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2

Principios da Qualidade e
Modelos de Gestao

2.1 Principios da gestdao da qualidade

A gestdo da qualidade como estratégia competitiva parte do principio de
que a conquista e manutencido de mercados dependem de foco no cliente, para
se identificarem requisitos e expectativas e oferecer valor ao mercado. Para isso,
as empresas ndo sé necessitam identificar requisitos, mas precisam também se
organizar de forma que esses requisitos identificados na pesquisa de mercado
sejam devidamente transmitidos por todo o ciclo do produto. Dessa necessidade
surgiram os conceitos de cliente interno e de visdo sistémica da cadeia interna
como um conjunto de processos e atividades inter-relacionadas, com relagdes de
cliente-fornecedor.

A gestdo da qualidade como estratégia competitiva também parte do prin-
cipio de que o ciclo do produto, incluindo a pesquisa de mercado com foco no
cliente, leva a uma continua identificagdo de novos requisitos e necessidades. Ao
mesmo tempo, em um mercado verdadeiramente competitivo, empresas concor-
rentes estardo igualmente se esforcando para melhor atender as expectativas do
mercado. Dai surge o principio de melhoria continua de produtos e processos, de
forma a poder oferecer maior valor ao mercado.

A gestdo da melhoria, em particular a melhoria continua, requer um esforgo
de andlise da situacdo atual, visando o planejamento e implementacido de melho-
rias. Dai a importancia do principio da abordagem cientifica para a tomada de
decisdo baseada em dados e fatos.

Esse conjunto de principios requer um esforco de lideranca, comprometimen-
to e envolvimento de todos em busca da melhoria da eficacia e da eficiéncia da
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estratégia competitiva. E, portanto, lideranca, comprometimento e envolvimento
sdo também principios fundamentais da gestdo da qualidade.

A Figura 2.1 ilustra o relacionamento entre esses principios e a gestdo da
qualidade. Esses principios sdo tratados em mais detalhes nas préximas secoes.

Gestao da qualidade
Melhoria continua | [ Foco no cliente | | Visdo de processos
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Figura 2.1 Relacionamento entre principios de gestdo da qualidade.

2.1.1 Foco no cliente

O principio de foco no cliente relaciona-se com duas questdes fundamentais:
trazer a visdo do mercado sobre requisitos de produtos e servicos para dentro da
empresa (market in); e garantir que toda a organizacao esteja focada no aten-
dimento desses requisitos. Isso implica em praticas de gestdo voltadas para as
seguintes questoes principais:

» Quem sdo os clientes?

» Como identificar requisitos dos clientes e avaliar grau de atendimento
desses requisitos?

» Como focar a organizacao no atendimento dos requisitos?

Sobre a primeira questdo, os clientes externos podem ser varios e de dife-
rentes tipos. Os consumidores finais, para os quais os produtos ou servicos se
destinam, ndo sdo os unicos clientes, nem talvez os mais importantes para uma
empresa em particular. A posicdo da empresa na cadeia de fornecimento a qual
ela pertence e a configuracdo dessa cadeia definem quem sao e quais os diferen-
tes tipos de clientes, diretos e indiretos, como ilustrado na Figura 2.2, para um
fabricante de autopecas.
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Depois de mapeados os clientes, a empresa pode se utilizar de vérios recursos
para capturar os requisitos dos clientes e avaliar o grau de satisfagdo dos clientes.
O contexto da cadeia em que a empresa se insere, o tipo de relacionamento e o
numero de clientes sdo os principais fatores para a definicdo dos métodos para
o levantamento dos requisitos dos clientes e também para avaliagdo da percepgéo
dos clientes quanto aos produtos e/ou servicos oferecidos. A literatura especifica
apresenta vdrias técnicas sobre o assunto.

Montadora
Forn,ec.:edm" de Fabricante de Consumidor
matéria-prima autopegas

Mercado de

reposicio

Clientes diretos: montadoras,
e mercados de reposigio
Cliente indireto: consumidores

Figura 2.2 Exemplo de clientes e cadeia de fornecimento.

