AVALIACAO DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL — 2002
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» Evidéncial.1 — Quadro de recomendagdes em auditorias de acompanhamento do
organismo certificador

Olncremento na tomada de Acbes
Preventivas pela Alta Direcdo e demais
setores do Sistema da Qualidade (SQ).

0 Gerir melhor o recurso de pessoas, de forma a
manter a capacidade / estrutura necessarias para a
continuidade e integridade das atividades de
Gestéo da Qualidade.

[ Direcioamento, implementacéo e verificagdo da
implementacdo dos treinamentos.

OMelhoria na descricdo dos requisitos de
qualificacdo de pessoal.

OMelhoria na verificagdo das Aches
Corretivas/ Preventivas.

= Evidéncia 1.2 — Quadro de critérios para tomada de acles corretivas / preventivas em
funcao do processo/atividade(Exemplo)

PROCESSO/ BASE DE CRITERIO PARA CRITERIO
ATIVIDADE INFORMACAO PARA ACAO PARA ACAO
ACAO CORRETIVA OU CORRETIVA PREVENTIVA
PREVENTIVA

* Vistoriadoo6rgdo |+ Relatériodelnspecdo |+ Toda NC » Tendéncia
homol ogador do 6rgdo homol ogador repetitiva acentuada

* Revisdode * Relatério de Néao * 3 NCrepetitiva | Tendéncia
conjuntos Conformidade (NC) do acentuada
mecanicos Produto

* Montagem de * Dossiéfotos « TodaNC * Tendéncia
conjuntos novos » Relatério de NC do repetitiva acentuada

Produto

* 3 NC repetitiva

* Recebimento/ * Relatériode NC do * 3 NCrepetitiva | Tendéncia
expedicdo Produto acentuada
e Aquisicéo * ReatériodeNC de * TodasasNC e Tendéncia
Auditorias em acentuada
Fornecedores
 Indice de Desempenho |+ IDF<70

do Fornecedor (IDF)
Relatério de NC do
Produto

* 3 NCrepetitiva

e Treinamento
(Clientes externos)

Relatério de Avaliacéo
de Treinamento

» 3avaliaches
abaixo de 60%

« Tendéncia
acentuada
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» Evidéncia 1.3 — Gréafico comparativo dos indicadores de a¢des corretivas / preventivas e de
sugestdes de melhorias

[ Gréafico Comparativo dos Indicadores de Acdes Corretivas / )
Preventivas/Sugestes de Melhoria
100% -
80% -
60% -
40% -
20% -
0% et
1997 1998 1999 2000 2001 2002
9 —e—Indice de CBmprimento das A¢Bes —=— Eficacia —a— Sugestdes e Melhorias )

» Evidéncia 1.4 —Diagrama de causa e efeito do baixo indice de eficacia das acoes

[1.1) Imprecisdo na deter minacao das causas
acles para sanar os problemas.

11.1.1) Nao aplicacéo de técnicas para Solucao
de Problemas, como: Pareto, Diagrama

de Causa-Efeito, etc. S L.
[1) Indice de Eficacia

das acoes:
No ano = 73%
M eta >80%

= Evidéncia 1.5 - Diagrama de causa e efeito do baixo indice de cumprimento de prazos

|.1) Faltadeprioridade

.1.1) N&o h& um vinculo (relacdo causa-efeito) das acBes
estabelecidasno contexto do SQ as prioridades
e concentragdes advindas de um plano de Agdo
Estratégica, voltado a sobrevivéncia da empresa

1) indice de Cumprimento de prazos;
no ano = 50%
meta>= 90%

[.2.1) Insuficiente sistema de acompanhamento
(Follow up)de Agdies Corretivas/Preventivas

|.2.2) Falta de motivacéo / empenho paraasextrarotina,
especificamente no caso de melhoria continua.

.2) Falta de comprometimento



. Evidéncia 1.6 — Recomendacao de tomada de acéo preventiva, registrada em auditoria interna para tratar a incoeréncia dos indicadores
da andlise critica da administracdo com a gestdo da empresa

SAP-DI-S-025/99 (Solicitacdo de Acdo Preventiva)

Os indicadores estabelecidos para andlise critica ndo possibilitam uma verificagdo coerente da adequacdo e eficicia do Sistema da
Qualidade, quanto aos resultados esperados pela Alta direcdo e quanto as expectativas dos clientes.

Evidéncia 1.7 — Diagrama de causa e efeito da falta de correlacéo de indicadores financeiros e indefinicao dos objetivos estratégicos

Falta definir os objetivos estr atégicos par a 0s processos inter nos
e para o aprendizado e crescimento da empresa.

Indicadores atuais ndo estao diretamente correlacionados aos
_obéetlvos estratégicos da empresa, base para o sistema de
indicador es.

= N&ao ha uma correlacao direta de alguns
rn%fga%sé?ggl?icﬁén%%Fglsaggo n3o indicadores atuais gcom 0s resultados
; esperados pela .

financeiras.
Indicadores atuais ndo estéo sendo correlacionados aosr esultados

financeiros que possuem um maior poder deimpacto. Indicadores definidos ara
analise critica nao possibilitam
uma verificacgdo coerente da
adequacao e eficacia do S
quanto aos resultados esperados
pela AD eclientes.

N&o ha correlacdo direta de
indicadores atuals com 0s
esperados pelos clientes.

Falta definir gs objetivos

relacionados as perspectivas dos
Nao estdo claramente definidos 0s

estratégicos da empresa orientados para
perspectiva dos clientes, base para

sistema de indicador es

Falta definir indicadores orientados para
perspectiva dos clientes.

15 Bp SeougpIAg — 1 aopuedy

oeden

[eS. opunLu op
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NAO CONFORMIDADES / SETORES AUDITADOS

Evidéncia 1.8 — Recomendacéo de auditoria do organismo certificador - 2°Sem/99

Sugestdo para criagdo de indicadores que abranjam principalmente a area comercial, de
formaafacilitar o estabel ecimento de cenérios estratégicos a empresa.

Evidéncia 1.9 — Solicitacdo de Acdo Preventiva (SAP) para o estabelecimento de cenario
estratégico para a atividade comercial

SAP-TIQ-S-092/99 - Possibilidade do ndo estabelecimento de cenérios estratégicos voltados
principalmente a &rea comercia, em funcdo da ndo abrangéncia dos indicadores existentes

nesta area (melhoria nos indicadores existentes e criagdo de novos indicadores).

Evidéncia 1.10 — Gréfico de tendéncia de ndo conformidades em auditoriasinternas

= NC MAIOR <
GRAFICO DE AUDITORIAS
O NC MENOR

[
N
o

[y
(@]
(@)

®
o

(o))
o

N
o

m —

I Iy el

1°1998 2°1998 1° 1999 2° 1999 1° 2000 2° 2000 1° 2001 2° 2001 1° 2002
CICLO DE AUDITORIAS

N
o

1

Evidéncia 1.11 - Observacéo direcionada pelo pesquisador a alta direcdo sobre a estrutura
funcional

A estrutura funcional propicia uma visdo distorcida da organizagdo, pois ela ndo mostra os
clientes (para quem produz), ndo sdo vistos os produtos / servicos fornecidos aos clientes
(0o que produz) e ndo se tem a idéia do fluxo de trabaho por meio do qua sdo
desenvolvidos, produzidos e entregues os produtos / servigos (como produz). Por esta
Visdo, 0s executivos tendem a gerenciar a organizacdo de maneira vertical e funcional,
impedindo que assuntos interdepartamentais sejam solucionados entre funcionérios de
niveisinferiores.
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Evidéncia 1.12 — Opini&o do Staff em relacéo ao desempenho organizacional da empresa

0%

100%-
90%-
80%-
70%-
60%-
50%-
40%-
30%-
20%-
10%-

indice de Desempenho Organizacional

Opiniao Geral

55%

Grupo Geral

~

100%-+
90% -
80% -
70% -
60% -
50% -
40% -
30%-
20% -
10%-

Opiniao por Critério de Exceléncia

51% 56% 55%

indice de Desempenho Organizacional

56%

0%

\_

PE GPR

LID GPE

Legenda:

E & FEEEE

LID = Lideranca;

GPE = Gestéo de Pessoas;;

FC = Foco no Cliente;

PE = Plangamento Estratégico ;
GPR = Gerenciamento de Processos ;

IA = Informacdo e Analise.
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Principio 1 : Responsabilidade da Direcao
Critério : Politica da Qualidade

Nivel 2: Uma Politica da Qualidade é formalizada, desdobrada em objetivos da qualidade e analisada
periodicamente.

Sub-rtério Ponto Probleméico
4 Os membros da direcdo ndo sdo implicados coletivamente na definicdo da Politica da Qualidade e
dos Objetivos da Qualidade.
Critério : Planejamento da Qualidade
Nivel 2 : A organizagdo defini como os requisitos para a qualidade concer nentes aos produtos e processos
criticos associados sdo satisfeitos.
Sub-crtéro Ponto Problemtico
3 Planos da Qualidade ndo sdo estabelecidos de acordo com as atividades da organizacdo e/ou
requisitos especificos de clientes.
Critério : Requisitos do Cliente
Nivel 3: Um processo de identificacdo de clientesfoi estabelecido e € aplicado sistematicamente.
Sub-critério Ponto em Avanco
6 A organizagdo identifica todos os seus clientes e os classifica por categorias.
Critério : Comunicacdao Interna
Nivel 3: O Sistema da Qualidade integra um dispositivo de comunicacao inter na.

Sub-critério Ponto em Avanco
4 Um processo de comunicacdo interna do Sistema de Gestéo da Qualidade e de sua eficécia esta
estabelecido.

Principio 2 : Gerenciamento de Recursos
Critério : Recursos Humanos

Nivel 1. Os Recursos Humanos sdo gerenciados ao nivel global da or ganizagao, essencialmente sob o plano
administrativo.

2e6 No caso de auséncia de uma pessoa, solugdes de substituicdo ndo estéo previstas
3 Certas disfungdes revelam problemas de competéncia.

Critério : Recursos Humanos

Nivel 2: A Gestdo de Recursos Humanos esta integrada ao sistema de qualidade e se ap6ia em processos
formalizados.

7 Entrevistas anuais de avaliacdo ndo sdo organizadas para o pessoal .
8 No seu trabalho, as pessoas ndo estdo cientes da importancia da satisfacdo dos clientes.

Processos de Compra

Nivel 2: A garantia da qualidade do fornecedor é estabelecida.
Sub-itéro Ponto Problemético

3 A empresa ndo estabel eceu uma politica de qualidade de aquisi¢éo.
Nivel 3: A selecdo do fornecedor depende de sua capacidade em satisfazer o cliente da empresa.
Sub-criterio Ponto em Avanco

6 Qs .critérios de avaliacdo, reavaliacdo e de selecdo de fornecedores estdo implementados e incluem
indicadores de desempenho.
Processos de Realizagcéo
Nivel 3: Os processos derealizacao estdo estabilizados e conduzem a produtos confor me os obj etivos.
Sub-criterio Ponto em Avanco

12 Um Sistema de Informacdo e de dados necessarios a execucdo dos processos de realizagdo €
definido.
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Principio 4 : Medicao, Analise e Melhoria

Nivel 1: As melhorias ocorrem sobre os produtos.

N&o existem acdes cor r etivas sobr e 0s processos.
Sub-critério

4 Frequentemente, nos deparamos com problemas recorrentes.

Nivel 2: As melhorias visam a detectar rapidamente as nao-confor midades dos produtos e a evitar novas
ocorréncias. Sdo realizadas melhorias nos produtos e nos processos. As acdes corretivas / preventivas sdo

No6s ndo melhoramos o tipo de controle que praticamos para se melhorar a pertinéncia dos
resultados.

operacionais.
Sub-critério

5




PLANO DE ACAO 001
Projeto: Implementacdo do Modelo Ajustado — Curto Prazo Unidade Gerencial: Divisdo da Qualidade Data:
27/06//02
PayBack: 2 anos Responsavel: Gerente da Qualidade
. Quando ) .
N O Que Quem Porque Como Inicio Em Situacgao
Formagdo do Staff da Divisio o Transmitir uma visio macro do novo | Através de uma Palestra com| P |10/07/2002 |15/07/2002 % 100
empresa nos objetivos da Sistema de Gestdo da Qualidade|duracdo de 4 horas ministrada
estratégicos para o Qualidade corporativa. por uma consultoria R | 15/07/2002 | 15/07/2002
modelo  agjustado  com e «  Gerar 0 comprometimento Necessario O
1 |enfoque na Norma SO Recursos aimplementagso.
9001: 2000. Humanos. |«  Transmitir o conhecimento bésico
para as etapas posteriores.
e Permitir correlagdo com os objetivos
estratégicos da empresa.
Definicdo do projeto de Divisdo «  Para detalhar os objetivos, as etapas, | Através de um Plano da| P |01/06/2002 |31/06/2002 % 100
migragdo do Sistema da| da Qualidade 0 cronograma e as responsabilidades | Qualidade ~ aprovado pelo
Qualidade. referentes a adequagdo do Sistema de | Presidente, que descreva as| R |02/06/2002 | 27/06/2002
2 Gestdo da Qualidade a0 modelo | etapas de implementagdo, o O
gjustado . cronograma, as responsabilidades
e 0 procedimento de
implementacdo de cada etapa.
Oficidizar e divulgar| Presdente |+ Visando ter constituida a equipe|Através do Memorando de| P |17/07/2002 |31/07/2002 | % 100
Equipe Piloto responsdvel  pelo  plangamento, | encaminhamento do Plano da
3 coordenagdo, decisdo e provisdo de|Qualidade. R | 22/07/2002 |22/07/2002
recursos para 0 projeto de
implementacdo do Modelo gjustado
Elaboracdo do| Engenharia |+ Visando definir os critérios e|A partir do modelo proposto para| P | 15/07/2002 | 31/12/2002 % 100
Procedimento de da procedimentos para 0| O gerenciamento por processos e
Gerenciamento por| Qualidade estabelecimento e gerenciamento dos | mapeamento dos processos. R | 10/07/2002 | 06/03/2003
4 | processos e de Macro-processos, Processos criticos,
Mapeamento dos atividades e tarefas da empresa.
processos.

