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RESUMO

BARBOSA, José Rui. Avaliacdo da Manutencao dos Sistemas da Qualidade das
Organizagcbes Prestadoras de Servigos. 2002. 173p. Dissertacdo ( Mestrado em
Engenharia de Produgdo ) — Programa de Pods-Graduagdo em Engenharia de

Producdo. UFSC, Florianépolis.

Este trabalho apresenta um modelo de avaliagdo da manutencado dos Sistemas da
Qualidade implantados nas organizag¢des de servigos. Emprega conceitos do Prémio
Nacional de Qualidade, Selo SEBRAE/CE de Qualidade e metodologia
COAVI/UNIFOR para avaliacdo de professores. O modelo faz uso da avaliagéo
classificatéria e diagnoéstica, tendo como referéncia, a observacdo de evidéncias
objetivas que permitam o processo de tomada de decisdo, com vistas a melhoria
continua do Sistema da Qualidade implantado. O foco das evidéncias se
fundamenta no Planejamento Estratégico, na existéncia de Indicadores de
Desempenho e no processo de Melhoria Continua. A avaliagdo proposta no modelo
esta dividida em quatro fases, sendo: diagnéstico, avaliagdo de pontos fortes e
pontos fracos, planejamento estratégico e continuidade do processo. Cada uma das
fases estdo divididas em etapas e estas por sua vez, estdo divididas em acgdes que
devem ser realizadas quando da aplicagcédo do modelo. O modelo foi aplicado em
duas organizacdes de servigos situadas na cidade de Fortaleza/CE, e se mostrou
bastante satisfatorio, sendo alcangados os objetivos que foram propostos,
possibilitando aos dirigentes das organizagdes promoverem melhorias em seus

Sistemas da Qualidade.

Palavras-chave: 1. Controle de Qualidade 2. Avaliagdo da Qualidade 3. Qualidade

em servigos



ABSTRACT

BARBOSA, José Rui. Avaliacdo da Manutencao dos Sistemas da Qualidade das
Organizagcbes Prestadoras de Servigos. 2002. 173p. Dissertacdo ( Mestrado em
Engenharia de Produgdo ) — Programa de Pods-Graduagdo em Engenharia de

Producdo. UFSC, Florianépolis.

This work presents an maintenance evaluation model of service organizations
quality. It uses concepts taken from the National Quality Prize, SEBRAE’s label of
quality and COAVI/UNIFOR methodology for professor's evaluation. This model
works with classifying and diagnostic evaluation, having its reference pointed to the
observation of objective evidences which permit the taking decision process,
considering the improvements of the quality system in use. The evidences target are
fundamented in the strategical planning, in the performance indicators usage and in
the continuos improvement process. The referred evaluation is divided in four stages,
being them the following ones: diagnosis, strong and weak points evaluation,
strategical planning and process continuity. Each one of these stages are divided in
sections and these sections, are divided in actions that must be made out by the
occasion of model’s application. This model was applied in two service
organizations located in Fortaleza, state of Ceara, having an excellent result,
reaching the proposed objectives and making the quality systems improvement

possible to the organizations executives.

Words-key: 1. Quality Control 2. Quality evaluation 3. Service of quality
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CAPITULO |
1.INTRODUCAO

O grande processo de mudanga que se verifica no mundo globalizado,
resultado de uma agao mais competitiva, exige que as organizagcbes sejam mais
eficientes e eficazes. Alterar a forma de produzir, flexibilidade de negociagdo e
forma de gerir os recursos, sao frases constantes no ambiente de uma organizacéo,
cujo alvo principal consiste no desenvolvimento de agdes que possibilitem a
sobrevivéncia da organizagao no mercado.

Como resposta a essa mudanga, as organizagdes estdo adotando

posturas fundamentadas na filosofia da qualidade, cujos elementos primarios séo:

Visao organizacional,

Remocao de barreiras;
Comunicacéo;

Avaliacao continua;

Melhoria continua;
Relacionamento cliente/fornecedor;

Autonomia do empregado;

NN N N N N

Treinamento.

Esses elementos fazem parte da estrutura de gestdo de um Sistema da
Qualidade em toda organizagdo que deseja que seu programa de qualidade
funcione. Deve haver ainda um gestor de visdo nova que trabalhe as palavras-
chave: mudanca e foco no cliente.

Ter um Sistema da Qualidade implantado nao é suficiente para garantir a
qualidade e a sobrevivéncia da organizagdo no mercado, € necessario 0
aperfeicoamento continuo de todo processo implantado. Segundo Harrington ( 1993,
p.18).

[...] a melhoria continua de qualquer organizagao passa,

necessariamente, pelo aperfeicoamento de seus

processos visando, principalmente, torna-los cada vez
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mais: Eficazes, produzindo os resultados desejados;
eficientes, minimizando o wuso dos recursos; e
adaptaveis, deixando-os capazes de se adaptar as

necessidades variaveis do cliente e das empresas .

Observa-se que o autor relaciona as palavras-chave definidas no
paragrafo anterior, no caso, a melhoria continua, como forma de mudanga e
adaptacao as novas necessidades, ao focar o cliente..

A melhoria continua e as necessidades dos clientes devem ser
monitoradas constantemente para que ndo ocorram desvios na definicdo de agdes
que promovam a melhoria do Sistema da Qualidade. Como ferramenta para garantir
0 monitoramento dessas agdes que promovem a manutengdo do Sistema da
Qualidade implantado, tem-se o processo de avaliagio.

O processo de avaliagdo, usado de forma estratégica na gestdo da
qualidade, permite o conhecimento detalhado de todo Sistema da Qualidade
implantado, levando a descoberta de processos e atividades criticas que necessitam
de melhorias e que afetam o aperfeicoamento continuo do Sistema da Qualidade.

Promover o aperfeicoamento continuo do Sistema da Qualidade depende
muito das organizagdes no que se refere a capacidade de implementarem
consistentemente agdes de melhorias e de revisarem sistematicamente as decisdes
estratégicas. Essas dificuldades de implementacdo sdo mais evidentes nas
organizagbes do setor de servigos devido ao elevado grau de personalizagéo e de
interagdo com os clientes; caracteristicas proprias dos servigos, tais como:
intangiveis, pereciveis, instantaneos, de uso imediato e pessoal ( LOBOS, 1993,
p.22 ).

Devido a sua grande interagdo com os clientes, o aperfeicoamento do
Sistema da Qualidade das organizagbes de servigos tende a ser mais dinamico, fato
justificado pelo aumento das exigéncias dos consumidores de servigos cujas causas
fundamentais sdo: modismo, aculturagao, perda ou ganho do poder aquisitivo e as
politicas governamentais. Nao esquecendo também o rapido desenvolvimento
tecnolégico e crescimento da Era da Informagdo, onde os consumidores estédo
absorvendo um conhecimento muito maior em pouco tempo. Isto leva as
organizagdes de servigos a viverem um verdadeiro martirio com seus Sistemas da

Qualidade, que em geral séo rigidos, impedindo a implementagcdo de agbes que
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promovam o atendimento dindmico das necessidades de seus clientes. E como
afirma Lobos (1993, p.27): "Qualidade em Servigos é parada dura”.

Dentro dessa problematica vivida pelas organizagdes de servigco, de
aperfeicoarem continuamente seus Sistemas da Qualidade de forma a garantirem a
sobrevivéncia no mercado e atenderem satisfatoriamente as necessidades de seus
clientes, situa-se o tema central desta dissertacédo, que tem o intuito de viabilizar um
modelo que promova a avaliagdo continua deste Sistema da Qualidade, bem como a

definicdo de agbes que contribuam para melhora-lo continuamente.

1.1.Definigcao do trabalho

Um dos grandes problemas que se verifica apds a implementacdao de um
Sistema da Qualidade € a sua manutencéo, isto é, garantir a sua continuidade.
Quando se implanta a filosofia da gestdo pela qualidade, tem-se um processo
irreversivel e que ndo deve ser esquecido pela organizagao. Porém, a realidade é
bem diferente, sendo muito freqliente o descontentamento de gerentes e
empregados com seus Sistemas da Qualidade, visto que esses sistemas tém vida
curta. Esse descontentamento tem como causas, a forma equivocada da concepgao
e implantacao do sistema, que, mesmo bem intencionados, por vezes, fracassam.

Quando se implanta um Sistema da Qualidade, os gestores devem ficar
atentos para promoverem agdes necessarias a sua manutengdo, visando seu
aperfeicoamento continuo. E uma tarefa ardua, e, caso n&o seja realizada, corre o
risco do Sistema da Qualidade implantado fracassar ou a organizagdo perder o
Certificado da Qualidade.

O fracasso dos Sistemas da Qualidade sdo comuns nas organizagdes de
servigos, visto a caracteristica subjetiva, propria dos servigos. Ndo adianta vir com
um programa pronto e implanta-lo ou até adapta-lo & cultura da organizacgéo. E
necessario algo mais que garanta a implantacdo e consequente manutengao do
sistema.

Surge entédo o seguinte questionamento: por que o Sistema da Qualidade,
principalmente das organizagdes de servigos, falham?

Nao é facil responder esse questionamento, o principal problema

verificado é que a maioria das organizacdes de servigcos se acomodam, apds terem
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implantado um Sistema da Qualidade, bem como terem adquirido um selo ou
certificagcdo, contribuindo fortemente para o futuro fracasso do sistema. Pode-se

apontar outras causas, tais como:

v' Diminuigdo da motivagéo para a qualidade com o passar do tempo

v Inexisténcia de indicadores representativos do progresso obtido
pela organizagao;

v' Auséncia de ag¢des de melhorias;

v' Metas definidas sem condigbes de serem alcancadas;

v Programas de qualidade inadequados as realidades das
organizagdes de servigos;

v Auséncia de estratégias consistentes.

O grande desafio esta na necessidade de promover agcées que realmente
possam garantir a continuidade do Sistema da Qualidade implantado. Nesse
contexto, situa-se a proposta desse trabalho, que visa o desenvolvimento de um
modelo que contribua com as organizagdes do setor de servigos, no aprimoramento
de seus Sistemas da Qualidade através do processo de Avaliagdo da Qualidade,
mais especificamente na avaliagdo da manutencdo do Sistema da Qualidade
implantado, baseado-se no uso de Diagndstico, Melhoria Continua e Indicadores de

desempenho.

1.2.0bjetivos

A seguir apresenta-se o0 objetivo geral e os objetivos especificos deste

trabalho.

1.2.1.0bjetivo Geral

O presente trabalho propde-se a desenvolver, implantar e avaliar um
modelo para Avaliagdo da Manutengao dos Sistemas da Qualidade implantado nas

organizagdes de servigo, com vistas a melhoria continua desses sistemas.
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1.2.2.0bjetivos especificos

Para alcangar o objetivo geral, foram definidos os seguintes objetivos

especificos:

1. Identificar as diversas formas de implantagdo dos programas e Sistemas
da Qualidade.

2. Analisar se as formas de implantacdo dos Sistemas da Qualidade
contribuem efetivamente para a continuidade do sistema implantado.

3. Identificar organizacbes do setor de servigo que implantaram Sistema da
Qualidade, para viabilizar a implantacédo do modelo proposto nesta dissertagao.

4. Desenvolver indicadores para avaliar objetivamente o Sistema da
Qualidade;

5. Desenvolver modelo de avaliagdo da manutencdo dos Sistemas da
Qualidade implantados nas organizagbes de servigcos, visando garantir a
manutencao do sistema.

6. Implantar e avaliar modelo proposto nas organizagdes de servigos para
garantir e contribuir para o aperfeicoamento da qualidade nas organizagbes de
servigos e conclusao desse trabalho.

7. Validar e generalizar o modelo proposto para que outras organizagdes do
setor de servigo possam auto-avaliar a manutencao de seus Sistemas da Qualidade
e promoverem a melhoria continua.

8. Fornecer bases para o desenvolvimento da melhoria continua como forma
de garantir a criagdo de agdes que promovam a manutencdo do Sistema da
Qualidade.

Espera-se com a definicdo desses objetivos, desenvolver um modelo que

realmente contribua para a melhoria da qualidade através da avaliagao constante do

Sistema da Qualidade implantado.

1.3. Justificativa para a escolha do tema
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A década de 90 foi muito favoravel para o desenvolvimento dos Sistemas
da Qualidade, ocorrendo um fendmeno muito importante e até certo ponto
estratégico para as organizagbes, que € a diferenciacdo através da adocdo de
praticas fundamentadas na filosofia da qualidade e colocadas para os clientes,
através da conquista de um prémio, selo ou certificacdo da qualidade.

O que se verifica, hoje, € uma proliferacdo exagerada de prémios, selos e
certificados da qualidade, como forma de bonificar as organiza¢gées que obtiveram
bom desempenho em seus Sistemas da Qualidade.

O principal questionamento é: sera que estes prémios ou selos da
qualidade estao, realmente, contribuindo para o aperfeicoamento e manutencao da
qualidade nas organizagdes de servigo, ou sera mais uma exploragéo por parte de
oportunistas, utilizando, novamente, a qualidade como forma de induzir os dirigentes
das organizagdes de servigos?

E os proprios dirigentes, sera que eles estdo interessados em realmente
promoverem a manutencado de seus Sistemas da Qualidade ou querem usar esses
prémios ou selos como forma de marketing?

Muitos programas de qualidade estdo condenados ao fracasso,
principalmente nas organizagcbes de servigos onde se verificam poucas iniciativas
que contribuem para a manutencao do Sistema da Qualidade.

Em face dessa realidade, optou-se por avaliar o estado em que se
encontram as acdes com vistas a manutencdo dos Sistemas da Qualidade, nas
organizagdes de servigos; principalmente quando a organizacédo faz opgao para a

conquista de um selo, prémio ou certificacdo da qualidade.

1.4.Pressupostos basicos

Para a elaboragdo dessa Dissertacdo, foram considerados alguns

pressupostos basicos, estando assim descritos:

Pressuposto 1 - Mudanca de conceito da qualidade em servigco através
do tempo;
Pressuposto 2 - Clientes estdo exigindo mais qualidade das

organizacdes prestadoras de servigos;
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Pressuposto 3 - Curta vida dos Sistemas da Qualidade;

Pressuposto 4 - Difici manutencdo dos Sistemas da Qualidade
implantados;

Pressuposto 5 - Avaliacdo periddica dos programas de qualidade
implantados é um referencial para mudanca de mentalidade dos dirigentes do setor
de servicos;

Pressuposto 6 - A revisdo periddica dos programas de qualidade
favorece a manutencao dos Sistemas da Qualidade;

Pressuposto 7 - Poucas agbes das organizagdes de servigos para a
manutengao do Sistema da Qualidade implantado;

Pressuposto 8 - A exceléncia nos servicos € uma estratégia para
sobreviver no mercado;

Pressuposto 9 — A conquista de um selo ou prémio da qualidade nao

garante a manutengao do Sistema da Qualidade.

Com a definicdo desses pressupostos, espera-se desenvolver um modelo
que realmente garanta a manutencao dos Sistemas da Qualidade das organizag¢des
de servigos; bem como a definicdo de agdes concretas que levem a melhoria

continua desses sistemas.

1.5.A¢0es planejadas

Para cada objetivo especifico, estabelecido no item 1.3.2, foram

planejadas determinadas a¢ées para melhor conducéo deste trabalho. Sao elas:

Objetivo Especifico 1
Acéo 1.1 - Identificar referéncias bibliograficas;
Acao 2.2 - Organizar referéncias bibliograficas;

Acao 3.3 - Classificar referéncias bibliograficas.

Objetivo Especifico 2

Acéo 2.1 - Avaliar as referéncias bibliograficas selecionadas;
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Acdo 2.2 - Fazer andlise critica das referéncias bibliograficas
selecionadas, relacionando com a realidade das organizagbes que serao

utilizadas para trabalhar o modelo.

- Objetivo Especifico 3
Acdo 3.1 - Identificar organizagdes que tém Sistema da Qualidade
implantado;

Acao 3.2 - Selecionar organizag¢des para ser aplicado o modelo proposto.

- Objetivo Especifico 4
Acéo 4.1 - Avaliar sistema da qualidade das organizagbes selecionadas;
Acao 4.2 - Registrar criticas referentes aos Sistemas da Qualidade das
organizagbes selecionadas;
Acao 4.3 - Identificar e listar elementos praticos que justifiquem as criticas

feitas.

- Objetivo Especifico 5
Acao 5.1 - Criar indicadores de desempenho para ser utilizado no modelo
proposto;

Acéo 5.2 - Desenvolver plano de indicadores.

- Objetivo Especifico 6
Acéo 6.1 - Realizar diagnostico preliminar do Sistema da Qualidade das
organizagdes que foram selecionadas;

Acao 6.2 - Desenvolver modelo de avaliacao.

- Objetivo Especifico 7
Acao 7.1 - Aplicar modelo proposto nas organizagdes selecionadas;
Acao 7.2 - Listar resultados obtidos;

Acéao 7.3 - Avaliar resultados parciais obtidos.

- Objetivo Especifico 8
Acéao 8.1 - Avaliar resultados obtidos nas organizagdes selecionadas;

Acao 8.2 - Generalizar e consolidar resultados obtidos;
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Acéao 8.3 - Tirar conclusdes com base nos resultados obtidos;

Acéao 8.4 - Fazer recomendagdes para melhoria do trabalho.

Definidas objetivamente, espera-se que essas agdes concorram para o

alcance final dos objetivos propostos deste trabalho.

1.6.Resultados esperados

No decorrer do desenvolvimento de todo o trabalho e partindo das agdes

listados no item anterior, espera-se obter os seguintes resultados:

- Resultado 1 - Ter uma viséao critica sobre a filosofia da qualidade;

- Resultado 2 - Obter uma analise critica dos programas de qualidade implantados

nas organizagdes de servigos;

- Resultado 3 - Obter uma visao critica dos modelos de avaliagdo dos Sistemas da
Qualidade;

- Resultado 4 - Estabelecer um modelo de avaliagdo da manutencdo de um Sistema
da Qualidade;

Resultado 5 - Garantir a viabilidade de aplicagdo do modelo proposto em outras

organizagdes de servigo;

- Resultado 6 - Gerar condi¢des de mudanga da mentalidade daqueles que estdo a

frente do setor de servico.

Definidos os resultados esperados, o passo seguinte consistira na criagao
de uma tabela que dé uma visao geral das relagcbes existentes entre os objetivos

especificos, agdes planejadas e resultados esperados.
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1.7.Quadro de conciliagao

Desenvolveu-se uma quadro para se ter uma visdo geral de como os
objetivos especificos, as acdes planejadas e os resultados esperados estdo se
relacionado, favorecendo uma expectativa positiva no alcance dos resultados

esperados, conforme mostrado na quadro 1.

] OBJETIVOS ACOES RESULTADOS
CAPITULOS ESPECIFICOS PLANEJADAS ESPERADOS
1 - - -
2 1; 2 1.1;2.1;2.2 1; 2
3 1; 2 41;6.1;6.2 3
4 3;4;5 5.1;6.1 4
5 6;7 7.1;7.3;8.1;82 5
6 8 8.3;8.4 6

Quadro 1: Escala de Opinibes e suas valorizagdes. Conciliagdo dos objetivos x A¢des planejadas x

Resultados esperados

Observando o quadro 1, vé-se uma estrutura bem definida de todo o
trabalho que se pretende executar, culminando com certeza no alcance dos

objetivos propostos desse trabalho.

1.8.Estrutura do trabalho

O trabalho proposto esta dividido em seis capitulos, apresentados a
seqguir.

No Capitulo 2, é apresentada a base conceitual referente a Qualidade e
Qualidade em Servigos, fazem-se comentarios referentes a diferenca entre
programa de qualidade e Sistema da Qualidade e a sua correta estruturagéo para

garantir agdes de continuidade do sistema.
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O Capitulo 3 apresenta referencial tedrico sobre o processo de avaliagao
que é a base fundamental desse trabalho. Faz-se aqui a diferenga entre Avaliacédo
da qualidade e Auditorias da qualidade e a importancia de cada uma para garantir a
manutencdo do Sistema de Qualidade implantado. O capitulo é finalizado,
comentando o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), o selo do Servico de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas do Estado do Ceara (SEBRAE/CE), a metodologia para
avaliacdo de ensino proposto pela Comissdo de Avaliagdo Institucional da
Universidade de Fortaleza (COAVI/UNIFOR), o prémio Qualita Italia, e o prémio da
Associacao Nacional de Transportes Publicos (ATNP) de qualidade.

No Capitulo 4, é descrito, de forma detalhada, o modelo proposto para
avaliacdo da manutengao dos Sistemas da Qualidade das organizagdes prestadoras
de servicos, com base no prémio ATNP de qualidade, critérios do PNQ, selo
SEBRAE/CE de qualidade e metodologia para avaliagdo de ensino proposto pela
COAVI/UNIFOR.

O Capitulo 5 mostra os resultados alcangados com a aplicagdo do modelo
proposto nas organizagdes selecionas. O capitulo € finalizado, fazendo uma
avaliagdo dos resultados obtidos durante a aplicagcdo do modelo proposto. Seréo
avaliados as empresas selecionadas, as fases do modelo e os resultados obtidos.

No Capitulo 6, encontram-se as conclusdes relevantes do trabalho, bem

como as sugestdes para trabalhos futuros.
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CAPITULO Il

2.QUALIDADE E SERVICOS

E fundamental para toda organizacdo que pretenda, ou tenha, um
Sistema da Qualidade implantado, o conhecimento dos conceitos basicos
relacionados a qualidade. O correto entendimento desses conceitos € uma das
premissas para que um Sistema da Qualidade tenha sucesso, pois refletira
diretamente no entendimento das necessidades dos clientes e na definicdo de
melhorias com vistas a manutencao do sistema.

Neste capitulo é feita uma revisdo bibliografica detalhada dos conceitos
relacionados a qualidade e servigos, focalizando a sua importdncia no
desenvolvimento de agdes que promovam a melhoria constante do Sistema da

Qualidade e sua respectiva manutengao.

2.1.Abordagens da qualidade

Dentro do cenario globalizado, as organizagdes enfrentam severas
dificuldades de carater externo que sao obstaculos para manterem-se competitivas

no mercado. Como exemplo dessas dificuldades, Yoshinaga (1988, p.7) destaca:

Incertezas politicas e econdmicas;
Intervenc&o governamental;

Pressbes da competéncia mundial;

D N N NI N

Mudanga constante no comportamento entre

fornecedor/consumidor;

<

Avancos tecnolégicos ultra-rapidos;

v" Encurtamento do ciclo de vida dos produtos.

Internamente, nessas mesmas organizagdes, varios problemas s&o

verificados, que, segundo Yoshinaga (1988, p.7), podem ser:
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v' Desequilibrio entre capacidade e demanda;

v Elevados niveis de estoque;

v Falta de motivacdo das pessoas;

v Ineficiéncia da prestacdo de servicos pos-
venda;

v' Falhas de planejamento ocasionando
constantes reprogramagoes;

v Atrasos nos prazos de entrega;

v Deficiéncia na comunicacgao;

v Baixa qualidade dos produtos e servigos e

v’ Insatisfagdo dos fornecedores e clientes.

Tomando como referéncia os paragrafos anteriores, torna-se importante
salientar que, em uma organizacgdo, perante as dificuldades externas apresentadas,
tem-se pouca possibilidade de acao, visto que elas ocorrem de fora para dentro. Ja
nos problemas, de carater interno, tem-se a possibilidade de agir de forma bastante
eficaz em cada um deles.

Como resposta para as dificuldades externas e problemas vividos nas

organizagdes, surgiu o movimento para a qualidade.