Um ponto muito importante é que o principio de foco no cliente se estende a
outras partes interessadas, os stakeholders, do inglés. Nessa categoria de stakehol-
ders, se incluem, além dos clientes, os acionistas, parceiros da cadeia de supri-
mentos, funciondrios, e em alguns casos agéncias reguladoras e organismos go-
vernamentais. A empresa deve, portanto, focar e procurar atender as expectativas
de todos eles. A Tabela 2.1 exemplifica alguns stakeholders e suas expectativas.

Tabela 2.1 Exemplo de stakeholders e suas expectativas.

Stakeholder Expectativas
Clientes Atendimento de requisitos.
Funcionarios Ambiente desafiador e gratificante; talento reconhecido;

compensacao financeira.

Cadeia de suprimentos | Acordos de longo prazo; relacées mutuamente benéficas.

Acionistas Valor econdmico; lucratividade; valorizacdo da marca.

Agéncias reguladoras Atendimento as normas vigentes, responsabilidade social.
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Quanto a dltima questdo, como focar a organizacdo no atendimento dos
requisitos dos clientes, um conceito bastante util desenvolvido por Juran é o
de “triplo papel das fungdes”. Segundo Juran, todas as funcdes desenvolvidas
dentro de uma organizac&o incorporam trés papéis: de cliente, que recebe de
um fornecedor interno informac¢des ou materiais para serem processados; de
processador, que executa as atividades previstas; e de fornecedor, que entrega as
informactes ou produtos processados para o préximo cliente interno. A Figura
2.3 ilustra esse conceito.

Processo 1 ——» Processo 2 —l

Fornecedor ’ v ; Cliente
externo Processo 3 —— Processo 4 —‘ - extern
v

Processo 5 ——— Processon

Fornecedor Processo

Figura 2.3 Triplo papel das fungdes segundo Juran.

Esse conceito explicita a importincia, para aumentar a chance de se garantir
o atendimento dos requisitos dos clientes externos, e também outros requisitos
relacionados a eficiéncia das operacgdes, que haja uma clara identificacdo das
relagdes internas de cliente-fornecedor de todas as dreas da empresa direta ou
indiretamente relacionadas aos processos de atendimento de pedidos da cadeia
interna de valor. A Figura 2.4 ilustra um exemplo de rela¢des cliente-fornecedor
para uma 4rea de suporte de uma empresa de manufatura, onde a seta indica
relacdo de fornecimento.



36 Gestdo da Qualidade » Carpinetti

Producgéo Compras

N

Manutenc¢io

w

Cont./Fin.
Ferramentaria

Figura 2.4 Relagbes cliente-fornecedor de uma drea funcional em empresa de ma-
nufatura.

Esse conceito de cliente interno remete a outro conceito bastante importante,
que é de visdo sistémica de processos, como discutido a seguir.

2.1.2 Visdo sistémica de processos

Um processo pode ser entendido como uma atividade ou grupo de ativida-
des que transformam uma ou mais entradas (informacdo, material) em uma ou
mais saidas, através da agregacao de valor a entrada e utilizando-se de recursos
organizacionais. Portanto, um processo se caracteriza por entradas e saidas, ati-
vidades e relacionamentos ou fluxos, de material e/ou informagao. Os processos
de uma empresa sio genericamente classificados como processos de negdcio, que
incluem atividades relacionadas a processamento fisico e de informagéo. Um pro-
cesso de negocio de aquisicdo inclui processamento de informagao, por exemplo
atividades administrativas de compra, assim como processamento de materiais,
como nas atividades de recebimento e inspecdo dos materiais.