T00 0BdY 8p oue|d — 9 801pugdy
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PLANO DE ACAO 001

Projeto: Implementacdo do Modelo Ajustado — Curto Prazo Unidade Gerencial: Divisdo da Qualidade Data:
27/06/02
PayBack: 2 anos Responsavel: Gerente da Qualidade
. Quando ) .
N° | O Que Quem Porque Como Inicio Em Situacgao
Proposta do  macro- | EquipePiloto |«  Visando gerar os subsidios para a|A partir do mapa e quadro de| P |13/11/2002 | 14/03/2003 % 100
fluxgrama e quadro dos implementacdo do novo sistema de| macro-processos  definido  no
Macro-processos da gestdo da qualidade (SGQ). Manual da Qualidade, do| R |13/11/2003 |21/03/2003
5 | empresa, contendo as Procedimento de Mapeamento e O
entradas, saidas, Gerenciamento por Processos e
indicadores, correlacdo e considerando as diretrizes da
prioridades de cada qualidade e os fundamentos
Macro-processo. corporativos
Estabelecer os| Presidéncia |« Para deixar transparente os objetivos| Com base no Estatuto Social | P | 15/12/2002 | 28/02/2003 | %100
fundamentos corporativos + da empresa, a sua razdo de ser, as|aprovado e em diretrizes ainda
Divisdo da necessidades sociais que ela visa|ndo inseridas no mesmo,| R | 10/02/2003 | 26/03/2003 O
6 Qualidade atender e o seu foco fundamental de | estabelecendo a Missdo,
atividades. Negocios, Visdo, Vadores e
Politicas no Manual da
Qualidade .
Definigdo de uma Equipe | Equipe Piloto |« Para atuarem como responsaveis pela | Designando um Gestor paracada| P | 10/03/2003 | 14/03/2003 | 9% 100
paraa Implementacéo. personalizacdo ou desenvolvimento | Macro-processo proposto.
7 do Manual da Qualidade, elaboracéo R | 11/03/2003 |21/03/2003 O
dos procedimentos bésicos do SGQ e
desdobramento de cada macro-
Processo em Seus processos criticos.
Definicdio da Equipe de| Gestoresde |« Para apoiar cada gestor no|Através da designacdo de| P |10/03/2003 | 14/03/2003 % 100
Apoio Processo desdobramento dos macro-processos | pessoas que  conhecam  ou
8 sob sua responsabilidade. tenham aptiddo para detahar| R |11/03/2003 |21/03/2003 O
cada processo e respectivas
atividades.
Formagéo das Equipes de| Recursos |« Para capacité&los nos requisitos da|Através de cursos a serem| P | 24/03/2003/ | 04/04/2003 % 60
9 Implementagdo e de| Humanos SO 9001:2000 e no Gerenciamento | ministrados por consultoria.
Apoio. pelas diretrizes e por Processos e R | 01/04/2003 O
Mapeamento de Processos.
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PLANO DE ACAO 001

Projeto: Implementacdo do Modelo Ajustado — Curto Prazo Unidade Gerencial: Divisdo da Qualidade Data:
27/06/02
PayBack: 2 anos Responsavel: Gerente da Qualidade
. Quando ) .
N O Que Quem Porque Como Inicio Em Situacgao
Elaboracio do Manual Equipede |+ Visando a padronizacdo do novo|Determinando as adequagbes| P | 10/09/2002 | 28/03/2003 % 80
da Qudidade,| Implemen- Sistema de Gestdo e o desdobramento | necessérias ao novo Sistema de
procedimentos de tacdo dos macro-processos  em  sub- | Gestéo da Qualidade e editando
10 primeiro nivel, processos e atividades. procedimentos para andlise| R |10/09/2002 O
fluxogramas e critica pela equipe de gestores.
formularios que
sustentam 0s  macro-
processos validados.
Andise  critica e| Presidente |e Visando ter a base para os demais| Com base nos requisitos da| P |01/04/2003 |11/04/2003 %0
aprovacao do Manual da + procedimentos do SGQ. Norma 1SO 9001:2000 e no
11 | Qualidade e dos Gestores model o proposto. R | 01/04/3003 | 11/04/2003 O
procedimentos de
primeiro nivel do SGQ
Orcamentagdo da Pré-| Gerenteda |+ Paraseter o custo final da migracdo | Através do pedido de cotagdo| P | 31/03/2003 |31/04/2003 % 100
auditoria e da| Divisdoda do SGQ daempresa. junto aos OCC (Organismos
12 | Certificacio Qualidade Credenciados de Certificagio, | R O
tails como BVQI, SGS, AGS e
outros).
Estabelecer osobjetivos | Presidéncia |+  Para dar direcionamento ao processo | Através de um procedimento de| P | 06/01/2003 | 28/02/2003 %50
da Qualidade e seus + de integragdo e melhoria do | Estabelecimento dos objetivos da
13 indicadores chaves Diretoria desempenho  organizadional, na|qualidede , partindo de uma O
implementacdo do gerenciamento pr |reunido da Alta Diregdo para| R |25/02/2003
Processos. definir as metas do Presidentee o
desdobramento no 1° nivel.
Desdobramento dos| Equipepiloto+ |«  Para estabelecer os objetivos, metas, | Através do Procedimento de| P |01/04/2003 | 30/05/2003 %0
obj etivos da qualidade Equipe de medidas e indicadores para a|Gerenciamento pelas diretrizes,
14 implementacéo melhoria  do  desempenho  em | em seguidaa Formagdo R O
processos criticos
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PLANO DE ACAO 001

Projeto: Implementacdo do Modelo Ajustado — Curto Prazo Unidade Gerencial: Divisdo da Qualidade Data:
27/06/02
PayBack: 2 anos Responsavel: Gerente da Qualidade
. Quando ] .
N O Que Quem Porque Como Inicio Eim Situagdo
Desdobramento dos| Equipede |+ Visando possibilitar aimplementaggo | Com base no Procedimento de| P |01/04/2003 |30/05/2003 %0
Macro-processos em | implementacdo do novo Sistema de Gestdo pelos| Gerenciamento e Mapeamento de
15 | processos criticos, setores operacionais da empresa. Processos R O
atividades e tarefas.
Validacdo do| Presidente |+ Visando ter definida a base para a|Através da aprovagdo pelo| P |02/06/2003 | 14/06/2003 %0
16 | Mecrofluxograma e + implementagdo do novo Sistema de| Presidente, Gestor do Projeto e O
guadro dos Macro- Gestores Gestéo da Qualidade. Gestores de cada processo. R
Processos.
Vaidagdo de cada| Gestoresde |- Visando obter o acordo do gestor eda|Através de andise critica e| P |02/06/2003 |14/06/2003 %0
processo, atividade ou Processo sua chefia com relagdo as|assinatura nos campos O
17 | tarefa pelo gestor destes informacdes necessarias a boa gestdo | apropriados. R
e pelo gestor do do sub-processo.
processo superior
Formagdo dos demais| Empresaaser |« Visando difundir o conhecimento |Através de um curso de| P |23/06/2003 | 27/06/2003 %0
funcion&rios na nova definida sobre 0 novo sistema de gestdo da|Familiarizagdo na norma 1SO
18 | Norma SO 9001:2000 e qualidade. 9001:2000 e Gerenciamento por | R O
no Gerenciamento por processos, ministrado  pelo
Processos. SENAC.
Formacdo da Equipe| Empresaaser |« Visando capacitar a empresa para a|Através de um curso de| P |02/05/2003 |30/05/2003 %0
Auditora nos requisitos definida redlizagdo das Auditorias Internas|auditores.
da SO 9001:2000 e nos com a base do novo sistema R
19 | fundamentos do BSC, O
Gerenciamento  pelas
Diretrizes e por
Processos
Elaborag8o / adaptagio /| Equipede |« Visando padronizar os sub-processos| Com base no Manual da| P |01/04/2003 | 30/05/2003 %0
andlise critica /| Implementacdo validados. Qualidade e em conformidade
20 |validacdo dos demais com os procedimentos de| R
procedimentos do SGQ primeiro nivel aprovados. O
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PLANO DE ACAO 001

Projeto: Implementacdo do Modelo Ajustado — Curto Prazo Unidade Gerencial: Divisdo da Qualidade Data:
27/06/02
PayBack: 2 anos Responsavel: Gerente da Qualidade
. Quando ) .
N O Que Quem Porque Como Inicio Em Situacgao
Auditoria Interna de| Equipede | Visando verificar a adequacio do|Através do procedimento de| P |01/07/2003 |31/07/2003 %0
Adequacéo e de Auditoria SGQ a nova norma |SO 9001:2000 | Auditoria Interna , contendo um
21 | Conformidade do (auditoria documental) e a prética do | check-list de auditoria R
sistema, com base na nove modelo.
1 SO 9001.:2000.
Readequacdo inicia do Equipede |+ Para diminuir o “Gap” entre o|Eliminando as NC detectadas na| P |01/08/2003 |31/08/2003 %0
SGQ implemen- realizado no novo SGQ | Auditoria Interna de Adequagio
22 tagdo. implementando e o previsto no| e de Conformidade. R O
Manual da Qualidade e
Procedimentos validados.
Pré-auditoria Org. e Parase evitar as NC maiores durante | Através de um contrato de Pré-| P | 08/09/2003 | 12/09/2003 %0
3 Certificador aAuditoria de Certificacéo. auditoria de certificagc@o entre a
empresa e 0 Org. Certificador| R O
escolhido.
Readequacio Equipede | Para minimizar o “Gap” entre o|Eliminando-se as NC detectadas| P | 15/09/2003 | 07/11/2003 %0
intermedidriado SGQ. | implementagéo praticado no novo SGQ e o previsto | na Pré-auditoria de Certificaco.
24 | Gestores de no MQ e Procedimentos validados. R O
Processo
Auditoria de Org. o Para verificar a conformidade do|Através de um contrato de| P |10/11/2003 |14/11/2003 %0
Certificacao Certificador SGQ com os requisitos da 180 | Certificagéo entre a empresa e o
25 9000:2000 e do modelo gjustado , | Org. Certificador. R O
refletidos no Manual da Qualidade e
demais procedimentos.
Readequacdo fina do Equipede |« Para sanar as Nao-conformidades| Eliminando-se as NC detectadas| P |17/11/2003 |12/12/2003 %0
SGQ implementacéo encontradas. na Auditoria de Certificagdo,
26 através de um Plano de Acdo| R O
aprovado, implementado e
verificado pelo Org. Certificador.
Certificacdo Org. e Para se atingir a meta deste Plano, | Emissdo do Certificado 1SO| P |15/12/2003 |19/12/2003 %0
27 Certificador vaidando a implementagio  do | 9000:2000 pelos Orgaos Oficiais. O
model o gjustado. R
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PLANO DE ACAO 002

Projeto: Modelo completo — Médio/Longo Prazo Unidade Gerencial: Divisdo da Qualidade Data:
27/06/02
PayBack: 3 anos Responsavel: Gerente da Qualidade
. Quando ) .
N O Que Quem Porque Como Inicio Em Situacgao
Criar uma Equipe de| Presidente |Para que se tenha uma estrutura para|Verificar a &rea mais apropriada| P | 15/01/2004 | 31/01/2004 %0
Plangjamento Estratégico executar 0 processo de formulagdo das|para assumir esta atribuicdo e
e capacita-la a assumir as edtratégias e elaborar um Plano|fornecer os meios necessarios| R
1 | atribuigBes do processo de Estratégico. para cumpri-la. O
formulagéo das
estratégias.
Elaborar e implementar| Equipede |Para que se tenha um sistema para a|Com base nos resultados da| P |31/01/2004 |30/04/2004 %0
um Manual de Gestdo | Plangamento | descricdo do cendrio externo e interno da|implementacdo do  modelo
Estratégica Estratégico |organizacdo e se possa definir os|austado , quanto a uma visdo| R
objetivos estratégicos da empresa e a|conjunta dos processos e suas
forma de gest&o destes. interfaces, no processo de
2 formulagdo de  estratégias, O
definido no modelo proposto e
num processo de benchmarking e
de captura de informagBes de
mercado e dos concorrentes.
Formacdo do Presidente,| Divisdoda |- Transmitir uma vis8o macro do|Através de um treinamento| P | 30/04/2004 | 15/05/2004 %0
da AltaDirecdo edo Staff | Qualidade modelo completo de formulagdo e| ministrado por uma entidade que
da empresa nos gestdo das estratégias; tenha grande respaldo nos| R
fundamentos da Gestdo - Gerar 0 comprometimento e a|assuntos a serem abordados.
Estratégica da Qualidade disponibilizagdo de recursos
e nos requisitos da Norma principa mente de tempo, necessarios
3 NBR 1SO 9004. para a andlise e validagdo do Plano O
Estratégico e a implementacdo de um
processo de auto-avaliacdo, com a
participacdo do presidente;
- Transmitir o conhecimento basico
para a participacdo destes individuos
na implementacdo completa do
modelo.
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PLANO DE ACAO 002

