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RESUMO

Este trabalho busca desenvolver uma metodologia para avaliacéo e melhoria do
processo da gestdo da qualidade em empresas de qualquer natureza ou porte. O modelo
compde-se de trés etapas. andlise, diagndstico e melhoria da gestdo da qualidade. Na
primeira etapa realiza-se uma andlise global da qualidade implantada na empresa,
considerando-se o0s seis primeiros critérios do PNQ (Prémio Nacional da Qualidade):
lideranca; plangjamento estratégico; foco no cliente e no mercado; informacéo e andlise;
gestéo de pessoas; e gestdo de processos. A segunda etapa inicia a partir do tratamento das
informacOes coletadas e da transformacéo destas em pontuagdo, chegando-se ao
diagnostico da gestdo da qualidade estabelecida na empresa. A terceira etapa preocupa-se
em identificar as oportunidades de melhoria, no que diz respeito a gestédo da qualidade,
considerando-se agueles itens que estéo abaixo do ideal. Para concretizar-se aimplantacéo
da metodologia, construiu-se um software, utilizando o MS ACCESS 97, que permite a
operacionalizagao das duas primeiras etapas da metodol ogia. Analisou-se a viabilizacdo do
programa e da metodologia, aplicando-se estes em duas pequenas empresas, quando a
utilizacdo dos mesmos revelou-se eficiente, simples e bastante Util, contribuindo para a

manutencado e melhoria da gestéo da qualidade nas empresas.



ABSTRACT

This work aims at developing a methodology to evaluate and improve the quality
management process for companies of arbitrary type and size. The model consists of three
phases. analysis, diagnosis and quality management improvement. In the first phase, a
global quality analysisis performed according to the six first criteria of the so-called PNQ
(Prémio Nacional da Qualidade): leadership, strategic planning, focus on market and
customer, information and analysis, people management and process management. The
second phase starts with the treatment of collected information and its conversion into
scores so as to get the company quality management diagnosis. The third phase identifies
improvements on the quality management opportunities for items below the ideal score. A
program was created with MS ACCESS 97 to implement the first and second phases of the
proposed methodology. To check their viability, the program and the methodology were
applied to two small companies. The practical use confirms their efficiency, simplicity and

utility, contributing to the improvement and maintenance of company quality management.
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Figura 4 - Janela Banco de Dados do MS ACCESS97

A seguir apresenta-se uma breve explanacdo sobre esses tipos de objetos: tabelas,

consultas, formularios, relatérios, macros e modul os.

Tabelas
Caracteriza-se como uma colecdo de dados sobre um assunto especifico. Usa-se
uma tabela separada para cada tépico para que se necessite armazenar o dado
apenas uma vez (normalizagdo dos dados), tornando o banco de dados mais

eficiente e reduzindo os erros de entrada de dados.

B Tabelal : Tabela Hi=

Mome do campo Tipo de dados Descrican a
COD_CLIEMTE Mimero _|
b |DES_CLIENTE exto |
| -l

Propriedades do campo

Geral |Pesquisa l

Tamanho do campo 50

Formato

Mascars de entrada O tipo de dados determing
Legenda o tipo de walor que o

Malor padrdo
Regra de validacdn
Texho de validagdo

Requerido (0]
Permitir camprimenta zera (0]
Indexado MEo

usuario pode armazenar no
campa, Pressione F1 para

Ajuda sobre tipos de dados.

Figura5 - Janela Tabelado MS ACCESS97




Consultas
Utilizaase de consultas para visudizar, alterar e analisar dados de diferentes
maneiras. Pode-se utilizdlas como origem de registros para formularios e

relatérios.

@ Consultal : Consulta selegdo

DES_CLIEMTE

r— o

Campo: |COD_CLIENTE DES_CLIENTE —-

Tabela: | Clientes Clientes -
Classificacio: Crescente =

kaostrar; [

Critério:

ou: e
| | >

Figura 6 - Janela Consultado MS ACCESS97

Formulérios

Caracterizam-se pela apresentacéo dos dados da base ao usuario.

B Clientes =13
E Codigo I 1
Descricio I..Il:uﬁu:u da Sika

Reqgistro: HI 4 ” 1.k IH IHEI de 1

S

Figura 7 - Janela Formulério do MS ACCESS97

M 6dulos
Maodulo é uma colegdo de declaracbes e procedimentos do Visual Basic para

aplicativos armazenados conjuntamente, formando uma unidade.



Relatérios

Constituem-se da representacéo impressa dos dados da base.

Clientes

Codige Descrigiio

1 Iododafilva
2 Panlo Coslho

3 Cates Barmasdes

Figura 8 —Parte de um Relatério Gerado pelo MS ACCESS97
Macros
Conjunto de uma ou mais agbes, onde cada uma efetua uma determinada operagao,
podendo ajudar a automatizar tarefas comuns.

& Macro1 : Macro _ O] x|

Mome da macro Acdo Zomentario -

abrirT abels ' _I

AbrirFormulario
~]

argurmentos da agdo

Mome do Formulario
Exibir Farrnulario
Mome do Filtro

Condicdo Onde

Modo de dadaos

Moda janela Marmal

Figura9 — Janela Macro do MS ACCESS97






3. SUPORTE PRATICO - AVALIACAO DOS PROGRAMAS DA QUALIDADE
NASEMPRESAS

Este capitulo caracteriza-se como um suporte pratico ao desenvolvimento da
metodol ogia, apresentando model os de avaliacdo da qualidade e as principais dificuldades
encontradas na manutencdo dos programas da qualidade.

3.1 Modelos de Avaliacao da Gestao da Qualidade

Segundo Uras (1998:9) “varios enfoques para a gestdo da qualidade total foram
desenvolvidos, sendo atualmente os modelos apresentados nos prémios nacionais da
qualidade considerados o estado da arte da gestdo empresarial”.

Os prémios nacionais da qualidade sdo um fenbmeno recente. Dentre os prémios
existentes, pode-se destacar o Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA)
(1988), prémio norte americano, e o European Quality Award (EQA) (1992), prémio da
Comunidade Econémica Européia. O Prémio Naciona da Qualidade (PNQ), criado em
1992, segue 0 modelo do MBNQA.

Esses modelos constituem-se por critérios de exceléncia, que estdo baseados em
valores e conceitos, continuamente avaliados e analisados criticamente, resultando em

mel horias e atualizagdes que sdo anualmente incorporadas ao processo [26].

3.1.1. Malcom Baldrige National Quality Award

O MBNQA é um prémio anua de reconhecimento as empresas americanas que
alcancam exceléncia narealizacdo da gestdo da qualidade.
Segundo o National Institute of Standart and Technology (NIST) (1999), o prémio
promove:
entendimento das exigéncias da exceléncia da qualidade e melhoria
competitiva;
partilha de informacfes sobre estratégias de qualidade bem sucedidas e sobre os

beneficios derivados dessas estratégias.



Existem trés categorias de elegibilidade: empresas de manufatura, empresas de

Servigos e pequenos negocios. Até dois prémios podem ser entregues anualmente para cada

categoria.
A tabela 2 mostra os critérios e itens do MBNQA e as respectivas pontuagdes para
0 ano de 1998.
Tabela 2 — Critérios e Itens do MBNQA para 0 ano de 1998.
Fonte: NIST (1999).
Categoriad/Itens Pontos
1 Lideranca 110
1.1 Sistemade Lideranca 80
1.2 Responsabilidade Publica e Cidadania 30
2 Plangjamento Estratégico 80
2.1 Processo de Formulagdo das Estratégias 40
2.2 Estratégias da Empresa 40
3 Foco no Cliente e no Mercado 80
3.1 Conhecimento Sobre o Cliente e o Mercado 40
3.2 Relacionamento e Satisfacdo do Cliente 40
4 Informac&o e Andlise 80
4.1 Selecdo e Uso das Informacgdes e Dados 25
4.2 Selegdo e Uso das Informagbes e Dados Comparativos 15
4.3 Andlise e Revisdo do Desempenho da Organizagdo 40
5 Foco nos Recursos Humanos 100
5.1 Sistemas de Trabalho 40
5.2 Educacéo, Treinamento e desenvolvimento dos empregados 30
5.3 Bem-estar e Satisfacdo dos Empregados 30
6 Gestao de Processos 100
6.1 Gestéo de Processos Relativos aos Produtos e Servigos 60
6.2 Gestéo de Processos de Suporte 20
6.3 Gestdo de Processos Rel ativos aos Fornecedores e Parceiros 20
7 Resultados do Negocio 450
7.1 Resultados Relativos a Satisfacdo dos Clientes 125
7.2 Resultados Financeiros 125
7.3 Resultados Relativos aos Recursos Humanos 50
7.4 Resultados Relativos aos Fornecedores e Parceiros 25
7.5 Resultados Especificos da Empresa 125
TOTAL DE PONTOS 1000

Os critérios sdo planegjados ndo somente para servirem como base para o prémio,

mas também para permitirem um diagnostico do gerenciamento da performance de

qualquer empresa[10].