Todas as atividades de uma empresa necessarias para o atendimento do merca-
do podem ser agrupadas em processos (ou processos de negécio). Dependendo do
tipo de empresa, do produto e sistema produtivo, os processos e o relacionamento
entre eles podem variar. De modo geral, os processos envolvidos para o atendimen-
to do mercado sdo agrupados como uma cadeia interna de valor. Ou seja, uma se-
quéncia de processos e atividades necessarias para agregac¢io de valor e de entrega
dos produtos/servicos aos clientes. A Figura 2.5 apresenta um modelo de referén-
cia de processos de negécio de uma organizagio genérica conforme proposto pela
APQC (American Productivity and Quality Center), onde as atividades e processos
sdo classificados como primdarios ou de suporte a cadeia interna de valor.
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Processos primarios:
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mercado & | visdo & | produtos & | & L > & N &
clientes estratégia servigos vender entregar | | pds-venda

Processos de suporte:

Desenvolver e gerenciar RH

Gerenciar informacgoes

Gerenciar recursos financeiros e fisicos

Executar gerenciamento ambiental

Gerenciar relacdes externas

Gerenciar melhoria e mudanca

Figura 2.5 Modelo de referéncia de processos de negdcio (APQC).

Outra caracteristica dos processos € que existe uma hierarquia entre eles. Ou
seja, como os processos sdo formados por um conjunto de atividades, que sdo for-
madas por outro conjunto de atividades, pode-se dizer que os processos se subdi-
videm em processos menores, atividades e tarefas, como ilustrado na Figura 2.6.
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Figura 2.6 Hierarquia de processos.
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Esses processos e atividades atravessam a estrutura funcional da organizacio
horizontalmente, envolvendo pessoas de diferentes dreas funcionais, como ilus-
trado na Figura 2.7 para os processos de desenvolvimento de produto, produgio
e servico ao cliente. Ou seja, a realizacdo das atividades e processos de uma
cadeia interna de valor necessita da integracdo de diferentes dreas de conheci-
mento, que normalmente sdo agrupadas por fun¢des, que definem a estrutura
funcional da organizacao.

“Conceito Desenvolvimento de produtos " Lancamento

Atividades envolvidas em pesquisa, projeto, engenharia e liberagao para a fabricac;éo

- 1 1 1 ]

Pedido Breducdo . . Pagamento

Da chegada de um pedido, até o cliente ter recebido e pago o produto

N N I P B N

Entrega Servico ao cliente . Fora de uso

Atividades relacionadas a servi¢os pés-venda incluindo o recolhimento do produto

Marketing
e Vendas

P&D Producido Compras

Figura 2.7 Processo de atendimento de pedido cruzando diferentes dreas funcionais.

Essa visdo de processos incorpora o conceito de cliente interno discutido na
secdo anterior, tornando mais evidentes as relacdes cliente-fornecedor. Essa vi-
sdo por processos pode ajudar a minimizar ou eliminar barreiras entre departa-
mentos, contribuindo para promover a integracdo entre as diferentes funcoes,
eliminando os chamados silos funcionais. A Figura 2.8 ilustra a contraposi¢do
entre uma empresa com visdo de processos e integragdo das fun¢des versus uma
empresa com silos funcionais, sem visdo de processos.
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Entrega
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Organizagdo com visdo de processos:
compreensio do todo;
maior integragdo.

Figura 2.8 Organiza¢do com versus sem visdo de processos.

Como a definicdo de sistema é de um conjunto de elementos interdepen-
dentes que interagem com objetivos comuns formando um todo, cujo resultado
depende da soma/interacdo das partes, percebe-se que essa visdo da empresa
como um conjunto de processos e atividades de realizacdo do produto na cadeia
interna de valor corresponde a uma visado sistémica da organizacio.

A valorizacdo da visdo sistémica e de processos levou ao surgimento nos
anos 90 da abordagem de gestdo por processos, ou Business Process Management
(BPM). O gerenciamento por processos se desenvolveu no ocidente como uma
forma de gerenciamento a partir da percepcdo da necessidade de se vencer as
barreiras interfuncionais que tanto atrapalham a administracdo das empresas.