Projeto: Modelo completo — Médio/Longo Prazo Unidade Gerencial: Divisdo da Qualidade Data:
27/06/02
PayBack: 3 anos Responsavel: Gerente da Qualidade
. Quando ) .
N O Que Quem Porque Como Inicio Em Situacgao
Definir e difundir os| Presidente+ |Para que se possa ter uma base mais| Com base no Manual de Gestdo| P | 28/05/2004 | 29/05/2004 %0
objetivos estratégicos| Diretores+ |consistente para o0 sSstema de|das Estratégias, através de um
relacionados as metas| Gerentes | desempenho. Work-Shop de Plangjamento| R
financeiras, de satisfacéo Estratégico (Duragdo prevista: 2
4 |dos clientes, de dias —fora da empresa) O
desempenho dos
processos internos e de
aprendizado e
crescimento da empresa.
Identificar os indicadores| Divisdoda |Para permitir o acompanhamento dos|Com base no Manual de Gestdo| P | 30/05/2004 | 30/06/2004 %0
chaves que melhor captam | Qualidade + | objetivos estratégicos definidos. das Estratégias, através de
5 |ou comunicam a intengdo | Gestores entrevistas com cada envolvido. | R
de cada objetivo
estratégico.
Desdobrar os objetivos| DivisGoda |- Permitir a integracdo do sistema de|Utilizando as  informagdes| P | 30/06/2004 |30/10/2004 %0
estratégicos nas areas e| Qualidade + medicdo de desempenho com a|gerenciais criadas com a
definir o sistema de| Gestores edtratégia da empresa, para que as|implementacdo do  modelo| R
6 comunicacao das diversas &reas possam entender as|agjustado e a etapa do modelo O
estratégias e dos estratégias e possam garantir que os|completo que estabelece o
resultados. resultados estejam alinhados com as| desdobramento  das  diretrizes
diretrizes estratégicas da empresa. estratégicas, pela aplicacdo da
metodologia do GPD.
Desenvolver e| Presidéncia |- Orientar 0 Sistema de Gestdo da|- Formacdo da equipe da| P | 30/10/2004 | 30/12/2004 %0
implementar um sistema + Qualidade para a busca da Divisdo da Qualidade como
de Diagnostico do| Divisdoda Exceléncia; Avaliadores dos critérios de| R
Presidente, com base num| Qualidade |- Criar uma cultura de tomada de excelénciado PNQ;
processo de auto- decisio e de plangjamento com base|- A partir do modelo de
7 avaliacdo, fundamentado em fatos e dados, partindo da Alta avaliacdo e pontuagcdo da O
nos critérios de exceléncia Direcéo da empresa. FPNQ;
do PNQ. - Definindo o papel do
Presidente neste processo de
auto-avaliacao.
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Anexo A : Modelos propostos por Kotler (2000) para avaliagdo da carteira de neg6cios 191

A.1- Modelo do Boston Consulting Group —Matriz BCG (P)
O modelo de avaliagdo de carteira de negoécios feita com base na Matriz BCG, é

ilustrado na Figura A1, a seguir:

20%- Estrela Ponto de Interrogacéo
18%. Ao K ?2 0?2
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Participacdo Relativano Mercado

Figura Al —Modelo daBoston Consulting Group - Matriz BCG (Kotler - 2000)

Os aito circulos da Figura Al representam os tamanhos e as posi¢des atuais de oito
unidades de negdcios em uma empresa hipotética. O volume de cada negécio em dolares é
proporciona & &rea do circulo. Assim, os dois maiores negdcios sdo 0s nimeros 5 e 6. A
localizagcdo de cada unidade de negdcios indica a taxa de crescimento do mercado e a
participacao relativa do negdcio no mercado.

A taxa de crescimento do mercado representada no eixo vertical indica a taxa de
crescimento anual do mercado em que o negdcio opera. Na Figura Al, varia de 0 a 20 por
cento. Uma taxa de crescimento de mercado acima de 10 por cento € considerada alta. A
participacao relativa no mercado, representada no eixo horizontal, refere-se a participagéo do
negocio no mercado, em relagcdo a seu maior concorrente no segmento. Serve como avaliagdo
da forca da empresa no segmento de mercado pertinente. Uma participagdo relativa no
mercado de 0,1x significa que o volume de vendas dessa empresa é de apenas 10 por cento do

volume de vendas do lider; uma participacdo relativa de 10x significa que negécio da
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organizacdo € o lider e tem 10 vezes as vendas do concorrente mais proximo naquele

mercado. A participagéo relativa no mercado é dividida em participacdes altas e baixas, a

linha divisoria passa pelo valor 1 x . A participacéo relativa no mercado é plotada em escala

logaritmica, de modo que distancias iguais representam 0 mesmo aumento percentual .

A matriz BCG é dividida em quatro células, cada uma indicando um tipo diferente de
negocio:

1. Pontos de Interrogacéo: S&o negocios que operam em mercados de alto crescimento, mas
que tém baixas participagdes relativas. A maioria 0s negdcios inicia como ponto de
interrogacdo quando a empresa tenta entrar em um mercado de alto crescimento em que ja
existe um lider. Um ponto de interrogacdo exige muito investimento, porque a empresa
tem que gastar dinheiro em fébricas, equipamentos e pessoal para acompanhar o0 mercado
de ato crescimento e porque deseja assumir a posicdo de lider. O termo ‘ponto de
interrogacdo’ é adequado porque a empresa tem que analisar seriamente se continuara a
colocar dinheiro no negocio. A empresa Figura Al opera com 3 (trés) negécios do tipo
ponto de interrogagao, 0 que pode ser excessivo. Ela poderia estar em melhor situacéo se
investisse mais recursos em um ou dois desses negocios.

2. Estrelas. Se 0 negdcio do tipo ponto de interrogacdo for bem-sucedido, ele se torna uma
estrela. Um estrela é lider em um mercado de ato crescimento. Mas ndo produz,
necessariamente, um fluxo de caixa positivo. A empresa deve gastar recursos substanciais
para acompanhar a ata taxa de crescimento e repelir os ataques dos concorrentes. . A
empresa da Figura Al tem dois negécios do tipo estrelas. Se ndo tivesse nenhuma, teria
bons motivos para se preocupar.

3. VacalLeiteira: Quando ataxa anua de crescimento de mercado cai para abaixo de 10 por
cento, a estrela se torna uma vaca leiteira se ainda tiver a mais ata participacéo relativa
naguele mercado. Uma vaca leiteira gera muito caixa A empresa ndo tem que financiar
expansdes de capacidade porque a taxa de crescimento do mercado ja diminuiu. Como o
negoécio é lider, desfruta de economias de escala e de maiores margens de lucro. A
empresa utiliza seus negocios do tipo vaca leiteira para pagar as contas e apoiar seus
outros negdcios. A empresa da figura tem apenas uma vaca leiteira e portanto é atamente
vulnerdvel. Se essa vaca leiteira comegar a perder participacdo relativa no mercado, a
empresa tera que reinvestir recursos nela, para manter a lideranca de mercado. Se néo o
fizer, avacaleiteira pode se transformar em mero animal de estimacao.

4. Animais de Estimagdo: S80 negdcios com pequenas participagdes em mercados de baixo
crescimento. Geram baixos lucros ou até mesmo prejuizos. A empresa da figura 3.3 possui
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dois desses negdcios, e isso pode ser excessivo. Deveria avaliar se estd mantendo esses
negocios por boas razbes (como uma esperada reviravolta na taxa de crescimento de
mercado ou uma nova chance para conseguir alideranca) ou por razdes sentimentais.

Apdsincluir seus varios negdcios na matriz BCG, uma empresa deve determinar e sua

carteira de negécios é saudavel. Uma carteira desequilibrada teria muitos animais de

estimagdo ou pontos de interrogacdo e/ou muito poucas estrelas e vacas leiteiras.

A tarefa seguinte € determinar que objetivo, estratégia e orcamento atribuir a cada

Negdcio. Quatro estratégias podem ser seguidas:

1

4.

Construir: O objetivo, nesse caso, € aumentar a participacéo de mercado, mesmo que iSso
signifique renunciar a lucros de curto prazo. Construir é adequado para os pontos de
interrogacdo cujas participagdes no mercado precisam crescer para se tornar estrelas.
Manter: O objetivo, agui, € preservar a participagcdo de mercado. Essa estratégia é
adequada para vacas leiteiras fortes, caso se desgje que elas continuem rendendo grandes
fluxos positivos de caixa.
Colher: O objetivo € aumentar o fluxo de caixa de curto prazo, independentemente do
efeito a longo prazo. Colher envolve a decisdo de se retirar de um negocio, pela
implementagcdo de um programa de reducdo continua de custos. A empresa planeja fazer
caixa com sua safra, tirar o leite do negdcio. Colher geralmente envolve a eliminacéo de
despesas de P&D, a ndo-substituicdo da unidade fisica a medida que ela se desgasta, a
ndo-substituicdo de pessoal de vendas, a reducdo de despesas de propaganda etc. A
esperanca € reduzir 0s custos a um ritmo muito répido do que o de qualquer reducdo
potencial nas vendas, o que pode resultar em um aumento no fluxo de caixa positivo. Essa
estratégia € adequada para vacas leiteiras fracas, cujo futuro € pouco claro e das quais se
exige mais fluxo de caixa, mas também pode ser utilizada para pontos de interrogacdo e
animais de estimagdo. A empresa que desenvolve essa estratégia depara com guestdes
sociais e éticas espinhosas a respeito de quanta informac&o compartilhar com os varios
grupos interessados.
Abandonar: O objetivo, nesse caso, é vender ou liquidar 0 negdcio, porgue 0S recursos
podem ser mais bem utilizados em outros lugares. Essa estratégia é adequada para animais
de estimagdo e pontos de interrogacdo que representem um peso para os lucros da
empresa.

E preciso decidir se a melhor estratégia, para um negécio fraco, é colher ou
abandonar. Colher reduz o valor futuro do negécio, e portanto o prego pelo qual poderia
ser vendido mais tarde. Uma decisdo rapida em relagdo ao abandono do negocio, em
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compensacao, provavelmente produzira of ertas interessantes caso ele esteja em condicdes
relativamente boas e tenha mais valor para outra empresa.

Com o tempo, os negécios mudam de posicdo na matriz BCG. Negocios bem
sucedidos tém um ciclo de vida tipico. Iniciam-se como pontos de interrogacdo, tornam-se
estrelas, depois vacas leiteiras e por fim animais de estimacdo. Por esse motivo, as empresas
deveriam examinar ndo apenas as posicies de seus negoécios na matriz BCG (como uma
fotografia), mas também suas mudancgas de posi¢cdo (como um filme). Cada negocio deve ser
analisado em relac&o a posi¢do que ocupou nos Ultimos anos e aquela em que provavel mente
estard nos proximos anos.

Se atrgjetoria esperada ndo for alcancada, a empresa deve definir uma nova estratégia
e aprevisao datrajetdria que deve resultar dessa alteracéo.

O pior erro gue uma empresa poderia cometer seria exigir gue todas 0s negocios
tivessem por meta a mesma taxa de crescimento ou 0 mesmo nivel de retorno. O ponto
principal da andlise de negocios € que cada negocio tem um potencial diferente e exige um
objetivo proprio. Outros erros possivels S0 deixar poucos recursos para as vacas leiteiras
(caso em que ficam mais fracas) ou permitir que retenham caixa em excesso (caso em que a
empresa deixa de investir o suficiente em novos negocios com potencial de crescimento);
realizar investimentos significativos em animais de estimagéo, com a esperanca de inverter
suas posi¢des, sem sucesso, e manter muitos pontos de interrogacdo sem investir o suficiente
em nenhum deles. Pontos de interrogagcdo devem ou receber o apoio para dominar 0 segmento
ou ser abandonados.

Mas, segundo Kotler (2000), o objetivo adequado de um negécio ndo pode ser
determinado apenas por sua posicdo na matriz BCG. Se forem considerados fatores
adicionais, matriz pode ser vista como um caso especia de uma matriz multifator de

carteira, como estabel ece 0 modelo da General Eletric, descrito no préximo item.

A.1.2 - Modelo General Eletric— GE (P)
Esse modelo é apresentado na Figura A2, a seguir. Nessa abordagem, o tamanho de
cada circulo representa o tamanho do mercado pertinente, ndo o tamanho do negocio. A parte

sombreada do circulo representa a participacéo do negdcio no mercado.
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Figura A2 — Estratégia e Classificagdo de Carteira de Negocios — Modelo da GE (adaptado de

Kotler - 2000)

Cada negocio é classificado em duas grandes dimensdes, a atratividade do mercado e

a forca do negocio, como mostra a Figura A2. Esses dois fatores possibilitam uma

classificac@o do negdécio estreitamente ligada a0 marketing. As empresas sdo bem-sucedidas

guando entram em mercados atraentes e tém forgas necessarias para vencer. Se faltar um
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desses fatores, 0 negdcio ndo produzira resultados excepcionais. Uma empresa forte atuando
em um mercado ndo-atraente ou uma empresa fraca atuando em um mercado atraente ndo
apresentardo um desempenho muito bom.

Para avaliar essas duas dimensdes, os profissionais envolvidos com o plangamento
estratégico precisam identificar os fatores subjacentes a cada dimensdo e encontrar um modo
de avai&los e de combinalos em um indice. Na Tabela A2, relacionam-se dois possiveis
conjuntos de fatores que constituem as duas dimensdes para o negécio. Para cada negécio, a
atratividade varia de acordo com o porte e com ataxa anua de crescimento do mercado, com
as margens de lucro histéricas etc. Sua forga varia segundo a participagdo da empresa no
mercado, o crescimento dessa participacdo, a qualidade do produto etc. Observemos que os
dois fatores da Figura A2 — taxa de crescimento de mercado e participacéo do mercado — sdo

incluidos nas duas principais variaveis desta nova andlise.