2.2.Um conceito para qualidade

Com a preocupacéao das organizagdes de se tornarem competitivas, tendo
a qualidade como fator estratégico, surge a necessidade de definir, entdo, um
conceito para qualidade.

A seguir sdo apresentados os diversos conceitos para a qualidade, dentre
0s quais sera destacado um dos conceitos, que sera tomado como referéncia nesse

trabalho.

2.2.1.Abordagens segundo varios especialistas
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Pretende-se aqui mostrar as diferentes abordagens sobre qualidade do
ponto de vista dos principais autores da qualidade, sendo apresentada, de forma
simplificada, a filosofia de cada um.

W. Edwards Deming - Define qualidade consoante as exigéncias e as
necessidades do consumidor. Como elas estdo em permanente mudancga, as
especificagdes de qualidade devem ser alteradas constantemente. Deming afirma
que cumprir as especificacdes nao € suficiente, € necessario utilizar instrumentos de
controle estatistico de qualidade em vez de mera inspecéo de produtos.

Deming fez severas criticas ao sistema empresarial norte-americano,
questionando a nao participacao dos trabalhadores no processo de decisao.

Como pratica para a administracdo e melhoria da qualidade, a filosofia de
Deming (1990), apud Fitzsimmons & Fitzsimmons (2000), € resumida em um

programa de quatorze passos:

Crie uma visdo consistente para a melhoria de um produto ou servigo.
Adote a nova filosofia.

Termine com a dependéncia da inspe¢gao como via para a qualidade.
Minimize os custos com a sele¢cao de um fornecedor preferencial.
Melhore de forma constante e continua cada processo.

Promova a aprendizagem usando modernos métodos de treinamento.

Promover métodos modernos de supervisao.

© N o 0o b~ W DN =

N&o lidere com base no medo.

9. Destrua as barreiras entre os departamentos funcionais.

10.  Elimine as campanhas ou slogans com base na imposigdo de metas.

11.  Abandone a gestao por objetivos com base em indicadores quantitativos.
12. Remover barreiras que atrapalham frequentemente os trabalhadores.

13.  Crie um ambicioso programa de formagéo para todos os empregados.

14. Imponha a mudanga como sendo uma tarefa de todos os trabalhadores.

Na filosofia de Deming, resumida nesses quatorze passos, predominam
os termos mudancga e melhoria, palavras-chave para o desenvolvimento de acdes
que promovem a manutencao continua de um Sistema da Qualidade.

Joseph Juran - Juram define qualidade segundo dois aspectos: resultados

e custos. Segundo o aspecto resultados, a qualidade consiste nas caracteristicas do
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produto que satisfazem as necessidades do cliente e geram lucro. De acordo com o
aspecto custos, a qualidade é encarada como a auséncia de defeitos.

Juran defende que a gestdo da qualidade seja dividida em trés pontos
fundamentais, teoria também conhecida como “Trilogia de Juran” (JURAN, 1990), no

Caso:

Melhoria da qualidade;
Planejamento da qualidade;

Controle da qualidade.

Novamente o termo melhoria € adotado para que se consiga garantir a
qualidade e que as necessidades dos clientes, sejam atendidas.

Philip Crosby - Crosby (1979), apud Heizer (1995), associa qualidade ao
“zero defeito” e de “fazer bem a primeira vez”. Crosby (1990), apud (DOUCHY,
1992).

Na sua opinido, a qualidade significa conformidade com especificagdes,
que variam consoante as organizagdes e de acordo com as necessidades dos seus
clientes; defende que os responsaveis pela falta de qualidade sdo os gestores e nao
os trabalhadores, e que as iniciativas de qualidade devem vir de cima para baixo,
lideradas através do exemplo. E também a favor da criagdo de um grupo estratégico
de especialistas da qualidade nas empresas. Foi criador das chamadas cinco ilusées

da qualidade, sendo:

A qualidade significa luxo ou notoriedade.
A qualidade é algo intangivel e ndo mensuravel.
A convicgao de que é impossivel fazer bem a primeira.

Os problemas de qualidade partem dos trabalhadores.

o 0N =

A qualidade é criada pelos departamentos de qualidade.
Segundo Fitzsimmons & Fitzsimmons (2000), a contribuicdo de Crosby
inclui ainda a instituicdo de 14 passos sequenciais para implementacdo de um

programa de melhoria da qualidade, estando assim descritos:

1. Comprometimento da geréncia.
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Equipes de melhoria da qualidade.

Medic&o dos resultados.

Avaliagéo dos custos da qualidade.

Comunicacéao dos resultados aos supervisores e operarios.

Reunido para identificacdo dos problemas.

Estabelecimento de um comité informal para a divulgacéao do programa.

Treinamento da geréncia e supervisao.

© © N o o bk 6w DN

Instauracdo do dia Zero Defeito, onde os resultados anuais sao
divulgados e efetua-se o reconhecimento a todos os participantes do
programa.

10. Estabelecimento dos objetivos a serem seguidos.

11.Consulta aos operarios sobre a origem dos problemas.

12.Recompensar aqueles que atingiram os seus objetivos.

13.Formar os conselhos de qualidade.

14.Etapa final: faga tudo de novo.

Crosby também se reporta ao termo melhoria, agora tendo os funcionarios
da organizagao reunidos em equipes, como elementos ativos no desenvolvimento do
processo de melhoria da qualidade.

Karou Ishikawa - Deu forma nipbnica aos ensinamentos de Deming e
Juran, sendo um “dos mestres da escola japonesa da qualidade” (TEBOUL, 1991,
p.56). Uma de suas principais contribui¢des para o desenvolvimento da qualidade foi
a criagao do diagrama de causa-efeito, também conhecido como diagrama “espinha
de peixe”. Considerado como um dos pioneiros no Controle de Qualidade Total, foi
inspirador da criagao dos circulos de qualidade.

Taguchi - Seus conceitos estao relacionados a todo o ciclo de producao,
desde o desing até a transformag&o em produto acabado, marcando a segunda fase
do movimento da qualidade no Japao. A primeira fase estava fundamentada no
controle estatistico.

Armand Feignembau - Impulsionador do conceito de controle total da
qualidade. Afirma que etaé uma estratégia fundamental para o gerenciamento
empresarial e que o conceito de qualidade deve ser voltado para a satisfagcdo do
cliente assim como seus custos, deve ser estabelecido como um dos objetivos
empresariais. (FEIGENBAUN, 1995).
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Também contribuiram para o avango dos conceitos da qualidade os
seguintes autores: Massaaki Imai, criador da filosofia Kaisen; James Harrington e
Richard Schonberg, que trabalharam as técnicas japonesas como o just-in-time, no

mundo ocidental.

2.2.2.Diversos conceitos da qualidade

Na literatura encontram-se diversos conceitos relacionados a qualidade.
Paladini (1997, p.26) enfatiza que "... o fato de existirem diversas abordagens e, por
decorréncia, muitos conceitos de qualidade, ndo se constitui entrave a sua
compreensao, embora cause alguns conflitos quando de sua aplicagao pratica".

Teboul (1991, p.31) fala da possibilidade de obter varias definicbes para
qualidade, sendo:

Aquilo que nao cria problemas e pode ser esquecido;

Aquilo que é feito de maneira impecavel e do qual nao se fala;

O respeito as especificagdes, ao orgamento e aos prazos de entrega;
Funcional e de facil utilizagao;

Uma resposta rapida, adaptada;

Um produto seguro, que dura bastante, econémico, resistente e de facil
manutencao;

O que é unico, excelente, bonito, perfeito, genial;

O estilo, a aparéncia, a sofisticacao, o alto nivel.

Schomberger (1993), por sua vez, trata a qualidade como um processo
complexo. E acrescenta que, muitas definicbes breves e focadas para conceitua-la

tornaram-se populares. Dentro dessas definicdes breves, destacam-se:

“Adequacao ao uso” (JURAN, 1990, p.16);

“Grau de conformidade com as especificagdes”, Crosby, apud Yoshinaga
(1988, p.24);

“Perseguicao as necessidades dos clientes” ( DEMING), apud Rolt (1998);
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Além das definigdes breves referentes a qualidade, citadas no paragrafo
anterior, outros conceitos foram utilizados para nortear as agdes de promocao da

qualidade. Sao eles:

‘A combinacdo de caracteristicas de produtos e servigos referentes a
marketing, engenharia, produ¢do e manutencdo, através das quais produtos e
servigos em uso corresponderdo as expectativas do cliente” (FEINGENBAUM, 1994,
p.8);

“Totalidade de propriedades e caracteristicas de um produto ou servigo
que confere sua habilidade em satisfazer necessidades explicitas ou implicitas”
(SENAI, 1996, p.5);

Um dos conceitos referentes a qualidade que chama atencdo, € o
proposto por Garvin (1992), que da um enfoque pluridimensional para a qualidade.

Segundo esse autor a qualidade é vista em cinco abordagens, sendo:

Transcendental: trata a qualidade como algo inato ao produto, embora sempre

relacionando a seu funcionamento;

Centrada no produto: a qualidade é vista como uma variavel passivel de medicéo.
As diferencas da qualidade sédo observaveis pela medida da quantidade de alguns
atributos possuidos pelo produto;

Centrada no usuario: a qualidade é condicionada ao grau que ele atende as
necessidades e conveniéncias do consumidor;

Centrada na producdo: a qualidade esta relacionada a conformidade com
especificagdes basicas, determinadas em nivel de projeto;

Centrada no valor: a qualidade esta relacionada com o alto grau de conformacéao
a um custo aceitavel. A qualidade passa a ser definida em termos de custos e

precos.

Diante dos conceitos apresentados, referentes a qualidade, e observando
as diversas abordagens a que lhe sao conferidas, optou-se, nesse trabalho, por
utilizar os conceitos definidos por Garvin. O enfoque pluridimensional que é
conferido a qualidade revela sua importancia para o desenvolvimento de uma

organizacao, além de reunir os diversos conceitos em uma unica defini¢ao.
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Por trabalhar com organizagdes de servigos, a abordagem proposta por

Garvin, que sera tomada como referéncia, é a centrada no usuario.

2.3.Programas de Qualidade e Sistemas da Qualidade

De posse de um conceito para qualidade, torna-se necessario conhecer
as diversas formas de sua implantagdo em uma organizagao, visto que ela passou a
ser uma palavra quotidiana para muitos dirigentes, principalmente apds a
disseminagdo das experiéncias japonesas no seu trato, transformando-a numa
ferramenta basica para a competitividade.

Dentro desse novo cenario, implantar a qualidade em uma organizagao
virou modismo bem como um grande pesadelo para muitos dirigentes.

Como afirma Paladini (1997, p.166):

Nao se obtém qualidade de forma intuitiva, baseando-se os
procedimentos para sua produgdo apenas em improvisagdes,
lance de sorte, campanhas rapidas ou promocgdes de curta
duragdo, nem se pode conceber um programa a partir de

opinides, percep¢des subjetivas ou feelings ”.

O ponto de partida é implantar a qualidade de forma sistematizada,
documentada e que realmente seja compromissada com a organizagdo e seus
clientes (internos e externos). Bispo (2000, p.2) apresenta uma metodologia para a

implantagado da qualidade em uma organizagao, cujos principais passos sao:

- Focalizar o cliente;

- Preparar a organizagéo para implantagao da qualidade;

- Promover e divulgar a qualidade interna e externamente;
- Implantar gerenciamento do crescimento do ser humano;
- Treinar em qualidade;

- Implantar filosofia 5S;

- Implantar gerenciamento pelas diretrizes;

- Implantar o gerenciamento da rotina do trabalho e padronizagao.

Estruturalmente, os modelos para a implantacdo da qualidade seguem
normas especificas, principalmente as normas segundo a ISO 9000, que

impulsionou os movimentos para garantia da qualidade.
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As principais normas de referéncia para a implantagao da qualidade sao:

- Norma ISO 9000:2000 — Sistemas de Gestdo da Qualidade;

- Norma QS 9000 — Sistema de gestdo da qualidade para o setor
automotivo;

- Norma TS 16949 — Sistema de gestdo da qualidade para o setor de
Telecomunicagdes;

- Norma ISO 14001 — Sistema de gestdo ambiental,

- Norma BS 8800 - Sistema de gestdo da saude e seguranga

ocupacional, dentre outros.

Com essa normalizagéo, dirigentes e funcionarios passaram a possuir a
mesma linguagem, cujo ponto de partida é o conhecimento da filosofia da qualidade
e da diferenciagao correta entre Programas de Qualidade e Sistema da Qualidade,
visto existirem confusdes na utilizagado dos dois termos.

Em linhas gerais, os dois termos podem ser utilizados como sinénimos,
desprezando a necessidade de diferenciacéo.

Programa de Qualidade designa todos os elementos referente a
documentacdo da qualidade, tais como: politicas, procedimentos, instrucoes
operacionais, etc. Ja o Sistema da Qualidade consiste no programa de qualidade
acrescido de todas as atividades e operagdes necessarias para implementa-lo de
maneira eficaz.

Em geral, o sistema da qualidade se refere a um conjunto de elementos
que compreende estrutura, responsabilidades, atividades, recursos e procedimentos
de uma organizagdo que sao estabelecidos para gestao do programa de qualidade

implantado.

2.4. Qualidade em servigos
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Nesse item sera mostrado a influéncia do setor de servico para a
economia mundial, e a importancia da qualidade como ferramenta estratégica para

se competir no atual mercado globalizado.

2.5.A nogao de servicos

Atualmente vive-se um grande processo de transformagao dentro das
organizacgodes, fruto de importantes inovagdes tecnoldgicas, novas oportunidades
econdmicas e grandes reformas politicas, resultando em uma sociedade voltada
para o setor de servigos.

Nas organizagdes industriais, pretendentes em sobreviver no atual
mercado, estdo se preocupando em melhorar continuamente os seus produtos que,
de uma forma geral, tendem a ser similares a outros de diferentes marcas. Logo,
para ganhar novos clientes e reter os atuais, essas organizag¢des estédo utilizando os
servigos como elemento de vantagem competitiva.

Nota-se, hoje, um grande numero de pessoas empregadas em
organizagbes prestadoras de servigos, tais como: bancos, hospitais, transporte,
seguranga, escritérios de informatica, escolas, hotéis, etc, representando o dobro,
ou mais, das empregadas no setor industrial. Salienta-se que, nessas mesmas
organizagbes, a preocupacgao pelas pessoas esta prevalecendo cada vez mais,
tornando atraente trabalhar em uma organizagao de servigos.

Devido a esse grande desafio de trabalhar nas organizagbes de servigos,
torna-se necessario compreender as caracteristicas dos servigos. Kotler (1993)
define servigos como sendo toda atividade ou beneficio, de caratér intangivel, que
uma parte pode oferecer a outra e que nao resulte na posse fisica de algum bem.
Ratmel (1974), apud Lobo (1994), afirma que o servigo € uma mercadoria
comerciavel, que ndo se pega, ndo se cheira e ndo se apalpa. Continua sua
caracterizagao mostrando que os servigos, em geral, ndo se experimentam antes de
comprar e que permitem satisfacbes que compensam o dinheiro gasto na realizagcéo
de desejos. Seguindo essa tendéncia, Lobo (1994) apresenta as principais

caracteristicas dos servigos:
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v' Intangibilidade — o0s servicos ndo podem ser vistos, sentidos, provados,
ouvidos ou cheirados antes de serem comprados;

v' Variabilidade — os servigos sdo altamente variaveis;

v' Inseparabilidade — os servigos sdo produzidos e consumidos ao mesmo
tempo;

v' Perecibilidade — os servigos ndo podem ser estocados;

No Brasil, observa-se um extraordinario crescimento do setor de servicos,
contribuindo na geragcao de novos postos de trabalho; algo decorrente do
desemprego, advindo da utilizagdo de novas tecnologias por parte das industrias e
pela moderna utilizagdo das técnicas de gerenciamento da producdo. Hoje se
consegue produzir mais com poucas pessoas, tendo como consequéncia a
colocagao, em disponibilidade, a cada ano, no mercado de trabalho, um grande
contingente de pessoas.

O setor de servico tem ampliado sua participacdo na economia desde os
anos 70. Em recente pesquisa publicada na revista Pequenas Empresas Grandes
Negdcios (PEGN, Nov. 2001, p. 38), com dados extraidos do IBGE, através de seu
departamento de Comércio e Servigos, revelou que as empresas de informatica,
entregas rapidas e telecomunicagdes representam a parte mais dindmica do setor.
So informatica e entregas rapidas representam 14% do PIB ( Produto interno Bruto )
(PEGN, Nov. 2001, p.38).

Nessa mesma pesquisa € revelado que as micro e pequenas empresas
respondem por 97,8% dos estabelecimentos, 37% dos postos de trabalho e por
19,9 % da produgao total do setor (PEGN, Nov. 2001, p. 38).

Na tabela 01 abaixo, tem-se o retrato do setor de servigos, sem
considerar os segmentos de saude, educacdo, economia informal, instituicoes

financeiras e ONG's.

Segmento Receita Numero de Salario médio Participacao das pequenas
( RS bilhdes) empregados ( salérios minimos ) e microempresas (em % )
Informéatica 11,2 166 mil 8,9 97,8
Alojamento e 16,5 1,2 milhdo 1,9 95,0
alimentacao
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Investigagéo, 4,7 304 mil 1,7a3,6 13,3

vigilancia, seguranca

Correio e 32,8 166 mil 13,5 85,3

btelecomunicagdes

Transporte rodoviario 13,4 574 mil 4,4 83,3

de passageiros

Imobiliarias 6,9 174 mil NC 97,0

Tabela 1: Parte das pequenas empresas

Fonte - Revista Pequenas Empresas Grandes Negécios (PEGN, Nov. 2001)

Mesmo com essa tendéncia crescente do setor de servigcos, observam-se
grandes descontentamentos de clientes com relagdo aos servigos prestados, sejam
de organizagdes privadas ou publicas; fazendo emergir um grande desafio para as
organizagbes do setor de servicos, que € melhorar a qualidade dos servigos

prestados.

2.6. Sistema da Qualidade em servigos

Diversas razdes justificam o interesse pela implantacdo da filosofia da

qualidade em uma organizagdo de servigo, porém as mais poderosas sao:

Aumento das exigéncias por parte dos clientes;

Grande desperdicio;

Aumento da competicao;

Vulnerabilidade estratégica.

Vé-se entado que as organizagdes de servigos necessitam sobreviver e um
dos caminhos adotado, atualmente, € a definicho de uma politica voltada para a

qualidade.

Para desenvolver um sistema da qualidade voltado para o setor de

servigcos, Bonne (1998) aponta cinco variaveis, sendo:
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» Tangibilidade: relacionado as evidéncias fisicas do servico;

» Confiabilidade: relacionado a consisténcia de desempenho e do grau em que
se pode contar com o servigo;

» Presteza: relacionado ao desejo e ao grau de prontidao dos funcionarios para
prestar o servigo;

» Garantia: relacionado a seguranga dada pelo prestador de servigos;

= Empatia: relacionado aos esforcos do prestador para entender as

necessidades dos clientes e individualizar a prestagao do servigo.

Schomberger (1993, p. 26) trata a qualidade em servigos através de dez

dimensoes, estando assim relacionadas:

=  Confiabilidade — Consisténcia de desempenho e confianga.

= Receptividade — disposi¢céo ou rapidez em prestar servicgo.

= Competéncia — posse das habilidades e conhecimentos necessarios para prestar o
servigo.

=  Acesso — Afabilidade e facilidade de contato.

= Cortesia — educagao,respeito,consideracéo pela propriedade, aparéncia limpa e
asseada.

»  Comunicagao — instruir e informar os clientes em linguagem que possam entender;
ouvir os clientes,

= Credibilidade — honestidade, credibilidade; ter em mente o melhor interesse do
cliente.

=  Seguranga — auséncia de perigo, risco ou duvida.

=  Compreensdo — fazer um esforgo para entender as necessidades dos clientes;
conhecer as necessidades especificas; dar atencao individualizada; conhecer o cliente
regular.

» Tangiveis — a evidéncia fisica do servigo (instalagdes, ferramentas, equipamento).

Através dessas dimensdes, o0s autores querem mostrar o0s
pensamentos dos clientes a respeito da qualidade de servico, servindo de orientagao
para definir acdes voltadas para o desenvolvimento de um sistema da qualidade no

setor.

Quanto mais proximo o Sistema da Qualidade a ser desenvolvido nas

organizagbes de servigcos se aproximar das cinco variaveis e dimensdes da
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qualidade descritas, maior € a tendéncia do Sistema da Qualidade ser mais

dinamico, resultando em grandes beneficios para as organizagoes.

2.7.Falha dos Sistemas da Qualidade nas organizagdes de

servigos

Vé-se com bastante frequéncia o descontentamento dos dirigentes das

organizagdes de servigcos com seus Sistemas da Qualidade. Essa fato se justifica

pelo fracasso de iniciativas voltadas para o desenvolvimento da qualidade.

Paladini (1997, p.197) aponta onze causas de fracasso de um Sistema da

Qualidade. Séao eles:

10.

11.

A mensagem da qualidade com freqUéncia cai no vazio, parece haver
muita palavra e pouca acgao.

Existe generalizada falta de confianga nos resultados do programa.

O programa esbarra na tradicional resisténcia a mudanca.

Ha pouco empenho para cumprir metas e prazos descritos no programa
da qualidade.

Sao gerados resultados apenas temporarios, pouco consistentes.

A gestao da qualidade exige, dos gerentes, dedicagcido, acao efetiva,
lideranga, paciéncia... caracteristicas nem sempre presentes no pessoal da
administragdo operacional das empresas.

Os esforgos geram resultados que atingem determinado patamar e
param. Depois caem... sozinhos.

Ha quem garanta que estruturas voltadas para a melhoria continua
parecem ser pouco consistentes, frageis, sem forma muito definida.

Os programas de qualidade induzem a fixagdo de metas conflitantes e
prioridades contraditérias.

Ha muitas ferramentas e estratégias disponiveis para implantar
qualidade. E facil escolher uma que seja inadequada para a situagdo a que se
destina.

Ha grande dificuldade de os gerentes se adaptarem a democracia da

qualidade.



40

A maior causa de fracasso de um Sistema da Qualidade estd na
dificuldade de se definirem agdes que promovam a manutengao do sistema através
de melhoria continua. Na literatura identificam-se outras causas de fracasso dos
Sistemas da Qualidade que complementam as ja citadas por Paladini (1997).

Destacam-se:

» Tipo improéprio de lideranga;

= Divergéncia entre a qualidade ofertada e percebida;

» Baixo desempenho dos servicos;

» Falta de um modelo norteador do que seja qualidade;

= Falta de foco estratégico.

Na realidade, o que se observa é um grande despreparo dos dirigentes
das organizacgdes de servigo e suas consequentes acdes para atingirem a qualidade.
Sao carentes de uma visdo e de uma filosofia referentes a qualidade, acabando, por
fim, a conceberem Sistemas da Qualidade que n&o revelam a real necessidade da
organizagao, acabando no fracasso. Paladini (1997) afirma que os conceitos e idéias
que sao trabalhados em um Sistema da Qualidade, deve ter um compromisso com a
pratica. Nas organizagdes de servigos, esse compromisso € com os clientes, logo,
para obter sucesso, ndo adianta mais atender as suas necessidades, o sistema deve

ser montado para encantar os clientes.