Segundo Townsend (1993:164), “os critérios para a inscricio no MBNQA
constituem uma ferramenta flexivel e universal para se avaliarem os esforcos pela
qualidade. Universais porgue identificam claramente a meta Ultima de toda melhoria da
qualidade — a satisfagcdo do cliente — e as questGes subjacentes que todas as empresas
devem enfrentar — lideranca, informacdo, processo, participacdo e medicdo. Elas séo

flexiveis umavez que ndo € exigida uma abordagem Unica por parte de todas as empresas’.

3.1.2. Critériosdo PNQ

O PNQ caracteriza-se como um reconhecimento a excel éncia das organizacbes com
sede neste pais, sendo que a primeira premiacao ocorreu em 1992,
Segundo a Fundacdo para o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ) (1998:4), “o
PNQ busca promover:
amplo entendimento dos requisitos para al cancar a exceléncia do desempenho e,
portanto, a melhoria da competitividade; e
ampla troca de informagdes sobre métodos e sistemas de gestdo que al cancaram
sucesso e sobre 0s beneficios decorrentes da utilizacdo dessas estratégias”.
Existem oito categorias de premiacao, quatro para orgaos do mercado competitivo e
as demais para 6rgdos da administracdo publica, conforme atabela 3. Para cada categoria

entrega-se até dois prémios anual mente.

Tabela 3 — Categorias de Premiacédo do PNQ.
Fonte: Adaptado de FNPQ (1998).

Orgaos do Mercado Competitivo - Manufaturas
Prestadoras de Servicos
Médias Empresas

Peguenas e Micro-Empresas

Orgdos da Administragdo Publica —|- Administragdo Direta
Poder Executivo Federal :
Autarquias
Fundactes

Empresas Publicas

A tabela 4 relacionaas empresas premiadas do PNQ desde 1992 até 1998.



Tabela 4 — Empresas Premiadas do PNQ.

Fonte: FNPQ (1998) e ABCQ (1999).

Ano Candidata Categoria

1992 IBM - Sumaré Manufaturas

1993 Xerox do Brasi| Manufaturas

1994 Citibank — Global Consumer Banking Prestadoras de Servico
1995 Serasa Prestadoras de Servico
1996 Alcoa— Pocos de Calda Manufaturas

1997 Citibank — Corporate Banking Prestadoras de Servico
1997 Copesul Manufaturas

1997 WEG Motores Manufaturas

1998 Siemens — Divisao Telecomunicacoes Manufaturas

dos critérios de exceléncia. Esses critérios possuem no modelo seus requisitos e pontuagao
maxima. Assim, qualquer tipo/tamanho de organizacéo pode realizar um diagnostico do
sistema de gestdo da qualidade, identificando o quanto (pontuacéo) e no que ela adere ou

afasta de préticas de sucesso num mercado competitivo [27]. A tabela 5 mostra os critérios

O PNQ fundamenta-se em alguns val ores e conceitos, os quai s sdo:

gualidade centrada no cliente;
lideranca;

aprendizado continuo;
participagéo e desenvolvimento;
resposta rapida;

enfoque pré-ativo;

visdo de futuro de longo alcance;
gestdo baseada em fatos;
desenvolvimento de parcerias,
responsabilidade publicae cidadania;
foco nos resultados;

Inovagdo e criatividade;

comportamento ético.

Os valores e conceitos, expressos anteriormente, servem de base para a definicéo

e as respectivas pontuagoes parao PNQ de 1998.




Tabela 5 — Critérios e Itens do PNQ para o ano de 1998.
Fonte: FPNQ (1998).

Categoriag/ltens Pontos
1 Lideranca 90
1.1 Sistemade Lideranca 60
1.2 Responsabilidade Publica e Cidadania 30
2 Plangjamento Estratégico 90
2.2 Formulagdo das Estratégias 40
2.2 Operacionalizacao das Estratégias 50
3 Foco no Cliente e no Mercado 90
3.1 Conhecimento Sobre o Clienteeo Mercado 40
3.2 Relacionamento com o Cliente 50
4 Informagdo e Analise 90
4.1 Gestéo das Informagdes da Organizacdo 30
4.2 Gestao das Informagdes Comparativas 20
4.3 Andlise Critica do Desempenho da Organizacao 40
5 Gestdo das Pessoas 90
5.1 Sistemas de Traba ho 30
5.2 Educacéo, Treinamento e desenvolvimento das Pessoas 30
5.3 Bem-estar e Satisfacdo das Pessoas 30
6 Gestdo de Processos 90
6.1 Gestéo de Processos Rel ativos ao Produto 40
6.2 Gest&o de Processos de Apoio 20
6.3 Gestdo de Processos Rel ativos aos Fornecedores e Parceiros 30
7 Resultados do Negdcio 460
7.1 Resultados Relativos a Satisfacdo dos Clientes e ao Mercado 120
7.2 Resultados Financeiros 120
7.3 Resultados Rel ativos as Pessoas 50
7.4 Resultados Rel ativos aos Fornecedores e Parceiros 50
7.5 Resultados Rel ativos ao Produto e aos Processos Organizacionais 120
TOTAL DE PONTOS 1000

A estrutura dos critérios estd demonstrada na figura 10 e possui dois modulos:

Estratégia e planos de agéo

Segundo a FPNQ (1998:9-10), “a estratégia e os planos de acdo formam um

conjunto de requisitos a serem alcancados no nivel mais alto da organizagéo. Esses

requisitos derivam do planejamento estratégico de curto e longo prazos e, se nao

forem alcancados, a estratégia ndo sera bem-sucedida..

A edtratégia e os planos de acdo direcionam as decisdes sobre aplicacdo de

recursos, impulsionam o alinhamento dos indicadores de desempenho para todos 0s




setores e unidades de trabalho, a fim de garantir o sucesso no que se refere a
satisfacéo do cliente e a participagdo no mercado.
Sistema de Gestdo

O sistema de gestdo € composto pelos sete critérios do PNQ. Ele define a estrutura

organizacional, suas operacdes, sistemas de informacéo e resultados. Através de

uma liderangaforte, que busca conhecer em detal hes as necessidades dos clientes, a

operacdo da organizacdo é plangjada para melhor atender, com base nos recursos

disponiveis, esse conjunto de necessidades. Este primeiro bloco de critérios pode

ser definido como bloco de plangjamento. O atendimento dessas necessidades é

feito através de processos e pessoas que, se bem executados e com 0 apoio de um

sistema de informacdo e andlise adequado, devera proporcionar os resultados

esperados e que garantir&o o sucesso da organizagdo. Este segundo bloco representa

a execucao do plangjamento.

O sistemade informacao e analise representa a inteligéncia da organizacdo e a base

de sustentacdo das agbes plangadas e executadas em cada um dos blocos

anteriores.

Todas as agbes tomadas devem apontar para os resultados da organizag&o” .

Desta maneira, pode-se verificar como o PNQ esta baseado no ciclo PDCA e o
forte inter-relacionamento entre as categorias que 0 compde.

OrganizacOes com pontuacdo obtida entre 550 e 650 pontos, sdo consideradas boas,
no que diz respeito a gestdo da qualidade. Para uma empresa ser considerada “classe

mundial” deve conseguir pontuagdes nafaixade 650 a 750 pontos[27].



Estratégias e planos de acéo

2 5
/ Planejamento Gestéo de
estratégico pessoas

7

1
Lideranga I ” I “ Resultados da

organizacao

3 6
\ Foco no cliente e Gestao de
no mercado processos

4 Informagéo e analise

Figura 10 —Estrutura dos Critérios do PNQ.
Fonte: FPNQ (1998).
Alves (1998) propde gque as oportunidades de melhoria, diagnosticadas na avaliacéo
com os critérios do PNQ, servem como base do planejamento estratégico, de curto e longo
prazo, que por sua vez deve ser desdobrado nos diversos niveis hierarquicos através de

planos de ag&o (ver figural1l).

Oportunidades Plangjamento Planos

Diggnostico =¥ o Melhoria Estratégico de Acdo

Figura 11 — Passos paraa Melhoria.
Fonte: Alves (1998).



3.1.3. European Quality Award

O EQA difere em poucos aspectos do PNQ e consequentemente do MBNQA. A

tabela 6 mostra os valores e conceitos do PNQ e do EQA, estabel ecendo uma comparagéo.

Tabela 6 — Valores e Conceitos do PNQ e do EQA.
Fonte: Uras (1998).