Peso Classificagdo (1-5) Valor
Tamanho Total do Mercado 020 4 0,80
Taxatotal de Crescimento do Mercado 0,20 5 1,00
Margem de Lucros Hstdrica 015 4 0,60
Intensidade da Concorréncia 015 2 0,30
.. Exigéncias Tecndldgicas 0,15 4 0,60
Atratividade do Mercado ;- viiciade Ifiacionsria 005 3 015
Necessidades de Energia 0,05 2 0,10
Impacto Ambiental 0,05 3 015
Sdcio-Pdlitico-Legal Deve ser aceitavel
1,00 3,70
Peso Classificagdo (1-5) Valor
Participacao de Mercado 0,10 4 0,40
Crescimernto da Participacéo 015 2 030
Qualidade dos Produtos 0,10 4 0,40
Reputacéo da Marca 0,10 5 050
Rede de Distribuicéio 0,05 4 0,20
Eficacia da Promogéo 0,05 3 015
L . Capacidade de Producéo 0,05 3 0,15
ForcadoNegocio  ianvia g Prodiucio 006 2 0,10
Custos Unitarios 015 3 045
Formecimento de Materiais 0,05 5 0,25
Desempenho de P&D 01 3 030
Capacidade Gerencia 0,05 4 0,20
1,00 340

Tabela A2 - Fatores p/ aavaliacéo da Atratividade do Mercado e Forga do Negadcio.
(Kotler - 2000)

Esta nova andlise leva os envolvidos com plangjamento estratégico a examinar mais
fatores, na avaliagdo de um negocio real ou potencial, que o modelo BCG.
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GUIA DE AUTO —-AVALIACAO
do
Sistema de Gestao da Qualidade

(Segundo o par coerente das nor mas 1 SO 9001/9004: 2000)
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INTRODUCAO

Nenhuma comprovacdo adicional do sucesso das normas série 1ISO 9000 se faz necessaria: hoje em dia, elas
constituem uma parte importante da conjuntura econdmica das empresas; Sao aplicadas em mais de 120 paises e ja
deram origem a mais de 240.000 certificagdes ao redor do mundo.

Estas normas foram revisadas recentemente para levar em conta 0 novo mercado e existe uma prazo até dezembro
de 2003 para que as empresas j & certificadas se enquadrem nesta nova revisao.

A maioria das alteragdes foram introduzidas para permitir as empresas reforcar a politica da qualidade existente e
fazer face a0 mercado que é cadavez mais dindmico e caminha gradualmente em direcéo a exceléncia. A despeito
destas mudancas ter&o implicagOes diretas 0s seguintes requisitos :

1. Orientacdo para o Cliente, com aidentificagdo dos requisitos e expectativas e com a medicado da satisfacdo do
cliente;

2. Abordagem de Processo, com estimulo ao raciocinio transverso, concentracdo nos resultados e a introducdo do
valor agregado e talento face ao cliente, que € cada vez mais exigente;

3. Meéelhoria Continua, paraencorgjar o fortalecimento alongo prazo do desempenho da empresa.

A AFNOR (Association Francaise de Normalization) estabeleceu uma ferramenta de auto-avaliagdo para a norma

1 SO 9000 versdo 2000, que nos permite :

e Estar informado e sensibilizado sobre a nova abordagem descrita nas normas série SO 9000;

e Redlizar uma auto-avaliagdo em um curto periodo de tempo, de modo a determinar a posicdo do Sistema da
Qualidade existente com respeito aos futuros requisitos do par coerente | SO 9001/9004 .

Este guia apresenta um processo metodoldgico desta ferramenta de auto-avaliagdo, segundo a edicdo AFNOR
“Outil’s d"Auto-Diagndstic, norma 1SO 9000 version 2000” (Stephane Mathieu, Khalid Nacini), sendo dividido em
trés secoes:

1. A descricdo do método e diretrizes préticas para executar a auto-avaliacdo e aplicar o quadro de determinagéo

de progresso;

2. A tabela de determinacdo do nivel de progresso, na qual o critério de avaliagéo esta baseado nos requisitos do
par consistente de normas | SO 9001/9004, de modo a familiarizar os usuarios com esta nova abordagem;

3. Uma série de 18 fichas de avaliacdo, que dardo uma indicacdo fidedigna do nivel de progresso em que se
encontra 0 Sistema de Gestao da Qualidade da empresa.

1. DESCRICAO DO METODO E DIRETRIZESPRATICAS

1.1 Principio da auto-avaliacao
O principio do método proposto é fazer com que as empresas estejam cientes dos novos requisitos propostos pela
I SO 9001:2000, por meio de uma auto-avaliac&o.

A auto-avaliacgo é um exame completo de todas as atividades e resultados relativos a qualidade com respeito aos
critérios definidos em um referencial, objetivando avaliar:
1. A situacdo de eficécia do Sistema da Qualidade, além da conformidade com os hovos requisitos,

em outras palavras, buscar uma resposta para a questao:

" O nosso Sistema da Qualidade prové resultados
de acordo com os objetivos da nossa empresa ? "

A situagcdo do Sistema da Qualidade da empresa segundo uma escala de niveis de progresso pré-definidos,
permitindo uma pontuagcdo entre a versdo atual das normas SO 9000 e a futura versdo 2000.

em outras palavras, buscar uma resposta para a questéo:
" Como estd 0 nosso sistema de qualidade a menos de dois anos do
prazo final paraimplementacdo da nova versdo da normalSO 9000 ?”
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Os resultados destas avaliagfes irdo permitir que a empresa:

1. Identifique os esforcos a serem feitos para passar de um nivel de progresso para outro, levando em conta os seus
objetivos;

2. Determine as prioridades e engaje um plano de melhoria continua na forma de acbes hierarquizadas,
mencionando em particular o responsavel pela agéo ou o gestor da agdo, 0s prazos paraa realizacdo, 0s meios
a serem usados, os critérios de éxito, etc.

“Nota: A determinac&o da eficécia do sistema da qualidade ja é um requisito previsto nas versdes 1994 da | SO
9001 eSO 9002. Assim, a Andlise Critica da Direcéo deve ser plangjada, para assegurar que o Sistema da
Qualidade permanega constantemente apropriado e eficaz. Na versao 1994 da | SO 9001, esta claro que este
requisito ndo é aplicavel atodos os casos. Pode ser constatado que, atual mente, a demonstragdo deste requisito ndo
€ sistemati camente realizada.
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Ferramenta para praticar a auto-avaliagio: GRADE DE PROGRESSO A 5NIVEIS

A ferramenta é uma tabela que permite averiguar um criterio de avaliacéo(linha) de acordo com o nivel de progresso

(coluna) COLUNA = Nivel de progresso
A
— —
1 2 3 4 5

LINHA =
Critérios

o|l0o|®m|>»
| —1

\

Dados de avaliagdo expressos
naformade tabela

Definigéo do critério de avaliagdo(linhas da tabela de determinagéo de progresso)

Os critérios de avaliagdo sd0 0s requisitos das normas SO 9001/9004:2000, estruturados de acordo com os quatro blocos
principaisdo “modelo de processo”:

A - Responsabilidade da Diregéo;
B - Gerenciamento de Recursos;
C - Gerenciamento de Processo;
D - Medi¢do, Andlise e Melhoria

2) Defini¢ao do nivel de progresso (colunas da tabela de determinag&o de progresso)
S&0 propostos cinco niveis de progresso, para descrever o desempenho de um Sistema da Qualidade:

Nivel 1: Funcionamento Bésico;

Nivel 2: Definido, Plangjado e Acompanhado;
Nivel 3: Controlado;

Nivel 4: Otimizado;

Nivel 5 Em Méehoria Continua.

A abordagem do nivel de progresso permite medir, aum dado momento, o esforco realizado, os meios efetivamente
empregados e os resultados obtidos por uma organizagdo para satisfazer as disposicdes previstas, de acordo com os
critérios de avaliacao pré-estabelecidos.

3) Definicdo das células da tabela de avaliagao.

A intersecdo entre uma coluna e uma linha da tabela de determinag@o de progresso determina uma célula. As
células definidas deste modo, se apresentam na forma de situagGes ou acfes que a organizagdo com a avaliagédo pode
facilmente observar
A abordagem do nivel de progresso permite medir, aum dado momento, o esforco realizado, os meios efetivamente
empregados e os resultados obtidos por uma organizagao para satisfazer as disposicdes previstas, de acordo com os
critérios de avaliacéo pré-estabel ecidos.

4) Posicionamento dos niveis de progresso (1 a 5) com relacéo aos referenciais de qualidade atuais e futuros.
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Escalade
Progresso
-
|Nivel 5 Em melhoria Continua
REFERENCIAS
DE QUALIDADE
Nivel 4  Otimizado
\\

Nivel 3 Controlado

1SO
9001
(1994)

Nivel2  Definido, Plannejado e Acompanhado

Nivel 1 Funcionamento Bésico

Tempo

Este diagrama simplesmente representa as posi¢des dos cinco niveis de progresso com relagdo aos “principios minimos "
requeridos por diferentestipos de referéncias de qualidade:

e A 1SO 9001 versdo 1994, que apresenta requisitos de garantia da qualidade;

e Prémios da Qualidade como agqueles desenvolvidos para a América, Europa e Franca (Macolm Baldrige National Quality
Award [MBNQA], European Quality Award [EQA], Prix Francais de la Qualité (French Prize for Quality) [PFQ] e
PNQ(Prémio Naciona da Qualidade — Brasil);

. Par de normas de Garantia/Sistema de Gestéo da Qualidade, 1SO 9001/9004:2000.

Quiais sf0 as hipbteses?

* A maioriadas empresas certificadas pelarevisdo 1994 das normas 1SO 9001 ou 9002
estdo no nivel 2: O Sistema da Qualidade é definido, planejado e acompanhado.

e Comarevisdo 2000 da SO 9001, elas subirdo pelo menos até o nivel 3: O Sistema da
Qualidade esta controlado.

» A progresdo para o nivel 4(otimizado) deve ser direcionado pelo Sistema de Gestéo
Estratégica e pelas diretrizes da norma | SO 9004: que integram o0s aspectos econdmicos
do funcionamento da qualidade e a organizagdo tera o cuidado de otimizar seus
recursos(isto é conhecido como eficiéncia)

* O Nivel 5 corresponde a mel horia continua e excel éncia duradoura: Sdo geralmente
empresas ganhadoras do Prémio Nacional da Qualidade que alcancam este nivel.

1.3 Especificacao dos Niveis de Progresso
A fim de permitir a averiguaggo do nivel de progresso e facilitar a utilizacdo da GRADE DE PROGRESSO
A 5NIVEIS (82), o propostas as seguintes ferramentas:

e Tabelal, quetraz as definig¢bes dos niveis de progresso a nivel do Sistema da Qualidade;
Tabela 2, que traz as defini¢des dos niveis de progresso ao nivel do processo/cliente.
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Tabela 1 — Tabela de definicdo em fungdo do Sistema da Qualidade

Nivel

Definicao do Nivel

Funcionamento
Basico

A organizacgéo funciona de acordo com as suas proprias “regras da arte”.

As préticas implementadas ndo séo sistematicas: elas ndo sdo formalizadas e os resultados
séo dependentes dos colaboradores. A meméria da organizacao e a perenidade de seu “know-
how” ndo sdo padronizados em regras/procedimentos e repousam igualmente sobre os
colaboradores.

Definido,
Planejado e
Acompanhado

A organizacao construiu um sistema de qualidade: Os métodos de trabalho séo definidos e as
responsabilidades e autoridade estabelecidas. Os requisitos do Sistema da Qualidade s&o
conhecidos por todos, em todos os niveis da organizagdo, (sem, no entanto, haver adeséo de
todos) e eles sédo aplicados. Entretanto, desvios ligados as especificalidades de certas
entidades, ou até mesmo de certas fun¢des ou colaboradores, sao possiveis.

O trabalho é planejado e acompanhado: os processos estdo sob controle, os produtos e
servigos tém critérios de aceitacédo definidos e os recursos necessarios séo alocados. As Nao-
conformidades séo identificadas, tratadas e conduzidas através de ag8es corretivas.

Controlado

A empresa identificou todos os processos para realizagdo de seu negdcio, os descreveu em
seus documentos de referéncia, os controla ( “feedback” a todos os niveis) e gradualmente os
melhora (aplicacdo da politica de melhoria continua de acordo com ciclo de PDCA).

Os objetivos de desempenho, de custo e de prazo sdo definidos, aplicados através da
empresa e sao assimilados por todas as pessoas: 0s resultados sdo analisados e séo
comparados a estes objetivos.

A emissdo das agOes corretivas(preventivas) necessdrias para eliminar as causas das néo-
conformidades reais(potenciais) sdo geralmente bem integradas(aceitas). Entretanto, certas
disfuncdes ligadas ao acompanhamento e a eficacia destas agfes corretivas ou preventivas
podem ainda subexistir. A organizacéo tem um sistema alerta(medi¢c&o de desvios), de forma a
reagir a todos os eventos.

Otimizado

A organiza¢ao domina o controle dos processos, levando em conta:

e Os contextos internos e externos(mercado, ambiente, estratégias econdmicas, avaliacéo
da concorréncia...). A adequacado dos processos para este contexto ou restricées €&, entao,
estudada, registrada, planejada e controlada;

* Aotimizagdo de recursos para alcancar os resultados esperados (eficiéncia);

e Acapitalizacdo de retorno da experiéncia.

A organizacdo é dotada de um sistema operacional que lhe permite conhecer, em todas as

circunstancias, o nivel de satisfacdo dos clientes e de outras partes interessadas, (funcionario,

acionista, fornecedor e sociedade).

O desdobramento do objetivos da organizacao, a todos os niveis, alcanga uma adesdo e uma

participacdo de cada colaborador na sua realizacao.

A politica da organizacdo face a este critério gera provas suficientes para que ela determine

como novo objetivo ser a melhor no dominio da atividade do seu negdcio.

Melhoria
continua

A estratégia da organizacdo é a de permanecer no mais alto nivel do seu negécio ou dominio
de atividade, definindo, planejando e controlando a melhoria continua dos processos e dos
recursos.

As ambicfes da organizagdo consideram a “classe mundial”, visando ser a “melhor dentre as
melhores”.

Cada um é um colaborador do sucesso da empresa, impulsionando a¢des individuais
coerentes com os objetivos da organizacao.

A organizagdo € agil: se antecipa aos eventos e cultiva uma dindmica permanente de
prevencao.
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Tabela 2 — Tabela de defini¢do em fungéo do processo/cliente.