Quando um Sistema de Qualidade é implantado em uma organizagao de
servigos, varias armadilhas aparecem, e que elas devem ser vencidas no decorrer
da maturagdo e avaliagdo continua do sistema implantado. As armadilhas mais
freqUentes sédo (LOBO, 1994, p.60):

Sensibilidade e motivagao dos funcionarios sem acompanhamento eficaz;
Desconhecimento do cliente;

Processo de comunicacgao informal;

Capacitagao dos recursos humanos sem a compreensao do cliente;
Qualidade apenas por modismo;

Pessoa errada no comando do sistema da qualidade;

Responsabilizar em vez de cooperar e ajudar;

Excesso de procedimentos e normas;
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Pouca ou nenhuma divulgagdo das mudangas e resultados obtidos no
andamento do programa;
Condigbes organizacionais que impedem o sucesso das melhorias dos

Servigos.

Observa-se entdo que nao é facil implantar e manter um Sistema da

Qualidade. Nao bastam boas intengbes. Como afirma Lobos (1994. p.14),

qualidade em servicos € parada dura".

2.8.Consideracoes Gerais

O conhecimento dos conceitos referentes a qualidade é fundamental na
implantacdo e posterior definicdo de agcdes que promovam a manutengcdo de um
sistema da qualidade. Todos os aspectos discutidos nesse capitulo foram
pesquisados de forma a deixar claro os principais pontos que devem ser verificados
em um Sistema da Qualidade e que sdao causas que proporcionam ao sistema ter
vida curta.

Pode-se resumir todas as causas que impedem a manutencdo dos

Sistemas da Qualidade nas organizagbes de servigo em :

. Programa de qualidade desenvolvido de forma rigida;

. Auséncia de planejamento estratégico;

] Auséncia de um plano de indicadores confiaveis e mensuraveis;

. Dificuldade em promover mudangas e adaptar o programa de qualidade as

novas necessidades dos clientes;

Um outro item que ndo deve ser esquecido, sendo muito frequente nas
organizagdes de servicos, e que dificulta ainda mais a manutengdo de um Sistema

da Qualidade, é a ansiedade por resultados de muitos dirigentes.

No préximo capitulo, apresenta-se referencial tedrico sobre o processo de

avaliacdo da qualidade, sendo a base fundamental deste trabalho.
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CAPITULO Il

3.AVALIAGAO PARA MANUTENGAO DOS SISTEMAS DA
QUALIDADE

A satisfacdo dos clientes deve ser o foco principal de todo sistema de
qualidade; entender e ultrapassar as necessidades do consumidor é fundamental na
gestdo dos sistemas da qualidade. N&o bastar ter consumidores que estejam
meramente satisfeitos. E necessario inovar e prever as necessidades do

consumidor, oferecer-lhe algo mais, chegando a encanta-lo.

Para conhecer seus clientes, as organiza¢des estdo adotando posturas
fundamentadas na gestdo pela qualidade, no tocante a gestdo de melhorias e
diminuigdo de nao conformidades, tendo a avaliagdo como ferramenta que auxilia o

processo de gestdo, mais precisamente na tomada de decisdes.

Avaliar € uma tarefa importante pois fornece informacgdes para se tomar

decisdes quanto a objetivos, metas e estratégias.

Nesse capitulo, pretende-se dar um embasamento tedrico referente ao
processo de avaliagdo no seu aspecto formal e a sua importancia na tomada de
decisoes, visto que o processo de avaliagdo bem como todos os procedimentos de
avaliagao, tém variado no decorrer dos tempos, sofrendo tendéncias de valorizagao

que acontecem em cada década.
3.1.Avaliagao da Qualidade x Auditoria da Qualidade

E muito comum encontrar pessoas que ndo sabem distinguir corretamente
os conceitos referentes aos processos de avaliagcdo e auditoria. E intencdo desse
item, fornecer as informacgdes suficientes para diminuir ou até eliminar as confusdes

que ora existam.
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Auditora da Qualidade

A norma ISO 8402-1986 (MILLS, 1994 p.15) define a auditoria da

qualidade da seguinte forma:

Auditoria da qualidade - Um exame sistematico e independente para
determinar se as atividades da qualidade e respectivos resultados cumprem
as providéncias planejadas e se estas providéncias sdo implementadas de

maneira eficaz, e se sdo adequadas para atingir os objetivos.

Pode-se observar que a auditoria se restringe ao exame do Sistema da
Qualidade no enfoque de estar ou ndo conforme. Ela verifica o grau de cumprimento
de padrbes que foram especificados no programa de qualidade através da busca de

evidéncias objetivas.

Mills (1994) afirma que a auditoria da qualidade é fundamental para o
gerenciamento de todo sistema da qualidade e que é através da auditoria que se
obtém dados para avaliar a eficacia do sistema. Com essa afirmacido, pode-se
identificar o valor da auditoria aplicada no Sistema da Qualidade e sua influéncia no

processo de avaliagao; nesse caso, atuando como uma ferramenta.

Avaliacao da Qualidade

A todo momento o ser humano esta avaliando os elementos da realidade
que o cerca. Nesse contexto, avaliar € uma atividade de fundamental importancia,

nao devendo ser executada de forma aleatéria.

André ( 1996, p. 86 ) afirma que:

Na idéia de avaliacdo, € necessario o esforco sistematico de estabelecer
padrées de desempenho desejados - de acordo com os objetivos de
planejamento - para compara-los aos desempenhos efetivamente
observados e, desse modo, detectar desvios entre a programagédo e a
realizacéo, possibilitando corre¢des ou mesmo a revisdo de padrdes para

futuro planejamento.
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Promover o processo de avaliagdo da qualidade é primordial para que
uma organizacao tenha condicdes de fazer um acompanhamento de todo o
programa de qualidade, bem como as ferramentas usadas para fazer a gestdo do
Sistema da Qualidade. Paladini (1997, p. 166) afirma existirem varias razées que

justificam a promog¢ao da avaliagdo da qualidade. Segundo ele,

Existem as de ordem geral: a importancia da qualidade requer que se
acompanhe, com cuidado, todo seu processo de produgéo. Ha as de ordem
pratica: o grande numero de variadveis que interferem na qualidade requer

uma analise permanente do processo, sobretudo porque ha sempre

elementos novos surgindo no cenario.

A avaliagdo permite aos dirigentes das organizagbes um conhecimento
com maior profundidade do desempenho de seu Sistema da Qualidade e, como
conseqiiéncia, o desempenho de toda a organizacdo. E nesse ponto que se
evidencia a diferenca entre o processo de avaliagdo da qualidade e o processo de
auditoria da qualidade. A auditoria trabalha de forma pontual se restringindo a
verificagao da conformidade com os padrbes definidos, ndo se preocupando com a
evolugdo do sistema. Sendo assim, ela € uma ferramenta para o processo de

avaliacao da qualidade.
Nesse trabalho sera desenvolvido um modelo de avaliacdo da

manutencdo dos Sistemas da Qualidade, descrito no capitulo 4, com aplicagao

pratica desenvolvida no capitulo 5.

Tipos de avaliagao

Na literatura encontram-se diversas definicbes para o termo avaliacao,
porém, nesse trabalho, foi tomada como referéncia a definicdo de André (1996) para
caracterizar o termo avaliagdo da qualidade.

Quanto aos tipos de avaliagao podemos ter:

- Avaliacao Classificatoria.
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- Avaliacao Diagnostica.

No tipo de avaliacdo classificatoria, o objetivo final € posicionar a

organizagdo em um nivel e classifica-la conforme uma pontuagéao obtida.

Na avaliacdo diagnostica, o processo € bem mais amplo e o resultado
obtido conduz a uma reflexdo e a uma posterior tomada de decisdo. Nela, todas as
acdes dos elementos ou critérios que estdo sendo analisados serdo questionados e

deveréo ser justificados com evidéncias reais.

O diagnostico € a principal ferramenta utilizada pela avaliagao
diagnéstica. E através dela que podemos observar insuficiéncias no Sistema da
Qualidade e os seus respectivos desvios, permitindo ter uma viséo clara e precisa do

conjunto do sistema que esta sendo avaliado.

O diagnéstico foi uma das bases para elaboragdo do modelo de avaliagao
da manutengdo dos Sistemas da Qualidade proposto nessa trabalho e esta

desenvolvido no capitulo 4.
Fungdes da avaliagéo
Paladini (1997), ao questionar o porqué de se avaliar a qualidade, afirma

que a avaliagéo é justificada pela préopria importédncia que se confere a qualidade.

Nesse sentido € interessante conhecer quais sao as funcdes da avaliagcao, sendo:

Fornecer bases para o planejamento.

Ajustar as politicas da qualidade.

Favorecer a melhoria continua.

Promover classificagao.

Entendendo-se fungdo como " exercicio ou atividades desenvolvidas com
vistas ao alcance de um proposito" (SANT ANNA, 1980, p. 178).

Etapas da avaliagao
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Quando se pretende realizar uma avaliagéo, determinados passos devem

ser seguidos. De uma forma geral, podem ser (SANT ANNA, 1980, p. 180):

- Determinar o que vai ser avaliado;
- Estabelecer os critérios e as condi¢des para avaliagao;

- Selecionar os procedimentos e instrumentos de avaliagao;

- Estabelecer procedimentos que permitam traduzir os resultados em

termos quantitativos.

Essa sequéncia foi utilizada no desenvolvimento do modelo de avaliagéao

da manutencéao do sistema da qualidade descrito no capitulo 4 desse trabalho.

3.2.Avaliagao da qualidade visando a manutengao do Sistema

da Qualidade implantado

E de grande relevancia fazer a avaliagéo dos Sistemas da Qualidade, seja

ele formal ou informal, de uma organizagao, pois:

Proporciona informacgdes para o processo de decisao;
Conduz ao processo de melhoria da qualidade;

Proporciona a manutencao do sistema da qualidade implantado.

A avaliagdo da qualidade é um processo complexo e deve iniciar com a
formulacdo dos objetivos da avaliagdo (o que realmente sera avaliado) requerendo o
desenvolvimento de meios para se ter evidéncia dos resultados e, posteriormente,
serem interpretados para saber em que medida os objetivos, metas e melhorias

foram alcangados.

De uma forma geral, o processo de avaliagdo de um Sistema da

Qualidade consiste em adquirir e processar evidéncias para melhorar o sistema.

O diagnostico no processo de avaliagéo
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O diagnéstico € uma ferramenta que permite identificar as oportunidades,
as deficiéncias e caracteristicas especificas de uma organizacdo. E dele que os
dirigentes das organizagdes se servem para tomarem decisbes e executarem o

planejamento estratégico.

A utilizagcdo do diagndstico no processo de avaliagdo, conforme proposta
desse trabalho, visa identificar problemas e determinar as causas dos provaveis
desvios existentes nos sistemas da qualidade que impedem a definigdo de agdes

que promovam a sua manutengao.

O diagnostico, executado em conjunto com os indicadores de
desempenho previamente definidos, possibilita ter uma radiografia completa da
organizacado, onde os fatos e os numeros, elementos basicos para realizar um

diagnostico, serao avaliados.

A utilizacao de indicadores nos processos de avaliagao

Como definido no item anterior, os indicadores s&o elementos
indispensaveis para realizar um diagndstico e, consequentemente, imprescindiveis
no processo de avaliagdo da qualidade. Rolt (1998) afirma que os indicadores sao
elementos que medem a eficiéncia e a eficacia de uma organizacao e sua relagao
com a satisfagdo dos clientes. Os indicadores sao também usados nas organizagdes

com intuito de acompanhar, avaliar e promover acdes de melhorias de desempenho.

A origem dos indicadores esta associada aos objetivos e metas, ou seja,
estdo intimamente ligados ao planejamento da organizagdo e ao processo de
avaliagcdo do sistema da qualidade. Ndo basta apenas ter os indicadores, é
necessarios que eles sejam acompanhados durante todo o processo. Para Rolt

(1998), os indicadores devem:

- Refletir a visao do cliente
- Indicar nivel de utilizac&do de recursos

- Ser sensiveis as variagdes do processo
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- Ser facilmente mensuraveis
- Fornecer respostas na periodicidade adequada

- Estar proximos ao ponto de ocorréncia do problema.

O mesmo autor comenta que os indicadores devem possuir as seguintes

caracteristicas:

- Precisao
- Facilidade de levantamento
- Facilidade de compreensao

- Facilidade de comparagao

Nesse trabalho, o uso de indicadores sera fundamental. Sera através
deles que sera confrontado o planejamento das agcées de manutencédo do Sistema

da Qualidade com as agdes realmente realizadas.

Ferramentas da qualidade no processo de avaliagao

A necessidade de coletar informagdes e dados referente ao desempenho
do sistema da qualidade é importante para a conducdo satisfatéria do
gerenciamento da qualidade. Para o processo de avaliagdo, essa atividade é parte

essencial no monitoramento de todo o sistema da qualidade.

Como ferramentas que podem ser usadas para a coletas dessas

informacodes, temos:

Fluxogramas do Processo — objetiva apresentar, de forma grafica, a sequéncia de
determinado processo. E uma ferramenta utilizada quando se necessita identificar

desvios em qualquer processo, quer seja produto ou servigo.

Grafico de controle — objetiva acompanhar de forma grafica o desempenho do
processo. E bastante usado quando se necessita verificar a ocorréncia de

alteragdes significativas no processo e também que tipo de variagao foi constatada.
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Estratificagdao — objetiva identificar fatores que afetam o resultado de um processo.
Sua utilizagdo consiste em separar, segundo uma caracteristica, um conjunto de
elementos que se deseja estudar. Essas caracteristicas indicam a natureza de um

problema e auxiliam na identificacdo de suas causas.

Histograma — €& um grafico estatistico que objetiva registrar frequéncias de varios
fendmenos em um periodo e visualizar o comportamento do processo, avaliando sua

capacidade.

Diagrama de Pareto — grafico de barras onde se representa a frequéncia com que
determinados tipos de problemas ocorrem, permitindo decidir os que serao
resolvidos e com que prioridade. Pode-se utilizar essa ferramenta também para
visualizar os impactos da mudanga de um processo e decompor causas genéricas
em especificas, facilitando o estudo do problema. Vieira (2001, p.13) afirma que “o
Diagrama de Pareto é uma das ferramentas usadas na gestdo da qualidade,
consistindo em identificar as causas que determinam as perdas e estabelece a

ordem em que as causas das perdas devem ser sanadas”.

Diagrama de Causa e Efeito — também conhecido como diagrama “espinha de
peixe”, € bastante utilizado quando se necessita identificar e explorar as causas
possiveis de um problema ou fatores que afetam um processo; bem como classifica-

los por categorias.

Folha de Verificagao — é uma ferramenta grafica utilizada no levantamento de
dados quando do estudo de solugbes para um determinado problema, norteando e

padronizando as acgdes, evitando o desperdicio de tempo e esforgos. E uma

ferramenta auxiliar de outras ferramentas.

Diagrama de Dispersao — utilizado para verificar o que ocorre com uma variavel
quando outra variavel se altera.

Os ganhos obtidos durante o processo de avaliagdo em um sistema da
qualidade serdo bastantes satisfatorios se as ferramentas descritas forem utilizadas

de forma correta.
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Nesse trabalho sera utilizado o diagrama de Pareto, diagrama Causa e
Efeito e graficos de Controle, como ferramentas a serem trabalhadas na aplicagao

do modelo proposto.

Além das ferramentas citadas no item anterior, outras ferramentas foram

desenvolvidas para auxiliar na gestao e avaliacdo da qualidade. Sao elas:

Benchmarking — ferramenta utilizada no desenvolvimento de melhorias,
quando uma organizagado avalia seu desempenho, fazendo uma comparagao com
outras organizagbes do mesmo ramo, consideradas melhores. Paladini (1997)
mostra que a origem do benchmarking esta associada aos ensinamentos dos

antigos chineses, fundamentando-se em trés pontos:

= Conhega bem seu inimigo;
= Conheca bem a vocé proprio;

= Estabelega um objetivo ambicioso.

O mesmo autor afirma que o benchmarking busca introduzir uma nova
mentalidade na organizagdo, devendo ser utilizado como uma ferramenta para

definir padrées da qualidade.

MASP (Método de Analise e Solugdo de Problemas) — ferramenta que
visa obter obter as causas que provocaram um determinado problema, bem como
auxilia na busca de solugdes existentes em um determinado processo. Para utilizar

essa ferramenta deve-se observar os seguintes passos (LUGLIFIBRAS, 2000):

o Passo 1 - Documentar o problema.

o Passo 2 - Definir Objetivos.

o Passo 3 - Organizar e distribuir responsabilidades.

o Passo 4 - Analisar dados e identificar causas principais.
o Passo 5 - Desenvolver um plano de agdes corretivas.

o Passo 6 - Implementar plano de agdes corretivas.

o Passo 7 -Monitorar o problema para confirmar a eficacia da solugio.
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Essa ferramenta, trabalhada em conjunto com o ciclo PDCA, proporciona

uma analise completa de todo o processo que esta sendo estudado.

Empowerment — € uma ferramenta que permite melhorar a qualidade.
Consiste na delegacao de autoridade e de responsabilidade as pessoas de dentro
da organizagdo, com a finalidade de promover o processo de tomada de deciséo.
Siqueira (2001) afirma que o empowerment “é o processo pelo qual os
colaboradores participam e influenciam todo o processo decisério, mas nao se
responsabilizam necessariamente pelas decisdes estratégicas”. Com a utilizagao
dessa ferramenta, as pessoas tendem a se sentir mais importantes para a
organizagdo gerando um aumento de comprometimento e engajamento com as

acdes que promovam a melhoria da qualidade.

AFFOA ( Analise de Forgas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas) — ferramenta
muito utilizada no planejamento estratégico da organizagcdo, que consiste na
identificacao de pontos nortedores, para definicido de metas. Esses pontos, em uma

organizacao, representam variaveis, estando assim definidos ( OLIVEIRA,1995):

Pontos Fortes — sdo variaveis internas controlaveis que propiciam uma
condigao favoravel a organizagao.

Pontos Fracos - sdo variaveis internas controlaveis que propiciam uma
condicao desfavoravel a organizagao.

Oportunidade - sao variaveis externas nao controlaveis que podem criar
condigdes favoraveis a organizagao.

Ameacgas - sdo variaveis externas nao controlaveis que podem criar

condicOes desfavoraveis a organizagao.

Nesse trabalho serdo utilizados somente os pontos fortes e pontos fracos
que serao obtidos durante a fase de diagnédstico, conforme proposta do modelo

definida no capitulo 4.

Ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Action) — ferramenta voltada para o

gerenciamento e controle do processo, totalmente voltada a solugéo de problemas.
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O gerenciamento através desse ciclo permite que todas as caracteristicas dos
problemas sejam atacadas, favorecendo de forma dindmica o aperfeicoamento da

qualidade na organizagao. As fases que definem o ciclo s&o:

o Plan (P) — Planejar: fase em que se estabelece o plano de agdo com uso de
cronogramas, graficos ou procedimentos;

o Do (D) — Executar: fase de execugao planejada. Nessa fase duas agdes séo
importantes: a preocupagdo com o treinamento e coleta de dados para verificagao
do processo;

o Check (C) — Verificar: essa é a fase de comparagdo proposta pelo ciclo. E
neste momento que se comparam os dados coletados com as metas planejadas;

o Action (A) — Acao corretiva: fase de padronizagao das agdes, consolidando os

resultados obtidos.

Certificacdo, selos e prémios da qualidade como motivadores da
manutencao do Sistema da Qualidade

A manutencgao do Sistema da Qualidade € necessaria para que ocorra o
aperfeicoamento continuo da qualidade. Nao se trata de uma tarefa facil, e, caso
nao seja executada, a organizagao corre o risco de perder os seus clientes podendo
até perder mercado.

Como forma de motivar as organizagdes para que ocorra a manutengao
dos Sistemas da Qualidade, surgiram os certificados, selos e prémios da qualidade,

cujos principais beneficios podem ser:

e Reducao de custos internos com a manutencgao.

e Acompanhamento continuo do sistema.

e Melhoramento do gerenciamento do Sistema da Qualidade.

e Maior aperfeicoamento do Sistema da Qualidade com adog¢ao de agdes de

melhoria continua.

Os certificados, selos e prémios da qualidade, sdao documentos que
atestam que a organizagdo é possuidora de um Sistema da Qualidade e que a

filosofia da qualidade é difundida internamente em toda a organizagédo. Todos eles
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se fundamentam no processo de avaliagao, objetivando verificar a conformidade e

sua respectiva manutencao.

No item seguinte, sera feita uma analise dos principais selos e prémios da
qualidade que serviram de referéncia para esse trabalho e que foram vivenciados

pelo autor.

3.3.Modelos de avaliagao dos Sistemas da Qualidade

Existem varios modelos que sao utilizados para a avaliacdo dos Sistemas

da Qualidade implantados nas organizagdes, destacam-se:

e Prémio Deming - Japao;

e Prémio Malcom Baldrige - Estados Unidos;

¢ Prémio Nacional da Qualidade - Brasil;

e Sistema de avaliacido Centro Modelo de Educacéao Profissional,

e Selo do Servico de Apoio as Micros e Pequenas Empresas do Estado do Ceara
(SEBRAE/CE) de Qualidade;

e Prémio Qualidade da Franga;

e Prémio Qualidade da ltalia;

e Prémio da Associagédo Nacional de Transportes Publicos (ANTP) de Qualidade;

¢ Normas da série ISO 9000;

e Projeto Avaliagdo de Ensino da Comissdo de Avaliagdo Institucional da
Universidade de Fortaleza (COAVI/UNIFOR), dentre outros.

Deve-se destacar que os modelos identificados baseiam-se em
informagdes coletadas durante o processo de avaliagdo, devendo as organizagdes
que se submeterem a conquista de um selo ou prémio da qualidade mostrar
evidéncias objetivas referentes ao desempenho do Sistema da Qualidade

implantado.

Nos itens seguintes serdo descritas as principais caracteristicas dos

Prémios e modelos de avaliagdo que serviram de referéncia para esse trabalho.
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Prémio Nacional da Qualidade - PNQ

O Prémio Nacional de Qualidade e Produtividade (PNQ) consiste no
incentivo a melhoria da qualidade, reconhecendo a exceléncia do desempenho da

gestao das organizagdes sediadas no Brasil.

A missado da FNPQ ( FNPQ - Critérios de Exceléncia 2000 ) é:

Promover a conscientizacédo para a qualidade e produtividade
das empresas produtoras de bens e servigos e facilitar a
transmissao de informagbes e conceitos relativos as praticas
e técnicas modernas, e bem sucedidas, da gestdo da
qualidade, inclusive com relacdo aos Orgdos da
Administragdo Publica, através do Prémio Nacional da
Qualidade.

O processo de avaliagdo proposto pela Fundacdo Nacional Prémio da
Qualidade (FNPQ) se inicia com a elaboragdo de um relatério, denominado
Relatério da Gestéo, por parte das organizagbes pretendentes ao prémio. Essas
informacdes objetivam “demonstrar que a candidata aplica praticas de gestdo com
enfoques eficazes e exemplares, que redundem em resultados comparaveis aos
referenciais de exceléncia e que possam servir de exemplo para outras
organizagbes instaladas em territério nacional” ( FNPQ — Critérios de Exceléncia
2000).

O processo segue com a andlise por uma banca examinadora dos

relatorios de gestado das organizagdes candidatas. Essa analise é realizada em trés

etapas:
. Analise critica individual;
. Analise critica de consenso;

o Visitas as instalagdes da organizagao.
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Caso a organizacao candidata consiga a premiagao, ela recebera o troféu
do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) das maos do Presidente da Republica, em

cerimonia realizada em Brasilia, no Palacio do Planalto.