Valores e Conceitos (Fundamentos)

PNQ EQA Observacoes
Qualidade centradano cliente | Foco no cliente
Lideranca Liderancae consisténciade
objetivos

Aprendizado Continuo Melhoria continua e inovacéo

Participacdo e desenvolvi- Desenvolvimento e

mento das pessoas envolvimento das pessoas

Respostarapida No EQA considerado no
fundamento “ processos e
fatos’

Enfoque pro-ativo Idem

Visdo de futuro delongo Incluido no EQA no

alcance fundamento “liderancae

consisténcia de objetivos’

Gestdo baseada em fatos Processos e fatos

Desenvolvimento de parcerias| Parcerias com fornecedores

Responsabilidade piblicae | Responsabilidade publica

cidadania

Foco eresultados Orientacdo pararesultados

Inovagdo e criatividade Considerado no EQA em
“melhoriacontinuae
inovagao”

Comportamento ético Incluido no EQA em

“responsabilidade publica’

Os nove critérios do EQA estdo estruturados conforme a figura 12. Basicamente,
existem dois blocos:
Facilitadores (critérios. Lideranca, Politica e Estratégia, Gestdo de Pessoas,
Recursos, Processos);
Resultados (critérios. Satisfagdo dos Clientes, Satisfacdo das Pessoas, |mpacto
na Sociedade, Resultados do Negocio).




MODELO DO PREMIO EUROPEU

FACILITADORES

(500 pontos) RESULTADOS
(500 pontos)
GESTAO DE SATISFACAO
PESSOAS DASPESSOAS
90 pontos 90 pontos
LIDERANCA POLITICA E PROCESSOS SATISFAGAO RESULTADOS
ESTRATEGIA DOS CLIENTES p
100 pontos 140 pontos DO NEGOCIO
80 pontos 200 pontos
150 pontos
RECURSOS IMPACTO NA
90 pontos SOCIEDADE
60 pontos

Figura 12 —Estrutura do EQA.
Fonte: Uras (1998).

Segundo Uras (1998:10), “a estrutura do modelo indica que a satisfacdo dos

clientes, pessoas e sociedade € atingida através da Lideranca impulsionando a Politica e

Estratégia, a Gestdo das Pessoas, Recursos e Processos, levando a exceléncia nos

Resultados do Negocio”.

3.2 Dificuldades na Manutengdo dos Programas da Qualidade

Varios autores e entidades vem desenvol vendo pesquisas e observando na prética a

implementacéo da qualidade nas organizaces. Muitos programas da qualidade falham, ou

seja, por alguns motivos séo abandonados ou ndo a cangam os objetivos a que se propdem.

Apbs a vivéncia desta problemética, torna-se dificil a implantagdo de novos

programas ou acdes voltadas a qualidade e a melhoria continua devido a descrenca interna

na organi zacao.




A seguir encontram-se causas apontadas na literatura como fonte das, como
principais dificuldades na manutencéo dos programas da qualidade. Lembrando-se que
“manter” naqualidade significa*“aprimorar”.

Resnick e West (1994) identificaram as seguintes causas do insucesso dos
programas da qualidade:

Tipo improprio de lideranca;

TQM néo ser visto como um sistema de mudanca naformade trabal har;
Falta de um model o de referéncia do que seja qualidade;

Falta defoco estratégico.

Segundo Tolovi (1994) contribuem para a falha dos programas da qualidade:

N&o envolvimento da alta administragao;
Ansiedade por resultados,

Desinteresse do nivel gerencidl;
Planejamento inadequado;

Treinamento precario;

Falta de apoio técnico;

Sistema de remuneracéo inconsistente;
Escol hainadequada de multiplicadores,
Descuido com amotivacao;

Para Wood eUrdan (1994) as causas S&0:

Foco naimagem, ndo em fatos e resultados;

Foco nos processos internos — conhecidos e visiveis— e ndo nos mais criticos;
Foco em padrdes minimos ja existentes;

N&o alinhamento com os obj etivos estratégi cos;

Dificuldade em manter o momentum da mudanca;

Segundo Early e Godfrey (1995) contribuem para que os programas da qualidade
falhem:



Missdo vaga;

Falta de fixagéo em pontos criticos;

Planos de implementac&o deficientes;

Falta de medicéo do desempenho;

Executivos adiam o confronto com as resi sténcias as mudancas;
Tempo limitado dedicado ao projeto;

Excesso defluxogramas,

Pulo prematuro para as solugoes;

Acoes imediatas para projetos de mel horia da qualidade lentos;

Treinamento bésico no tempo alocado as equipes.

De acordo com Valle (1995), os pontos principais da dificuldade dos programas da

qualidade séo:
I dentificar cul pados para os problemas existentes;
Inexisténcia de um sistema de informages para a qualidade;
Descontinuidade do programa;
Atividades preventivas pouco desenvolvidas;,
Despreparo para as mudancas,
Canais de comunicagdo obscuros;
Falta de apoio da alta administragéo;
Fraca coordenagao interdepartamental;

Para 0 SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas)
(1997), séo causas comuns e insucesso ou desisténcias dos programas de qualidade total:

Falta de compromisso do dono da empresa (alta diregéo);
Despreparo para as mudangas,
Ansiedade por resultados,

Falta de apoio do nivel gerencial;



Auséncia de plangjamento;
Falta de métodos e técnicas.

A FIESC (Federagdo das Industrias do Estado de Santa Catarina) realizou, em
1998, uma pesquisa denominada “Implantacéo de Sistemas da Qualidade nas Empresas de
Santa Catarina’, na qual verificou, entre outros objetivos, as principais dificuldades com a
implantacdo dos sistemas da qualidade. Estas foram apontadas como sendo: exceso de
atividades acumuladas; cultura dos trabalhadores; falta de apoio de gerentes e chefias,
recursos de treinamento; falta de comprometimento da alta administragdo e outros.
Tamini e Sebastianelli (1998) guestionaram profissionais da qualidade, membros da
ASQ (American Society for Quality), sobre a identificagcdo das principais barreiras para o
gerenciamento da qualidade total (TQM). Os itens indicados, em ordem decrescente de
importancia, foram:
A recompensa da geréncia ndo esta associada com o alcance das metas da
qualidade;

Os empregados ndo sdo treinados para discussdes em grupo e técnicas de

comuni cagao;
Os empregados ndo sdo treinados em ferramentas de mel horia da qualidade;

Os empregados ndo sdo treinados na identificacdo de problemas e técnicas de

solucéo dos mesmos,

Existem recursos inadequados para um efetivo gerenciamento total da
qualidade;

N&o é realizado benchmarking das melhores préticas e/ou produtos de outras
empresas;

Empregados e/ou equipes ndo séo reconhecidos pel os progressos namelhoriada
qualidade;

Empregados ndo estdo habilitados para implementar esfor¢cos na melhoria da
qualidade;

Qualidade é considerada como umainiciativa a parte (separada);

Os empregados séo resistentes a mudancas;



A coagdo (constrangimento) dos times impossibilita (proibe) a implementacdo

do gerenciamento da qualidade total;

A alta administragdo ndo esté visivel e explicitamente comprometida/envolvida

com a qualidade;

Os planos estratégi cos ndo incluem metas da qualidade;

N&o existe plangjamento conjunto (em parceria) com os fornecedores;
O plangjamento estratégico ndo é guiado (conduzido) pelos clientes,
Timesinter-funcionais ndo s&o empregados;

Os planos de acéo da qualidade séofrequentemente vagos;

A qualidade n&o € responsabilidade de todos,

A qualidade ndo é definida pelo cliente;

A qualidade ndo é efetivamente (eficientemente) medida (mensurada);

Os esforcos de melhoria da qualidade raramente alcancam as expectativas em
termos de resultados desejados;

A rotatividade do pessoal é frequente;
Existem niveis excessivos de geréncia;

Os altos custos de implementacdo do gerenciamento da qualidade total s&o mais
importantes que os beneficios;

A rotatividade da geréncia é frequente.

Com o intuito de seguir o modelo de referéncia adotado, classificou-se as causas,
encontradas e verificadas durante o desenvolvimento deste trabalho, de acordo com os

critérios do PNQ, como mostrado natabela 7.



Tabela 7 — Classificagdo das Dificuldades na Manutencdo dos Programas da Qualidade
segundo os critérios do PNQ.

1. Lideranca

- tipoimproprio delideranca;

dificuldade de manter o momento da mudanca;

missa0 vaga;

falta de apoio, compromisso e envolvimento da alta administracéo;

fracacoordenagéo interdepartamental;

estrutura da organizagdo muito verticalizada com excessivos niveis gerenciais,

falta de apoio e/ou competéncia do nivel tético;

pouca participacdo na administracdo do plangamento e implantacdo do programa da
qualidade;

analise incorreta do custoxbeneficio da qualidade, restringindo-se investimentos ou até
mesmo abandonando-se 0 programa;

desconhecimento da amplitude e continuidade do programa da qualidade;

falta de treinamento dos niveistético e estratégico.