Consideragéo do Cliente e

Nivel Situacgédo do Processo Parceiros
Funcionamento O cliente esta “ausente” do sistema
1 Basico —> —
" As coisas acontecem "
Existéncia de produtos entrando e de produtos saindo
Reclamacdo
‘1’ Considerag&o das necessidades e
Definido, Produto requisitos dos clientes por ocasido
Planejado e do processo comercial (analise de
2 | Acompanhado —I H H I— contrato) e medic&o da sua
— ] insatisfacdo por meio de tratamento
Analise = das reclamagdes de cliente.
critica de
X contrato i i i
Sistema de qualidade formalizado ao redor de procedimentos
escritos.
Pequena ou nenhuma medida de valor agregado para cada
processo.
Loop de melhorias
As necessidades, expectativas e
T ¢ ¢ exigéncias do cliente sdo
identificadas e os resultados desta
- Y L | andlise inicial(marketing)constituem
@-&)—' H H |— Cliente a base da politica da Qualidade.
3 Controlado
_ Um ciclo para a medida da
Medida  atisfacso dos clientes é praticado.
satisfagéo
Sistema da Qualidade definido ao redor de uma cadeia de processos
coerentes e dominados: identificados, analisados, controlados,
melhorados.
Os processos e o0s seus resultados sdo medidos (valor agregado)
A empresa:
J ¢ % \ \ * integra completamente o
interesse do cliente aos
A4 seus valores, politica,
o) oo | o > 1Y L G ]| nos e™ objrvos
operacionais.
. Desdobra e apéia os
A A objetivos de satisfagéo
Contexto Partes dos clientes a todos os
externo interessadas niveis, envolvendo o
- pessoal.
Controle de processos, levando em conta os elementos do contexto
externo e as “partes interessadas”.
Otimizacao de recursos a nivel de cada processo.
I ¢ ¢ \ A Aem i
presa se antecipa
continuamente as necessidades e
Em melhoria expectativas do cliente e leva em
5 Continua Cliente }—)—l H [ >' Cliente | conta as “partes interessadas”.
A A
Contexto < > Parceiros
externo
Prevencéo ativa em todos os niveis: “Os processos sdo ageis ".
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1.4 - Diretrizes préticas pararealizar a Auto-avaliacao
Observacao: As diretrizes que se seguem sao simplesmente recomendacdes para ajudar na realizagéo da auto-avaliagdo:

* Antesda Auto-avaliacdo
1. Crie uma equipe com um ndmero impar de pessoas (composta de pelo menos 3 — ndo mais que 7) poisa
auto-avaliacdo é umaanalise coletiva e participativa. Deve ser incluido pelo menos um membro da Alta
Direcéo da empresa, se possivel 0 executivo principal. Este grupo deve ser conduzido por um lider, de
preferéncia, por umapessoa que tenha profundos conhecimentos nos fundamentos apresentados neste guia, de
forma a conduzir a auto-avaliacao.

2. Conscientizar, através de uma notificagdo de informagéo ou de uma reunido de sensibilizago:
- O contetido objetos e objetivos do programa de evolugdo do sistema de gestdo da Qualidade e quais sdo 0s
beneficios esperados pela organizacéo.
- Os pontos chaves das mudancas previstas pelas normas SO 9001/9004.
- A abordagem metodol 6gica para a auto-avaliacdo

3. Ler, pelo menos umavez, os requisitos do par de normas 1SO 9001 / 1SO 9004, tomando ciéncia:

+ Das2 tabelas de definicéo dos niveis de progresso(tabela 1 etabela2 do § 1.3 );
+ DaGRADE DE PROGRESSO A 5NIVEISDO §2).

Dicapara aleituradalSO 9001/9004

As versdes 2000 da 1SO 9001 e I SO 9004 foram desenvolvidas como um par_coerente de normas de
Sistema de Gestdo da Qualidade, as quais foram pr oj etadas par a se completar em mutuamente.

Nés recomendamos que sgjam lidas na seguinte ordem:

1. As recomendacfes para construir e otimizar o sistema de gestdo da Qualidade, integrando todas as
atividades da empresa e levando em conta as necessidades de todas as “ partes interessadas’.
2. Em seguida, os requisitos da 1SO 9001, que cobrem as atividades da organizagdo que tenham um impacto na
conformidade do produto/servico e na satisfacdo do cliente. Estes s80 0s requisitos que devem ser
demonstrados, por exemplo, no escopo de certificacdo de 32 parte.

« Duranteaauto-avaliacdo: Como usar a GRADE de PROGRESSO A 5NIVEIS (§2)

1. Para cada sub-critério (linha da tabela), o lider 1€, em voz alta, o contelido das células sucessivas, comegando
pelo nivel 1 (funcionamento basico).

2. Cada membro do grupo indica o nivel de progresso que, na sua opinido, corresponde a situagdo atual da
empresa. Para confirmar este nivel, vocé pode usar a ficha de avaliacéo correspondente do § 3 deste guia
(para cada linha da tabela de determinacdo de progresso, uma ficha de avaliacdo do sub-critério é
apresentada):
e Com respeito ao nivel selecionado (1, 2, 3, 4 ou 5) na tabela de determinacdo de progresso, assegure que vocé
respondeu positivamente cada uma das afirmacdes listadas para o nivel correspondente.
«  Assegure que vocé tenha passado pelas afirmaces listadas pelo nivel precedente.

3. Uma vez que todos os membros da equipe tenham dado a sua opinido, o nivel adotado deve corresponder ao
do consenso do grupo.

Dica:
Para garantir a eficécia da avaliacao:

* Nao julgue as pessoas,
»  N&o use linguagem obscura, burocrética - fale claramente;
e Busque aobjetividade.




Anexo B - Guia de auto-avaliag&o proposto por Mathieau e Naciri (2001) 206

4. Nafolha de perfil de desempenho, registrar as seguintes informacées para cada sub-critério:

- O nivel de progresso identificado (" grau de maturidade da qualidade”);

- O tempo de implementacdo (menos de 1ano, de 1 a2 anos, mais de 2 anos);
- O custo de implementacdo (baixo / ato / incalculavel);

- O impacto na satisfacdo do cliente (muito / pouco / nenhum).

Depois da auto-avaliacdo

Quando todos o sub-critérios forem avaliados, favor completar a Ficha de Perfil de Desempenho com as
seguintes informagdes:

- Sistema de reconhecimento da Qualidade (certificado, iniciando, €etc...);
- Numero de funcionérios de sua unidade;
- O setor que vocé pertence.

Atencéo:

Estes perfis serdo tabulados, visando um tratamento estatistico.
Para conduzir melhor esse tratamento, favor preencher a ficha conforme indicado:

>




2 —GRADE DE PROGRESSO A 5NIVEIS, BASEADA NOSCRITERIOSDO PAR COERENTE

1 SO 9001/1SO 9004

Critérios

Funcionamento Basico

Definido, Planejado e
Acompanhado

Controlado

Otimizado

Em melhoria continua

Responsabilid

ade da Direcéo

Abordagem de
Processo

Os processos ndo sédo
identificados.

Os processos séo identificados mas
néo séo descritos completamente.

Os processos sao identificados,
descritos e controlados.

Os processos sdo otimizados
levando em conta os elementos do

contexto externo e das “partes
interessadas”.

Pro-ativa prevencdo em todos os
niveis: 0s processos sao “ageis”

Escuta dos clientes
e outras partes

A organizagdo nao dispde de
um sistema para identificar os

Ac0es pontuais de identificagcdo dos
clientes e de suas necessidades sédo

Um processo de identificacdo de clientes
esta estabelecido e aplicado

A empresa identifica e se antecipa as
necessidades atuais e futuras de seus

O sistema de escuta e de
aprendizagem com os clientes e com

interessadas requisitos do cliente e do conduzidas. sistematicamente. clientes e das outras “partes 0 mercado é permanente.
mercado. interessadas”.
Uma politica de qualidade Uma politica da qualidade é A politica é estabelecida a partir de uma | A politica leva em conta as A politica de qualidade permite
Politica da existe; porém néo é formalizada, desdobrada em objetivos | analise inicial dos clientes e os objetivos | necessidades das “partes interessadas” | estabelecer e comunicar uma vis&o
Qualidade formalizada e nem analisada da qualidade e analisada desdobrados a cada nivel. e 0s objetivos sé&o eficientemente clara do futuro da empresa.

criticamente.

periédicamente.

orientados.

Planejamento da
Qualidade

A organizagdo planeja a
conformidade dos produtos.

A organizagdo define como os
requisitos para a qualidade dos
produtos e processos associados sdo
satisfeitos.

A organizacéo identifica e planeja as
atividades e recursos necessarios para
atingir os objetivos da qualidade.

O planejamento da qualidade integra as
necessidades e expectativas dos
clientes e das “partes interessadas”.

O planejamento da qualidade esta
integrado na estratégia da empresa.

Responsabilidade e
Autoridade

As responsabilidades e
autoridade s&o definidas para
algumas funcdes.

As responsabilidades e autoridade
sdo definidas para todas as fungées
que afetam a qualidade.

As regras, responsabilidades e
autoridade de cada colaborador séo
identificadas e comunicadas.

As responsabilidades séo definidas de
maneira que cada um seja um
colaborador da Qualidade.

A cultura de melhoria continua é
integrada nas responsabilidades de
cada colaborador.

Comunicagao

N&o existe um processo de

Certos resultados da qualidade sao

O sistema da qualidade integra um

A comunicacéo interna integra os dados

A empresa avalia e melhora a eficacia

Interna comunicagao interna. comunicados de maneira sistematica. | dispositivo de comunicagéo interna. e resultados relativos outras aos clientes | de sua comunicagéo.
e outras “partes interessadas”.
Sistema de Alguns documentos existem. As préticas bésicas sdo formalizadas | O sistema de documentacéo é adaptado | O sistema de documentagédo € O sistema de  documentacdo
Documentagéo em um sistema de documentagao as especificidades da empresa (clientes, | concebido como uma ferramenta de implementado é continuamente
estruturado. processos). formagéo e prevencao. adaptado, para assegurar sua

eficiéncia étima.

Andlise Critica da
Diregcéo

Andlise criticas informais sdo
desencadeadas no caso de
disfuncdes graves.

Andlises criticas da diregéo sdo
planejadas.

Andlises criticas da Diregdo sédo
enseridas num processo de melhoria do
sistema de gestdo da qualidade.

Andlises Criticas da Direcdo envolvem
todos os dados das “partes
interessadas”.

A andlise critica da Direcdo é uma
ferramenta estratégica para a Direcéao.

Gerenciamento de Recursos

Recursos Humanos

Os recursos humanos sé@o
gerenciados ao nivel global da
organizagéo, essencialmente
sob plano administrativo.

O gerenciamento de recursos
humanos, integrado ao sistema da
qualidade, se apoia em processos
formalizados.

A gestao dos recursos humanos
favorece uma responsabilizagéo das
pessoas no quotidiano.

A contribuicdo das pessoas na
otimizagdo do sistema é gerenl100ciada.

A contribuicdo das pessoas para a
melhoria continua do sistema é
gerenciada.

Recursos de
Informacéo e
Conhecimento

Alguns individuos chaves
detém

a informacéo.

O “know-how” é formalizado na
intencéo de aplicar usualmente as
melhores praticas de cada um.

O “know-how” é constantemente
melhorado e considera o retorno da
experiéncia.

O “know-how” é enriquecido pelas
melhores praticas observadas no
mercado.

A preocupacédo de cada um é manter
o conhecimento coletivo a um alto
nivel.

Recursos Materiais,
Logisticos e
Ambiente de

Trabalho

A alocacéo de recursos nédo é
planejada e ocorre em resposta
as solicitagdes.

Os recursos sé@o designados aos

processos sobre bases pré-
estabelecidas.

A adequacéo de recursos aos objetivos
dos processos é buscada.

Os processos e 0S recursos sao
definidos simultaneamente.

Os processos € 0S  recursos
necessarios sdo revistos, de maneira
& manter uma 6tima eficiéncia.
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Critérios

Funcionamento Basico

Definido, Planejado e
Acompanhado

Controlado

Otimizado

Em melhoria continua

Gerenciamento de Processo

Processos do
Cliente

As atividades do processo
acontecem de acordo com as
préaticas usuais.

As atividades de processo visam a
conformidade aos requisitos explicitos
do cliente.

Os processos visam a satisfagdo do
cliente.

Os processos visam a perenidade da
satisfagdo do cliente. Os requisitos e
expectativas das diferentes partes
interessadas da empresa sao
consideradas.

Os processos visam reforcar as
caracteristicas  distintvas e as
vantagens competitivas da empresa.
A satisfagdo das “partes
interessadas” € mantida ao ao nivel
definido pela estratégia da empresa.

Processos de

A concepgao repousa sobre

Os processos de concepgado visam

Os processos de concepgdo integram

Os processos de concepgédo consideram

Os processos de concepgdo integram

Projeto e algumas pessoas. obter a conformidade do produto com | completamente os requisitos do cliente. | as partes interessadas. completamente as  necessidades
Desenvolvimento relacéo aos requisitos. atuais e futuras do mercado.
Processos de Nenhum método para A Garantia da Qualidade do A selegédo do fornecedor depende de Os fornecedores participam na busca de | O fornecedor € um colaborador na
Compra selecionar os fornecedores. fornecedor é estabelecida. sua capacidade em satisfazer o cliente solucdes 6timas. estratégia da empresa.

da empresa.

Processos de
Realizagao

" As coisas acontecem".

Os processos de realizagdo sdo
definidos, formalizados e conhecidos
por todos os envolvidos.

Os processos de realizacéo estao
estabilizados e conduzem a produtos
conforme aos objetivos.

Os processos de realizagéo séo
aperfeicoados em termos de tempo de
ciclo, de custo e de desempenho.

Os processos de realizagdo sao
constantemente melhorados.

Medicao, Anal

ise, Melhoria,

Medicéo e Analise

As InformagGes coletadas se
referem aos produtos.

As informacdes coletadas asseguram

que:

. O produto é conforme as
diferentes etapas de realizagéo;

. Os processos se desenvolvem
como planejados e definidos.

As informagdes coletadas tém por
objetivo o controle do desenvolvimento
dos processos e a conformidade dos
produtos aos requisitos.