Em paralelo ao desenvolvimento dessa abordagem, foram desenvolvidas vé-
rias técnicas para a modelagem de processos de negocio. As técnicas de modela-
gem mais comuns Sao:

» MER: Modelo Entidade Relacionamento;

» IDEF: Integrated Computer Aided Manufacturing Definition: possui trés
métodos complementares: IDEFO — modelamento de fung¢des; IDEF1 —
modelamento de dados; e IDEF2 — modelo operacional integrando os
dois modelos anteriores;

» EPC: Event Driven Process Chain: descreve a sequéncia légica das fun-
¢bes e eventos envolvidos em um processo de negécios.

Essas técnicas sdo apresentadas em detalhes na dissertacdo de mestrado de
George Sousa, 1999.
2.1.3 Melhoria continua e abordagem cientifica

A melhoria de desempenho de produtos e processos pode ser obtida a par-
tir de duas abordagens, complementares, porém diferentes: melhoria continua
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e melhoria radical. A melhoria radical, como o préprio nome sugere, pressupoe
uma mudanga radical no conceito ou projeto do produto ou processo. Em se
tratando de processos industriais, a melhoria pode ser obtida, por exemplo, pela
aquisicdo de um novo equipamento de producdo. A informatizacdo dos processos
de negdcio, como por exemplo a implantacdo de sistemas ERB pode levar a uma
melhoria radical do desempenho da empresa. Normalmente, essas melhorias ra-
dicais implicam em grandes investimentos e uma ruptura ou mudanca radical no
modo de operacdo. Outra caracteristica marcante da melhoria radical é que as
decisbes de mudanca sdo tomadas a partir da alta geréncia, jd que sdo decisoes
que normalmente implicam em investimentos e grandes mudancas.

Ja a melhoria continua, também como o préprio nome sugere, ¢ uma abor-
dagem para a melhoria que se caracteriza como um processo de continuo aper-
feicoamento de produtos e processos na dire¢cao de grandes melhorias de desem-
penho. A melhoria continua se caracteriza por ser um processo iterativo, ciclico.
Ou seja, a partir da avaliacdo dos resultados obtidos, da investigacdo e conhe-
cimento adquiridos com uma agdo de melhoria sobre um determinado objeto
de estudo, podem-se propor novas acoes de melhoria, o que levaria a um ciclo
virtuoso de melhoria. Uma acdo de melhoria radical pode ser complementada
por acOes de melhoria continua. Por exemplo, a implantacdo de um sistema ERP
deve ser seguida por um longo processo de melhoria continua do desempenho
dos processos. Da mesma forma, o desempenho de um novo equipamento pode
ser melhorado por um processo continuo de ac¢oes de melhoria a partir do uso e
aprendizado adquirido sobre o equipamento.

Essa iteratividade tipica da melhoria continua torna o processo sistematico.
Ou seja, segue-se um conjunto de etapas padrdo. Os japoneses chamam melhoria
continua de Kaizen, que significa mudar para melhor. O método mais genérico de
processo de melhoria continua € o ciclo PDCA, ou ciclo Deming. As quatro etapas
do PDCA, mostradas na Figura 2.9, sdo:

(P) Planejamento: em um ciclo completo, inclui: identificacio do pro-
blema; investigacdo de causas raizes; proposi¢io e planejamento de
solucgoes;

(D) Execucao: preparacao (incluindo treinamento) e execugéo das tarefas
de acordo com o planejado;

(C) Verificacdo: coleta de dados e comparagio do resultado alcancado
com a meta planejada;

(A) Acao corretiva: atuagdo sobre os desvios observados para corrigi-los. Se
necessario, replanejamento das acoes de melhoria e reinicio do PDCA.
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Figura 2.9 Ciclo PDCA.

O processo de melhoria continua também ¢ bem caracterizado por Shiba et
al. (1993), conforme ilustrado na Figura 2.10. Nesse processo, as atividades se
agrupam em: atividades intelectuais, de identificagdo de problemas e proposicao
de solugdes; e atividades praticas no chio de fabrica, de coleta de dados e imple-
mentacdo de solucdes.