2. Panejamento Estratégico

- faltade foco estratégico paraa qualidade;

auséncia de um model o de referéncia do que seja qualidade;
planejamento inadequado do programa;

planos de implantacéo deficientes,

programa sem direcOes claras, objetivos bem definidos e metas determinadas;
acOes imediatas e vagas para projetos de melhorialentos;

tempo limitado dedicado ao plangjamento do programa;

despreparo para as mudangas;

falta de fixacéo em pontos criticos;

falta de apoio, métodos e técnicas,

qualidade é considerada como umainiciativa a parte;

aqualidade ndo é considerada responsabilidade de todos,

recursos inadequados para um efetivo gerenciamento total da qualidade;
nao sdo utilizados gruposinter-funcionais.

3. Foco no cliente e no mercado

A qualidade ndo é definida pelo cliente;

4. Informacdo e Andlise

fraca comunicacdo interdepartamental;

inexisténcia de um sistema de informagdes para a qualidade;

falta de medicéo efetiva do desempenho do programa da qualidade como um todo;

canais de comunicagao obscuros;

ndo é realizado benchmarking dos melhores processos, servicos e/ou produtos de outras
empresas ou setoresinternos.




5. Gestdo de Pessoas
treinamento precario em questdes relativas ao programa da qualidade;
falta de treinamento em discussdes em grupo e técnicas de comunicagdo; ferramentas de
melhoria da qualidade; identificacéo de problemas e técnicas de solucdo dos mesmos;
descuido com amotivacdo do pessoal;
sistema de remuneragdo inconsistente;
n&o associacdo da recompensa da geréncia com o alcance das metas da qualidade;
falta de reconhecimento dos esforcos realizados,

limitac8o da atuacdo dos grupos, com muita responsabilidade e pouca autoridade paral
decisbes

6. Gerenciamento de Processos

foco naimagem, ndo em fatos e resultados;

foco nos processos conhecidos e visiveis e ndo nos mais criticos;
foco em padrdes minimosjaexistentes;

atividades preventivas pouco desenvolvidas;

auséncia de planejamento em parceria com os fornecedores.

7. Resultados do Negdcio
- ansiedade por resultados;
arotatividade frequiente da geréncia e/ou do pessoal;

os esforcos de melhoria da qualidade raramente alcangam as expectativas em termos de
resultados desejados,

os atos custos de implementacdo do gerenciamento da qualidade total sGo mais
importantes que os beneficios.

Basicamente, 32 das 47 barreiras apontadas configuram-se como agdes, ou falta
dessas, dentro do Plangjamento Estratégico, Lideranca e da Gestéo de Pessoas.



4. AVALIACAO E MELHORIA DO PROCESSO DE GESTAO DA QUALIDADE

Neste capitulo propde-se uma metodologia para avaliagdo e melhoria da gestéo da
qualidade e apresenta-se a estrutura do programa (software) utilizado como instrumento

para aplicacéo desta metodol ogia.
4.1 Introducéo

Como visto no capitulo 3, identificou-se as principais dificuldades préticas na
manutencdo dos programas da qualidade. Basicamente € importante alertar para a falta de

plangjamento nas a¢des da qualidade e a falta de medic¢éo do desempenho.

Com o objetivo de suprir essas deficiéncias, desenvolveu-se uma
metodologia que permite diagnosticar a gestéo da qualidade na empresa e
indicar os meios para a evolucéo do processo de gestdo da qualidade e da

empresa como um todo.

Desta forma, a metodol ogia proposta prevé a andlise, o diagndstico e a melhoria da
gestdo da qualidade na empresa.

Para viabilizar a aplicacdo pratica da metodologia, desenvolveu-se um programa
computaciona que envolve a anadlise e o diagnostico da gestdo da qualidade para qual quer
organizagdo, ou segja, as duas primeiras etapas da metodologia. A Ultima etapa, melhoria,
depende especificamente de cada caso, por isso ndo foi incluida no software.

Testou-se o funcionamento do aplicativo em duas empresas. Complementando-se 0
estudo com a exemplificagdo das oportunidades de melhoria identificadas para a érea da
gestdo da qualidade mais critica em cada empresa.

O procedimento desenvolvido constitui-se uma ferramenta para todas as empresas
gue desejam avaliar seu nivel efetivo da qualidade, comparando com o modelo do PNQ, e
0 que precisam fazer para melhorar o nivel de sua gestéo da qualidade rumo a exceléncia,

objetivo comum de todos que querem sobreviver neste mercado globalizado.



4.2 Metodologia Proposta

Na elaboracéo desta metodologia adotou-se como referencial basico o modelo de
gestéo da qualidade do PNQ (ver item 3.1.2 desta dissertac&o).

4.2.1Visado Geral da Metodologia

Em linhas gerais, a metodologia envolve etapas (passos gerais) e fases (passos de
cada etapa). Ela pode ser descrita como segue:
Inicialmente, realiza-se umaanalise global da qualidade implantada na empresa,
considerando-se 0s seis primeiros critérios do PNQ: lideranca; plangjamento
estratégico; foco no cliente e no mercado; informacdo e anadlise; gestdo de
pessoas; e gestdo de processos (ETAPA 1 —ANALISE DA QUALIDADE).
A partir do tratamento das informagdes da etapa anterior e da transformacéo
destas em pontuacdo, chega-se ao diagndstico da gestdo da qualidade
estabelecida na empresa. Tem-se assim, 0 status da gestdo da qualidade em
relacdo a0 PNQ (ETAPA 2 — DIAGNOSTICO DA GESTAO DA
QUALIDADE).
O proximo passo consiste em identificar-se as oportunidades de melhoria, no
gue diz respeito a gestdo da qualidade, verificando-se 0 que se encontra em
nivel abaixo doideal (ETAPA 3—MELHORIA).
Com aimplantacéo das acdes para melhoria, tem-se uma nova realidade da gestéo
da qualidade, sendo necesséria uma outra avaliagdo da mesma. No caso de abandonar-se o
processo de consolidacéo das acdes, encerra-se a utilizagdo momenténea do modelo, jaque
0 status da gestéo da qualidade na empresa permaneceria 0 mesmo.

A nivel macro, a metodologia proposta configura-se conforme afigura 13.
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Figura 13 - Macrofluxograma da M etodol ogia Proposta.

Nos proximos itens explica-se as trés etapas da metodol ogia e apresenta-se um
fluxograma detalhado, para uma maior compreensao desta proposta.

4.2.2 Etapa 1 — Andlise da Qualidade

A Etapa 1- ANALISE DA QUALIDADE DA EMPRESA — da metodologia
proposta compde-se de sete fases:
Fase 1.1 —IDENTIFI CAQAO DA EMPRESA
A identificac8o da empresa consiste em levantar informagdes a este proposito, tais
como: nome, ramo de atividade, nimero de funcionarios, programas da qualidade
implantados, organograma, entre outras.
Fase 1.2 — LIDERANCA
Nestafase, verifica-se a gestdo da qualidade no que diz respeito ao critério
Liderancado PNQ, considerando-se 0s seguintes requisitos:
- missdo daempresa;
- valoresdo sistemade lideranca;



- exemplo da alta administragéo;

- estratégias para melhoria da qualidade;
- andlise critica do desempenho global;
- responsabilidade publica;

- eexercicio dacidadania.

Fase 1.3 — PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
A Fase 1.3 preocupa-se em levantar informacdes sobre o Plangjamento Estratégico
daempresa, tais como:
- estratégias daorganizagado (metas de curto, médio e longo prazo);
- desdobramento dos planos por toda a empresa;
- planos de gest&o de pessoas;
- desempenho financeiro da organizacdo, dos produtos, daimagem, dos processos
e impacto ao meio ambiente.

Fase 1.4 — FOCO NO CLIENTE E NO MERCADO
O questionamento sobre o Foco no Cliente e no Mercado basicamente incide sobre:

- definicdo e atendimento dos clientes, suas expectativas e necessidades,
- comunicagao com o cliente;
- informagdes sobre o mercado, qualidade de produtos e satisfacdo dos clientes;
- desempenho no mercado e comparag&o com 0s concorrentes.

Fase 1.5 - INFORMACAO E ANALISE
A fase 1.5 observa se aempresa utiliza:

- sistemade indicadores,
- base de dados e informagoes,
- eandlisecriticadasinformacdes.

Fase 1.6 — GESTAO DE PESSOAS
Nestafase sdo checados:

- envolvimento das pessoas para mel horia dos processos;
- reconhecimento, valorizac&o e sistema de remuneracao;
- indicadores;

- desenvolvimento, educagéo etreinamento;

- eambiente de trabal ho.