Os Critérios de Exceléncia definidos no Prémio Nacional da Qualidade
foram desenvolvidos a partir dos seguintes fundamentos ( FNPQ — Critérios de
Exceléncia 2000):

o Qualidade centrada no cliente;

o Foco nos resultados;

o Comprometimento da alta direcao;

. Visao de futuro de longo alcance;

o Valorizagao das pessoas;

. Responsabilidade social;

o Gestao baseada em fatos e processos;
o Acao pré-ativa e resposta rapida;

o Aprendizado continuo.

Para elaborac&o do relatério da gestdo, o Prémio Nacional da Qualidade
(PNQ) toma como referéncia sete critérios, estando assim definidos ( FNPQ —

Critérios de Exceléncia 2000):

e Lideranca.

e Planejamento estratégico.

e Foco no cliente e no mercado.
e Informagdo e analise.

e Gestao de pessoas.

e Gestao de processos.

e Resultados da organizacéo.

Cada critério esta dividido em itens, e cada um deles tem uma pontuacao

que reflete a sua importancia relativa dentro da estrutura global da avaliagéo.

A figura 1, mostra o grafico referente a distribuicdo percentual dos critérios

de pontuacao do PNQ.
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9%

9%
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Figura 1: Critérios, itens de avaliagédo e valores maximos de pontuagcdo do PNQ ( FNPQ —

Critérios de Exceléncia 2000).

O Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) é o prémio mais importante do
Brasil e seus critérios de avaliacdo sdo bem mais exigentes que os formulados pela

certificacdo segundo as normas ISO 9000.

Sistema de Avaliagdo Centro Modelo de Educagao Profissional - CEMEP

Modelo que avalia as unidades pertencentes ao sistema do Servigo
Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI) em todo o Brasil. E dividido em varias
categorias: Categoria Bronze, Categoria Prata e Categoria Ouro. O modelo aqui

apresentado se refere a Categoria Bronze.

Todo o desenvolvimento do modelo esta alinhado aos Critérios de

Exceléncia do Prémio Nacional de Qualidade.

O objetivo desse sistema € alavancar o desenvolvimentos das unidades
do Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI), em sintonia com a
diretrizes institucionais para a educagédo profissional, tecnologia e informacéo,

levando-as a um esforgo continuo para a melhoria de seu padréao de qualidade.
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Os principais valores e conceitos que foram utilizados no sistema de

avaliacao, Categoria Bronze, foram ( Sistema de avaliacgdo CEMEP - Categoria

Bronze, 1999 ):

Qualidade centrada no cliente;
Lideranga;

Aprendizado continuo;

Participagao e desenvolvimento das pessoas;
Resposta rapida;

Enfoque proé-ativo;

Visao de futuro de longo alcance;
Gestéo baseadas em fatos;
Desenvolvimento de parcerias;
Responsabilidade publica e cidadania;
Foco nos resultados;

Inovacgao e criatividade;

Comportamento ético.

Para que fossem concretizados, os conceitos e valores prescritos no

Sistema de Avaliagdo Centro Modelo de Educagéao Profissional, foram desenvolvidos

sete critérios de avaliagcdo, sendo ( Sistema de avaliagdo CEMEP - Categoria

Bronze, 1999 ):

N o oA w N

Lideranca.

Planejamento.

Foco no cliente e no mercado.
Informacgao e analise.

Gestéo das pessoas.

Gestao dos processos.

Resultados.

A figura 2 mostra grafico referente a distribuigdo percentual dos critérios

de pontuacao do prémio CEMEP, Categoria Bronze.
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Figura 2: Critérios, itens de avaliagdo e valores maximos de pontuagéo categoria Bronze ( Sistema
de avaliagdo CEMEP - Categoria Bronze/1999 ).

O CEMEP ( Centro Modelo de Educacgao Profissional ) na sua Categoria
Bronze é um sistema de avaliacdo bem estruturado, e a distribuicido da pontuacao é

mais uniforme quando comparada a pontuacao do PNQ.

Prémio Qualidade Italia

O prémio Qualita ltalia consiste em um programa de promogao e
melhoria da qualidade das organizagbes italianas. O modelo estudado nesse

trabalho esta relacionado as pequenas e médias organizagdes.

Os principios que fundamentaram o prémio Qualidade Italia, foram

(Premio Qualita ltalia — Guida all’ Autovalutazione, 1999):

o Focalizagao e atencao no cliente;

¢ Relagdo de sociedade com os fornecedores;

e Desenvolvimento e envolvimento das pessoas;
e Processos e fatos;

e Melhoramento continuo e inovagao;

e Lideranca e coeréncia dos objetivos;

e Responsabilidade publica;

e QOrientagao aos resultados.
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Os critérios utilizados para executar a avaliagao foram (Premio Qualita

Italia — Guida all’ Autovalutazione, 1999):

1- Lideranga.

2- Planejamento estratégico.

3- Gestéo das pessoas.

4- Recursos.

5- Sistema da qualidade e processos.
6- Satisfagao dos clientes.

7- Satisfagao das pessoas.

8- Impacto sobre a sociedade.

9- Resultados da organizagao.

A figura 3 mostra grafico referente a distribuicdo percentual dos critérios

de pontuagao do prémio Qualidade Italia.

@ Lideranga
15% 10% B Planejamento
[] Gestao das pessoas
& [ Recursos
7% M Sistema da qualidade e processos

[ Satisfacdo dos clientes

B Satisfacdo das pessoas
] Impacto sobre a sociedade

B Resultados da organizagao

Figura 3: Critérios de avaliagédo e valores maximos de pontuagéo.

Propostos pelo Prémio Qualidade Itadlia (Premio Qualita Italia — Guida
all'Autovalutazione, 1999). Prémio da Associagao Nacional de Transportes Publicos
(ANTP) de Qualidade

O prémio da Associagdo Nacional de Transportes Publicos (ANTP) de
Qualidade € um programa de incentivo para a melhoria da qualidade e eficiéncia da

gestdo do transporte e transito urbano, criado com o objetivo de estimular as
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empresas do setor de transporte a buscarem a exceléncia dos servigos prestados e

a melhoria da qualidade.

O processo para adquirir o0 prémio € composto por um conjunto de

atividades de avaliagdo de cada 6rgao interessado e possui um ciclo de dois anos.

Para o processo de avaliagao foram descritos sete critérios, que estdo
organizados em uma estrutura sistémica; estando assim descritos (Relatério de
Avaliacao Prémio ANTP de Qualidade, 1999):

1- Lideranca.

2- Planejamento estratégico.

3- Foco no cliente e no mercado.

4- Informacgéo e analise.

5- Desenvolvimento e gestao das pessoas.

6- Gestao dos processos.

Resultados do negdcio.

Cada critério esta dividido em itens, e cada um deles tem uma pontuacgao

que reflete a sua importancia relativa dentro da estrutura global da avaliagéo.

A figura 4 mostra grafico referente a distribuicdo percentual dos critérios

de pontuagao do prémio ANTP de Qualidade/99.
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Figura 4: Distribuicdo da pontuacao
Dos critérios do Prémio ANTP de Qualidade/99 (Relatério de Avaliagao Prémio
ANTP de Qualidade, 1999)

O prémio esta estruturado em seis etapas, estando descritas conforme

figura 5.

Etapa 1

- Auto Avaliacao -

v

Etapa 2

- Analise pela banca de examinadores -

Etapa 3

- Selecédo para visitas técnicas -

v

Etapa 4

- Visitas técnicas -

v

Etapa 5

- Avaliacéo final por uma banca de juizes -

v

Etapa 6

- Elaboracéo dos relatérios de analise e premiagcéo

Figura 5: Estrutura do Programa Prémio ANTP de Qualidade
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O prémio ANTP segue a mesma estrutura do PNQ, possuindo os mesmos
critérios de avaliacdo, diferindo somente na distribuicdo da pontuagao, que é mais

uniforme.

Selo do Servico Brasileiro de Apoio as Pequenas e Médias
Empresas/Ceara (SEBRAE/CE) de Qualidade

O Selo SEBRAE/CE de Qualidade em Servicos € um programa de
avaliacdo que visa a melhoria e a garantia da qualidade em Hotéis, Barracas de
Praia, Restaurantes e Similares no estado do Ceara ( Selo SEBRAE/CE de

Qualidade em Servigos, 2000).

O processo de avaliagao do selo SEBRAE/CE de Qualidade é conduzido

conforme fluxograma mostrado na figura 6.

| 1.Seminarios |

v

| 2. Solicitagédo do selo da qualidade |

v

| 3. Avaliagdo interna e externa |

v

| 4. Reavaliagdo da organizacéo |

v

5. Avaliagao final

v

6. Emissao do selo da qualidade

Figura 6: Fluxograma para obter o selo SEBRAE/CE de Qualidade

A metodologia usada conforme o fluxograma esta definida assim:
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Seminarios - Para solicitagdo do selo da Qualidade em Servigcos, a
organizacao tera que participar dos seminarios de capacitagcao e formagao indicados

para os dirigentes da organizagao e/ou seus funcionarios pelo SEBRAE/CE.

Solicitagdo do Selo da Qualidade em Servigos - O dirigente
formalizara, através de correspondéncia para o SEBRAE/CE, a solicitagdo do selo
de Qualidade em Servigos. Ao fazer a solicitagdo, o dirigente tera conhecimento de

todas as normas e procedimentos para obtencao do selo, e com elas concordara.

Avaliagdo - As avaliagbes serdo realizadas por consultores
independentes que serdo terceirizados e credenciados pelo SEBRAE/CE. O
consultor desenvolvera seus trabalhos, comportando-se como cliente e devera
identificar-se no momento em que for avaliar as areas internas e restritas aos

funcionarios.

Relatério de Avaliagao - Os relatorios realizados pelos consultores
contratados pelo SEBRAE/CE sao documentos comprobatérios em que o comité
gestor do selo se fundamenta para a avaliagao final da organizagao. Sera emitido
um relatério ao SEBRAE/CE, apds a avaliagao, que indicara, caso necessario, um
processo de melhoria de qualidade, a qual a organizagdo devera implementar.
Quando a organizacgao, ao final de todo processo de consultoria, ndo estiver apta a
receber o selo, devera seguir 0s passOs necessarios para iniciar novamente o

processo.

Avaliagcao Final - O comité gestor do selo avalia o relatério do
SEBRAE/CE com intuito de saber se a organizacao pretendente ao selo esta apta a

recebé-lo.

Emissao do Selo da Qualidade em Servigos - O selo sera emitido apos
reunidao de avaliacao final feita pelo comité gestor e tera validade de seis meses. A

renovacgao do selo implicara em novo processo de consultoria.
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3.3.1.Procedimentos da auditoria

- O SEBRAE/CE indica os consultores que realizardo a avaliagao.

- Os consultores efetuam a visita sem acordo prévio de data.

- Com base na lista de verificacdo, os consultores observardo as atividades;
entrevistardo os responsaveis pelos setores da organizagdo e seus funcionarios;
examinarao registros e analisardo documentos, tendo em vista a identificacédo de
todos os requisitos a serem atendidos através de evidéncias objetivas.

- As constatagbes serdo feitas pelos consultores e as evidéncias objetivas
anotadas, devem ser reconhecidas como verdadeiras por consultores e dirigentes.

- As evidéncias objetivas constatadas serdo registradas na lista de verificagéo
pelos consultores.

- Nos relatérios emitidos pelos consultores ao SEBRAE/CE, deve constar a lista
de verificacdo devidamente preenchida, com comentarios sobre requisitos nao
adequados ao selo.

- O relatdrio indicara, caso necessario, um processo de melhoria de qualidade da
organizagdo. Esta tera um prazo de 30 dias para colocar seus procedimentos em
conformidade com o padrdo de qualidade do Selo. Apds esse prazo, sera realizada
a avaliagao final, caso a organizagdo nao tenha atingido 80% dos itens totalmente
atingidos.

- O SEBRAE/CE encaminhara o relatério final para avaliagado do comité gestor.

- O SEBRAE/CE emite o selo de Qualidade.

- Quando a organizagao nao obtiver a pontuacao estabelecida, podera solicitar a
sua participagcéo no processo do selo, quando avaliar-se apta. Neste caso, ela deve
proceder conforme os itens dos pré-requisitos para a solicitacdo do selo de

Qualidade em Servigos.

3.3.1.1.Pré-requisitos para solicitar o selo

- Solicitacdo do selo de qualidade através de correspondéncia para o
SEBRAE/CE.
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- Participagdo dos dirigentes no seminario - SENSIBILIZANDO PARA A
QUALIDADE - o que assegura a organizagéo a condi¢ao de solicitante em potencial

do selo de Qualidade em Servigos.

3.3.1.2.Critérios para emissao do selo

A organizagdo devera alcangar no minimo 80% de evidéncias objetivas
com nivel Atendido Totalmente (AT) nos requisitos da lista de verificacado, para ser
submetido a avaliagado do grupo gestor. Na pesquisa de satisfagao do cliente, o nivel
BOM deve constar em no minimo 80% das respostas, no que se refere ao grau de

satisfagao.

Ressalte-se que, ao atingir 80% (AT) dos itens da lista de verificagdo , a

organizagao nao tem garantido o recebimento do Selo.

3.3.1.3.Prazo de validade do selo

O Selo tera validade de 6 (seis) meses, podendo ser novamente solicitado

através de novo processo de auditoria.

O SEBRAE/CE é um 6rgao que goza de bastante credibilidade junto as
organizagbes de servigos do estado do Ceara. O selo de qualidade que leva seu
nome vem confirmar os esforcos que estdo sendo realizados para o

desenvolvimento da qualidade e produtividade das organizagdes.

Projeto Avaliacdo de Ensino da Comissao de Avaliagao Institucional da
Universidade de Fortaleza - COAVI/UNIFOR

O Ministério da Educacao tem trabalhado para promover a melhoria da
qualidade das instituicbes de ensino superior do Brasil. Para isso, desenvolveu

varios programas de avaliagdo das universidades brasileiras, sendo:

- Programa de Avaliagao Institucional das Universidades Brasileiras;
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- Exame Nacional de Cursos -" Provao";
- Programa de Avaliagao dos Cursos de Graduacao;

- Sistema de Avaliacdo dos Cursos de Pos-Graduagao.

Sendo uma instituicao de ensino superior, a Universidade de Fortaleza
(UNIFOR) ingressou no Programa de Avaliacdo das Universidades Brasileiras no
ano de 1995, desencadeando no ambiente interno da instituicdo uma constante
preocupagao com todo o processo de avaliagdo de ensino. Surgiu, entdo, o Projeto
de Avaliagao Institucional da Universidade de Fortaleza, aprovado pelo Programa de
Avaliagdo das Universidades Brasileiras.

O projeto de avaliagdo tem como objetivo possibilitar a melhoria da
qualidade de ensino de graduagéo e pds-graduagao, articulado com a pesquisa e a

extensao da Universidade de Fortaleza, tendo como foco o Curso e o Centro.

O processo de avaliagao € conduzido conforme fluxo descrito na figura 7.

DIAGNOSTICO

!

ANALISE DOS CURSOS/CENTROS A
PARTIR DO DIAGNOSTICO

!

IMPLEMENTACOES DE ACOES DE MELHORIA

Figura 7: Estrutura do Projeto de Avaliagao de Ensino da UNIFOR

Estrutura semelhante foi utilizada para o desenvolvimento do modelo
proposto nesse trabalho para a avaliagdo da manutencao dos sistemas da qualidade

implantados nas organizagdes de servigos.

O projeto de avaliagdo de ensino da Universidade de Fortaleza tem como

destaque, o trabalho com os dados obtidos a partir do diagndstico e a sua utilizagéo
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na promocao dos professores. Toda essa metodologia foi utilizada e adaptada no

modelo de avaliagao proposto nesse trabalho.

O modelo para avaliagdo dos professores faz uso das seguintes

ferramentas:

- Questionarios;

- Estatistica.

Para a criagdo dos questionarios, utilizou-se a teoria de escalas sociais,
que tém por objetivo possibilitar o estudo de opinides e atitudes de forma precisa e
mensuravel, implicando transformar fatos habitualmente vistos como qualitativos, em

fatos quantitativos.

Outros aspectos envoltos nas escalas sociais e que devem ser

considerados quando da elaboracido dos questionarios, sao:

- Definicao de um continuo;
- Fidedignidade;
- Validade;
- Ponderacéao dos itens;
- Natureza dos itens;
- Igualdade das unidades.
Os questionarios foram concluidos com a definicdo das escalas de

opinides e seus respectivos valores, estando definidos conforme quadro 2.

Escala de opinides Valor
Amplamente S
Muito 4
parcialmente 3
Muito Pouco 2
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Nao 1

Sem Condicdes de Avaliar

Quadro 2: : Escala de Opinides e seus valores

Fonte: Manual da Comissao de Avaliagao Institucional — COAVI (2000)

Para analise dos dados obtidos, o modelo utiliza duas ferramentas
estatisticas para inferéncia: a medida de tendéncia central e medida de disperséo.
Como medida de tendéncia central, é utilizada a MEDIA. As medidas de tendéncia
central, conforme Vieira (1999, p.67), “ddo o valor do ponto em torno do qual os

dados se distribuem”.

Como medida de dispersdo o modelo adota o AFASTAMENTO
UNILATERAL que mede o afastamento do desempenho do professor que esta
sendo avaliado em relagdo a uma referéncia. O afastamento unilateral adotado pelo
modelo é o inferior, visto considerar importante o trabalho sobre todos os itens

usados na avaliagdo com desempenho abaixo do desejado.

A metodologia de promogédo dos professores da Universidade de
Fortaleza € concluida, definindo um professor ideal e um professor de referéncia. O
professor ideal é aquele que se encontra na escala definida como AMPLAMENTE,

sendo a meta da Universidade.

3.4.Aspectos Gerais

O conhecimento dos diversos tipos de avaliacdo foi fundamental para a
definicdo das estratégias que serdo utilizadas no desenvolvimento do modelo

proposto nesse trabalho.

Com excecgao do Selo do SEBRAE/CE, Premio Qualita Italia e do modelo
desenvolvido pela COAVI/UNIFOR, os outros modelos apresentados utilizam os
critérios do PNQ como referéncia. Todos, buscam desenvolver a exceléncia nas

organizacodes, sendo adaptados conforme o setor de servigos que eles representam.
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Ressalta-se que esses modelos de avaliagao, atuando como motivadores
externos para a manutencdo do sistema da qualidade, sdo possuidores de
caracteristicas especificas.

O quadro 3 mostra as principais caracteristicas identificadas em cada um

dos modelos estudados.

Principais caracteristicas
Modelos
Pontuagao Critérios de | Natureza da Extensao de
avaliagao avaliagao cobertura
PNQ - Valorizagdo extrema |- N&o se preocupa
de um item de|com a existéncia de |- Focada nos Utilizado em
avaliagdo, no <caso|um programa de | resultados organizagdes
Resultados da | qualidade formal industriais e de
organizagéo servigos
- Valorizagdo extrema |- N&o se preocupa
ANTP ¢ P P - Voltada para o setor
de um item de|com a existéncia de |- Focada nos
de transporte
avaliagdo, no <caso|um programa de | resultados
Resultados da | qualidade formal
organizagao
CEMEP - Valorizagdo extrema |- Nao se preocupa |- Focada nos
- Voltada para o
de um item de|com a existéncia de | processos .
ensino
avaliagdo, no caso |um programa de . L . .
- Tipo classificatoria profissionalizante
Gestéo dos processos | qualidade formal
- Voltado unicamente
SELO .
para o processo ) Focada nos - Voltada para hotéis,
SEBRAE/CE - Valorizagéo muito - N3o se preocupa barracas, restaurantes
- P P processos
subjetiva com a existéncia de e similares
um  programa  de - Tipo classificatoria
qualidade formal
COAVI/UNIFOR . - Voltada para o
L . - Voltado unicamente | - Focada nos
- Valorizagcao muito ensino
L para o processo processos
subjetiva . . profissionalizante
- Tipo classificatoria
QUALITA Utilizado em
- Valorizag8o bem - Focada nos - Focada nos ]
ITALIA organizacdes
uniforme processos e resultado | processos e resultado
industriais e de
servigos

Quadro 3: Principais caracteristicas dos modelos de avaliagdo

Para identificar as caracteristicas de cada modelo, utilizou-se os seguintes

itens como referéncia:
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- Pontuacao;
- Critérios de avaliacao;
- Natureza da avaliagao;

- Extensdo de cobertura.

No item pontuacdo, foi observada a distribuicdo dos pontos de cada
critério de avaliagdo dos modelos estudados, no que se refere a sua uniformidade,
qual o critério mais valorizado e a forma de valorizagao (objetiva ou subjetiva). No
item critérios de avaliacdo e natureza da avaliagao, foi observado o foco de cada
critério dos modelos estudados e sua relagdo com a definicdo de agdes para a
melhoria da qualidade. O item extensdo de cobertura observa os limites da cada

modelo estudado, no caso setor industrial ou servicos.

No modelo proposto nesse trabalho, os itens descritos no paragrafo
anterior seréo trabalhados de forma a minimizar o impacto de cada um deles e assim
favorecer a definicdo de acbes para a manutencdo dos Sistemas da Qualidade.
Nesse sentido, 0 modelo a ser desenvolvido contemplara o processo de avaliagéo
tanto classificatéria como diagndstica. Atengdo maior sera dada ao processo de
avaliacdo diagnostica, onde os itens descritos no paragrafo anterior seréo

contemplados, da seguinte forma:

- Pontuacdo — Ser mais uniforme possivel. Todos os critérios de avaliacédo
serdo considerados importantes e terdo 0 mesmo peso
percentual. A valoragdo de cada critério devera ser a

mais objetiva possivel;

- Critérios de avaliacdo — Serao voltados para observacdo de evidéncias
focadas no programa da qualidade, indicadores de

desempenho e acdes de melhorias;

- Natureza da avaliagdo — Diagndstica, com indicagao de pontos fortes e fracos

e indicacao de como trabalhar cada um deles;
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- Extensao de cobertura — Abranger todo setor de servico.

Com base na analise critica de cada modelo de avaliagao estudado, o
modelo que aqui se propde desenvolver, e que sera descrito no capitulo 4, tem

plenas condicbes de atingir os objetivos que foram definidos no capitulo 1 desse
trabalho.
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CAPITULO IV

4.MODELO DE MANUTENGAO DE SISTEMAS DA QUALIDADE

Dentro de um cenario de competitividade onde a evolugao tecnologica e
disseminagao da informag&o ocorre de forma rapida, as organizagdes devem correr
para garantirem seu espago através da adocéo de agdes estratégicas e criagao de
mecanismos que favorecam o constante monitoramento de seus Sistemas da
Qualidade.

A deficiéncia em monitorar o Sistema da Qualidade é uma das
dificuldades que sao encontradas na definicdo de agbes que garantam a

manutencao do sistema implantado.

Pretende-se, neste capitulo, estruturar um modelo que possibilite a
avaliagdo da manutencao dos Sistemas da Qualidade das organizagdes prestadoras
de servicos, fundamentando-se na avaliagdo diagndstica como forma de obter
informacdes para balizar as futuras decisdes. Sera usado o programa “solucionando
problemas”, como agente motivador para a busca do aperfeicoamento do Sistema
de Qualidade, e o Planejamento Estratégico, como ferramentas para garantir a

execucao e controle das agdes planejadas.