Refletir sobre o Padronizar
processo e o solugio | —
PROBLEMAS problema seguinte
¢ —
Selecionar o Planejar a
problema solucao
Nivel do T Qﬁ @
pensamento /
Analisar Avaliar os
causas efeitos
Coletar e Implementar
analisar dados a solucdo

Nivel da \ - O\ 7
experiéncia

Figura 2.10 Processo de melhoria continua segundo Shiba (1993).

Uma versio mais detalhada do método PDCA é o Método de Anélise e Solu-
¢do de Problemas (MASP), também conhecido como QC Story. O método, ilustra-

do na Figura 2.11, inclui as fases de:
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PDCA Fase
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EH O OA DA DA O

Conclusio

Documentar todo o processo
para recuperacdo futura

Figura 2.11 Etapas do método de andlise e solugdo de problemas (MASP).

1. identificacdo do problema: nessa fase, procura-se identificar os proble-
mas mais criticos e, portanto, mais prioritarios;

2. observacdo: objetiva a caracterizacdo completa do problema para au-
mentar a chance de se identificarem as causas do problema;

3. analise: nessa fase, busca-se levantar as causas raizes ou fundamentais

do problema em quest&o;

4. plano de acdo: depois de identificadas as supostas causas fundamen-
tais, o objetivo desta fase é elaborar e detalhar um plano de acfo para
a eliminacdo ou minimizacdo dos efeitos indesejaveis das causas funda-
mentais. Ou seja, objetiva-se bloquear as causas fundamentais;

5. agdo: consiste na implementacédo do plano de acéo;
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6. verificacdo: consiste na avaliagdo de resultados para verificagio se a acio
foi eficaz na eliminacdo ou minimizacio do problema. Caso o resultado
ndo tenha sido satisfatdrio, o processo é reiniciado pela observacio e
andlise do problema. Caso contrdrio, segue-se para a préxima etapa;

7. padronizagdo: visa introduzir as acles implementadas na rotina de
operagdo do processo ou atividade, de forma a prevenir o reapareci-
mento do problema;

8. conclusdo: o processo € finalizado com o registro de todas as acoes
empreendidas e resultados obtidos, para posterior recuperacio de in-
formacoes e historico.

Outra caracteristica marcante do processo de melhoria continua é o uso da
abordagem cientifica, especialmente nas fases de priorizagédo de problemas, ob-
servagdo e analise de causas raizes e avaliacdo de resultados. A abordagem cien-
tifica é o processo pelo qual a tomada de decisdo decorre de uma série de ativida-
des logicamente sequenciadas. E um processo decisério sistemético, baseado em
informagdes completas, dados e fatos pesquisados e raciocinio légico. A aborda-
gem cientifica para a tomada de decisdo se contrapde ao “achismo”, na opinido
ndo fundamentada por evidéncias, dados e fatos.

A adocdo dos principios de abordagem cientifica e melhoria continua para a
gestdo da qualidade levaram ao desenvolvimento de vdrios métodos e técnicas
que objetivam auxiliar nesse processo de levantamento e priorizagdo de proble-
mas, levantamento e analise de causas raizes, implementacéo e avaliagdo de re-
sultados. Varias dessas técnicas serdo discutidas nos capitulos seguintes.

Sendo a melhoria continua um processo de aprendizagem organizacional, o
professor inglés John Bessant (BESSANT; FRANCIS, 1999) apresenta teorias so-
bre niveis de maturidade e modelos evoluciondrios de capacitacdo em melhoria
continua. Outro ponto a destacar é que a literatura mais recente vem tratando
melhoria continua como inovacdo, em particular inovacgio incremental.

2.1.4 Liderang¢a, comprometimento e envolvimento

Liderar é a capacidade de influenciar pessoas a fazer algo de boa vontade,
a empregar seu talento na busca de resultados eficazes. A lideranca como estilo
de gestio motiva as pessoas, diferentemente da imposi¢do baseada na autoridade
hierdrquica. O lider compartilha sua visdo de organizacio, delega autoridade e
responsabilidade, avalia e desenvolve pessoas, administra discussées e resisténcias.