Fase 1.7 — GESTAO DE PROCESSOS
Constitui-se de um questionamento sobre:

- 0smeios para melhoria dos processos;
- atualizagéo detecnologias,
- indicadores de desempenho;
- padronizacdo dos processos,
- processos de apoio (suporte);
- efornecedorese parceiros.
A figura 14 apresenta o fluxograma correspondente a etapa 1 da metodol ogia.
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Figura 14 — Etapa 1 da Metodol ogia Proposta: Andlise da Qualidade
Apbs a conclusdo da etapa 1 (andlise da qualidade), prossegue-se para a execucao
do diagndstico da gestéo da qualidade (etapa 2) implantada na empresa.

4.2.3 Etapa 2 —Diagnéstico da Gestdo da Qualidade

A Etapa 2 — DIAGNOSTICO DA GESTAO DA QUALIDADE —da metodologia
proposta estadivididaem trésfases (ver figura15):

Fase 2.1 — OPERACIONALIZAGCAO DA ANALISE
Operacionaliza-se a andlise efetuada através da transformagéo dos
guestionamentos, relativos aos critérios, na pontuagdo obtida para a gestéo da
gualidade da empresa.

Fase 2.2 — EXPOSICAO DOSRESULTADOS
Os resultados apresentados consistem na definicdo do status da gestdo da qualidade
segundo o PNQ (pontuacéo obtidaem cadacritério e global) e da priorizagcdo dos
critérios (&reas da gestdo) a serem melhorados.

Fase 2.3 — ANALISE DOSRESULTADOS
Analisa-se criticamente os resultados, refl etindo-se sobre os mesmos, verificando-
se 0s problemas existentes na gestdo da qualidade e as possivei's causas dos
MEeSMOos.

DPERACIONALIZACAO

NA ANIAL 1O

EXPOSIGAO DOS

Fase 2.1

Facn 2 2



Figura 15 — Etapa 2 da M etodologia Proposta: Diagndstico da Gestéo da Qualidade
Diagnosticando-se a gestdo da qualidade, procura-se melhoré-la.

4.2.3 Etapa 3 - Mehoria

A Etapa 3 - MELHORIA — da metodol ogia proposta esta composta de trés fases:
Fase 3.1 — IDENTIFICACAO DASMELHORIAS
Com base na analise critica dos resultados, Fase 2.3 da Etapa 2, identificam-se as
acOes de melhoria necessérias para evoluir agestdo da qualidade rumo aexceléncia.
Fase 3.2 — PLANEJAMENTO
Faz-se necessario um planejamento eficiente paraimplantacéo dessas agdes de
melhoria, levando-se em conta os recursos, o tempo, os procedimentos, 0s
custos/beneficios e os responsaveis paraa execucdo de tais atividades.

Fase 3.3 — IMPLANTACAO DASMELHORIAS
A partir daimplantac&o das agdes anteriormente planejadas, tem-se um novo
estagio para a gestdo da qualidade, o que implica ha consequentereaplicacdo de
todo o processo sugerido pela metodol ogia proposta.
O fluxograma da etapa 3 esta mostrado nafigura 16.

DENTIFICACAO  DAS REAPLICAR A
Fase3.1 ¢
l A
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Fa$3l3 AL 1L 1IAANIAC

Figura 16 — Etapa 3 da Metodologia Proposta: Melhoria



4.2.4 Detalhamento do Fluxograma

Uma vez descrito as etapas separadamente, torna-se necessario reagrupa-las na
forma de um fluxograma geral, para a melhor visualizacdo da metodologia. A
figura 17 configura-se como o detalhamento do macrofluxograma mostrado na

figural3.
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Desta forma apresentou-se a metodol ogia para avaliacao e melhoria dos

processos de gestéo da qualidade.
4.3 Aplicativo para Diagnostico da Gestdo da Qualidade

A partir da metodologia proposta, desenvolveu-se um aplicativo para
execucdo das etapas 1 e 2. Para isso, estipulou-se perguntas que
caracterizassem os requisitos de cada critério (ver Anexo 1), considerando
como exemplo a estrutura do Questionéario de Mapeamento dos Critérios da
Qualidade e Produtividade da Universidade de S&o Paulo [25]. A principal
modificacdo foi a exclusdo visivel do critério Resultados da Organizacao,
real ocando-se suas perguntas nos demais e rateando seus pontos. Utilizou-se o

MS ACCESS97 como ferramenta para desenvolver e gerenciar o aplicativo.
Optou-se por descrever-se o aplicativo, que viabiliza a metodologia, através objetos
de documentacéo largamente utilizados em empresa de informética de padréo mundial. Sdo
objetos da documentac&o do Sistema para Diagnostico da Gestao da Qualidade: Dicionario
de Dados, Diagrama de Contexto, Diagrama Entidade Relacionamento e o0 Esboco de Telas
e Relatdrios, juntamente com as Regras de Negocio das principais funcionalidades.
Obviamente, deixa-se de fora vérios documentos, mas, como ndo € de propdsito
comercidlizar o produto, d&se por satisfeito o entendimento técnico e funciona do

sistema.

4.3.1 Dicionéario de Dados

Segundo Pressman (1995, p.307), “o dicionario de dados é uma listagem
organizada de todos os el ementos de dados que séo pertinentes ao sistema, com definicdes
precisas e rigorosas, de forma que tanto o usuério como o analista de sistemas tenham uma
compreensdo comum das entradas, das saidas, dos depdsitos de dados e, até mesmo, dos
célculos intermediérios’.

O Anexo 2 apresenta o diciondrio de dados correspondente ao Aplicativo para
Diagnostico da Qualidade.



4.3.2 Diagrama de Contexto

“Um diagrama de fluxo de dados (DFD) é uma técnica gréfica que descreve o fluxo
de informacdo e as transformagfes que sdo aplicadas a medida que os dados se
movimentam da entrada para a saida’ (Pressman, 1995: 279). Ele pode ser usado para
representar um software em qualquer nivel de abstracéo.

O diagrama de contexto, ou model o fundamental do sistema, constitui-se do nivel 0
do DFD. Este diagrama representa o elemento software global como uma Unica bolha e
dados de entradaindicados por setas que chegam e dados de saida por setas que saem [17].

A figura 18 representa o diagrama de contexto para o aplicativo desenvolvido.

Cadastros j‘
L. R nde as /\
Usuario PO —» Sistema
perguntas

Diagndstico da gestdo da

gualidade da empresa em

Figura 18 — Diagrama de Contexto do Aplicativo Desenvolvido

4.3.3 Diagrama Entidade Relacionamento

O diagrama entidade rel acionamento representa os rel acionamentos existentes entre

as entidades do aplicativo (ver item 2.2.2 desta dissertacéo), conforme afigura 19.
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Figura 19 — Diagrama Entidade Relacionamento
4.3.4 Telas do Programa

Neste item apresentam-se as telas do aplicativo, bem como seu funcionamento.

Empresa Ativa
Identifica a empresa para a qual o sistema esta operando, visto que o sistema
armazena dados de n empresas. A tela GERAL ¢é apresentada quando da
inicializacdo do sistema. O item Trocar Empresa Ativa do grupo de menu
GERAL permite que o usuario altere a empresa vigente no aplicativo, conforme

apresentado nastelas dafigura 20.

Microsoft Access

” Geral Cadastrar Questiondrio 5Salfdas Help
ﬂlrocar Empresa Ativa

Sair

EMFRESA CORRENTE  EXPOBAN = J

Figura 20 — Telas: Trocar Empresa Ativa e menu GERAL

Cadastro de Critérios
No item Critérios do menu Cadastrar apresenta-se a tela de cadastro de critério

(ver figura 21). Isto permite ao usuario incluir , excluir ou alterar um critério no

aplicativo.



“ Geral | Cadastrar (duestiondric  Saldas Help
Critérios
Perguntas

Seletor de Registro

Empresas & CRITERIO

cODIGO

DESCRIGA A
Reagistro: H| 14 | 1 _F |H|l¥| de T-‘)
Botbes de Navegacéo ’—

Figura 21 — Telas: Critério e Menu do Cadastro Critérios

Cadastro de Perguntas
No item Perguntas do menu Cadastrar apresenta-se a tela de cadastro de pergunta
(ver figura 22). Isto permite ao usuério incluir , excluir ou alterar uma pergunta no

aplicativo, bem como alterar o peso relativo a pergunta.