Desenvolver um sistema de avaliacdo que permita o constante
monitoramento de seu Sistema da Qualidade, é basico para uma organizagao
desenvolver agcbes de melhorias e promover a dinamica de aperfeicoamento da

qualidade.
4.1.Elementos basicos do modelo

A estrutura da modelo proposto para avaliacdo da manutencdo dos
Sistemas da Qualidade implantados nas organizagbes de servigos, que sera
desenvolvido nesse capitulo, consta da adaptacdo do modelo usado pela COAVI/

UNIFOR, para avaliagado dos professores; modelo de avaliagdo Categoria Bronze do
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sistema SENAI, critérios de exceléncia do PNQ 2000 , sistema de avaliagcédo
Qualidade SEBRAE/CE e prémio ANTP de qualidade.
Para o modelo proposto, definiu-se como base para avaliacido a

existéncia das seguintes evidéncias:

- Evidéncia de Planejamento Estratégico;
- Evidéncia de Indicadores de Desempenho;

- Evidéncia de A¢des de Melhorias.

Acbes de Melhorias sdo fundamentais para que qualquer Sistema da
Qualidade seja mantido. As melhorias constantes devem ser a razao de existéncia
de todo Sistema da Qualidade cuja esséncia é favorecer o atendimento, de forma

excelente, as necessidades dos clientes

Para avaliar um Sistema da Qualidade, necessita-se de referenciais
objetivos que mostrem claramente o progresso da organizagédo. Esses referenciais

sao chamados de indicadores de desempenho.

O Planejamento Estratégico definido como base para avaliagdo do
modelo proposto, fundamenta-se na idéia de ter uma visdo da realidade atual, de

forma a permitir a tomada de decisdes, seguindo uma diregao clara e definida.

O modelo desenvolvido nesse trabalho devera ser bastante flexivel para
atender a um maior numero de organizagdes do setor de servigos e considera que
todos os aspectos envoltos do Sistema da Qualidade estéo interligados, tendo, como

critérios criticos do programa, os seguintes itens:

- Satisfacido dos clientes;

- Custos;

- Auditorias internas;

- Qualificagao dos fornecedores;

- Gestao das pessoas;

- Gestao dos processos de servigos;

- Gestao das nao-conformidades;



74

- Gestao da informacgao;

- Gestao das melhorias.

Todos esses itens irdo fazer parte de um questionario, que sera utilizado
para a coleta de informagdes. Estes devem refletir a opinido de grupo de pessoas
responsaveis pela implantacdo e gestdo do Sistema da Qualidade, em suas
respectivas organizagdes. Todos esses itens s&o discutidos no item 4.4 desse

capitulo.

4.2 Justificativas do modelo

As justificativas citadas abaixo tém, como finalidade, fundamentar as

acdes para o desenvolvimento do modelo. S&o elas:

- A necessidade de fazer avaliacdo continua dos Sistemas da Qualidade de
modo a melhorar o desempenho das organizagdes e promover a satisfacdo de
seus clientes;

- A importancia da conquista de um selo ou certificado da qualidade, como
forma estratégica de motivar a manutencéo do Sistema da Qualidade;

- A necessidade das organizagdes conquistarem posi¢des mais privilegiadas
no mercado, tendo seu sistema da qualidade como elemento diferenciador;

- A importancia do processo de auto-avaliagdo, como forma de monitoramento

constante do Sistema da Qualidade.

Com essas justificativas espera-se desenvolver um modelo que promova

a melhoria da qualidade das organizagdes de servigos.

4.3.Estrutura do modelo

O modelo de avaliagao € composto por quatro fases. A primeira fase visa
realizar um diagnéstico do Sistema da Qualidade implantado; a segunda consiste na
avaliacdo dos pontos fortes e fracos do sistema; a terceira fase consiste na adogéo

do Planejamento Estratégico com a definicdo de agdes que garantam a manutengéo
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do sistema; e a quarta fase consiste na definicdo de ag¢des para a continuidade do
processo.

A figura 8 a seguir, mostra as fases do modelo.

1° FASE 2° FASE
1.DIAGNOST “ AVALIACAO DOS PONTOS
— FORTES/PONTOS FRACOS

|
|
|
4 FASE
|

CONTINUIDADE

DO PROCESSO

Figura 8: Fases do modelo.

Estando o modelo definido na sua fase macro, o passo seguinte foi
desenvolver o que realmente se quer fazer em cada fase, isto &, definir as etapas do

modelo e suas respectivas agoes.

No quadro 4, é mostrado toda o detalhamento do modelo.

FASES ETAPAS ACOES

Acao 1 - Sensibilizagao

1a - Mapeamento Acéo 2 - Planejamento do

mapeamento

Acéo 3 - Execucéo do

1a - DIAGNOSTICO mapeamento

Acao 1 - Tabelamento dos dados

Acéo 2 - Identificacdo de pontos

2a - Analise critica fortes e fracos
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3a - Analise da relevancia

dos dados

Acao 3 - Avaliagédo dos dados
Acao 1 -Classificacao

em niveis

Acao 2 - Avaliacao dos

resultados

2a - AVALIAGAO DOS
PONTOS
FORTES/PONTOS
FRACOS

1a - Analise de pontos

fortes e fracos

2a - Consolidar pontos

fortes

3a - Transformagao de
pontos fracos em

fortes

4a - Avaliagao das

melhorias

Acéo 1 - Estudo da criticidade do

ponto

Acéo 2 - Avaliagao do impacto do

ponto

Acéo 1 - Identificacédo de
oportunidades
Acao 2 - Implantagéo do programa

solucionando problemas

Acéao 1 - Facilidade de

transformacéao

Acéo 2 - Disponibilidade de

recursos

Acao 1 - Verificagao da eficacia

das acdes de melhorias

3a - PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

1a - Definicdo de acgbes

estratégicas

Acéo 1 - Definicdo de metas

Acéo 2 - Conquista de selo ou

certificacao




7

2a - Avaliagao das acbes

estrategicas Acao 1 - Verificagao da eficacia

das acdes estratégicas

4a - CONTINUIDADE DO 1a - Definicdo de agbes |Acao 1 — Implantagdo o PDCA

PROCESSO que garantam a
continuidade do

processo
Acao 1 - Auto-
2a — Avaliagao periddica
avaliagao
periddica

Quadro 4: Detalhamento do Modelo.

Com a estrutura definida, o passo seguinte sera definir detalhadamente

cada fase, etapas e agdes que estdo propostas no modelo.

4.4. Fases do modelo — Detalhamento

Aqui esta descrito o que e como se pretende realizar cada fase do
modelo proposto. S&o detalhadas as respectivas agbes da cada etapa, objetivando

facilitar a aplicagdo do modelo.

4.4 1.1a Fase — Diagnostico

¢ Etapa 1 — Mapeamento

Nessa etapa, pretende-se ter uma descrigao da realidade da organizagao,
através do levantamento de informacdes relacionadas com o Sistema da Qualidade,
acdes que estdo favorecendo o acompanhamento continuo do programa e a

existéncia de mecanismos de monitoramento e controle das a¢des de melhorias.

Para a realizacédo do mapeamento, trés agdes serao realizadas:
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- Acdo 1 — Sensibilizacao

A fundamentacdo dessa acdo esta relacionada no processo de
envolvimento e o comprometimento de todos que fazem parte da organizagao, de
modo a participarem efetivamente com as tarefas da avaliagdo, que séao

fundamentais para o sucesso do processo de avaliagao.

Todos os esforcos devem ser realizados na tentativa de quebrar as
resisténcias e os vicios que forem observados para tornar o processo de avaliagao

menos ameagador.

A estratégia de sensibilizacao constituira de discussdes e reflexbes sobre
o tema AVALIACAO, e sera realizada através de uma reunido com os dirigentes da

organizacao ou com o gestor do Sistema da Qualidade.

Nessa reunido de sensibilizagdo, o avaliador devera mostrar a importancia
do processo de avaliagdo da qualidade e sua relagdo com o sistema da qualidade e
as formas de gestao, focalizando a idéia da melhoria continua e conhecimento das

necessidades dos clientes.

Devera ser mostrada a importancia de manter o Sistema da Qualidade

“vivo” com a ajuda dos indicadores de desempenho.

- Acio 2 - Planejamento do mapeamento

A fundamentacao dessa acao esta relacionada com o foco da atividade.
Planejar para n&o perder tempo e ndo se envolver com agdes externas ou até com

problemas da organizacgéo.

A estratégia a ser utilizada consistira na definicgdo, em conjunto com o

gestor da qualidade, dos seguintes itens:

- Duracgao da avaliacao;

- Datas e horario da aplicagao da avaliagao;
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Pessoas que participarao da avaliagao;

- Reunido para apresentacéo dos relatorios.
Esse planejamento devera ser executado em conjunto com o gestor do
sistema da qualidade ou responsavel, em reunido previamente estabelecida,

preferencialmente durante a reunido de sensibilizacao.

- Acdo 3 - Execucdo do mapeamento

Acao de relevada importancia, constitui-se da coleta de informacdes e
dados referentes as ag¢des que concorram para a manutencdo do Sistema da
Qualidade.

O foco usado sera a existéncia de evidéncias objetivas, referentes a
melhorias, indicadores de desempenho e agdes estratégicas, através dos seguintes

meios:

Entrevista;

Aplicagao de questionario;

Metodologia de Analise de Forgcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas
(AFFOA), conforme definido no capitulo 3, item 3.2.3.

O mapeamento sera realizado conforme planejamento prévio, realizado
durante a agdo 2 dessa etapa e, sera conduzido com ajuda de questionario em

conjunto com entrevista ao gestor ou responsavel pelo Sistema da Qualidade.

O questionario desenvolvido tem como referéncia os elementos criticos

descritos no item 4.1 desse capitulo, estando assim definidos:

- Satisfacao dos clientes

O critério satisfacao dos clientes, no questionario, visa examinar como a
organizacgao trabalha suas relagbes com seus clientes, de forma a saber como ela

examina as suas necessidades e como avalia a sua satisfagao.
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O interesse por esse item se fundamenta na mudanca dindmica das
necessidades dos clientes, refletindo diretamente nas ag¢des que devem ser

desenvolvidas para adequar o Sistema da Qualidade a essas novas necessidades.

Para a coleta de dados, esse critério possui varios itens, estando assim

definidos:

- Indicadores para medir a satisfagdo dos clientes.
- Acdes de escuta ao cliente;

- Periodicidade da escuta ao cliente;

- Cumprimento das periodicidades;

- Existéncia de caixa de sugestéo;

- Meios de avaliagao da reacdo do consumidor;

- Tratamento das reclamacdes dos clientes;

- Tratamento das reclamacgdes dos consumidores:
- Tratamento das reclamacdes dos fornecedores;
- Relagao funcionario e clientes/consumidores;

- Articulagdo com o programa de qualidade;

- Clima organizacional.

Durante a entrevista e aplicagdo do questionario, o avaliador devera exigir
as evidéncias que comprovem o cumprimento de cada item definido nesse critério.
Segue modelo do questionario (Instrumento 1), no apéndice desse trabalho.

- Custos

O critério custos, no questionario, visa examinar como a organizag&o

trabalha sua politica de custos, de forma a saber como ela examina periodicamente

seus custos e como sao aplicados.

Para a coleta de dados, esse critério possui varios itens, estando assim

definidos:

- Indicadores para avaliar os custos;



81

- Avaliagao dos custos das nao conformidades;

- Politica de apuracgao dos custos;

- Politica de custos para manutengao do sistema da qualidade;
- Auditoria para verificagdo dos custos;

- Periodicidade das auditorias;

- Articulagdo com o programa de qualidade.
Durante a aplicagdo do questionario, o avaliador devera exigir as
evidéncias que comprovem o cumprimento de cada item definido nesse critério.

Segue modelo do questionario (Instrumento 5), no apéndice desse trabalho.

- Auditorias internas

O critério auditorias internas, no questionario, visa examinar como a
organizacgao trabalha o processo de auditorias dentro da organizagdo, de forma a
saber como ela examina periodicamente seu Sistema da Qualidade, para garantir a
manutencio continua.

Nesse sentido, varios itens foram desenvolvido para auxiliar na coleta de

dados, estando assim descritos:

- Politica de auditorias;

- Periodicidade das auditorias;

- Acompanhamento das auditorias;
- Planejamento das auditorias;

- Articulagao com o programa de qualidade.
Durante aplicagdo do questionario, o avaliador devera exigir as evidéncias
que comprovem o cumprimento de cada item definido nesse critério. Segue um

exemplo do questionario (Instrumento 6), no apéndice desse trabalho.

- Qualificacdo dos fornecedores

O critério qualificacdo dos fornecedores, no questionario, visa examinar

como a organizagao trabalha com seus fornecedores, pois a selegcdo de um
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fornecedor ineficiente podera prejudicar toda a politica de satisfacdo dos clientes

desenvolvida pela organizagao.

Os itens descritos abaixo, foram desenvolvido para auxiliar na coleta de

dados. Sao eles:

- Politica de qualificagao de fornecedores;
- Rotatividade dos fornecedores;

- Acoes de avaliacido dos fornecedores;

- Acompanhamento dos fornecedores;

- Articulacdo com o programa de qualidade.
Durante a entrevista e aplicagdo do questionario, o avaliador devera exigir

as evidéncias que comprovem o cumprimento de cada item definido nesse critério.

Segue um exemplo do questionario (Instrumento 7), no apéndice desse trabalho.

- Gestao das pessoas

O critério gestdo das pessoas, no questionario, visa examinar como a
organizagdo gerencia seus recursos humanos. E por meio deles que a organizacgéo

chegara ao cumprimento das metas desenvolvidas.

Nesse sentido, varios itens foram desenvolvidos, para auxiliar na coleta

de dados, estando assim descritos:

Plano de cargos e salarios;

- Indicadores relacionados a gestdo das pessoas;
- Plano de qualificagao;

- Avaliacdo de desempenho;

- Motivagao das pessoas;

- Articulagdo com o programa de qualidade.
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Durante a entrevista e aplicacdo do questionario, o avaliador devera exigir
as evidéncias que comprovem o cumprimento de cada item definido nesse critério.

Segue um exemplo do questionario (Instrumento 3), no apéndice desse trabalho.

- Gestao dos processos de servicos

O critério gestdo dos processos de servigos, no questionario, visa
examinar como a organizagdo promove a gestdo dos servigos. E por meio deles que

a organizagao chegara ao atendimento das necessidades dos clientes.

Para auxiliar na coleta de dados e facilitar a aplicacdo do questionario,

foram desenvolvidos os seguintes itens:

- Existéncia de programa de qualidade formal;

- Conformidade com legislag&o especifica;

- Politica de gestao da qualidade;

- Plano de indicadores de desempenho;

- Politica de garantia da qualidade;

- Acompanhamento dos resultados da empresa;

- Articulagbes com o programa de qualidade.
Durante a aplicagdo do questionario, o avaliador devera exigir as
evidéncias que comprovem o cumprimento de cada item definido nesse critério.

Segue um exemplo do questionario (Instrumento 2), no apéndice desse trabalho.

- Gestao das ndo-conformidades

O critério gestdo das nao-conformidades, no questionario, visa examinar
como a organizagdo trabalha com o aparecimento de nao-conformidades, algo
comum em qualquer processo; e saber que agdes ela esta promovendo para que a

nao-conformidade nao se repita.

Para a coleta de dados, esse critério possui varios itens, estando assim

definidos:
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- Indicadores para medir o numero de nao conformidades;

- Registros das ndo conformidades;

- Tratamento das ndo conformidades;

- Tratamento dos servigos/produtos ndo conformes;

- Acbes corretivas para eliminar as causas das nao conformidades;
- Acoes preventivas;

- Verificagao das acdes corretivas/preventivas;

- Articulagdo com o programa da qualidade.
Durante a entrevista e aplicagdo do questionario, o avaliador devera exigir
as evidéncias que comprovem o cumprimento de cada item definido nesse critério.

Segue modelo do questionario (Instrumento 8), no apéndice desse trabalho.

- Gestao da informacéao

O critério gestao da informagéo, no questionario, visa examinar como a
organizacao trabalha com as informagdes que sao recebidas durante todo o

processo.

Nesse sentido, varios itens foram desenvolvidos, para auxiliar na coleta

de dados, estando assim descritos:

- Politica de marketing;

- Equipamentos de comunicacéo;

- Comunicacao interna;

- Divulgacéo da politica da qualidade;

- Existéncia de biblioteca sobre qualidade;

- Articulagao com o programa de qualidade;

Existéncia de biblioteca sobre qualidade.

Durante a aplicagdo do questionario, o avaliador devera exigir as
evidéncias que comprovem o cumprimento de cada item definido nesse critério.

Segue modelo do questionario (Instrumento 4), no apéndice desse trabalho.
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- Gestao das melhorias

O critério gestdo das melhorias, no questionario, visa examinar como a
organizagao promove a melhoria continua com vistas a manutencédo do Sistema da

Qualidade implantado.

Para a coleta de dados, esse critério possui varios itens, estando assim

definidos:

- Indicadores das melhorias;

- Técnicas para solugao de problemas;

- Criatividade nas solugbes dos problemas;

- Grupos de melhorias;

- Premiacao para pessoas que apresentaram idéias de melhorias;
- Desenvolvimento de novos produtos/servicos;

- Melhorias para prevenir as ndo conformidades;

- Avaliacédo das melhorias;

- Articulacdo com o programa de qualidade.

Durante a entrevista e aplicagdo do questionario, o avaliador devera exigir
as evidéncias que comprovem o cumprimento de cada item definido nesse critério.

Segue um exemplo do questionario (Instrumento 9), no apéndice desse trabalho.

A metodologia AFFOA, definida no capitulo 3, item 3.2.3, sera usada na
etapa de analise dos resultados do mapeamento. Essa metodologia € uma forma
simples e sistematica de verificar a posigao estratégica da organizagao. As forgas e
fraquezas que serdo verificadas se relacionam em grande parte aos problemas
internos da organizagao, ao passo que as oportunidades e ameacas se relacionam
as dificuldades externas. Nesse trabalho, a metodologia AFFOA sera implementada
em dois niveis. No primeiro nivel, sera gerada uma lista de itens relacionados aos
pontos fortes, fracos, ameacgas e oportunidades da organizagédo, tomando sempre
como referéncia o questionario que foi elaborado e descrito nesse trabalho. Nesse

nivel ndo se deve preocupar com a classificacdo dos itens relacionados. O segundo
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nivel da metodologia AFFOA constara do agrupamento dos itens relacionados em
categorias similares, partindo entdo para a sua classificagdo em pontos fortes,

fracos, ameacas ou oportunidades.

¢ Etapa 2 - Analise Critica do Resultado do Mapeamento

Tomando como referéncia as informacbdes obtidas no processo de
mapeamento, O processo seguira através de uma analise critica da realidade
observada com a finalidade de revelar os pontos criticos ( pontos fortes e pontos
fracos ) e os aspectos a serem repensados, refletindo também, sobre a relevancia

do Sistema da Qualidade da empresa e o seu atual desempenho.

Nessa etapa se fara uso do modelo AFFOA — Anadlise das Forgas,

Fraquezas, Oportunidades e Ameagas, estando definidas as seguintes agodes:

- Acdo 1 - Tabelamento dos dados

Para facilitar o entendimento deste trabalho, foram definidos os termos
operacionais que compordao o modelo proposto. Deve ser ressaltado que esses
termos podem ter diversas conceituagdes, porém, neste trabalho, deverdo ser

concebidos conforme a operacionalizagéo estabelecida a seguir:

- Dados Primarios — Sao os dados obtidos por meio do levantamento de
opinides oriundas dos questionarios, observagdes ou entrevistas.

- Dados Secundarios — Sao os dados que se encontram em bancos de dados
da empresa e que nao necessitam de coletas na fonte primaria.

- Informagdes primarias — Sdo informagdes obtidas através do processamento
dos dados primarios.

- Informagdes secundarias — S&o informagdes obtidas através do

processamento dos dados secundarios.
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O tabelamento consistira na transformacéo dos dados em informacoes, e

posterior analise estatistica das informagdes encontradas.

Para fazer esse levantamento, foi colocado no questionario, uma figura
que relaciona os dados coletados com uma escala de evidéncia, estando definida

conforme quadro 5.

Escala de Evidéncia Valor
Amplamente 5
Muito 4
Parcialmente 3
Muito Pouco 2
Nao 1
Sem condi¢des de avaliar 0

Quadro 5: Valoragao da escala de opinido

O quadro 5 mostra como as evidéncia serdo avaliadas e,

consequentemente, valoradas.

Um elemento do questionario sera considerado AMPLAMENTE na escala
de evidéncia, quando todos os dados ou informacdes que foram solicitados no
momento da entrevista com o dirigente ou gestor do Sistema da Qualidade,
conforme definido no questionario de avaliagdo (apéndice desse trabalho), forem
totalmente atendidas. Sera considerado NAO quandos os dados ou informacdes

solicitados nao forem atendidas.

Para trabalhar estatisticamente com as escalas de evidéncias mostrada
no quadro 4, torna-se necessario valorar todos os itens da escala, optando-se,

nesse trabalho, por utilizar uma escala linear de zero a cinco, sendo zero a evidéncia
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SEM CONDICOES DE AVALIAR e cinco a evidéncia classificada como
AMPLAMENTE.

- Acdo 2 - Identificacdo dos pontos Fortes e Fracos

Acao de fundamental importancia, pois balizara as ag¢des estratégicas a
serem definidas, com vistas a manutengao do Sistema da Qualidade.

Pontos fortes e pontos fracos sao definidos como caracteristicas internas
que diferenciam a organizacdo no seu ramo de atividade, do ponto de vista
competitivo, conforme definido no item 3.2.3 do capitulo 3 desse trabalho.

Nesse trabalho, o foco utilizado tera como referéncia as agdes de
manutencgao do Sistema da Qualidade.

Para identificar os pontos fortes e fracos, deve-se observar as seguintes

caracteristicas:

- Sera considerado ponto forte, as variaveis internas e controlaveis, observadas
durante a aplicacdo do questionario, que propiciam uma condicdo favoravel para a
organizagédo, em relagdo ao seu ambiente, e contribuam para a manutengdo do

Sistema da Qualidade implantado.

- Sera considerado ponto fraco, as variaveis internas e controlaveis observadas
durante a aplicagdo do questionario, que provocam uma situagado desfavoravel para
a organizagao, em relagdo ao seu ambiente e que ndo promove a manutengédo do

Sistema da Qualidade implantado.

- A identificagdo correta desse pontos € um dos diferenciais desse modelo, visto
que a definicdo e tratamento errado prejudicara todo o processo de avaliagao e
afetara a tomada de agbes de melhorias com vista a manutengdo do Sistema da
Qualidade.

- Acdo 3 - Avaliacido dos dados
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Acao que consiste em avaliar a consisténcia dos dados e informagdes
obtidas durante o mapeamento. Serdo utilizados os seguintes meios, para realizar

essa agao:

- Comparacéao das informacdes com os indicadores;
- Analise critica das informacdes

Essa acao deve contribuir para a sensibilizacdo dos dirigentes e gestores
da qualidade, bem como fazer validacdo prévia do modelo proposto. O resultado

dessa avaliagado devera ser passado para a organizagao.

¢ Etapa 3 — Anadlise da Relevancia do Resultado Obtido

A primeira fase do processo sera concluida com o estudo da relevancia
dos resultados, que permitira uma comparacéao entre a realidade observada e o perfil
pretendido pela organizacdo. Essa comparagdo deve levar as organizagbes a
repensarem as acgdes de manutengcdo de seus Sistemas da Qualidades,

possibilitando uma reflexdo sobre os mesmos.