O principio da lideranca para a gestdo da qualidade parte do pressuposto
de que foco no cliente e melhoria continua sé serdo incorporados a cultura or-
ganizacional se houver lideranga para a qualidade, com visdo de longo prazo de
comprometimento com a qualidade e ambiente adequado para que as pessoas se
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tornem completamente envolvidas e comprometidas com os objetivos de foco no
cliente e com a melhoria continua.

As pessoas sdo a “matéria-prima” mais importante na organizacio. Con-
sequentemente, o total comprometimento e envolvimento delas permitem um
melhor aproveitamento desses recursos em prol da organizacdo. O comprome-
timento e envolvimento das pessoas dependem de varios fatores, como moti-
vacdo, capacitagdo e métodos de trabalho. A motivacdo para o trabalho, para
a melhoria e mudanca, por sua vez, também depende de uma série de fatores.
As pessoas procuram ndo apenas remuneracdo adequada, mas espago e oportu-
nidade de demonstrar aptidoes, participar, crescer profissionalmente e ver seus
esforgos reconhecidos. Satisfazer tais aspira¢ées é multiplicar o potencial de ini-
ciativa e trabalho. No entanto, o envolvimento e comprometimento das pessoas
dependem de uma sinalizagdo da lideranca da empresa sobre a importancia de
ter comprometimento e envolvimento. Para isso, a alta geréncia deve instituir
métodos de trabalho adequados, como trabalho em equipe e gestdo participati-
va. Deve também promover estilos de lideranca, entre os cargos de chefia, que
promovam a participacdo e a motivacdo para a melhoria continua. E, por ultimo,
deve estabelecer mecanismos de reconhecimento e recompensas pelos esforgos e
resultados decorrentes do maior comprometimento e envolvimento.

Esses temas de gestdo de pessoas sdo apropriadamente tratados por autores
como Peter Scholtes e John Kotter (KOTTER, 1995).

2.2 Prémios da qualidade: modelos de exceléncia em gestdo

O desenvolvimento da cultura de gestdo da qualidade vem sendo fomentado,
entre outras formas, pelo estabelecimento, em diversos paises, de premiagdes em
gestdo da qualidade. Esses prémios sdo geridos por 6rgdos governamentais, como
¢ o caso dos EUA, ou por organizacdes ndo governamentais, como ¢ o caso do
Brasil, Japdo e Unido Europeia. O primeiro prémio a ser instituido foi o prémio
Deming, instituido pela JUSE, no Japdo em 1951. A partir das décadas de 80 e
90, os prémios da qualidade foram instituidos em varios paises no ocidente.

De modo geral, os prémios estabelecem uma série de critérios de gestdo,
com pontuagdo, compondo um modelo de referéncia em gestdo da qualidade.
As empresas que concorrem ao prémio tém que demonstrar para a equipe avalia-
dora que suas praticas de gestdo estdo de acordo com os critérios de exceléncia
em gestdo. As premiac¢des sdo dadas por categorias, que variam um pouco de
prémio para prémio, mas em geral incluem empresas de manufatura, servigos e
pequenas empresas.

As informacoes sobre os processos de premiacdo e como concorrer estdo dis-
poniveis na Internet. Os préximos tépicos apresentam os critérios adotados pelos
principais prémios internacionais, além do prémio brasileiro.
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2.2.1 Prémio Malcom Baldrige

O Prémio Nacional da Qualidade Malcom Baldrige (Malcom Baldrige Natio-
nal Quality Award —- MBNQA), dos EUA, foi instituido em 1987 pelo Presidente
Reagan, com o objetivo de incentivar a melhoria da qualidade e competitivi-
dade da inddstria americana. O prémio é administrado pelo NIST (National
Institute of Standards and Technology), um 6rgdo da administracdo federal, se-
diado em Washington. Sdo seis categorias de premiacdo: manufatura; servigos;
pequenos negocios; educacdo; servicos de saude e sem fins lucrativos. O NIST
define também trés conjuntos de critérios, com algumas variacées em funcdo da
categoria da premiacdo: negocio, educagdo ou servicos de saude. O site <www.
quality.nist.gov> apresenta todas as informacoes sobre o prémio, que sdo atua-
lizadas anualmente.