As informagdes coletadas tém por
objetivo o aperfeicoamento do conjunto
de processos inter-relacionados.

As informagbes coletadas tem por
objetivo assegurar a coeréncia
contihua com a estratégia da
empresa.

Melhorias

Somente s&o realizadas
melhorias nos produtos. N&o
h& nenhuma agéo corretiva nos
processos.

As melhorias visam a detectar
rapidamente as nao-conformidades
dos produtos e a evitar novas
ocorréncias. Séo realizadas melhorias
nos produtos e nos processos. As
acOes preventivas/corretivas sédo
operacionais.

A prevencdo de nao-conformidades é
operacional.

A eficacia das agbes
corretivas/preventivas € avaliada.

O desdobramento de a¢des de melhoria
é usual e continuamente aplicado no
seio da empresa. A melhoria de
desempenho dos processos é
perseguida.

Um plano de melhoria é aplicado a
todos os componentes da empresa e
é conduzido pela direcdo. Esta,
também, é responsavel por conduzir
as maiores agdes de melhoria.

Empresa néo certificavel pela
1SO 9001.

Empresa certificavel pela ISO
9001:1994 . O sistema de qualidade
satisfaz os requisitos da ISO 9001.
Nenhuma né&o-conformidade foi
registrada.

Empresa plenamente certificavel pela
ISO 9001:2000. O sistema de qualidade
foi avaliado como eficaz.

A avaliagdo do sistema da qualidade
evidencia a eficiéncia dos processos
essenciais da empresa.

Todos os processos da empresa Sdo
eficientes e coerentes com a
estratégia da empresa.
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3.Fichas de avaliacéo

Responsabilidade da Direcéo

Abordagem de Processo

estratégias, por meio de uma abordagem sistemaética.

N Afirmacéo Verd. | Falso | Desconh.
O conhecimento dos processos se reduz as
01 | caracteristicas de “entradas”e “saidas” relacionados a X Os processos ndo
este processo. sao identificados.
02 | Nao é visivel o conjunto de processos da empresa. X
03 Os processos operac!onais relacionados .a rea}l?zagéo X
do produto e /ou servico séo claramente identificados. ~
— Os processos séo
A descricdo do processo se resume ao . o
04 | procedimento(que diz “o que” e “como” executar) e as X |dent|f|£:adcis, mas
instrucdes de trabalho. Nao Sao
—— — - completamente
Um inicio de mapeamento existe: ele consiste na d .
~ . ; escritos.
05 | correlacao dos procedimentos descritos nos X
processos operacionais.
06 A organizacéao define os processos que permitirdo a X
obtencdo dos resultados desejados.
A organizagéo identifica as éntradas/saidas”, os
07 | clientes/fornecedores e as interfaces de cada X Nivel
processo. ISO 9001:2000
08 A criticidade dqs processos f:haves € avaliada em X Os processos estéo
func8o de seu impacto no cliente. identificados,
Os responsaveis pelos processos, 0s quais garantem descritos e
09 | a sua implementagdo e promovem a sua melhoria, X controlados.
séo definidos.
10 Um macrqfluxograma dos processos chaves foi X
estabelecido.
A andlise de risco (técnica, financeira,... de
11 insati_sfagéo QO cliente e outras partes interessadas) X
sdo sistematicamente desdobradas a nivel de cada Os processos séo
processo. otimizados, levando
A otimizacéo dos processos permite a reducéo dos em conta os
12 custos, tempos de ciclo mais curtos, uma _melhor X elementos do
previsdo dos resultados e uma melhor utilizagio dos contexto externo e
recursos. as partes
O mapeamento integra as necessidades identificadas interessadas.
13 | de todas as partes interessadas e suas interfaces sdo X
otimizadas.
A descricdo dos processos integra as capacidades de
controle e de evolugdo em funcdo de mudancgas de X Prevencéo ativa em
contexto que possam ocorrer. todos os niveis: 0s
O gerenciamento assegura, regularmente, a processos sdo
coeréncia dos processos entre si e com respeito as X “ageis”
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Responsabilidade da direcdo

Escuta dos clientes e outr as partesinter essadas

N Afirmacéo Verd. | Falso | Desconh.
A organizacdo tem conhecimento de alguns clientes A organizacdo ndo
de acordo com a historia e relagfes especificas. tem nenhum
sistema para
1 X identificar os
requisitos dos
clientes e do
mercado.
Certas pessoas identificam os requisitos dos clientes
2 |somente quando eles sdo expressados de um modo X
particular ou explicito.
A organizacdo identifica sistematicamente o0s
3 |requisitos dos clientes durante o processo comercial X S0 tomadas acdes
(analise critica de contrato). : ¢
— - — pontuais para
Sao coletados dados relativos as exigéncias e : e
) . ! identificacdo dos
4 | necessidades dos clientes, através de um tratamento X .
~ . clientes e das suas
de reclamacdes dos clientes. .
. — - 7 — necessidades
5 Esta realimentacdo é analisada através de analise X
critica da administragéo.
6 A organizacao identifica todos os seus clientes e os X
classifica por categorias.
A necessidade e as expectativas dos clientes séo Nivel
7 determinadas através de um processo de marketing X ISO 9001:2000
(pesquisas de mercado, investigacfes, pesquisas de Um processo de
satisfacdo dos clientes, etc.) identificacdo do
As necessidades e expectativas dos clientes sdo cliente esta
8 |sistematicamente traduzidas em termos de X estabelecido e
exigéncias. sistematicamente
Os resultados da andlise das necessidades e dos aplicado.
9 |requisitos dos clientes constituem a base da politica X
da qualidade.
A organizacdo identifica as diferentes categorias de
10 | partes interessadas, seus respectivos requisitos e X A oroanizacio
expectativas. . 9 &
- — - identifica e se
As necessidades e requisitos das partes interessadas ;
> e A ~ antecipa aos
11 | S&o transformadas em requisitos aplicaveis e séo X - :
. P requisitos atuais e
anunciadas a todos 0s niveis. :
- —— - — futuros dos clientes €
A estratégia da organizacdo esta baseada na criacdo de outras
12 de valpr para o cllente_, levando em conta as X partes interessadas.
necessidades e expectativas das outras partes
interessadas.
A organizacdo continuamente avalia, melhora e O sistema de escuta
13 | adapta o seu sistema de escuta dos clientes e das X e de aprendizagem
outras partes interessadas. com os clientes e
A organizacdo se antecipa as necessidades futuras com o mercado esta
14 de seus clientes. X permanemtemente
em uso.
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Responsabilidade da Direcdo

Politica e Objetivos

N Afirmacéo Verd. | Falso | Desconh.
1 Uma politica da qualidade existe ha anos: ela esta X Existe uma politica
somente na cabeca dos membros da direcéo. da qualidade, porém
> Ela é centrada em torno da conformidade dos X elanédo é
produtos. formalizada e nem
3 Nenhum objetivo quantificavel é definido. X analisada
periodicamente.
4 Os membros da direcdo séo implicados coletivamente X U litica d
na definicdo da politica da qualidade e dos objetivos. ma pofitica da
A politi . z qualidade é
politica da qualidade é centrada em torno da .
5 . ~ . : . X formalizada,
satisfac8o dos requisitos e expectativas dos clientes.
- — - p desdobrada em
As grandes linhas da politica da qualidade séo I
6 : X objetivos da
conhecidas por todos. .
— . , gualidade e
O acompanhamento da politica da qualidade é analisada
7 assegurado através de andlises criticas de direcdo X periodicamente.
planejadas.
A identificacdo formal dos clientes e de suas
8 | necessidades e expectativas, constituem os X Nivel
fundamentos da politica da qualidade. )
— - - ISO 9000:2000
A politica da qualidade traduz um engajamento em
satisfazer os requisitos dos clientes(inclusive aqueles e
9 ; R ~ X A politica é
relativos a regulamentacéo) e um passo para a . .
. . estabelecida a partir
melhoria continua. de uma analise
Um desdobramento da politica da qualidade é I .
; P o R . inicial dos clientes e
10 | organizado ao nivel de cada atividade: a ligagdo com X -~ ~
. NP 0s objetivos sdo
a estratégia da organizagdo é visivel.
— - — desdobrados a cada
Cada membro da direcdo se apropria dos objetivos . :
. ~ nivel apropriado.
11 | para seu setor, difunde-os e controla as acbes de X
progresso consequentes.
As necessidades de outras partes interessadas sao
12 | identificadas, compreendidas e integradas na politica X A politica |
da qualidade. po(;cl)z?az\ga em
13 Os objetivos da qualidade definidos levam em conta a X necessidades das
otimizacao dos recursos. )
A equipe da direcdo avalia os riscos incorridos para partes m}eressadas
14 atender os obietivos X e 0s objetivos séo
J — —— orientados para a
Um desdobramento sistematico € assegurado em Cia
L - ~ eficiéncia.
15 | todas as atividades e os objetivos de progresso séo X
definidos por processo.
Cada colaborador dentro da organizagéo adere A politica da
completamente a politica da qualidade, que traduz X qualidade permite
assim uma visdo clara do futuro. estabelecer e
A equipe da direcdo gerencia as a¢fes de progresso, comunicar uma
visando melhorar a sua propria eficacia coletiva. X viséo clara do futuro

da empresa.
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Responsabilidade da Direcdo

Planejamento da Qualidade

N Afirmacéo Verd. | Falso | Desconh.
Sao planejadas somente a fabricacao do produto e as A organizacgéo
atividades de inspecéo. planeja a
1 X .
conformidade dos
produtos.
Um plano de melhoria da qualidade esta estabelecido A organizagéo
5 |mas € baseado em acgdes corretivas. Este plano X define como os
depende especialmente dos resultados das nédo- requisitos para a
conformidades de produto. qualidade dos
Planos da Qualidade sdo estabelecidos de acordo produtos e dos
5 |comas atividades da organizacao e/ou requisitos X processos
especificos de clientes. associados sédo
satisfeitos.
O planejamento da qualidade identifica os diferentes Nivel
4 |Processos e as suas caracteristicas chaves, bem X ISO 9001:2000
COMO OS recursos necessarios para se atingir os A organizagéo
resultados esperados. identifica e planeja
5 As atividades de verificagao e os critérios de X as atividades e os
aceitacdo sdo formalmente definidos. recursos exigidos
Um plano de melhoria da qualidade é estabelecido para alcangar os
6 | com base nos objetivos da qualidade definidos e X objetivos da
integra uma série de acbes preventivas. qualidade.
O plano de melhoria da qualidade é definitivamente
7 direcionado para prevencao e a otimizagédo dos X
processos que tém um impacto significante na O planeiamento da
satisfacdo de cliente. planejam .
. - Qualidade inclui as
O planejamento da qualidade leva em conta os )
T . p i , necessidades e
requisitos/expectativas das “partes interessadas”, o X
expectativas dos
8 | desempenho esperado dos produtos e processos, 0 X .
. clientes e das partes
retorno das experiéncias e dos resultados das )
o . s interessadas.
analises de risco prévias.
9 A organizacdo identifica os indicadores chaves que X
usa para medir seus desempenhos.
Um planejamento estratégico € estabelecido e
aplicado em todas as atividades dentro da .
10 . ~ X O planejamento da
organizacéo: cada colaborador adota as a¢des de . e .
. . L Qualidade é incluido
melhoria planejadas a curto, médio e longo prazo. -
. 7 - na estratégia da
O processo de planejamento é avaliado Y
11 . . X organizacao.
continuamente e é melhorado.
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Responsabilidade da Direcdo