Nessa etapa serao realizadas as seguintes agodes:

- Acdo 1 - Classificacdo da organizacao

Essa acdo consiste em classificar a organizacdo mapeada segundo o
grau de aperfeicoamento do seu sistema da qualidade e sua relagdo com as agdes
de manutengao do sistema. Para isso, foram definidos cinco niveis, denominados
de Niveis de Manutengdo (NM ), com variacdo na escala de 1 a 5, onde o Nivel
de Manutencédo 1 (NM1) é o mais critico e o Nivel de Manutengao (NM5) € o mais

estratégico.

A seguir faz-se a descrigdo de cada um dos niveis e apresenta-se as

caracteristicas da organizagao em cada nivel.

NM1 — Nivel de Manutengao 1 — Nesse nivel, a organizagdo, apds analise
dos resultados do diagndstico, revelou nao ter nenhuma fundamentagédo no seu

Sistema da Qualidade. Nenhuma evidéncia de acbes para a manutengdo do



90

programa foi constatada, visto que nao existe programa implantado ou o programa

existente foi abandonado.

Caracteristicas das organizagao nesse nivel:

- Inexisténcia de sistema de indicadores de desempenho;

- Inexisténcia de planejamento estratégico;

- Auséncia de programa de melhoramentos;

- Inexisténcia de metas para melhorar a qualidade;

- Programa de qualidade totalmente informal;

- Ter pontuagao conforme escala de evidéncia definida no intervalo[0 - 1,0 ] ou

] 1,0 —1,8], conforme quadro 6.

NM2 — Nivel de Manutengao 2 — Nesse nivel, a organizagao, apos analise dos
resultados do diagnéstico, revelou pouca atengdo ao seu Sistema da Qualidade.

Poucas evidéncias de acdes para a manutencao do sistema foram constatadas.

Caracteristica das organizagao nesse nivel:

- Inexisténcia de sistema de indicadores de desempenho;

- Inexisténcia de planejamento estratégico;

- Auséncia de programa de melhoramentos;

- Inexisténcia de metas para melhorar a qualidade;

- Programa de qualidade totalmente informal;

- Ter pontuacado conforme escala de evidéncia definida no intervalo ] 1,8 — 2,6 ],

conforme quadro 6.

NM3 — Nivel de Manutengao 3 — Nesse nivel, a organizagdo, apos analise dos
resultados do diagndstico, revelou média atencdo ao seu Sistema da Qualidade.
Foram observadas agbes de manutencdo do sistema, porém fracas acgbes de

melhorias.

Caracteristica da organizagao nesse nivel:
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Existéncia de sistema de indicadores de desempenho;

Existéncia de planejamento estratégico, porém nao funciona;

Existéncia de metas para melhorar a qualidade porém, sem consonancia com o

sistema de indicadores;

Programa de qualidade formal;

Existéncia de programa de melhoramentos;

Ter pontuagdo conforme escala de evidéncia definida no intervalo ] 2,6 — 3,4 ],

conforme quadro 6.

NM4 — Nivel de Manutencao 4 - Nesse nivel, a organizagcdo, apos analise dos
resultados do diagnodstico, revelou alta atencdo ao seu Sistema da Qualidade,
existindo deficiéncias no planejamento estratégico e o seu foco na manutencdo do
sistema da qualidade implantado. A¢des de prevengao de nao conformidade séo
evidenciadas através do processo de melhorias; e a gestdo da qualidade ocorre

satisfatoriamente.

Caracteristicas das organizagao nesse nivel:

Existéncia de sistema de indicadores em pleno funcionamento;

Existéncia de programa de melhoramentos;

Existéncia de metas para melhorar a qualidade, em consonancia com o sistema

de indicadores;

Planejamento estratégico definido, porém atuando de forma deficiente;

Ter pontuagdo conforme escala de evidéncia definida no intervalo [ 3,4 — 4,2 ],

conforme quadro 6.
NM5 — Nivel de Manutengao 5 - Nesse nivel, a organizagdo, apos analise dos
resultados do diagnéstico, revelou grande atengcdo ao seu Sistema da Qualidade.

Esse é o nivel estratégico para todas as organizagoes.

Caracteristicas da organizag&o nesse nivel:
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Existéncia de sistema de indicadores em pleno funcionamento;

Existéncia de programa de melhoramentos;

Existéncia de metas para melhorar a qualidade, em consonéncia com o sistema

de indicadores;

Programa de qualidade formal;

Planejamento estratégico bem definido com agdes que promovem a manutencao

do Sistema da Qualidade implantado;

Ter pontuagdo conforme escala de evidéncia definida no intervalo ] 4,2 — 5,0 ],

conforme quadro 6.

A pontuacgdo proposta pelo modelo para situar a organizagéo, segundo

uma escala de evidéncia, esta definida conforme quadro 6.

Amplamente -] 4,2 5,0] NM5 — Nivel de Manutengao 5
Muito - 13,4 4,2 ] NM4 — Nivel de Manutencao 4
Pouco - 12,6 3,4] NM3 — Nivel de Manutencao 3
Muito Pouco -] 1,8 2,6] NM2 — Nivel de Manutencgao 2
Nao - [1,0 1,8] NM1 — Nivel de Manutencgao 1
Sem Condicdes de Avaliar (SCA)-<1,0 NM1 — Nivel de Manutengao 1

Quadro 6: Pontuacgéao para classificagdo da organizacdes

A valoragdo da escala de evidéncia, de forma continua, em numeros
inteiros, deixou muito rigido o processo de classificagdo da organizagdo em um
determinado nivel, pois a valoragao dificimente tera como resultado um numero
inteiro. Para corrigir essa falha, optou-se por redefinir a valoragdo da escala de
evidéncia, passando a pontuacdo ser definida em intervalos, de modo que a

classificagao da organizacgao se torne mais flexivel, conforme mostrado no quadro 6.

- Acdo 2 - Avaliacdo dos resultados obtidos




93

Avaliar os resultados, significa saber qual o impacto do posicionamento

da empresa, conforme indicado no item anterior.

Para facilitar a execugdo dessa agao, foram estabelecidos os seguintes

critérios:

O nivel estratégico para uma organizagdo que realmente promove
atencdo com foco na manutencdo de seu Sistema da Qualidade é o Nivel de

Manutencao 5 (NM5), conforme proposta do modelo.

Nesse nivel, a organizagdo prosseguira O processo através da
consolidagdo dos pontos fortes que foram identificados durante o mapeamento, de
maneira que, agdes para garantia da manutencdo do Sistema da Qualidade

implantado n&o sofram paralisacdes.

Se a organizagado utilizar o modelo somente para classificagdo, o

processo podera ser encerrado.

Nos outros niveis definidos pelo modelo, Nivel de manutencdo 4 (NM4),
Nivel de manutencgao 3 (NM3), Nivel de manutencao 2 (NM2) e Nivel de manutengao
1 (NM1), a organizagcdo obrigatoriamente devera continuar o processo, para
fortalecer o Sistema da Qualidade implantado e favorecer o processo permanente de

melhoria.

4.4.2.2a Fase - Avaliagcao dos Pontos Fortes e Pontos Fracos

¢ Etapa 1 — Analise dos Pontos Fortes e dos Pontos Fracos

- Acao 1 - Estudo da criticidade do ponto
Um ponto sera considerado critico, quando ele estiver afetando, de forma

visivel, o desempenho do sistema de qualidade implantado.

Para fazer essa identificagdo, a ferramenta utilizada sera o Diagrama de

Pareto, conforme definido no item 3.2.3, capitulo 3 desse trabalho.



94

O Diagrama de Pareto sera usado para estabelecer a ordem de criticidade

dos pontos fracos.

- Acéo 2 - Avaliacdo do impacto do ponto

Analisar o impacto do ponto €& saber quais os efeitos que ele esta
provocando no Sistema da Qualidade que afeta diretamente as acbes de

manutencao.

A ferramenta que sera utilizada para verificar o impacto do ponto, sera o

Diagrama de Pareto, conforme capitulo 3, item 3.2.3 desse trabalho.

¢ Etapa 2 — Consolidar Pontos Fortes

Fazendo mais aquilo que sabemos fazer melhor, os clientes perceberao
que estamos empenhados em sermos excelentes naquilo que ja somos bons e esse
clima permeara toda a empresa. Uma das estratégias € fortalecer a manutengao do
Sistema da Qualidade implantado através da consolidagdo dos pontos fortes que

foram identificados.

Nesse modelo serdo realizadas duas agdes que fatalmente garantirdo a

consolidagao dos pontos fortes identificados. Séo elas:

- Acio 1 - Identificacio de oportunidades

As oportunidades sao variaveis externas que podem criar condi¢coes
favoraveis para a empresa. Nesse sentido essa acgao visa identificar oportunidades
que podem ser aplicadas internamente, na organizacao, para fortalecer as acdes de

manutencgao do Sistema da Qualidade.
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Nao é facil fazer essa identificagdo, muitas vezes, por estarmos apegados

aos nossos problemas internos, fazendo de forma mondétona a nossa rotina.

Para identificar essas oportunidades, sera utilizada, como ferramenta, o

Benchmarking, conforme item 3.2.3, capitulo 3, desse trabalho.

- Acio 2 - Implantar o programa Solucionando Problemas

Como agente motivador para a definicdo de ag¢des que assegurem o
processo de melhorias, sera desenvolvido o programa Solucionando Problemas.

Esse programa consistira no agrupamento das seguintes ferramentas:

- Graficos de Controle;
- Benchmarking;
- Metodologia de Analise e Solugdes de Problemas (MASP);

- Empowerment.

Todas essas ferramentas foram descritas no item 3.2.3, capitulo 3, desse

trabalho.

Para o desenvolvimento desse programa, sera necessario a montagem de
uma equipe de aperfeicoamento da qualidade, que sera responsavel pelo
funcionamento do programa Solucionando Problemas. Essa equipe devera ter as

seguintes caracteristicas:

- Ser composta de, no minimo, 3 participantes e, no maximo, 8;

- O participante devera ser voluntario;

- Participacéo obrigatdria do gerente do Sistema da Qualidade;

- Participacéo finita dos participantes, variando de 6 meses a 1 ano;
- Ter encontros frequentes, no minimo 1 hora a cada 8 dias;

- Participante ter formacao nas ferramentas de solugao de problemas.
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Durante os encontros, devera ser sempre comentada a necessidade de

trazer novas idéias que permitam a melhoria continua da qualidade implantada.
¢ Etapa 3 — Transformacg&o dos Pontos Fracos em Pontos Fortes

Trabalhar com os pontos fracos é tdo importante quanto trabalhar com os
pontos fortes, para moldar a organizagdo de acordo com uma postura estratégica
adequada. Caso o dirigente deseje estar a frente de uma organizagao de sucesso,
ele deve tomar muito mais cuidado com os pontos fracos para melhora-los e
administrar os pontos fortes fazendo com que tornem-se um diferencial a mais.

Nessa etapa foram definidas duas agdes, sao elas:

- Acao 1 - Facilidade de transformacéao

Toda organizagao tem pontos fortes e pontos fracos. Nesse sentido é
interessante que ela esteja sempre voltada para "consertar" seus pontos fracos.
Deve-se tomar o cuidado para ndo se concentrar demais nas suas fraquezas,
deixando de lado uma das coisas mais importantes que é reforcar seus pontos

fortes.

A seguinte premissa € verdadeira, quanto mais facil for a transformacéao

do ponto, mais rapida sera a resposta.

Para essa analise sera utilizado o Diagrama de Pareto e o Diagrama

Causa e Efeito, conforme definido no item 3.2.3, capitulo 3, desse trabalho.

- Acdo 2 - Disponibilidade de recursos

Dois recursos basicos devem ser verificados:

- Recursos Humanos;

- Recursos Financeiros.
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A falta de algum desses recursos afeta diretamente a acao proposta.

Para essa analise, sera também utilizado o Diagrama de Pareto como
ferramenta, de forma a relacionar os recursos com os pontos fracos que foram

identificados e priorizados.

¢ Etapa 4 — Avaliagao das Melhorias

Avaliar para melhorar, esse é o fundamento. Nessa etapa definiu-se

somente uma agao que conclui a segunda fase do modelo proposto.

- Acdo 1 - Verificacao da eficacia das acées de melhorias

Toda intervengao executada no Sistema da Qualidade deve ser avaliada.
Com isso, pretende-se saber se as agoes realmente estdo correspondendo ao que

foi proposto nas melhorias.

Essa verificagdo sera realizada com o uso de indicadores, que devem ser

previamente definidos, quando da definicdo das a¢des a serem implementadas.
4.4.3.3% Fase — Planejamento Estratégico
+ 12 Etapa — Definigdo de agbes estratégicas
Todo resultado obtido durante a aplicagdo do modelo, servira de base
para definir um plano estratégico, cujo objetivo final seja garantir a continuidade do
Sistema da Qualidade implantado.
Foram definidas duas acbes que servirdo para elaboragdo do

planejamento. Sdo elas:

- Acdo 1 - Conquista de selo ou certificacdo
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Essa acdo consiste em convencer os dirigentes e gestores da
organizagdo em conquistarem uma premiagao externa, com objetivo de promover a
organizagao junto aos seus clientes e também ser um motivador externo para a

promoc¢ao da manutencao de seu Sistema da Qualidade.

- Acio 2 - Definicao de metas ( curto, médio e longo prazo )

Pretende-se com essa acédo garantir a criagdo de motivadores internos
para a manutencdo do Sistema da Qualidade da organizacéo através da definigao
de metas que envolvam todas as pessoas da organizagao.

O referencial para a definicdo dessas metas devem ser o0s elementos

criticos descritos na fase 1 desse modelo.

¢ 2% Etapa - Avaliagdo das agdes estratégicas

- Acao 1 - Verificacio das eficacia das acoes estratégicas

Essa agcdo sera executada em conjunto com os indicadores de

desempenho, previamente definidos para o monitoramento de todo o processo.

4.4.4. 4° Fase - Continuidade do Processo

¢ 1?2 Etapa - Definigbes de agdes que garantam a continuidade do processo.

- Acdo 1 — Implantacdo do PDCA

Utilizar o ciclo do PDCA como ferramenta para a continuidade do
processo € bastante relevante, pois toma como base um ciclo de melhoramento

continuo, conforme definido no capitulo 3, item 3.2.3, desse trabalho.

Este ciclo pode ser entendido como um fluxo natural das fungbes de uma
organizacgdo. Se for aplicado continuamente, levara ao aprimoramento continuo do

Sistema da Qualidade.
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¢ 2% Etapa — Avaliagdo Periddica.

- Acio 1 — Auto-avaliacao periddica

O processo de auto-avaliagao é definido em varios prémios da qualidade
e esta definido nesse modelo como uma agao que objetiva favorecer a continuidade
de todo o processo de avaliagdo da organizagdo, com vistas para a manutengéo do
Sistema da Qualidade implantado. E fazer seu monitoramento de forma completa e
continua.

Consistira essa agao em monitorar os pontos fracos e fortes, através das

acdes de melhorias e dos indicadores de desempenho.
4.5.Consideragoes gerais
Pelas ferramentas utilizadas, para que as ag¢des propostas em cada etapa

sejam realizadas, pode-se prever que o modelo viabilizara a monitoracéo do sistema

da qualidade com vistas a garantia de sua manutengao.



100

INICIO

MAPEAMENTO

ANALISE
CRITICA

ANALISE CRITICA DO
RESULTADO DO
DIAGNOSTICO

RESULTADO E ANALISE DOS PONTOS
RELEVANTE? FORTES E FRACOS

!

TRANSFORMAGAO DE
PONTOS FRACOS
EM FORTES

CONSOLIDAR PONTOS | <

FORTES
FIM
i AVALIACAO DAS ACOES SAO
MELFORIAS EFICAZES?
AVAUAQAO
PERIODICA
i DEFINICAO DE AGDES |
ESTRATEGICAS
DEF. DE ACOES P/
GARANTIR A CONT.
DO PREOCESSO
| AVALIAGAO DAS
ESTRATEGIAS
ACOES SAQ
EFICAZES?

Figura 9: Fluxograma do modelo proposto

Definida todas as fases do modelo, o passo seguinte sera a sua aplicagao

pratica que esta descrita no capitulo 5 desse trabalho.
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CAPITULO V

5.APLICAGAO DO MODELO

Esse capitulo cumpre um dos objetivos que foram estabelecidos no

desenvolvimento desse trabalho: atingir de forma pratica o modelo proposto.
5.1.DecisoOes para aplicagcao do modelo

Nesse item, expde-se as decisdes para a escolha das organizagdes,
tendo como referéncia os objetivos especificos que foram propostos no capitulo 1

desse trabalho.
5.1.1.Escolha das organizagdes

Trabalhou-se com duas organizagdes do setor de servigos, uma voltada
para o ensino profissionalizante, aqui denominada de organizagao A e outra voltada

para a area de alimentacao, aqui denominada de empresa B.

As razdes da escolha dessas organizagdes, para aplicagdo do modelo

proposto, foram:

Organizagdes voltadas para o setor de servigos;

Contato amigavel com os dirigentes das organizagoes,

Organizagbes possuidoras de selo de qualidade em suas respectivas areas de

atuacao;

Organizagdes trabalham com Sistema da Qualidade:

Interesse por parte uus ycowics st uavaniar u Ivuciu Proposto.

5.1.2.Quanto a aplicacdo do modelo nas organizacdes

selecionadas
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Na organizacdo A, o modelo foi aplicado parcialmente, trabalhando
somente a 1a fase proposta, isto €, utilizou-se o sistema de avaliagcdo somente para
classificar a organizagéo.

Esse fato foi justificado pela organizagédo, pois na mesma esta sendo
trabalhado o Sistema da Qualidade; mais especificamente, esta desenvolvendo a

normalizacao de todo o processo com base nas normas ISO 9000.

Na organizagao B o modelo foi aplicado por completo.

5.2.Aplicacao do Modelo na organizagao A

5.2.1.Conhecendo a organizagao A

Organizagéao selecionada por trabalhar com Sistema da Qualidade do tipo
informal. Tem implantado atualmente o programa 5S e o modelo de avaliagao

Categoria Bronze, conferido pelo sistema a que ela pertence.

A idéia do SENAI surgiu no inicio dos anos 20, quando o Governo Federal
encarregou uma comissao de analisar o ensino profissional no pais. Apesar dessa
iniciativa, somente na década de 40 € que apareceram os resultados, quando dois
lideres industriais, Euvaldo Lodi e Roberto Simonsen, unidos ao empresariado,
assumiram a responsabilidade da criagdo e organizacdo de uma entidade proépria

da industria.

A criagdo dessa organizagdo data de 22 de janeiro de 1942, quando o
entdo Presidente da Republica, Getulio Vargas, assina o decreto lei no 4048,
estando subordinado a Confederagcdo Nacional da Industria ( CNI ) e também as

Federagdes das Industrias locais.

A organizagdo trabalhada é uma instituicdo de direito privado cuja
estrutura esta dividida em dois blocos. O Conselho Nacional e os Conselhos
Regionais, que sdo 6rgaos normativos e definem toda politica de funcionamento e

atuagao do sistema; o Departamento Nacional e os Departamentos Regionais, que
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tém a funcdo administrativa de coordenar a execucao das politicas estabelecidas

pelos Conselhos.

A organizagéo é detentora do maior complexo de treinamento profissional
das Américas, e da mais significativa rede de ensino técnico-profissional do pais. O
grande desafio dessa organizacado no século XXI é o de investir, cada vez mais, em

conhecimento e a melhoria constante da Qualidade.

5.2.2. Diagnastico preliminar da organizagao A

Para conhecer melhor as organizagbes a serem trabalhadas, foi realizado
um diagnostico preliminar com intuito de verificar o enquadramento das
organizagdes, conforme as caracteristicas previamente estabelecidas no capitulo

anterior.

Nesse primeiro contato com o dirigente da organizacéo, ficou conhecido o
que ele pensa sobre qualidade, e suas expectativas quanto ao sucesso de seu
programa de qualidade. Na ocasido, o dirigente manifestou interesse na aplicagao

do modelo em sua organizagéo.
5.2.3. Avaliagao pratica do modelo na organizacéo A
Todo o processo foi facilitado pela disposi¢cao, em colaborar, do dirigente
da organizagdo; bem como da responsavel pela gestdo do selo de qualidade

Categoria Bronze, da organizagéo.

As acbes propostas foram realizadas satisfatoriamente, estando descritas

nos itens que se seguem nesse capitulo.

¢ 1% Fase - Etapa 1 - Mapeamento

- Acédo 1 - Sensibilizagao
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Essa acao foi facilitada, pois a organizacao ja trabalha com auditorias
internas, previstas pelo proprio sistema a que ela pertence e ao selo de qualidade,

Categoria Bronze.

O meio utilizado para a sensibilizacao foi a realizacdo de reunido com o
dirigente da organizacdo e a gestora do selo de qualidade, Categoria Bronze. Na

reunido foram tratados os seguintes assuntos:

- Importancia de um Sistema da Qualidade;

- Importancia da manutencao do Sistema da Qualidade implantado;

- Melhoria continua;

- Aplicacdo do modelo proposto para avaliagdo da manutencdo do Sistema da

Qualidade proposto por essa Dissertacao.

Na ocasido, ficou marcada a data, com a gestora, para realizarmos o

planejamento do mapeamento.

- Agao 2 - Planejamento do mapeamento

Para melhor conduzir essa acdo, foram definidos quatro pontos

norteadores que auxiliaram no planejamento. Esses pontos norteadores foram:

- Duracéao da avaliagao;
- Data e horario;
- Pessoas envolvidas na avaliacao;

- Reuniao para apresentacao dos relatérios.

- Acao 3 - Execugao do mapeamento
Toda execucgao do mapeamento foi conduzida conforme o planejamento.
A organizagdo, mesmo possuidora de um Sistema da Qualidade informal,

realiza praticas de gestdo da qualidade, com destaque para :

- Politica da qualidade definida;
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- Alta administracao e funcionarios conscientizados para a qualidade;
- Programa 5°S implantado e funcionando;

- Grupo de qualidade;

- Rotinas para garantir a qualidade do ensino;

- Planejamento de marketing definido;

- Existéncia de plano de indicadores de desempenho.

Por nao ocorrer duvidas durante a execu¢ao do mapeamento, considera-
se que o meio utilizado para melhor condugao do trabalho foi satisfatério: entrevista

com aplicagao de questionario.

O formulario AFFOA nao foi utilizado, visto o modelo ser utilizado
somente com objetivo de classificagdo da organizagdo conforme pontuagao proposta

pelo modelo.

¢ 1% Fase - Etapa 2 - Andlise critica

- Acéo 1 - Tabelamento dos dados

Para tabulacéo e analise dos dados, utilizou-se de ferramenta estatistica,
mais especificamente a Média, e o Afastamento Unilateral Inferior, conforme definido
no capitulo anterior desse trabalho. Vale ressaltar que o Afastamento Unilateral
Inferior foi utilizado, por se considerar importante o trabalho sobre os itens que estao

abaixo do desempenho desejado.

Os resultados obtidos durante a aplicagdo do modelo estdo registrados

nas tabelas de 2 a 11.

A tabela 2 mostra a pontuagédo da organizagdo A, com relagdo ao item

Satisfacédo do Cliente, do questionario aplicado.