De modo geral, o modelo de exceléncia em gestdo é baseado em sete critérios
inter-relacionados, como ilustrado na Figura 2.12. Para cada um desses critérios,
a organizacdo que se submete a uma avaliacdo para premiacdo deve procurar
responder as seguintes questdes:

1. Lideranca:

a) Como seus lideres lideram?

b) Como sua empresa governa e cumpre suas responsabilidades sociais?

2. Planejamento estratégico:

a) Como a empresa desenvolve e desdobra sua estratégia?

3. Foco no cliente:

a) Como a empresa envolve seus clientes, atende suas necessidades e
constrdi relacionamentos?

b) Como a empresa obtém e usa informacoes de seus clientes?

4. Medigdo, analise e gestao de conhecimento:

a) Como a empresa mede, analisa e melhora o desempenho organiza-
cional?

b) Como a empresa gerencia sua informagao, conhecimento organiza-
cional e tecnologia de informacao?
5. Pessoas:

a) Como a empresa envolve seus funciondrios para obter sucesso pes-
soal e organizacional?

b) Como a empresa constréi um ambiente de trabalho efetivo?
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6. Gestao de processos:

a) Como a empresa projeta seu sistema de trabalho?

b) Como a empresa projeta, gerencia e melhora seus processos de ne-

gocio chave?

7. Resultados:

a) Quais os resultados de desempenho de produtos?

b) Quais os resultados de desempenho em termos de foco no cliente?

¢) Quais os resultados de desempenho financeiro e de mercado?

d) Quais os resultados de desempenho da forca de trabalho?

e) Quais os resultados em termos de eficidcia dos processos?

f) Quais os resultados em termos de lideranca?

Perfil Organizacional:

Ambiente, Relacionamentos e Desafios

1
Lideranca

2
Planejamento
Estratégico

I

3
Foco no
Mercado e no
Cliente

—

5
Foco nos
Recursos
Humanos

|

6
Gestio de
Processos

7
Resultados
dos Negocios

Medicdo, Andlise e Gestdo do Conhecimento

4

Figura 2.12 Modelo de exceléncia em gestdo, prémio Malcom Baldrige.

Cada um desses critérios recebe no méximo a pontuacéo indicada na Tabela
2.2, de um total de 1.000 pontos.
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Tabela 2.2 Pontuagdo dos critérios do modelo de exceléncia Malcom Baldrige.

Critérios Pontuacéo
Lideranca 110
Planejamento Estratégico 80
Enfoque no cliente e mercado 80
Informacdo e analise 80
Enfoque em recursos humanos 100
Gestao de processos 100
Resultados de negdcios 450
Total 1.000

2.2.2 Prémio da Fundagdo Europeia de Gestdo da Qualidade (EFQM)

A Fundacdo Europeia para a Qualidade (EFQM) foi fundada em 1989, tam-
bém com o objetivo de difundir e fomentar a cultura de gestdo da qualidade entre
as empresas da comunidade europeia. Com esse propésito, ela criou um sistema
de premiacdo que se baseia em um modelo de exceléncia em gestdo com critérios
e pontuag¢do muito parecidos aos do prémio americano. Nesse caso a premiacio
é concedida em trés categorias: grandes empresas, pequenas e médias empresas
e setor publico. O site <www.efqm.org> apresenta todas as informacoes sobre o

prémio, que sdo atualizadas anualmente.

A Figura 2.13 apresenta os critérios e o peso de cada um deles. Os critérios
sdo classificados como meios viabilizadores ou como resultados.