Microsoft Access

“ Geral | Cadastrar Questiondric  5afdas Help

Critérios
Persuntas

Empresas

g PERGUNTA
4 CRITERIO THErNe |
CODIGO 1
DESCRH;,E\D A miss@o da empresa foi claramente estabelecida e
divulgada atodos?
ORDEM:
1
PESO 20 PESO PADRAD: B

Registra: 14| 4 |[T 1 b |ki]e#] de o1 &

Pontuagdo da Pergunta

Figura 22 — Telas: Pergunta e Menu do Cadastro Perguntas



Cadastro de Empresas
No item Empresas do menu Cadastr ar apresenta-se a tela de cadastro de empresa

(ver figura 23). Isto permite ao usuério incluir , excluir ou alterar uma empresa no

aplicativo.

Microsoft Access

“ Geral | Cadastrar Questiondrio  Saldas

Critérios
Perguntas

copico M
DESCRICAD EXPOBAN
Registro: H| 4 ||—1 3 | n|m| de 3 4

Figura 23 — Telas: Empresa e Menu do Cadastro Empresas

Questionario
No menu Questionario apresenta-se a tela de aplicacdo do questionério. A tela
apresenta a empresa vigente no aplicativo, a pergunta e o critério associado. A
interacdo0 com o usudrio é realizada através das respostas NAO, UM POUCO,
CONSIDERAVEL E SIM (ver figura 24).
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“ Geral Cadastrar | Questiondrio 5aldas Help

Aplicar

Empresa Ativa

B3 QUESTIONARIO

EXPOBAN

LIDERANCA

Pergunta

Crité&rio

A miszfo da empresa fol claramente estabelecida e divulgada a tq:g_jos?

AR

Registro: I1| 4 || 1 _F |H|HE| de 91

Botdes de
Navegacado

OpcgOes de
Resposta

Figura 24 — Telas: Questionario e Menu Aplicar Questionério



Saidas - Tabela
No menu Tabela de Status Pontuacdo do grupo Saidas apresenta-se a tela de

status da gest&o da qualidade da empresa em func&o dos critérios utilizados.

ar Questiondrio | Saldas Help

Status Pontuagdo »

Tabela
Grafico
Priorizacio

| x|
EXFPOBAN
Criterios ldeal Real %%
GESTAD DE PESS0AS 165 1041 63,11%
INFORMACAQ E ANALISE 165 79.4 4311%
PLANEJAMENTD ESTRATEGICO 170 746 46 6%
GESTAQ DE PROCESS0S 165 731 44 299,
FOCO NO CLIENTE E MO MERCADO 170 744 43,74%
LIDERAMCA, 165 AN 40 0%
Total Obtido Pela Empresa: 477
Tatal Ideal do Programa: 1000 p,:.r
otatus Ponderado Atual: 47,67%

Figura25 — Telas: Tabelae Menu Saidas



Acionando-se o0 botdo Por que? da tela Tabela, mostra-se a composicdo da

pontuacdo atingida pela empresa para cada pergunta dos critérios estabel ecidos.

EXPOBARM Apontamentos abaixo identificam a
pontuag&o atingida pela empresa
Critérin; 01 LIDERAMCA, nos CRITERIOS estabelecidos.
PERGLINTAS Fontuagéo total da pergunta (resposta SIM) =
Percentual obtido em funcdo da resposta (MAOD 0%, POUCD 33%,CONSID. 66%)

Fontuagio atingida pela empresa nas pergunta (multiplicacdo dos itens acima)

Existem indicadores de desempenho, objetivas e metas estabelecidos pf atender e superar 20
requisitos legais, regulamentadores e &ticos; e para minimizar riscos associados 3 atuacgio

s 100 00%
da arganizagao?
20
A lideranca divalga para todos, os avangos atingidos guanto a agdes de melhaoria da 20
gualidade e produtividade? 100 00%
20
A empresa promove o comportamento ético, interna e externamente? 20
100,00%
20
A organizagdo se antecipa as questdes plblicas, avalia os impactos potenciais sobre a 20
sociedade e o meio ambiente e aborda essas gquestdes de maneira pro-ativa? o
66 ,00%
13,2
A organizagio estimula a participagdo das pessoas nesses esforgos de desenvolvimento 20 -

Registro: H|<|| 4 k| rifrx] de ¥

Figura 26 — Exemplo do Detalhamento da Pontuacéo Atingida pela Empresa.



Saidas - Grafico
No menu Grafico de Status Pontuacdo do grupo Saidas apresenta-se o gréfico de

status da gest&o da qualidade da empresa em func&o dos critérios utilizados.

‘tiondrio | Saldas Help

Status Pontuagdo P

Tabela
Grafico
Priorizacdo

EXPOBAN

Figura 27 — Telas: Gréfico e Menu Saidas

Saidas - Priorizacéo
No menu Priorizacdo de Status Pontuacéo do grupo Saidas apresenta-se o gréfico

de priorizacéo dos critérios a serem melhorados na gestao da qualidade da empresa.
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Figura 28 — Telas: Priorizagdo e Menu Saidas



5. APLICACAO PRATICA

Neste capitulo apresentam-se as duas empresas onde a metodologia foi testada,

descreve-se a aplicacdo prética e avalia-se 0 comportamento do sistema.

5.1 Selecéo das Empresas

A aplicacdo prética da metodologia foi executada em duas pequenas empresas da
Grande Floriandpolis — SC, uma na area de manufaturas e outra na de prestacdo de
servicos. A segunda empresa trabalha com tecnologia de ponta e a producéo da primeira é
basicamente artesanal .

Escolheu-se trabalhar com pequenas empesas principalmente pela falta de
formalizac@o dos processos, funcdes e informagdes relativos a qualidade e a empresa de
modo geral. Assim, a plena utilizacdo por essas empresas e 0s resultados atingidos podem
avaliar o sistema.

O fato daautora ja conhecer as empresas e 0 interesse por parte de dois gerentes em
aplicar ametodol ogia, tornaram-se aspectos importantes na selecdo dessas empresas. Além
disso, ambas estéo buscando melhorar a sua qualidade para se consolidarem no mercado,

sendo o aplicativo desenvolvido umaferramenta para este fim.
5.1.1 Empresa P
A empresa P iniciou suas atividades em 1995 e atuamente conta com 16

funcionarios. Os produtos confeccionados sdo acessorios para banheiro em poliéster

maci ¢o, sendo estes comercializados apenas no estado de Santa Catarina.

51.2Empresa S



A empresa S, fundada em 1988, conta com 20 funcionarios e tem como funcgéo:
pesquisar, desenvolver, produzir e comercializar produtos para a automacéo de postos de
abastecimento de combustiveis. Atualmente atua com todas as distribuidoras de
combustiveis, possuindo mais de 2000 clientes em todo o pais.

O mercado desta prestadora de servicos é altamente competitivo e amplo.

5.2 Aplicacéo

Nos dois casos analisados, verificou-se a existéncia de uma concentracdo das
atividades para a qualidade na alta e média geréncia. Identificou-se um grupo de trabalho
em cada empresa, onde os membros escolheram um representante para testar o programa
de diagndstico da qualidade.

O usuério do sistema na Empresa P foi o gerente administrativo. JA na Empresa S
guem respondeu aos questionamentos foi 0 gerente de desenvolvimento de software. Nos
doistestes, a autora dessa dissertacdo participou da aplicacéo pratica do programa.

A aplicacdo é relativamente rapida, 0 tempo necessario para que o0 usuério responda
as 91 perguntas do questionario.

Os resultados das duas aplicagbes encontram-se nos itens a seguir.

5.2.1 Resultados da Empresa P

As figuras 29 e 30 apresentam os resultados obtidos para a gestdo da qualidade da
EmpresaP.

Pode-se verificar que a pontuacdo obtida pela empresa corresponde apenas a
16,30% do ideal (1000 pontos), ou sgja, a gestdo da qualidade nesta empresa encontra-se

em péssimo estado.



Ed... B

EMPRESA P
Criterios Ideal Feal F

GESTAD DE PROCESS0S 165 4.3 25 2%,
FOCO NO CLIENTE E NO MERCADD 170 251 22 38%
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 170 80 22 32%
LIDERAMHGA 165 P 17 50%,
GESTAQ DE PESS0AS 165 16,3 10,20%
INFORMACAD E ANALISE 165 0,0 0.00%

Total Obtido Pela Empresa; 182
Total ldeal do Prograra: 1000 | fBgyt

otatus Ponderado Atual: 16,30%

Figura 29- Diagnostico da Gestdo da Qualidade da Empresa P — Tabela

O status da gestédo da qualidade é bem visualizado através da figura 30, onde a
porcentagem inferior das colunas representa o nivel de atendimento aguele critério e a
outra o quanto precisa melhorar. No caso da Empresa P, o gréfico identifica o caos de sua
gestdo, onde o item de maior atendimento, a gestdo de processos, obteve 25% dos pontos.