106

QUESITOS ORGANIZACAO A | DIFERENCA
Es.op. | v.EqQ. | - VEQ-9

Indicadores para medir a satisfagédo dos clientes. AA 5,0 0,0
Acoes de escuta ao cliente. AA 5,0 0,0
Periodicidade da escuta ao cliente. AA 5,0 0,0
Cumprimento das periodicidades. AA 5,0 0,0
Meios de avaliagdo da reagao do consumidor. AA 5,0 0,0
Tratamento das reclamagdes dos clientes. AA 5,0 0,0
Tratamento das reclamacgdes dos fornecedores. AA 5,0 0,0
Relagao funcionario e clientes/consumidores. MM 4,0 -1,0
Articulagdo com o programa de qualidade. AA 5,0 0,0
Relagao funcionario e clientes/consumidores. MP 2,0 -3,0
Articulacdo com o programa de qualidade. NN 1,0 -4,0
Clima organizacional. AA 4,0 -1,0

MEDIAS MM 4,2 -0,8
Tabela 2: Item 1- Satisfagcao do Cliente: Organiza¢ao A
Onde:
AA — Amplamente. MM — Muito.
PP — Pouco. MP — Muito Pouco.
NN — Nao. ES. OP. - Escala de Opiniao.
V. EQ. - Valor Equivalente. DIFERENCA - Afastamento Unilateral Inferior.

Observacoes:



http://www.efqm.org/
http://www.fnpq.org.br/
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Apesar de trabalhar com a filosofia da qualidade, a organizagdo nao

possui um programa formal implantado. As acbdes desenvolvidas para trabalhar a

satisfacao do cliente, se mostra como uma ilha da qualidade.

A tabela 3 mostra a pontuagédo da organizagdo A, com relagdo ao item

Gestao dos processos de servigos do questionario aplicado.

QUESITOS ORGANIZACAO A DIFERENCA
ES.OP. | V.EQ. | =VEQ-5

Existéncia de programa de qualidade formal NN 1,0 -4,0
Conformidade com legislagéo especifica. AA 5,0 0,0
Politica de gestao da qualidade. AA 5,0 0,0
Plano de indicadores de desempenho. AA 5,0 0,0
Politica de garantia da qualidade. AA 5,0 0,0
Acompanhamento dos resultados da empresa. AA 5,0 0,0
Articulagdes com o programa de qualidade. NN 1,0 -4,0

MEDIAS MM 3,9 -1,1

Tabela 3: Item 2 - Gestado dos processos de servigos: Organizagédo A

Onde:

AA — Amplamente.

PP — Pouco.

NN — Nao.

V. EQ. - Valor Equivalente.

Observacoes:

MM — Muito.
MP — Muito Pouco.
ES. OP. - Escala de Opiniao.

DIFERENCA - Afastamento Unilateral Inferior.

Sem a correcdo do afastamento, esse elemento se classifica como

MUITO, na escala de evidéncia, com Valor Equivalente igual a 3,9 e DIFERENCA

igual a -1,1.
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A tabela 4 mostra a pontuacado da organizagdo A, com relagcdo ao item

Gestao das pessoas, do questionario aplicado.

QUESITOS ORGANIZACAO A DIFERENCA
ES.OP. | V.EQ. =V.EQ-5

Plano de cargos e saldrios. AA 5,0 0,0
Indicadores relacionados a gestao das pessoas. AA 5,0 0,0
Plano de qualificacao. MM 4,0 -1,0
Avaliagdo de desempenho. AA 5,0 0,0
Motivagéo das pessoas. AA 5,0 0,0
Articulagdo com o programa de qualidade. AA 5,0 0,0

MEDIAS AA 4,8 -0,2
Tabela 4: Item 3 - Gestao das pessoas: Organizagéo A
Onde:
AA — Amplamente. MM — Muito.
PP — Pouco. MP — Muito Pouco.
NN — N&o. ES. OP. - Escala de Opinido.
V. EQ. - Valor Equivalente. DIFERENCA - Afastamento Unilateral Inferior.
Observacoes:

Sem a correcdo do afastamento, esse elemento se classifica como

AMPLAMENTE na escala de evidéncia, com Valor Equivalente igual a 4,8 e

DIFERENCA igual a -0,17.

Uma caracteristica interessante desse elemento, é sua participagcdo nas

chamadas ilhas de qualidade, muito comum nessa organizagao.
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A organizacado possui planejamento para todo o ano de 2001 no que se

refere ao desempenho das pessoas, conhecido como Plano de Desempenho

Pessoal.

Nele se encontram os indicadores para avaliacdo do desempenho dos

funcionarios, a politica de qualificacdo e promocao.

A tabela 5 mostra a pontuagdo da organizagdo A, com relagéo ao item

Gestao da informagao, do questionario aplicado.

QUESITOS ORGANIZACAO A DIFERENCA
ES.OP. | V.EQ. | =VEQ-5
Politica de marketing AA 5,0 0,0
Equipamentos de comunicagdo AA 5,0 0,0
Comunicacéo interna AA 5,0 0,0
Divulgacéo da politica da qualidade AA 5,0 0,0
Articulagdo com o programa de qualidade NN 1,0 -4,0
Existéncia de biblioteca sobre qualidade AA 5,0 0,0
MEDIAS AA 4,3 -0,7

Tabela 5: Item 4 - Gestao da informacao: Organizacdo A

Onde:

AA — Amplamente.
PP — Pouco.

NN — Nao.

V. EQ. - Valor Equivalente.

Observacoes:

MM — Muito.
MP — Muito Pouco.
ES. OP. - Escala de Opinido.

DIFERENCA - Afastamento Unilateral Inferior.
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Sem a correcao do afastamento, esse elemento se classifica como
MUITO, na escala de evidéncia, com Valor Equivalente igual a 4,3 e DIFERENCA
igual a -0,7.

Dentro da organizagao, esse elemento que esta sendo avaliado, participa
de uma ilha da qualidade.
A organizagao possui definida uma politica de marketing, que & parte do

planejamento estratégico da organizagao para o periodo de 2000 a 2001.

A politica da qualidade e as agcbes de comunicacgao interna também foram
evidenciadas, sendo utilizados os seguintes meios: jornal interno, convites painel
informativo, além das reunides que acontecem mensalmente com todos os
funcionarios da organizagao. Nessa reuniao, denominada de reunido de integragéao,

também se comemoram os aniversariantes do més.

A tabela 6 mostra a pontuagcdo da organizagéo A, com relagdo ao item

Custos.
QUESITOS ORGANIZACAO A | DIFERENCA
ES.OP. | V.EQ. =V.EQ-5

Indicadores para avaliar os custos NN 1,0 -4,0
Avaliacdo dos custos das nédo conformidades NN 1,0 -4,0
Politica de apuragdo dos custos MP 2,0 -3,0
Politica de custos para manutencao do sistema da NN 1,0 -4,0
qualidade
Auditoria para verificacdo dos custos NN 1,0 -4,0
Periodicidade das auditorias MM 4,0 -1,0
Articulagdo com o programa de qualidade MM 4,0 -1,0

MEDIAS NN 1,9 -3,1

Tabela 6: ltem 5 — Custos: Organizagao A
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Onde:

AA — Amplamente. MM — Muito.

PP — Pouco. MP — Muito Pouco.

NN — Nao. ES. OP. - Escala de Opiniao.

V. EQ. - Valor Equivalente. DIFERENCA - Afastamento Unilateral Inferior.
Observacdes:

Sem a correcao do afastamento, esse elemento se classifica como
MUITO POUCO, na escala de evidéncia, com Valor Equivalente igual a 1,9 e
DIFERENCA igual a-3,1.

A organizagido, dentro de seu plano de indicadores de desempenho,
possui indicador para trabalhar seus custos, porém nao existe nenhuma politica que
indique como deveréao ser trabalhados os custos e nem s&o verificados os custos da
nao-qualidade .

Esse tipo de acdo € bastante comum nas organizagdes de servigos de
pequeno e médio porte. As perdas ndo sdo avaliadas, sendo muito deficiente a
forma de apuracao dos custos.

A tabela 7 mostra a pontuagdo da organizagdo A, com relagdao ao item

Auditorias internas, do questionario aplicado.

QUESITOS ORGANIZACAO A DIFERENCA
ES.OP. | V.EQ. =V.EQ-5
Politica de auditorias NN 1,0 -4,0
Avaliagao dos resultados das auditorias NN 1,0 -4,0
Acompanhamento das auditorias NN 1,0 -4,0
Planejamento das auditorias NN 1,0 -4,0
Articulagdo com o programa de qualidade NN 1,0 -4,0
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MEDIAS NN 1,0 -4,0

Tabela 7: ltem 6 - Auditorias internas: Organizagao A

Onde:

AA — Amplamente. MM — Muito.

PP — Pouco. MP — Muito Pouco.

NN — N&o. ES. OP. - Escala de Opinido.

V. EQ. - Valor Equivalente. DIFERENCA - Afastamento Unilateral Inferior.
Observacoes:

Sem a corregéo do afastamento, esse elemento se classifica como NAO,
na escala de evidéncia, com Valor Equivalente igual a 1,0 e DIFERENCA igual a -
4,0.

Muito critico o resultado desse elemento para a organizagdo. Mesmo
possuidora de politica que promova a cultura da qualidade, ndo se evidenciaram
agdes formais para verificar se o que foi planejado esta sendo realmente cumprido
com a ajuda das auditorias internas. Essa € uma caracteristica muito comum das
organizagbes que trabalham com ilhas da qualidade e n&o possuem um programa
de qualidade formal.

A tabela 8 mostra a pontuagdo da organizagcdo A, com relagdo ao item

Qualificagao de fornecedores, do questionario aplicado.

QUESITOS ORGANIZACAO A DIFERENCA
ES.OP. | V.EQ. =V.EQ-5
Politica de qualificagdo de fornecedores AA 5,0 0,0
Rotatividade dos fornecedores AA 5,0 0,0
Acles de avaliagdo dos fornecedores MM 4,0 -1,0
Acompanhamento dos fornecedores MM 4,0 -1,0
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Articulagdo com o programa de qualidade NN 1,0 -4,0

MEDIAS MM 3,8 -1,2

Tabela 8: Item 7 - Qualificagdo de fornecedores: Organizagao A

Onde:

AA — Amplamente. MM — Muito.

PP — Pouco. MP — Muito Pouco.

NN — Nao. ES. OP. - Escala de Opiniao.

V. EQ. - Valor Equivalente. DIFERENCA - Afastamento Unilateral Inferior.

Os quesitos verificados foram:

Observacgoes:

Sem a correcdo do afastamento, esse elemento se classifica como
MUITO, na escala de evidéncia, com Valor Equivalente igual a 3,8 e DIFERENCA
igual a-1,2.

A organizagédo possui dois tipos de fornecedores, um para materiais e

outro para servigos.

Para os fornecedores de materiais, existe uma politica definida e é gerida
pela geréncia regional da organizagdo que esta sendo trabalhada. Quanto aos
fornecedores de servigos, no caso os instrutores denominados de extra-quadro, nao
existe uma politica formal para a contratagao deles.

A tabela 9 mostra a pontuagdo da organizacdo A, com relagdo ao item

Gestao das nao-conformidades, do questionario aplicado.

QUESITOS ORGANIZACAO A DIFERENCA

ES.OP. | V.EQ. =V.EQ-5
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Indicadores para medir o nimero de n&o NN 1,0 -4,0
conformidades.
Registros das ndo conformidades. PP 3,0 -2,0
Tratamento das ndo conformidades. AA 5,0 0,0
Tratamento dos servigos/produtos nao conformes. AA 5,0 0,0
Agdes corretivas para eliminar as causas das néo AA 5,0 0,0
conformidades.
Acdes preventivas. AA 5,0 0,0
Verificagdo das agdes corretivas/preventivas. MP 2,0 -3,0
Articulagdo com o programa da qualidade. MM 4,0 -1,0
MEDIAS PP 3,4 -1,6
Tabela 9: Elemento 8 - Gestdo das ndo-conformidades: Organizagdo A
Onde:
AA — Amplamente. MM — Muito.
PP — Pouco. MP — Muito Pouco.
NN — Nao. ES. OP. - Escala de Opiniao.
V. EQ. - Valor Equivalente. DIFERENCA - Afastamento Unilateral Inferior.
Observacoes:

Sem a correcdo do afastamento, esse elemento se classifica como

PARCIALMENTE, na escala de evidéncia, com Valor Equivalente igual a 3,4 e

DIFERENCA igual a-1,6.

QUESITOS

ORGANIZACAO A

ES. OP.

V. EQ.

DIFERENCA

=V.EQ-5
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Indicadores das melhorias MP 2,0 -3,0
Técnicas para solugdo de problemas MP 2,0 -3,0
Uso da criatividade na solugdo de problemas PP 3,0 -2,0
Grupos de melhorias MP 2,0 -3,0
Acles de premiagdo para pessoas que NN 1,0 -4,0

apresentam idéias de melhorias

Desenvolvimento de novos produtos/servigos MP 2,0 -3,0
Melhorias para prevenir as ndo conformidades NN 1,0 -4,0
Avaliagdo das melhorias NN 1,0 -4,0
Articulagdo com o programa. MM 4,0 -1,0

MEDIAS MP 2,0 -3,0

Tabela 10:mostra a pontuagdo da organizagdo A, com relagdo ao item Gestdo da melhorias, do

questionario aplicado.

Onde:

AA — Amplamente. MM — Muito.

PP — Pouco. MP — Muito Pouco.

NN — N&o. ES. OP. - Escala de Opinido.

V. EQ. - Valor Equivalente. DIFERENCA - Afastamento Unilateral Inferior.
Observacoes:

Sem a correcdo do afastamento, esse elemento se classifica como
MUITO POUCO, na escala de evidéncia com Valor Equivalente igual a 2,0 e
DIFERENCA igual a-3,0.

A tabela 11 mostra a pontuagao geral da organizagao A.
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QUESITOS ORGANIZACAO A RESULTADO CORRIGIDO
V. EQ. COR.
V. EQ.. DIF. FE =V.EQ- DIF.| / FE V. EQ.
Satisfagao do cliente 4,2 -0,8 3,0 3,9 MM
Gestéo dos processos 3,9 -1,1 2,0 3,4 MM
Gestao da pessoas 4.8 -0,2 1,56 4,7 AA
Gestao da informagéo 4,2 -0,8 1,5 3,8 MM
Custos 1,9 -3.1 1,0 -1,2 SCA
Auditorias Internas 1,0 -4,0 1,5 -1,7 SCA
Qualificagéo de fornecedores 3,8 -1,2 1,0 2,6 PP
Gestao das nao 3,4 -1,6 1,0 2,3 MP
conformidades
Gestao das melhorias 2,0 -3,0 2,0 0,5 SCA
RESULTADO FINAL 2,0 NM2

Tabela 11: Resultado Geral da organizagdo A

Onde:

AA — Amplamente. MM — Muito.

PP — Pouco. MP — Muito Pouco.

NN — Nao. ES. OP. - Escala de Opiniao.

V. EQ. - Valor Equivalente. DIF. - Afastamento Unilateral Inferior.

F.E. — Fator de Exigéncia

O resultado corrigido, que é apresentado na tabela, revela a posi¢céo da

organizacao, no tocante as escalas de evidéncias como é proposto pelo modelo.

Para a organizacéo avaliada, o resultado obtido se enquadra dentro dos

valores que foram propostos pelo modelo, no caso Nivel de Manutengao 2 (NM2),
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isto é, as agdes evidenciadas ndo concorrem para a manutencdo do Sistema da
Qualidade implantado, caracterizando de forma real que ndo existe um Sistema da
Qualidade formalizado.

- Acao 2 Identificagao de Pontos Fortes e Pontos Fracos

Para essa organizagao, nao foi realizada essa agao, visto o modelo ser

usado somente para classificagao.

- Acao 3 Avaliagcao dos dados

Os meios utilizados para realizar essa acao, conforme proposta do

modelo sio:

- Comparacéo das informacdes com os indicadores;

- Analise critica das informacdes.

Nessa organizagao, a pesquisa foi realizada com ajuda da gerente do
selo CEMEP, que é pedagoga, do gerente da unidade , da responsavel pelos custos,

do responsavel pelo marketing e do coordenador dos cursos.

Foi evidenciado na organizacdo, que faz parte de seu planejamento
estratégico, plano de indicadores de desempenho. E dele que a organizacdo se
serve para avaliar seus projetos e atividades.

Todas as informacgdes solicitadas e apresentadas pela organizacao foram
analisadas e comparadas com o seu desempenho, sendo bastante uteis para a
realizacao desse trabalho.

¢ 1% Fase - Etapa 3 - Andlise da relevancia dos dados

- Acao 1 - Classificacdo da empresa
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Conforme pontuacdo e caracteristicas da organizagdo, que foram
propostas pelo modelo, definido no capitulo 4, item 4.4.1, conclui-se que a

organizagéo avaliada situa-se no Nivel de Manutengao 2 — NM2.

Para se enquadrar nesse nivel, a organizacdo apresentou as seguintes

caracteristicas:

- Existéncia de indicadores;

- Auditorias internas funcionando precariamente;

- Existéncia de programa de melhoramentos;

- Metas para melhoramento da qualidade sem consonancia com os indicadores.

- Acéo 2 - Avaliagao dos resultados obtidos

O nivel estratégico para qualquer organizagdo, conforme proposta do

modelo, € o Nivel de Manutencdo 5 (NM5).
A organizagdao avaliada situou-se no Nivel de Manutencdo 2 (NM2),

revelando pouca atengdo ao seu Sistema da Qualidade, evidenciando muitos

pontos a serem melhorados.

5.3. Aplicagao do Modelo na organizacao B

5.3.1.Conhecendo a organizac¢ao B

A organizacéo B trabalha no setor de alimentagao, mais especificamente,

no segmento de Fast Food.

E possuidora do Selo SEBRAE/CE de Qualidade, e politica interna

voltada para o aprimoramento da qualidade.

5.3.2.Avaliagao pratica do modelo na organizacéo B
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Todo o processo de avaliagao foi facilitado pela disposicéo do dirigente da
organizacdo de se mostrar favoravel a aplicagdo do modelo, bem como a

responsavel pela gestdo da qualidade.

As agdes propostas foram realizadas satisfatoriamente, estando descritas

nos itens seguintes desse capitulo.

¢ 12 Fase - Etapa 1 — Mapeamento

- Acao 1 — Sensibilizacao

Essa acéo foi facilitada, pois a organizagao ja trabalha com as auditorias
previstas no Selo SEBRAE/CE de Qualidade.

O meio utilizado para a sensibilizagao foi a realizagdo de reunido com o
dirigente da organizagcéo e a gerente do Sistema da Qualidade. Na reuni&o foram

tratados os seguintes assuntos:

- Importancia de um Sistema da Qualidade;

- Importancia da manutencao do Sistema da Qualidade implantado;

- Melhoria continua e

- Aplicacdo do modelo proposto para avaliagdo da manutencdo do Sistema da

Qualidade proposto por essa Dissertacao.
- Acédo 2 - Planejamento do mapeamento
Para a condugcdo dessa acdo, usou-se 0 mesmo procedimento
desenvolvidado para a organizagao A.
¢ 12 Fase - Etapa 2 - Andlise critica

- Agéo 1 - Tabelamento dos dados

Os resultados obtidos estao registrados nas tabelas de 12 a 21.
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A tabela 12 mostra a pontuagdo da organizagao B, com relagdo ao item
Satisfagdo do cliente conforme questionario aplicado. Os quesitos da tabela sao os

mesmos utilizados na organizagao A.

QUESITOS ORGANIZACAO B | DIFERENCA
ES.OP. | V.EQ. =V.EQ-5

Indicadores para medir a satisfacdo dos clientes. NN 1,0 -4,0
Acoes de escuta ao cliente. MP 2,0 -3,0
Periodicidade da escuta ao cliente. MP 2,0 -3,0
Cumprimento das periodicidades. MP 2,0 -3,0
Meios de avaliagdo da reag&o do consumidor. AA 5,0 0,0
Tratamento das reclamagdes dos clientes. MP 2,0 -3,0
Tratamento das reclamacgodes dos fornecedores. NN 1,0 -4,0
Relagao funcionario e clientes/consumidores. PP 3,0 -2,0
Articulagdo com o programa de qualidade. PP 3,0 -2,0
Relagdo funcionario e clientes/consumidores. NN 1,0 -4,0
Articulacdo com o programa de qualidade. NN 1,0 -4,0
Clima organizacional. AA 4,0 -1,0

MEDIAS MM 2,3 -2,7

Tabela 12: Item 1 - Satisfagdo do cliente: Organizagéo B

Onde:

AA — Amplamente. MM — Muito.

PP — Pouco. MP — Muito Pouco.

NN — Nao. ES. OP. - Escala de Opiniao.

V. EQ. - Valor Equivalente. DIFERENCA - Afastamento Unilateral Inferior.
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Observacoes:

Sem a correcdo do afastamento, esse elemento se classifica como
MUITO POUCO, na escala de evidéncia, com Valor Equivalente igual a 2,5 e
DIFERENCA igual a -2,5.

A tabela 13 mostra a pontuagdo da organizagdo B, com relagdo ao item

Gestao dos processos de servigos, do questionario aplicado.

QUESITOS ORGANIZACAO B DIFERENCA
ES. OP. V. EQ.

Existéncia de programa de qualidade formal NN 1,0 -4,0
Conformidade com legislacéo especifica. AA 5,0 0,0
Politica de gestao da qualidade. PP 3,0 -2,0
Plano de indicadores de desempenho. MP 2,0 -3,0
Politica de garantia da qualidade. AA 5,0 0,0
Acompanhamento dos resultados da empresa. AA 5,0 0,0
Articulagdes com o programa de qualidade. NN 1,0 -4,0

MEDIAS MM 3,1 1,9

Tabela 13: Item 2 - Gestao dos processos de servigos: Organizagdo B

Onde:

AA — Amplamente. MM — Muito.

PP — Pouco. MP — Muito Pouco.

NN — Nao. ES. OP. - Escala de Opiniao.

V. EQ. - Valor Equivalente. DIFERENCA - Afastamento Unilateral Inferior.

Observacoes:
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Sem a correcao do afastamento, esse elemento se classifica como
POUCO, na escala de evidéncia, obtendo Valor Equivalente igual a 3,1e
DIFERENCA igual a -1,9.

A tabela 14 mostra a pontuagao da organizagao B, com relagcéo ao item

Gestao das pessoas, do questionario aplicado.

QUESITOS ORGANIZACAO B DIFERENGCA
ES. OP. V. EQ. =V.EQ-5
Plano de cargos e salarios. AA 5,0 0,0
Indicadores relacionados a gestao das pessoas. MM 4,0 -1,0
Plano de qualificagao. PP 3,0 -2,0
Avaliacdo de desempenho. NN 1,0 -4,0
Motivagéo das pessoas. NN 1,0 -4,0
Articulagdo com o programa de qualidade. NN 1,0 -4,0
MEDIAS MP 2,5 -2,5

Tabela 14: Item 3 - Gestéo das pessoas: Organizagédo B

Onde:

AA — Amplamente. MM — Muito.

PP — Pouco. MP — Muito Pouco.

NN — Nao. ES. OP. - Escala de Opiniao.

V. EQ. - Valor Equivalente. DIFERENCA - Afastamento Unilateral Inferior.
Observacdes:

Sem a correcdo do afastamento, esse elemento se classifica como
MUITO POUCO, na escala de evidéncia, com Valor Equivalente igual a 2,5 e
DIFERENCA igual a -2,5.
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A tabela 15 mostra a pontuagdo da organizagao B, com relagdo ao item

Gestao da Informagao, do questionario aplicado.