Responsabilidade e Autoridade

Afirmacéo Verd. | Falso | Desconh.
As responsabilidades e autoridade séo definidas para As
1 | algumas funcgBes chaves: elas ndo séo formalizados nem X responsabilidad
conhecidos por todos. es e autoridade
A responsabilidade e autoridade relativas a fungao séo definidas
2 ; ) BatE & a X
Qualidade séo identificadas para as atividades de controle. para algumas
3 | A empresa ndo designou um Representante da Diregéo. X funcdes.
A responsabilidade e a autoridade da chefia e dos outros As
4 | colaboradores, cuja funcéo afeta a qualidade, é definida e X responsabilidad
formalizada. es e autoridade
5 As responsabilidades em matéria de decisdes, execucéo e X séo definidas
verificac@o séo claramente especificadas. para todas as
6 Os colaboradores tém a responsabilidade necesséria e X funcdes que
autoridade para resolver problemas relativos a qualidade. tém afetacdo
7 Um Representante da Direcédo é designado para reportar o X sobre a
“status” de evolucdo do Sistema da Qualidade. qualidade.
As funcdes, responsabilidades e autoridade de TODOS os
8 | colaboradores séo definidas, implementadas e conunciadas X
a todos os niveis concernentes da organizacao. Nivel
As diferentes responsabilidades relativas a implementagéo ISO
9 | do sistema de Gestdo da Qualidade e seus resultados X 9001:2000
(medicao, analise e acdes de melhoria) séo estabelecidos. As funcdes,
As responsabilidades necessarias para alcangar os responsabilidad
10 | objetivos de qualidade sao identificadas em um plano de X es e autoridade
melhoria da qualidade. de todos os
Os responsaveis pelos processos, que garantem a sua colaboradores
11 |implementag&o e promovem a sua melhoria continua , estéo X séo definidas e
nomeados. comunicadas.
12 O Representante da Direcdo assegura a sensibilizacéo de X
toda a empresa com respeito as exigéncias do cliente.
O planejamento de Recursos Humanos inclui uma analise As
13 | regular das responsabilidades e autoridade de cada um a X responsabilidad
partir dos resultados obtidos. P DIl
— - es sao
Cada pessoa tem suas responsabilidades e autoridade o
o ) - y . N definidas, de
14 | definidas e estipuladas em funcdo das "partes interessadas X
oo - . forma que cada
. clientes, fornecedores, pessoal, acionistas e sociedade. .
= 7 um seja um
O representante da direcé@o é responsavel em coordenar as
L . o colaborador da
15 | atividades da qualidade e promover a sensibilizag&o das X ;
. . N . N qualidade.
necessidades e expectativas das “partes interessadas”.
16 Cada colaborador é engajado em tomar iniciativas e propor X A cultura de
inovacdes, visando melhorar a qualidade. melhoria
17 Cada colaborador contribui com éxito para o atingimento X continua esta
dos objetivos da organizacao. integrada na
18 O Representante da Direcéo € o agente catalisador da X responsabilidad
melhoria continua (facilitador). e de cada um.
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Responsabilidade da Direcdo
Comunicacdo I nterna
N Afirmacéo Verd. | Falso | Desconh.
Os resultados da Qualidade sdo comunicados de forma Nao existe
1 fragmentada X processo de
comunicacao
interna
Os resultados das auditorias internas, das agfes Certos
2 correctivas/preventivas e das analises criticas da diregdo X resultados da
s&o sistematicamente comunicados as fungdes gualidade sé&o
concernentes. comunicados
3 Um processo de comunicacao interna existe mas, X sistematicamen
especificamente, ndo é dedicado & qualidade. te.
Um processo de comunicagdo interna do sistema de gestédo .
4 ) P . ; X Nivel
da qualidade e da sua eficacia esta estabelecido. i
- = ISO 9001: 2000
Os gestores de processo(gerentes/supervisores) séo O Sistema da
5 | responsaveis pela comunicacdo dos requisitos e dos X ;
e 4 N . Qualidade
objetivos e resultados relativos a qualidade. :
- — integra um
Os resultados das diferentes medi¢8es (produto, processo, dispositivo de
sistema de gestédo da qualidade, satisfacdo de cliente) e S
6 ~ . . . . X comunicacao
acOes de melhoria empreendidas séo sistematicamente .
) interna.
comunicados a todos os colaboradores.
A organizggéo sis_temzzlticamente_ identifica as neces’s_idades O processo de
7 |relativas a comunicagéo da qualidade durante a analise X comunicacio
critica da direc&o. interna inclui os
O plano de melhoria de qualidade prevé adequadas dados e
g | ferramentas de comunicagéo. X resultados
relativos aos
As necessidades e expectativas das “partes interessadas” e c!!entes e
9 | a medig&o de sua satisfacdo sdo continuamente X _Ppartes
Os gerentes e supervisores avaliam as conseqiéncias de A organizagéo
10 | uma méa comunicagdo no funcionamento da organizagao e X avalia e
determinam as ac¢des necessarias. melhora a
Os resultados do processo de comunicagdo demonstram eficiéncia de
17 |Queo compartilhamento da informacéo e o dialogo entre os X Seu processo
colaboradores tém bom desempenho. de
comunicacao.




Anexo B - Guiade Auto-Avaliac8o proposto por Mathieau e Naciri (2001) 215
Responsabilidade da Diregéo
Sistema de Documentacéo
N Afirmacéo Verd. | Falso | Desconh.
Alguns documentos de qualidade foram estabelecidos:
1 |eles se referem, sobretudo, as atividades de producéo e X Alguns
de controle da qualidade. documentos
> Nenhuma regra de gestdo de documentacao foi X existem.
estabelecida.
3 Um sistema de documentacéo foi estabelecido através X
de um manual de qualidade, procedimentos e registros. As préticas
Os procedimentos descrevem os requisitos das tarefas basicas sdo
4 aplicaveis, mas é insuficiente nos casos X formalizadas em
particulariedades de modos de falhas e situagfes de um sistema de
risco. documentagéo
5 Um procedimento de controle de registros da qualidade X estruturado.
foi estabelecido e os principais registros existem.
O sistema de documentag&o foi concebido em funcéo .
. . L Nivel
dos resultados desejados. O vinculo com os objetivos ISO 9001:2000
6 |almejados da qualidade foi estabelecido. Os fatores que X 0 sistem.a de
dao origem a criacdo / modificagdo de documentos sao documentacio &
sistematicamente identificados. &€
. ~ - — adaptado as
O sistema de documentacgéo permite a descricdo dos L
7 X especificidades da
processos da empresa. o
. : - . organizagdo
Os registros da qualidade permitem determinar a (clientes
8 | conformidade com os requisitos e o funcionamento eficaz X processoé)
do sistema de Gestdo da Qualidade. '
9 Toda criacdo/modificacdo de um novo documento resulta X
de uma analise prévia de risco. :
— - — - O sistema de
A pertinéncia do sistema de documentacéo é avaliada =
g L documentacéo &
em termos de legibilidade e grau de apropriacéo, por :
10 ; O X concebido como
exemplo quando “temporarios” séo integrados na
MY uma ferramenta de
organizacao. formagao e
Os registros da Qualidade s&o definidos em funcéo das ~
. . RS : prevencao.
11 | necessidades reais de utilizac&o e dos riscos para 0s X
clientes e “partes interessadas”
12 O sistema de documentacao é melhorado continuamente X O sistema de
levando em conta toda evolucdo de contexto. documentacdo
O sistema de documentagé&o é objeto de uma aprovacao implementado é
total ao nivel do grupo de colaboradores. continuamente
13 X adaptado para
manter um
desempenho
otimo.
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Responsabilidade da Direcdo

Andlise Critica da Diregdo

N Afirmacao Verd | Falso | Desconh
Os problemas de qualidade s&o pontualmente X Analises criticas
tratados pela direcao. X S
As Decisfes que impactam a qualidade séo, as mf_ormals sa0
A - . conduzidas no caso de
2 |vezes, tomadas pela Alta Dire¢cdo: elas nédo sao X di ~
i ) isfuncdes graves.
formalizadas nem rigorosamente acompanhadas.
O Sistema da Qualidade prevé analises criticas da
3 Direcéo formalizadas, organizadas, planejadas e X
conduzidas pela direcdo ou pelo Representante da
Direcéo.
Os seguintes aspectos sdo analisados: resultados de . o
I ~ : . Analises criticas da
4 | auditorias, acdes corretivas/preventivas, tratamento X T .
4 . direcdo sdo planejadas.
de reclamacdes de cliente, etc.
Sao tomadas decisdes com respeito a politica e
5 - X . - X
objetivos da qualidade previamente definidos.
6 Os resultados das andlises criticas sao formalizados X
e comunicados aos colaboradores envolvidos.
Os seguintes aspectos sao analisados: retorno de
informacao dos clientes(inclusive a satisfacao dos .
! clientes), mudancas de contexto, funcionamento dos X Nivel
' K ISO 9001:2000
processos, etc. . o
. T — —— — As analises criticas da
Apos cada analise critica, a pertinéncia e eficiéncia do direcio sa d
8 | Sistema de Gestédo da Qualidade sao definidos pela X Ire¢ao sao parte de
Direco um processo para
A g’l' ; fica da adminisirach e identi melhorar o Sistema de
analise critica da administracdo permite identificar Gestio da Qualidade.
9 | as oportunidades de melhoria, engajar as acdes X
necessarias e ostentar as necessidades de recursos.
Os seguintes aspectos sdo analisados: resultados
das auditorias internas, retorno de informacgédo de
10 | outras “partes interessadas”, avaliagdo de mercado X
(inclusive a competicao), resultados de atividades de
benchmarking, etc. As analises criticas da
As andlises criticas levam em conta toda modificacao Administracio incluem
11 relacionada as novas tecnologias e mudancas no X toda infor(r;na 50 das
contexto financeiro, social, ambiental, legislativo e u ; & N
partes interessadas”.
regulamentar.
12 Planos de melhoria da qualidade sdo engajados e X
levam em conta a otimizacdo de recursos.
A eficacia do processo de analise critica da direcao é
13 . X
avaliada e melhorada.
A andlise critica da direcdo é uma ocasido para a A Analise Critica. €
14 direcéo avaliar suas proprias praticas de gestéo. X uma ferramenta
estratégica para a
direcao.
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Gerenciamento de Recursos

Recursos Humanos

N Afirmacao Verd. | Falso | Desconh.
1 As responsabilidades de cada pessoa nem sempre X
s&o definidas e formalizadas. Os recursos humanos
2 | No caso de auséncia de uma pessoa, “nos viramos”. X sao gelrldbosl 30 nivel
3 Certa§ disfun(;(”)es revelam problemas de orggnigaggo,
compétencia. essencialmente no
4 Cada.pessoa faz o que tem que fazer sem X plano administrativo.
guestionar.
5 As responsabilidades de cada um séo definidas e X
formalizadas. A gestao de recursos
6 No caso de auséncia de uma pessoa, solugdes de X humanos integrada
substituic@o estdo previstas. dentro do sistema de
7 Entrevistas anuais de avaliacdo sdo organizadas X gualidade, se apdia
para o pessoal. em processos
8 No seu trabalho, as pessoas estéo cientes da X formalizados.
importancia da satisfacdo dos clientes da empresa.
9 As responsabilidades e as modalidades de X Nivel
delegacéo séo definidos e formalizados. ISO 9001:2000
10 | A polivaléncia é organizada. X A gestao de recursos
A eficacia da formacao é medida, quando humanos favorece
11 . X
necessario. uma
O auto-controle é uma prética corrente e eficaz. responsabilizagdo do
12 X pessoal no
quotidiano.
13 Cada processo esta sob a responsabilidade de uma X
funcéo que garante a sua implementacéo. oo
Os processos de capitalizacdo de conhecimento séo A contribuicao do
14 S X pessoal para o
definidos. otimizacao do sistema
15 | A gestao planejada de trabalho é praticada. X & gerenciada
16 O pessoal contribui para a melhoria das funcdes e X '
dos processos.
As responsabilidades sao definidas
17 | sistematicamente, em coeréncia com os objetivos X
da organizagao. L
18 Cada processo é gerenciado nos moldes de um X A contribuicao do
gerenciamento de projeto. pes§0al para a
Cada pessoa é formada nas técnicas de melhoria melhoria continua do
19 e processo. X sistema é gerenciada.
O sistema favorece a contribuicdo de cada um para
20 | 5 otimizacdo e a inovacéo. X
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Gerenciamento de Recur sos

Recur sos de infor mac&o e conhecimento

N Afirmacao Verd. | Falso | Desconh.
1 N&o existe um processo de gestdo da informacéo X
definido.
5 A informacéo relativa ao saber fazer, ao X Alguns individuos
conhecimento e praticas é retida nos individuos. chaves detém a
A informacéo relativa aos clientes e fornecedores da X informacéao.
empresa sdo dispersas.
4 | Aretencdo de informacéo € uma pratica comum. X
il:lﬁc)osrr'FT?E;n(;E)?i).procedlmentos para difusédo da X o knoyv-how é
- —— formalizado na
Procedimentos operacionais com alto valor : ~
6 ~ . X intengéo de promover
agregado sdo formalizados. e
7 - as melhores praticas
7 Noés temos uma base de dados implementada para X de cada um.
0S nossos clientes e nossos fornecedores.
8 O pessoal esta informado de melhorias X Nivel
implementadas para melhor satisfazer os clientes. ISO 9001:2000
9 Nés " praticamos " informacao como um vetor de X O know-how é
capitalizacéo. constantemente
As pesquisas de satisfacdo e as reclamacdes de melhorado levando
10 | clientes sé&o difundidas para todo o pessoal. X em conta o retorno da
experiéncia.
11 NOs introduzimos um processo de monitoramento X O know-how é
tecnoldgico. enriquecido pelas
As préaticas mais modernas que as nossas sao melhores préticas
12 | rapidamente experimentadas internamente. X observadas no
mercado.
13 Cada pessoa € um colaborador na difusédo do know- X Todos estéo
how interno. preocupados em
manter o know-how
14 | N6és medimos o impacto do know-how coletivo. X coletivo a um alto
nivel.
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Gerenciamento de Recursos

Recur sos materiais, logisticos e ambiente de trabalho

N Afirmacao Verd. | Falso | Desconh.
1 Nés ndo estabelecemos um orcamento de X
investimento.
As decisBes de compra de material sdo tomadas ~
2 X A alocacdo de
€aso a caso. ~ %
- - - - — recursos ndo é
Os mais persistentes sdo 0os mais beneficiados. X ;
. . planejada, ocorre em
4 (0] aml3|ente c_zle trabalho n&o é objeto de uma X resposta a demanda.
reflexdo particular.
5 NOs ndo estamos certos de que conhecemos 0s X
regulamentos relativos a legislacao trabalhistas.
6 As compras sao feitas segundo procedimentos X
estabelecidos.
7 A maioria das compras estdo associadas as X S&o alocados
atividades operacionais. recursos aos
8 Os niveis de decisdo de compras sédo definidos. X processos em bases
predeterminadas.
9 As condicdes de trabalho estdo conformes a X
regulamentacéo.
Os planos de investimento identificam os retornos Nivel
10 | associados a estes investimentos que serdo X ISO 9001:2000
executados. A adequacéo dos
11 Ind@cador.es de eficacia acompanham as propostas X recursos aos
de investimento. objetivos dos
12 Nés aplicamos_ regras de ergonomia na abordagem X processos é
de nosso ambiente de trabalho. averiguada.
13 A validagéo recursos da empresa € estabelecido em
relagéo ao valor agregado que eles provéem a cada X Os processos e 0s
etapa dos processos. recursos sao
A aquisicéo de novos recursos € condicionada a definidos
14 | uma medida de seu impacto no ambiente de X simultdneamente.
trabalho.
O ambiente de trabalho é regularmente analisado
15 A X Os processos e
para aumentar a eficiéncia de nossos processos. L
Os processos séo regularmente analisados sob o récursos Necessarios
16 onto de vista d d X s&o analisados a fim
P vista dos Pu;tos OS recursos para de se manter o 6timo.
aumentar sua eficiéncia.
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Realizacdo do Produto

Processos do Cliente

Afirmacao

Desc.

Nossas atividades comerciais sdo organizadas
considerando-se as praticas histéricas da
empresa.

A competéncia técnica € nossa qualidade.

Quando o cliente tem exigéncias particulares, nés
ndo procuramos nos adaptar.