Essaempresatem muito o que melhorar!

EMFRESA P
otatus da Ermpresa
100% -
5%
77,6% 75,0% 52,5% 7%
s0% S 100,0% ;
25%
0%
FOCO MO CLENTE  GESTAO DE GESTHD DE IMFORMAGED E LIDERAMEA PLAMEJAMEMTE
E MO MERCADG PESSOAS PROCESSOS BMALISE ESTRATEGICO
Crténng

Figura 30- Diagndstico da Gestdo da Qualidade da Empresa P - Gréfico



A Priorizacdo serve de guia para a busca da exceléncia. A Empresa P caracteriza-se

como um caso de falta de organizagao, planejamento estratégico (longo e curto prazo) e de

administracdo de um modo geral. Por isso, precisa melhorar muito em todos o critérios,

caracterizando a falta de um destaque no gréfico de priorizagdo (ver figura31).
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Figura 31- Diagndstico da Gestdo da Qualidade da Empresa P — Priorizagéo

5.2.2 Resultados da Empresa S

As figuras 32 e 33 apresentam os resultados obtidos para a gestdo da qualidade da

Empresa S.
Pode-se considerar a gestdo da qualidade da Empresa S como boa !, j4 que a

pontuacéo obtida pela empresa corresponde a 56,19% do ideal (1000 pontos). Este

resultado demonstra a potencialidade desta empresa em evoluir sua qualidade rumo a

exceléncia. Uma intervencéo planejada e orientada pelos resultados, mostrados a seguir,

pode levéla a no futuro a ter condigdes de ganhar o PNQ em sua categoria e,

principal mente ser considerada e agir como umaempresa*“ classe mundial”.

1 Ver item 3.1.2 desta dissertago.




EMFPRESA S

Criteriog Ideal Real b

FOCO MO CLIENTE E MO MERCADD 170 129.% 2 24%
PLAMEJAMENTD ESTRATEGICO 170 1180 £9,39%
GESTAD DE PROCESE0S 165 1096 66,43%
INFORMACAD E AMALISE 165 #45 51,22%
LIDERAMCA 165 6.3 46,23%
GESTAD DE PESS0AS 165 228 20, 45%

Total Obtido Pela Empresa: 562
Taotal Ideal do Programa: 1000 oy |
Status Ponderado Atual: 56,19% =

Figura 32- Diagnéstico da Gestdo da Qualidade da Empresa S — Tabela

No caso da Empresa S, o gréfico do status da sua gestdo da qualidade identifica
gue a empresa esta bastante preocupada com os clientes e 0 mercado, com a gestéo de seus

processos e com o plangjamento estratégico. O item com menor grau de atendimento é a
gestéo de pessoas.

Ed... | ]
EMPRESA S

atatus da Empresa

100% - 17.5%
33,6% 30 ,6%
7%
0%
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259% o
0%
FOCGO MO CLIERTE GESTAO DE GESTAD DE I FOR]‘Lﬂ.“.QﬁO E LIDERAMCA PLAMEJAMEMT O
E MO MERCADO PESS0LS PROCESSOS ANALISE ESTRATERICO
Crténog

Figura 33- Diagnéstico da Gestao da Qualidade da Empresa S — Gréfico



Devido principalmente a0 mercado ser de tecnologia de ponta (constante
atualizagOes e evolucdes) e altamente competitivo, a Empresa S desenvol veu focalizou sua
gestédo ao atendimento ao cliente, plangamento estratégico (desenvolvimento de novos
produtos) e gestéo de processos (ver figura 34). A alta administragdo deixou de lado a
gestdo de pessoas, 0 processo de lideranca, o sistema de informagdo e a andlise critica
dessasinformagoes.

Faz-se necessaria uma intervencdo planejada nesses trés elementos da gestdo da
qualidade: gestdo de pessoas, lideranca e informacdo e analise. No resultado global da
pontuacao esses acoes de melhoria podem significar alguns pontos adicionais, mas mais do
gueisso, a empresa estara investindo em sua base: as pessoas e, com certeza melhorara sua

performance.

EMPRESA 5

Procura do Ideal - Priorizagao

Pontos Hecessarios
&

0

GESTIO DE LIDE RARCA INFORM.U.QﬁO E (ESTA DE PLAMEJAMERTD  FOQC0 PO CLIEMTE
PESSOLS AMALISE PROCESSOS ESTRATEGICO E MO MERCADC
Critérios

Figura 34- Diagndstico da Gestdo da Qualidade da Empresa S - Priorizacéo
5.3 Oportunidades de Melhoria— EmpresasPe S

Complementando-se as aplicacles préticas do programa desenvolvido, apresenta-se
as oportunidades de melhorias identificadas pela autora para o critério prioritario de cada
empresa. E importante salientar-se que as melhorias (Etapa 3 da metodologia proposta)

dependem darealidade de cada caso.



Oportunidades de Melhoriaidentificadas para a gestdo da qualidade da Empresa P,
no que diz respeito ao critério Informagdo e Andlise:

desenvolver um sistema de indicadores que reflitam o desempenho da
organizagado, considerando clientes, financas, pessoas, fornecedores, produtos e
processos;
integrar e correlacionar as informagdes dos indicadores adotados para permitir
andlises criticas do desempenho;
plangar as agdes da organizagdo utilizando uma base de dados com
informacdes integradas e consistentes,
disponibilizar e disseminar as informagdes aos usuarios para assegurar O
alcance das principais metas da organi zagao;
comparar as informagdes sobre o desempenho da organizacdo com as da
concorréncia, referenciais pertinentes ou de exceléncia. Centralizalas e
gerencialas;
utilizar dados e informagdes comparativas quanto a satisfagdo dos clientes seus
e dos concorrentes, paraamelhoria dos processos;
analisar criticamente o desempenho e as capacitagOes da organizagdo em
relacdo as metas, aos planos e as novas necessi dades emergentes.

Para a Gestdo de Pessoas da Empresa S, pode-se apresentar as seguintes

oportunidades de melhoria:

aumentar a iniciativa, criatividade e inovagcdo dos funcionarios, incluindo
formas de gestéo participativa;
reconhecer os esforcos de funcionérios (individual mente ou em equipe) quando
se destacam quanto a contribui¢&o para o sucesso do setor e/ou daempresa;
valorizar o funcionario, como forma de incentivar sua motivacéo e seu orgulho
pelo trabal ho;
comparar os indicadores da gestao de pessoas (rotatividade, absenteismo, moral
dosfuncionérios, entre outros) com os resultados de outras empresas,
estruturar sistemas de remuneragcdo e reconhecimento das pessoas,

individualmente ou em grupo, paratodos os niveis da organizacao;



avaliar sistematicamente as necessidades de captacéo e desenvolvimento de
funcionérios, de acordo com os objetivos de médio e longo prazo, dos setores e
da empresa com um todo;

envolver as pessoas na identificacdo das necessidades especificas e na
elaboracéo do projeto de educacdo e treinamento;

periodicamente, avaliar a educagdo, treinamento e desenvolvimento das
pessoas;

dar continuidade e reavaliar as agfes paratornar o ambiente de trabalho seguro
e saudavel, estabel ecendo indicadores e metas para cada fator importante;

monitorar e identificar, continuamente, oS riscos existentes no ambiente de

trabal ho;
prevenir acidentes, incidentes e educar 0 pessoal para a salde e seguranca no
trabal ho;

disponibilizar e acompanhar os resultados relativos a gestdo de pessoas, isto €,
os relacionados a0 bem-estar, satisfagdo, desenvolvimento das pessoas,
desempenho do sistema de trabalho, entre outros que a empresa achar
adequados.

Conforme a metodologia proposta no capitulo 4, a partir da identificacdo dessas
oportunidades de melhoria, parte-se para o plangamento das agdes necessarias. Este
planejamento pode envolver o estabelecimento de agdes de curto, médio e longo prazo,
dependendo da realidade da empresa.

Especifica-se 0 que e porqué serd feito, quem serd o responsavel, quanto custa,
quando, onde e como serd realizado, e a administracdo decide se implementara ou ndo as
acoes de melhoria. Caso alguma agéo seja implantada, a gestéo da qualidade assume um
novo status, o que exige que a aplique novamente a metodologia, com o auxilio do
aplicativo.

Assim, periodicamente reaplica-se a metodologia, comparando-se e analisando-se

os resultados, dentro do um espirito de melhoria continua da qualidade.



5.4 Avaliacdo do Aplicativo

O sistema comportou-se bem no momento da alimentacéo das informagdes pelo
usuario, bem como na geracéo e consolidagéo das respostas.

O modelo de diagndstico proposto representa a realidade da gestéo da qualidade da
empresa. Isto pode ser observado porque a autora ja conhecia e possuia uma Visao
gualitativa acerca da qualidade nas empresas onde o sistema foi aplicado, e os resultados
coincidiram com os previstos.