—-—)  — s [esultados s 2

Lideranca
10%

Pessoal

9%
Politica e I

estratégia
8%

Parcerias
€ recursos
8%

Resultados
para o
pessoal

9%

Resultados
clientes
20%

Resultados
paraa
sociedade
6%

Inovacdo e aprendizagem

Figura 2.13 Modelo de exceléncia em gestdo da EFQM.
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2.2.3 Prémio Nacional da Qualidade

No Brasil, a Fundacio Prémio Nacional da Qualidade, hoje apenas Fundagéo
Nacional da Qualidade, foi criada em 1991 com os mesmos propésitos da funda-
cdo europeia e do prémio americano. O prémio brasileiro é inspirado nos prémios
americano e europeu. O site <www.fnq.org.br> apresenta todas as informacoes
sobre o prémio, que também séo atualizadas anualmente.

O modelo de exceléncia em gestdo da FNQ, apresentado na Figura 2.14,
contempla basicamente os mesmos critérios do prémio americano. A exce¢do € o
critério sociedade, que no modelo brasileiro recebe maior destaque.

Estratégias

Liderancga
e planos

Resultados

Sociedade

Figura 2.14 Modelo de exceléncia em gestdo, Prémio Nacional da Qualidade — PNQ.

A Figura 2.15 apresenta um quadro comparando os critérios e pontuagoes
dos prémios europeu, americano e brasileiro. Por essa tabela, percebe-se clara-
mente a grande sobreposicao existente entre os trés conjuntos de critérios.
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Modelo Critérios do modelo
.. Parcerias Resultados-
. Polit
EFQM (EU)| Lideranga ONUCA € | posoas e Processos Resgltados Resultados Resgltados chave do
Estratégia Clientes Pessoas Sociedade
Recursos desempenho
Pontuagdo 100 80 90 90 140 200 90 60 150
PNQ (BR) |Lideranca SUALCEIA | posoas |+ “:{ Processos | Clientes Informa}goes ¢l sociedade| Resultados
e Planos L Conhecimento,
Pontuagdo | 110 60 90 ool 110 60 60 60 450
Baldrige ‘
National . F AL o F s
attona . Planej. €0 nos “n - JGestdo dos 0c0 R0 Gestdo de Avaliacdo
Quality |Lideranga .. | Recursos | | cliente e . Resultados
Estratégico : Processos e Conhecimento
Program Humanos} mercado
(USA)
Pontuago | 120 85 8s Lo | s 85 90 450

Figura 2.15 Quadro comparativo entre critérios e pontuacdes dos prémios europeu,
americano e brasileiro.

2.2.4 Prémio Deming

O prémio Deming foi instituido pela JUSE (Japanese Union of Scientists and
Engineers) em 1951, em homenagem a Deming pela sua contribuicdo para o
desenvolvimento da gestdo da qualidade no Japdo, mas principalmente como
instrumento para disseminacdo e valorizacdo dos principios e praticas de gestio
da qualidade.

O prémio Deming € o unico entre os analisados que, além de ser concedido
a empresas, é outorgado também a individuos. As informacbes sobre o prémio
estdo contidas no site da JUSE, <www.juse.or.jp/e>.
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Questoes

1. Como uma empresa pode colocar em pratica o principio de foco no cliente?
Em que grau esse principio ¢ aplicado em sua empresa?

2. Como o principio de visdo por processos complementa o conceito de visao
sistémica?

Como o principio de visdo por processos colabora para focar no cliente?
Como a melhoria continua se diferencia da melhoria radical? Dé exemplos.
Quais sdo as principais etapas do MASP?

o koW

O que é o principio da abordagem cientifica? Como esse principio colabora
para a melhoria continua/MASP?

7. Relacione os critérios dos prémios americano e europeu com os principios de
gestdao da qualidade discutidos neste capitulo.

8. Quais as principais semelhancas e diferencas entre os prémios brasileiro,
americano e europeu?