Nd&s ndo temos nenhum ponto de contato (por
exemplo 0800) para nossos clientes.

X | X |X]| X

As atividades do processo acontece
de acordo com as praticas usuais.

Os processos relativos a analise dos requisitos do
cliente sdo identificados, planejados e aplicados.

Nés concebemos ferramentas (questionarios,
checklists, etc.) para nos ajudar a compreender os
requisitos dos clientes.

A conformidade de nossos produtos e /ou servicos
€ determinada em funcao dos elementos do
contrato.

Nés implementamos atividades especificas para
facilitar o fluxo de comunicacdo com nossos
clientes (informacé&o, modificacbes de pedidos,
reclamacdes...).

As atividades do processo visam
assegurar a conformidade com as
exigéncias explicitas do cliente.

NOs praticamos um marketing operacional de
forma a conhecemos as necessidades atuais de
nossos clientes.

10

Cada processo relativo a compreenséo dos
requisitos do cliente sdo conhecidos dentro e fora
da empresa.

11

A conformidade de nossos produtos e/ou servicos
€ determinada em funcao dos requisitos
(expressos ou implicito em nossos produtos ou
servicos) do cliente.

12

Nés exploramos os resultados das pesquisas de
satisfacdo para melhorar nossos processos.

Nivel
ISO 9001:2000
Os processos visam a satisfacdo do
cliente.

13

Nés praticamos um marketing estratégico de forma
gue nos conhegamos as necessidades de longo
prazo de nossos clientes.

14

N@s integramos em nossas andlises de marketing
as necessidades de nossos parceiros internos e
externos (o pessoal, nossos fornecedores...).

15

NO&s determinamos, a nivel estratégico, os niveis
esperados de satisfacdo de nossos clientes.

16

Noés temos uma base de dados personalizada, que
nos permite acompanhar o percurso de nossos
clientes e do seu nivel de satisfacao.

Os processos visam a perenidade da
satisfacdo do cliente. S&o levados em
conta os requisitos e expectativas das
diferentes partes interessadas da
organizacéo.

17

Nossos estudos de marketing sdo acompanhados
de estudos de benchmarking.

18

Nés analisamos e exploramos a satisfacdo de
todos 0S N0SS0S parceiros internos e externos.

19

Nossos processos comerciais e de marketing sdo
continuamente melhorados, visando atingir a
exceléncia.

Os processos visam reforcar as
competéncias essenciais e as
vantagens competitivas da
organizacdo. A satisfacao das partes
interessadas é mantida ao nivel
definido pela estratégia da
organizacao.
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Realizacdo do Produto

Processos de Proj eto e Desenvolvimento

Afirmacao

Desc.

A concepcao é antes de tudo intuitiva.

N2

Os desenhos existem mas néo séo geridos.

XX

A concepcao repousa sobre algumas
pessoas.

Os processos de concepcéo estdo definidos: eles
descrevem as diferentes fases e as atividades de
andlise, de verificacéo e de validagéo da
concepcéo do produto.

Os dados de entrada e de saida da concepcao séo
definidos.

As responsabilidades e autoridade pelas
atividades de concepcéo sdo claramente definidas.

Os processos de concepcéo visam a
conformidade dos produtos aos
requisitos.

Os dados de entrada da concepc¢éo integram o
desempenho esperado pelo cliente, as exigéncias
do mercado e as exigéncias ambientais aplicaveis.

O método de resolucéo de problemas é aplicavel
em andlise critica de projeto.

Um processo de capitalizacdo de experiéncia esta
definido.

Nivel
ISO 9001:2000
Os processos de concepcéo integram
completamente os requisitos do
cliente.

As opcdes de concepcdo sao justificadas em
relacdo as necessidades das diferentes partes
interessadas.

10

As ferramentas de avaliagcéo de risco, tais como
Projeto de Experimentos (DOE), Andlise dos
Modos de Falha, Efeitos e Criticidade
(AMDEC/FMEA), etc. sdo aplicadas na
concepcao.

11

Os clientes do produto a conceber participam de
certas andlises criticas de concepcéo.

12

Em caso de co-concepcédo ou de sub-contratados,
a empresa engaja uma tentativa de parceria para
assegurar que 0s recursos internos e externos
convirjam em direcdo dos objetivos comuns.

Os processos de concepgédo integram
as partes interessadas.

13

A empresa examina continuamente como 0s
produtos e processos podem ser simplificados
para reduzir 0s prazos, Custos e riscos.

14

A empresa pratica a Engenharia Simultanea.

Os processos de concepcéo integram
completamente as necessidades
atuais e futuras do mercado.
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Realizacdo do Produto

Processos de Compra

Afirmacao

Desc.

A selecédo de certos fornecedores depende
somente da avaliagao de suas Unicas capacidades
técnicas.

O acompanhamento dos fornecedores depende
essencialmente das necessidades a curto prazo
da organizacéo e ndo é formalizado.

Auséncia de método para selegdo de
fornecedores.

A empresa estabeleceu uma politica de qualidade
de aquisicao.

A selecéo de fornecedores chaves é sistematica e
inclui, dentre os critérios de avaliagao, a
organizacao da qualidade destes fornecedores.

O acompanhamento dos fornecedores é
formalizado.

A garantia da qualidade dos
fornecedores estd implementada.

Os critérios de avaliacéo, reavaliacao e de selecdo
dos fornecedores estédo implementados e incluem
indicadores de desempenho.

Um verdadeiro diadlogo é engajado com os
fornecedores e as a¢bes sao estabelecidas em
func8o dos riscos (criticidade dos fornecedores).

A confianca no sistema da qualidade permite um
alivio no monitoramento da qualidade.

A politica da qualidade de compras da
organizacao é comunicada a todos os
fornecedores.

Nivel
ISO 9001:2000
A selecédo do fornecedor depende da
sua aptidao para satisfazer o cliente
da organizacao.

10

O acompanhamento do fornecedor é pilotado
pelos indicadores “contratuais” entre a
organizacdo e seus fornecedores.

11

As acbes para a busca do progresso sdo tomadas
em conjunto.

12

Os fornecedores sao convidados pela organizacao
para vir e ver a utilizacdo de seus servigos e/ou
produtos.

13

Parceiros sdo estabelecidos ao nivel de atividades
de concepcdo e/ou de cooperacéo.

Os fornecedores participam da busca
de solucgdes 6timas.

14

Acdes de parceria sdo estabelecidas com divisdo
de risco e beneficios em relacdo as estratégias.

15

Os fornecedores tém uma percepcao idéntica e
clara dos requisitos dos clientes da organizacéo.

16

A organizacé@o compartilha informagdes e seus
futuros projetos com seus fornecedores.

O fornecedor é um ator na estratégia
da organizacao.
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Realizacdo do Produto

Processos de Realizacdo

Afirmacao

T

Desc.

A execucdo dos processos de realizacdo repousam
sobre a competéncia e o conhecimento dos atores.

X

As instruc8es de trabalho e as diretrizes existem, mas
néo séo todas formalizadas.

Os meios de controle de processo séo insuficientes.

A manutencdo é essencialmente curativa.

g1 (W N

Os resultados sao dependentes dos atores; as nao-
conformidades de produtos/servicos sdo frequentes.

XXX X

"As coisas acontecem"

Os processos de realizagdo séo identificados, descritos e
documentados.

Os critérios de execugao, 0s parametros de processos e
os critérios de aceitacéo dos produtos séo definidos.

Os meios de controle de processo sdo implementados,
mas os desvios subexistem.

Um programa de manutencgéo de equipamentos esta
implementado, mas os imprevistos subexistem.

10

Os resultados dos processos séo corretos em termos de
conformidade dos produtos.

Os processos de realizagédo
séo definidos, formalizados e
conhecidos pelas pessoas
envolvidas.

11

A eficacia dos processos € sistematicamente avaliada
em termos de resultados conformes aos objetivos
desdobrados para cada processo.

12

Um sistema de informacéo e de dados necessarios a
execucao dos processos de realizacdo é definido.

13

As acles corretivas e preventivas sdo engajadas a partir
de medidas sobre os processos de realizacéo.

14

Meios de controle apropriados sao implementados sobre
0s pontos criticos (qualificacdo de operadores de
processo, andlises criticas,controle e verificacdo, cartas
de controle, poka-yoke, etc.).

15

A disponibilidade e a confiabilidade dos meios séo
assegurados por uma manutencdo apropriada.

16

Os resultados demonstram a estabilidade e a robustez
dos processos.

Nivel
ISO 9001:2000
Os processos de realizagédo
séo estabilizados e conduzem
a produtos conformes
aos objetivos.

17

Os critérios de desempenho dos processos de realizacédo
séo estabelecidos a fim de assegurar continuamente a
satisfacdo do cliente.

18

Os meios de controle sdo otimizados ( justo o
necessarios)

19

Um programa de manutencado preventiva é engajado
para reduzir ao minimo as falhas de equipamentos e
responder a um objetivo de eficiéncia.

Os processos de realizagédo
séo otimizados em termos de
tempo de ciclo, de custos e
desempenho.

20

Os resultados satisfazem aos objetivos definidos e
demonstram os desempenhos duraveis de processos, ao
nivel das melhores praticas em relacdo a concorréncia.

21

A confiabilidade e a produtividade dos processos de
realizacdo sdo constantemente melhorados.

Os processos de realizagcédo
sdo constantemente
melhorados.
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Medicado e Anélise

N Afirmacao F | Desc.
1 Nés temos implementamos alguns cotroles relativos aos X
nossos produtos. . 5
2 | Nés ndo praticamos auditorias. X As informagbes coletadas se
—— - - . — referem somente aos produtos.
3 NGs ndo praticamos pesquisas de satisfacéo. X
4 Nés_ impNIementamos controles nos diferentes estagios de As informacdes coletadas
regllzaga}o de nNossos produtos elou Servicos. asseguram que o produto esta
. Nés praticamos auditorias de conformidade em nossos conforme as diferentes etapas
produtos/servigos e em nOSs0s Processos. de realizacdo e que os
6 NGs realizamos, regularmente, as pesquisas de processos se desenvolyem tal
satisfacio de clientes. como definido e planejado.
Além do controle, nds avaliamos a eficacia de nossos Nivel
7 | processos. X ISO 9001:2000
NGs praticamos as auditorias de sistema. As mformat_;oes coletadas tém
8 X por objetivo o controle do
NGs Uil I —— — desenvolvimento dos
o 0s utilizamos, regularmente, as técnicas estatisticas processos e a conformidade
para melhorar nosso sistema de gerenciamento da X dos produtos as exigéncias.
gualidade.
10 Nos av_aliamos a eficiéncia de nossos processos para X
produzir ao melhor custo. As informacdes coletadas tém
11 Nos medimo_s, sistematica_mente, a eficacia de nossas X por objetivo a otimizacado do
acoes corretivas e preventivas. conjunto de processos
12 Nés integrgmos, em nossa otimizacéo, a eficiéncia das X interconectados.
interfaces inter-ptocessos
13 Nos mgdimos a eficacia dos.resultados.das acOes de X As informagdes coletadas tém
melhoria com relacdo a politica da qualidade. . .~
— p por objetivo a coeréncia
Os dados estatisticos sao explorados dentro de uma : N J
S . - . continua a estratégia da
14 | visdo prospectiva do posicionamento (qualidade) da X empresa
empresa.
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Melhorias

N Afirmacao F | Desc.

1 | Nés tratamos os problemas quando eles surgem. X

5 Nossos produtos evoluem em fungéo da evolucéo de X
nossas competéncias. As melhorias ocorrem sobre os

3 Nés temos dificuldades em determinar a nocdo de X produtos. N&o existem acdes
conformidade do produto. corretivas sobre 0s processos.

4 Frequentemente, nos deparamos com problemas
recorrentes.

N6s melhoramos o tipo de controle que praticamos para
5 | se melhorar a pertinéncia dos resultados. X
As melhorias visam a detectar
As caracteristicas de nossos produtos/servigos sao rapidamente as nao-

6 |progressivamente afinadas, de modo a facilitar a conformidades dos produtos e
medic¢éo de conformidade. a evitar novas ocorréncias. As
Nossas a¢fes de melhoria ocorrem sobre nossas melhorias ocorrem sobre os

7 | atividades e nossos produtos. produtos e processos. As

acOes corretivas e preventivas
Nés implementamos as acdes corretivas com base nas sao operacionais.
8 | auditorias e nos controles.
A pratica de ferramentas da qualidade (FMEA, diagrama

9 | de causa-efeito, 5S) sédo um ponto forte em nossa X
empresa. Nivel

10 As acles preventivas sao tratadas frequentemente em X ISO 9001:2000
nossa empresa. A prevencéo de néo-

O desencadeamento de acdes corretivas e preventivas conformidades € operacional. A

11 | se apoiam nos dados internos (auditorias,...) e externos X eficicia das acbes corretivas e
(mercado,...). preventivas é avaliada.

12 Nossas a(;(”)_es c_orretivas e preventivas sdo gerenciadas X
até a sua eficacia.

13 Nos temos uma pratica de melhoria para a prevencao X
geral de riscos. O desdobramento de acdes de

14 No6s melhoramos, regularmente, a eficiéncia dos nossos X melhoria é geral e conftinuo na
processos. empresa. A melhoria de
Cada analise critica da dire¢do conduz, desempenho do processo é

15 | sistematicamente, as acdes de melhoria do sistema da X buscada.
empresa.

Cada responsavel propde um plano de melhoria anual

16 | para a sua unidade, em coeréncia com a politica da X . .
qualidade. Um plano de melhoria aplicado

17 A geréncia se envolve concretamente na implementacédo X Z?g?jsgsécgg?]%zgf dn;epse?;
operacional das melhorias decididas. P a
Cada melhoria se insere numa visao de longo prazo da gerenC|a.~A gerencia aIavanca

18 empresa X a conducéo de agdes maiores

— — - p- de melhoria.

19 As acles \de melhoria integram a satisfacao das partes X

externas a empresa.
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