Como deficiéncia, pode-se citar que existe uma certa dificuldade na interpretacéo
de algumas perguntas por parte do usuario. Nas duas aplicacdes préticas, a autora estava
presente no momento gque as duvidas iam surgindo e as sanavas. Uma solucdo seria
transformar o aplicativo num sistema especialista, que permitiria uma interacdo mais
completa com o usudrio, possibilitando uma pessoa, pertencente a qualquer nivel da
organizagcdo (estratégico, tatico ou operacional), realizar o diagnéstico da gestdo da
qualidade da empresa.

O diagnéstico representa o status da gestéo da qualidade sob o ponto de vista do
usuério Assim, para uma mesma empresa pode-se ter resultados diferentes quando aplicado
a mais de uma pessoa. Quanto mais obscuras e informais forem as informagdes da
qualidade, maior seraalacuna entre as respostas. Neste caso deve-se procurar um consenso
para chegar-se ao resultado final.

O usuério gque obteve pior desempenho no resultado apresentado pelo programa, da
Empresa P, questionou algumas perguntas e respostas apresentadas. Isto ja era esperado,
uma vez gue existe resisténcia por parte principamente do nivel tatico em admitir seus
erros e arealidade de sua gestéo.

Na verdade, ndo existe uniformidade de conhecimento e sim véarios pontos de vista
do que sgja a qualidade e quais 0s elementos necessarios para sua aplicacdo efetiva. Por
isso, utilizou-se como modelo basico de gestédo da qualidade o PNQ, constantemente
revisado e atualizado.

E preciso deixar claro que os Usuérios, descontentes com as perguntas ou com 0s
pesos relativos a elas, podem acrescenta-las, retiré-las ou mudé-las e aterar os pesos

conforme o seu desgjo, criando um modelo préprio de avaliagéo da gestdo da qualidade.



5.5 Avaliacdo da Metodologia

A aplicagdo da metodologia foi realizada parcialmente devido a principa mente
duas restricdes. alimitacdo de tempo (ja que aterceira etapa envolve agdes de curto, médio
e longo prazo) e o plang amento/implantacéo das acOes de melhoria dependerem Unica e
exclusivamente da vontade do pessoal, principalmente da alta administragcdo, da empresa.
Assim, analisou-se e diagnosticou-se a gestdo da qualidade, através do software, e
identificou-se as oportunidades de melhoria para cada empresa.

O aplicativo realmente facilita e otimiza a execucdo das duas primeiras etapas,
apresentando o feedback do diagndstico no momento de sua utilizacéo.

A terceira etapa deve ser realizada, de preferéncia, por um grupo de pessoas
pertencentes aos trés nivels da organi zacao: estratégico, tético e operacional, visando maior
integracdo e envolvimento. Desta forma, as agdes de melhoria serdo melhor planejadas e
executadas.

O quefoi feito mostra gue toda a metodologia é viavel e atende aos objetivos a que
se propde: avaliar e melhorar os processos de gestdo da qualidade nas empresas.

E importante reaplicar-se a metodologia periodicamente, comparando-se 0s
resultados com os anteriores e acompanhando-se a evolugdo da qualidade como um todo.



6. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo apresenta-se o fechamento do trabalho através das conclusdes e

recomendacoes para trabal hos futuros.

6.1 Conclusdes

O objetivo principal desta dissertacddo era desenvolver uma metodologia para a
avaliacdo e melhoria do processo de gestéo da qualidade nas empresas. Isto foi alcancado,
assim como 0s objetivos especificos, uma vez que a metodologia proposta e o aplicativo
desenvolvido sdo passiveis de implementacdo e se estes forem efetivados, certamente,
proporcionardo a avaliacdo e consequiente mel horia continua da qualidade.

A metodologia proposta caracteriza-se como uma ferramenta gerencial muito Util,
ja que permite a avaliacdo e melhoria global da qualidade, independente do tamanho e da
natureza da empresa. Sua estrutura permite a utilizacdo passo a passo, facilitando sua
execucdo pelos interessados.

A seguir apresenta-se uma analise geral para cada objetivo especifico estabel ecido.

Existe uma gama de autores e temas disponiveis relativos a qualidade. Procurou-se
dar uma visdo geral, mostrando-se 0s principais conceitos e resumindo-se 0s aspectos
considerados importantes no que diz respeito ao gerenciamento da qualidade.

O PNQ — prémio brasileiro, naverdade, configura-se como uma copia atualizadado
MBNQA — prémio americano - com pouquissimas alteracfes. Considerando-se o fato do
mesmo ser flexivel, constantemente revisado e apenas indicar as diretrizes da gestéo da
qualidade, pode-se dizer que é perfeitamente adequado arealidade brasileira.

Os questionamentos estabelecidos neste trabalho para cada critério do PNQ, se
forem claramente compreendidos e respondidos com sinceridade possibilitam que se
obtenha o posicionamento da gestédo da qualidade na empresa em relagéo ao referencial
adotado.

Verificou-se, no suporte prético, que reamente os modelos de gestdo mais
utilizados sdo os dos prémios nacionais, pela sua estrutura (engloba todos os aspectos da

gestéo daqualidade) e féacil aplicacéo.



As dificuldades na manutencéo dos programas da qualidade levantadas, constituem-
se como importantes aspectos a serem considerados no planejamento, implantacdo e
desenvolvimento desses programas. Os critérios (areas) com maior concentracado desses
obstacul os sdo: Lideranca, Plangjamento Estratégico e Gestdo de Pessoas.

O diagnostico da qualidade, que serviu de base para a construcdo do aplicativo, foi
idealizado a partir da valorag8o dos questionamentos para cada critério do PNQ e da
transformacéo das respostas atribuidas a cada pergunta em pontos. Com isso, pode-se
chegar arealidade da gestéo da qualidade estabel ecida na empresa.

O programa computacional desenvolvido possui interface amigavel e é simples de
ser utilizado. Os usuérios podem facilmente modificar, acrescentar ou retirar perguntas e
alterar o valor (peso) de cada uma. Através desse recurso, as pessoas podem criar seus
proprios model os de avaliagdo da qualidade.

O aplicativo mostrou-se eficiente e adequado quando testado. O diagndstico
representa o status da gestéo da qualidade sob o ponto de vista do usuario, possibilitando
um planejamento mais eficaz para as agoes referentes a qualidade. Durante o processo de
aplicacdo, também tornaram-se importantes 0 conhecimento adquirido, a avaliagdo por
parte dos usuarios, 0 contato com as realidades probleméticas das empresas e o
reconhecimento pel o trabal ho efetuado.

Alguns pontos referentes ao programa poderiam ser melhorados, tais como
disponibilizar mais informacGes on-line para 0s usu&rios e ampliar 0 Seu escopo,
auxiliando o usuario naidentificacdo das oportunidades de melhoria.

A utilizagdo plena do aplicativo e da metodologia sdo essenciais para a melhoria
continua da qualidade, buscando-se a excel éncia da organi zacao.

Nesta dissertagdo, tentou-se indicar um caminho para que uma empresa possa
sobreviver e, até mesmo, se destacar no cenario mundial (mercado globalizado), ndo sendo
mais uma das varias que fracassaram ao tentar implantar a tdo famosa e desgjada
qualidade.

6.2 Recomendacdes para Trabal hos Futuros

Visando a continuidade ao estudo realizado nesta dissertacdo, recomenda-se:



Avaliar outros modelos de gestdo da qualidade, que ndo os dos prémios
nacionais, para escolher-se o mais adequado a realidade brasileira e integra-lo
ao modelo de diagnéstico proposto.

Montar um diagnéstico para a gestédo da qualidade, composto por perguntas
distribuidas em véarios médulos diferentes. Cada checklist seria aplicado a
diferentes entrevistados, tais como: clientes, funcion&rios, acionistas,
fornecedores/parceiros e vizinhos (representando a sociedade em geral). Desta
maneira, realizaria-se uma andlise mais global da qualidade, verificando-se os
pontos de vista de todos os envolvidos com a empresa e hdo apenas do nivel
tatico. Além disso, poderia-se ter uma idéia da imagem da empresa perante 0s

seus clientesinternos e externos.

Transformar o aplicativo desenvolvido num sistema especialista, que a partir
das respostas do usuério, propde oportunidades de melhoria para a gestéo da
gualidade da sua empresa. Melhorias estas, pesquisadas com varios
especialistas da qualidade que trabalham nos diversos ramos de atividade e

porte de empresas.

Assim como a qualidade, o desenvolvimento da metodologia proposta precisa ser
continuamente revisado e aprimorado, ndo encerrando este trabal ho.
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