QUESITOS ORGANIZACAO B DIFERENGCA
ES.OP. | V.EQ. =V.EQ-5
Politica de marketing NN 1,0 -4,0
Equipamentos de comunicagdo AA 5,0 0,0
Comunicacgéo interna AA 5,0 0,0
Divulgagao da politica da qualidade AA 5,0 0,0
Articulagdo com o programa de qualidade NN 1,0 -4,0
Existéncia de biblioteca sobre qualidade NN 1,0 -4,0
MEDIAS PP 3,0 2,0

Tabela 15: : ltem 4 - Gestao da informagao: Organizagéo B

Onde:

AA — Amplamente.

PP — Pouco.

NN — Nao.

V. EQ. - Valor Equivalente.

Observacoes:

MM — Muito.
MP — Muito Pouco.

ES. OP. - Escala de Opiniao.
DIFERENCA - Afastamento Unilateral Inferior.

Sem a correcao do afastamento, esse elemento se classifica como

POUCO, na escala de evidéncia, possuindo Valor Equivalente igual a 3,0 e

DIFERENCA igual a -2,0.

A organizagado nao possui um politica de marketing definida formalmente.

A politica da qualidade é transmitida aos funcionarios, através de jornal interno,

treinamento e reunides mensais feitas com todos os funcionarios.
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A tabela 16 mostra a pontuagdo da organizagao B, com relagdo ao item

Custos, do questionario aplicado.

QUESITOS ORGANIZACAO B | DIFERENCA
ES. OP. | V. EQ. =V.EQ-5

Indicadores para avaliar os custos MP 2,0 -4,0
Avaliagédo dos custos das nao conformidades NN 1,0 -4,0
Politica de apuragdo dos custos PP 3,0 -3,0
Politica de custos para manutencao do sistema da NN 1,0 -4,0
qualidade
Auditoria para verificagdo dos custos NN 1,0 -4,0
Periodicidade das auditorias MM 4,0 -1,0
Articulagdo com o programa de qualidade MP 2,0 -1,0

MEDIAS NN 2,0 -3,0
Tabela 16: Elemento 5 - Custos: Organizagéo B
Onde:
AA — Amplamente. MM — Muito.
PP — Pouco. MP — Muito Pouco.
NN — Néo. ES. OP. - Escala de Opiniao.
V. EQ. - Valor Equivalente. DIFERENCA - Afastamento Unilateral Inferior.
Observacoes:

Sem a correcao do afastamento, esse elemento se classifica como

MUITO POUCO, na escala de evidéncia, com Valor Equivalente igual a 2,0 e

DIFERENCA igual a -3,0.
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A organizagao € possuidora de uma politica de custos, todavia ela é

informal, fato que dificultou o processo de avaliagdo, no sentido de apresentar as

evidéncias.

A tabela 17 mostra a pontuagdo da organizagdo B, com relagdo ao item

Auditorias internas, do questionario aplicado.

QUESITOS ORGANIZACAO B DIFERENCA
ES.OP. | V.EQ. =V.EQ-5
Politica de auditorias PP 3,0 -2,0
Avaliagdo dos resultados das auditorias AA 5,0 0,0
Acompanhamento das auditorias MM 4,0 -1,0
Planejamento das auditorias MM 4,0 -0
Articulagdo com o programa de qualidade NN 1,0 -4,0
MEDIAS NN 3,4 1,6

Tabela 17: Elemento 6 - Auditorias internas: Organizagéo B

Onde:

AA — Amplamente.

PP — Pouco.

NN — Nao.

V. EQ. - Valor Equivalente.

Observacoes:

MM — Muito.
MP — Muito Pouco.
ES. OP. - Escala de Opiniao.

DIFERENCA - Afastamento Unilateral Inferior.

Sem a correcao do afastamento, esse elemento se classifica como

MUITO, na escala de evidéncia, com Valor Equivalente igual a 3,4 e DIFERENCA

igual a-1,6.
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As auditorias internas na organizagao sao favorecidas pela fiscalizagao

freqiente por parte da Vigilancia Sanitaria, visto a organizacado trabalhar com

alimentacao; e também pelas auditoria do SEBRAE/CE.

A tabela 18 mostra a pontuagao da organizagao B, com relagdo ao item

Qualificagao de fornecedores, do questionario aplicado.

QUESITOS ORGANIZACAO B DIFERENGCA
ES. OP. | V.EQ. =V.EQ-5
Politica de qualificagdo de fornecedores NN 1,0 -4,0
Rotatividade dos fornecedores AA 5,0 0,0
Acoes de avaliagao dos fornecedores NN 1,0 -4,0
Acompanhamento dos fornecedores NN 1,0 -4,0
Articulagdo com o programa de qualidade NN 1,0 -4,0
MEDIAS MM 1,8 -3,2

Tabela 18: Item 7 - Qualificagdo de fornecedores: Organizacao B

Onde:

AA — Amplamente.

PP — Pouco.

NN — Nao.

V. EQ. - Valor Equivalente.

Observacoes:

MM — Muito.

MP — Muito Pouco.

ES. OP. - Escala de Opinido.

DIFERENCA - Afastamento Unilateral Inferior.

Sem a correcdo do afastamento, esse elemento se classifica como

MUITO POUCO, na escala de evidéncia, com Valor Equivalente igual a 1,8 e

DIFERENCA igual a -3,2.
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Novamente se repete o fato comum a todos os outros elementos; por nao

possuir um programa formal, ndo se evidencia nenhuma acdo ou existéncia de

indicadores que promovam o elemento Qualificagdo de fornecedores.

A tabela 19 mostra a pontuagao da organizagao B, com relagdo ao item

Gestao das nao-conformidades, do questionario aplicado.

QUESITOS ORGANIZACAO B DIFERENCA
ES. OP. | V. EQ. =V.EQ-5
Indicadores para medir o nUmero de n&o NN 1,0 -4,0
conformidades.
Registros das ndo conformidades. NN 1,0 -4,0
Tratamento das ndo conformidades. NN 1,0 -4,0
Tratamento dos servigos/produtos ndo conformes. NN 1,0 -4,0
Acbes corretivas para eliminar as causas das nao NN 1,0 -4,0
conformidades.
Acdes preventivas. NN 1,0 -4,0
Verificagao das acdes corretivas/preventivas. NN 1,0 -4,0
Articulagdo com o programa da qualidade. NN 1,0 -4,0
MEDIAS PP 1,4 -4,0
Tabela 19: Elemento 8 - Gestédo das ndo-conformidades: Organizagéo B
Onde:
AA — Amplamente. MM — Muito.
PP — Pouco. MP — Muito Pouco.
NN — Nao. ES. OP. - Escala de Opiniao.
V. EQ. - Valor Equivalente. DIFERENCA - Afastamento Unilateral Inferior.

Observacoes:
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Sem a correcéo do afastamento, esse elemento se classifica como NAO,
na escala de evidéncia, obtendo Valor Equivalente igual a 1,0 e DIFERENCA igual
a-4,0.

A tabela 20 mostra a pontuagao da organizagao B, com relagcéo ao item

Gestao das melhorias, do questionario aplicado.

QUESITOS ORGANIZACAO B DIFERENCA
ES.OP. | V.EQ. =V.EQ-5
Indicadores das melhorias NN 1,0 -4,0
Técnicas para solugéo de problemas NN 1,0 -4,0
Uso da criatividade na solugéo de problemas NN 1,0 -4,0
Grupos de melhorias NN 1,0 -4,0
Acles de premiagao para pessoas que NN 1,0 -4,0

apresentam idéias de melhorias

Desenvolvimento de novos produtos/servicos NN 1,0 -4,0
Melhorias para prevenir as ndo conformidades NN 1,0 -4,0
Avaliacdo das melhorias NN 1,0 -4,0
Articulagdo com o programa. NN 1,0 -4,0

MEDIAS NN 1,0 -4,0

Tabela 20: Elemento 9 - Gestdo das melhorias: Organizacéo B

Onde:

AA — Amplamente. MM — Muito.

PP — Pouco. MP — Muito Pouco.

NN — N&o. ES. OP. - Escala de Opinido.

V. EQ. - Valor Equivalente. DIFERENCA - Afastamento Unilateral Inferior.
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Sem a correcéo do afastamento, esse elemento se classifica como NAO,

na escala de evidéncia, com Valor Equivalente igual a 1,0 e DIFERENCA igual a -

4,0.

A tabela 21 mostra o resultado geral da organizacao B.

ORGANIZACAO B

RESULTADO CORRIGIDO

QUESITOS
V. EQ. COR.
V.EQ.. DIF. FE | _veq.pIF|/FE | V-EQ
Satisfagao do cliente 2,5 -2,5 3,0 1,7 MP
Gestao dos processos 3.1 -1,9 2,0 2,2 MP
Gestao das pessoas 2,5 -2,5 1,5 0,8 SCA
Gestao da informagéo 3,0 -2,0 1,5 1,7 NN
Custos 2,0 -3,0 1,0 -1,0 SCA
Auditorias Internas 3,4 -1,6 1,5 2,3 MP
Qualificagao de fornecedores 1,8 -3,2 1,0 -1,4 SCA
Gestao das ndo 1,0 -4,0 1,0 -3,0 SCA
conformidades
Gestao das melhorias 1,0 -4,0 2,0 -1,0 SCA
RESULTADO FINAL 0.3 NM1

Tabela 21: Resultado geral da organizagéo B

Onde:

AA — Amplamente.
PP — Pouco.
NN — N&o.

V. EQ. - Valor Equivalente.

F.E. — Fator de Exigéncia

MM — Muito.

MP — Muito Pouco.
ES. OP. - Escala de Opinido.

DIF. - Afastamento unilateral inferior.
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O resultado corrigido que é apresentado na tabela revela a posi¢cao da
empresa no tocante as escalas de evidéncias que é proposto pelo modelo. Para a
organizagao avaliada o resultado obtido, no caso -0,3 ndo se enquadra dentro dos
valores que foram propostos pelo modelo, logo ndo se tem condi¢cées de analisar a
organizacgdo, indicando auséncia de ag¢des para a manutencdo do sistema da

qualidade.

- Acao 2 - Identificacdo de Pontos Fortes e Pontos Fracos

Foram identificados varios Pontos Fracos durante o mapeamento,

estando assim descritos:

Quesito 1 — Satisfagao dos Clientes

( +) Pontos Fortes:

Padrao de atendimento, conhecido e aplicado por todos os funcionarios;

Caixa de sugestoes.

(- ) Pontos Fracos:

- Nao conhecimento das necessidades dos clientes;

- Nao identifica sistematicamente as necessidades dos clientes;

- Falta de acompanhamento sistematico das reclamagdes dos clientes;

- Falta de informacgdes uteis sobre os clientes, de modo a definir melhorias;

- Inexisténcia de canais de comunicagcdao com os clientes.

Quesito 2 — Gestdao dos Processos

( +) Pontos Fortes

- Motivacao para a qualidade;
- Selo SEBRAE de Qualidade;

- Normalizagao dos principais processos;
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- Regulamentagdao em dia com a vigilancia sanitaria;

Profissionais adequados as suas respectivas areas.

(- ) Pontos Fracos:

Inexisténcia de analise para identificar novas demandas;

- Falta de dados referentes a capacidade de processo ( se existe € informal );
- Inexisténcia de equipe para trabalhar problemas;

- Nao divulgagao da politica da qualidade;

- Deficiéncias nas agcdes de melhorias continuas dos processos;

- Inexisténcia de indicadores de desempenho para monitorar 0os processos.

Quesito 3 — Gestao das Pessoas

( +) Pontos Fortes

Definido os perfis requeridos de cada um dos funcionarios

- Definida as necessidades de capacitagao dos funcionarios;
- Programa de reconhecimento dos funcionarios, quando do cumprimento das
metas;

- Programa de ascenséao profissional.

(- ) Pontos Fracos
- Inexisténcia de indicador das atividades de capacitacio;
- Inexisténcia de avaliacdo do retorno dos investimentos em capacitacao;

- Falta de indicador de desempenho de satisfagdo e motivagao dos funcionarios.

Quesito 4 — Gestao da Informacgao

( +) Pontos Fortes

- Disponibilizagao das informagdes aos funcionarios, através de informativo;

(- ) Pontos Fracos

- Inexisténcia de informacdes referentes as necessidades dos clientes;
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- Nao possui informagdes dos concorrentes para melhorar desempenho;
- Inexisténcia de indicadores de desempenho para avaliar e promover melhorias;
- N&o tem definido politica de informagdo e sua integragdo com o sistema da
qualidade.

Quesito 5 — Custos

( +) Pontos Fortes

- NAao identificados.

(- ) Pontos Fracos

- Falta de politica de apuragao dos custos.

Quesito 6 — Auditorias Internas

( +) Pontos Fortes
- Auditoria do Selo SEBRAE/CE de Qualidade.

(- ) Pontos Fracos
- Inexisténcia de politica para realizagcéo de auditorias internas;
- Resultados da auditoria do SEBRAE n&o é de conhecimento de todos.

Quesito 7 — Qualificagao dos fornecedores

( +) Pontos Fortes

- Nao identificados.

(- ) Pontos Fracos

- Inexisténcia de processo formal de avaliagao dos fornecedores;

- Inexisténcia de indicadores de desempenho para monitorar os fornecedores.

Quesito 8 — Gestao das Nao-Conformidades
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( +) Pontos Fortes

- Nao identificados

(- ) Pontos Fracos

- Nao identificados

Quesito 9 — Gestiao das Melhorias

( +) Pontos Fortes

Esforgo para manter a melhoria, através do selo SEBRAE/CE de Qualidade.

(- ) Pontos Fracos

- Inexisténcia de dados para desenvolver projetos de melhorias;
- Nao identificados projetos de melhorias;

- Inexisténcia de indicadores de melhorias.

- Acéo 3 - Avaliacéo dos dados

Os meios utilizados para realizar essa agao, conforme proposta do

modelo, foram:

- Comparacao das informagdes com os indicadores;

- Analise critica das informacgdes.

Quando da aplicacdo do modelo proposto, ndo se evidenciou nenhum
indicador de desempenho; isso sem levar em conta a motivagado da organizagédo em
renovar o selo SEBRAE/CE de Qualidade.

A falta de indicadores dificultou a aplicagdo do modelo e provocou o
posicionamento da organizagdo no nivel mais inferior, caracterizando falta de agdes

que promovam a manutengao ou continuidade de Sistema de Qualidade Implantado.
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As informagdes foram relevantes para o modelo, visto que foram obtidas
dos dados primarios (questionario e observagdes) e secundarios (oriundos do
banco de dados da empresa). Todas elas sé foram aceitas quando acompanhadas

de suas respectivas evidéncias.

Para essa organizagdo, a pesquisa foi realizada com ajuda de trés
funcionarios: a gerente, que € nutricionista, a gerente de recursos humanos, que é
psicologa; e o chefe de compras.

a

¢ 1° Fase - Etapa 3 - Analise da relevancia dos dados

- Acéo 1 - Classificacédo em niveis

Conforme pontuagdo e caracteristicas da organizagao trabalhada e
observando a pontuacdo proposta pelo modelo, definido no capltulo 4, item 4.1.1,
conclui-se que a organizagao avaliada situa-se no Nivel de Manutencgao 1 - NM1.

Para se enquadrar nesse nivel, a organizacdo apresentou as seguintes

caracteristicas:

- Inexisténcia de sistema de indicadores de desempenho;
- Inexisténcia de planejamento estratégico;

- Auséncia de programa de melhoramentos;

- Inexisténcia de metas para melhorar a qualidade;

- Programa de qualidade totalmente informal;

- Situar-se na escala de evidéncia em NAO ou SCA ( Sem Condig¢bes de Avaliar )

Acao 2 - Avaliagao dos resultados

A organizagao se enquadrou em um nivel critico. O resultado revela que a

organizagao esqueceu o seu Sistema da Qualidade ou ele n&o existe formalmente.
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E interessante a organizacdo desenvolver agdes para que o seu Sistema
da Qualidade seja formalizado, e desenvolva um plano de indicadores de

desempenho para garantir que agdes de melhoria da qualidade sejam evidenciadas.

¢ 2% Fase - Etapa 1 — Analise de Pontos Fortes e Pontos Fracos

- Agao 1 — Estudo da criticidade do ponto

Esse estudo se restringiu somente aos Pontos Fracos. E, como proposta
do modelo, foi usado o Diagrama de Pareto, para priorizar os Pontos Fracos que
interferem diretamente na manutencao do Sistema da Qualidade implantado.

A figura 10 mostra o grafico referente ao estudo da criticidade dos Pontos

Fracos com relagao ao item Satisfacdo dos clientes.

[0 Nao conhecimento das necessidades

dos clientes
11
10 [ Nzo identifica sistematicamente as
9 - necessidades dos clientes
8 [ Falta de acompanhamento sistematico
o 7 das reclamagdes dos clientes
181 6
g [ Falta de informagdes Uteis sobre os
© 5 clientes de modo a definir melhorias
> 4
3 H Inexisténcia de canais de
2 comunicagao com os clientes
1 [ Falta de indicadores de desempenho
0 para avaliar as necessidades dos

clientes
Pontos Fracos

Figura 10: Gréfico da criticidade dos Pontos Fracos com relagdo ao item Satisfagcdo dos Clientes:

Organizacgéao B.

Para inicio dos trabalhos, com vistas a agdes de manutencao do Sistema
da Qualidade, deve-se priorizar o ponto: Identificacao sistematica das

necessidades dos clientes.
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Para chagar ao grafico mostrado na figura 10, utilizou-se como ferramenta
uma matriz de relagdes, onde foram pontuados cada Ponto Fraco identificado. Os

resultados estdo apresentados no quadro 7.

Satisfacédo dos Clientes

Pontos Fracos 5.3.3.Grau
de Relagao

Nao conhecimento das necessidades dos clientes 8,0 8,0 8,0
Nao identifica sistematicamente as necessidades dos clientes 10,0 9,5 9,5
Falta de acompanhamento sistematico das reclamagdes dos clientes 9,0 9,0 9,0
Falta de informagdesuteis sobre os clientes de modo a definir melhorias 5,0 5,0 6,0
Inexisténcia de canais de comunicagdo com os clientes 6,5 6,5 7,0
Falta de indicadores de desempenho para avaliar as necessidades dos clientes 8,0 8,5 8,5

Quadro 7: Grau de relagao entre Pontos Fracos e item Satisfacdo dos Clientes: Organizagao B

Para a criacdo dos graficos seguintes, utilizou-se o mesmo procedimento

definido para a criagcédo do grafico mostrado na figura 10.

A figura 11 mostra o grafico referente ao estudo da criticidade dos Pontos

Fracos com relagao ao item Gestao dos processos de servigos.
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11 O Inexisténcia de analise para identificar
10 o novas demandas
9 | [l Falta de dados referente a capacidade
8 8 de processo
7 | [J Inexisténcia de equipe para trabalhar
9 6,3 problemas
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gS [1 Nao diwlgagao da politica da qualidade
g4
B Deficiéncias nas agdes de
3 melhorias continuas dos processos
2 [ Inexisténcia de indicadores de
1 desempenho para monitorar os
0 processos

Pontos Fracos

Figura 11: Grafico da criticidade dos Pontos Fracos com relagdo ao item Gestdo dos processos de
servigos: Organizacao B.

Para inicio dos trabalhos, com vistas a acbes de manuten¢ao do Sistema
da Qualidade, deve-se priorizar o ponto: Indicador de desempenho para

monitorar os processos.

A figura 5.3 mostra o grafico referente ao estudo da criticidade dos Pontos

Fracos com relacao ao item Gestao da pessoas.

Inexisténcia de indicador
8 das atividades de
capacitagao

M Inexisténcia de avaliacdo do
retorno dos investimentos
em capacitacao

Valoragao
O =~ N W » O O N 00 ©

O Falta de indicador de
desempenho de satisfacao e
Pontos Fracos motivacao dos funcionarios

Figura 12: Grafico da criticidade dos Pontos Fracos com relacdo ao item Gestdo das pessoas:
Organizacao B.
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Para inicio dos trabalhos, com vistas a agdes de manutencao do Sistema
da Qualidade, deve-se priorizar o ponto: Indicador de desempenho de satisfagao

e motivagao dos funcionarios.

A figura13 mostra o grafico referente ao estudo da criticidade dos Pontos

Fracos com relagao ao item Gestao da informacéao

OInexisténcia de informacgdes
96 referente as necessidades
9 dos clientes

—_
—_

—_
o

©

B Nao possui informacgdes dos
concorrentes para melhorar
6 6 desempenho

O Inexisténcia de indicadores
de desempenho para avaliar
as informacgoes

Valoragao

O Na&o tem definido politica de
informagéo e sua integragéao
com o sistema da qualidade

O =2 NW P, OO N

Pontos Fracos

Figura 13: Grafico da criticidade dos Pontos Fracos com relagcéo ao item Gestdo da informagéo:
Organizacao B.

Para inicio dos trabalhos, com vistas a agdes de manutengéo do Sistema
da Qualidade, deve-se priorizar o ponto: Informagodes referente as necessidades

dos clientes.

A figura 14 mostra o grafico referente ao estudo da criticidade dos Pontos

Fracos com relagao ao item Auditorias internas
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S 5 B Resultados da auditoria do

4 SEBRAE néo é de conhecimento

3 de todos
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1

Pontos Fracos

Figura 14: Grafico da criticidade dos Pontos Fracos com relagdo ao item Auditorias internas:
Organizacgéao B.

Para inicio dos trabalhos, com vistas a agdes de manutengao do Sistema
da Qualidade, deve-se priorizar o ponto: politica para realizagao de auditorias
internas.

A figura 15 mostra o grafico referente ao estudo da criticidade dos Pontos

Fracos com relagéo ao item Qualificagao de fornecedores

12
11
10
9 O Inexisténcia de processo
S 8 formal de avaliacdo dos
> 7 fornecedores
S 6
g 5 M Inexisténcia de indicadores de
4 desempenho para monitorar
3 os fornecedores
2
1

Pontos Fracos

Figura 15: Grafico da criticidade dos Pontos Fracos com relagdo ao item Qualificagdo de
fornecedores: Organizacéo B.
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Para inicio dos trabalhos, com vistas a agdes de manutencao do Sistema
da AQualidade, os dois pontos destacados devem ser priorizados, sendo:
indicadores de desempenho para monitorar os fornecedores e processo formal

de avaliagao dos fornecedores.

A figura 16 mostra o grafico referente ao estudo da criticidade dos

Pontos Fracos com relacado ao item Gestao das melhorias

12
11 Onexisténcia de dados para
10 desenvolver projetos de
9 8,3 9 melhorias
o 8 . . .
A . 7 B N3o identificados projetos de
g melhorias
S 5
©
> 5
4 O nexisténcia de indicadores de
3 melhorias
2
1

Pontos Fracos

Figura 16: Grafico da criticidade dos Pontos Fracos com relagdo ao item Gestdo das melhorias:
Organizagéao B.
Para inicio dos trabalhos, com vistas a agdes de manutengéo do Sistema

da Qualidade, deve-se priorizar o ponto: Indicadores de melhorias.
- Agao 2 — Avaliagao do impacto do ponto

Conforme proposto no modelo deve-se utilizar o diagrama de Pareto, para
priorizar os Pontos Fracos de maior impacto e que afetam diretamente o Sistema da
Qualidade implantado.

Como a organizagédo n&o possui um Sistema da Qualidade formal, optou-
se por trabalhar com todos os Pontos Fracos que foram criticos, conforme avaliagéao

realizada na Acéo 1 dessa etapa.

Os pontos destacados foram:
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- Identificacao sistematica das necessidades dos clientes;

- Indicador de desempenho para monitorar os processos;

- Informacgdes referentes as necessidades dos clientes;

- Falta de politica de apuracao dos custos;

- Auséncia de politica para realizagao de auditorias internas;

- Auséncia de indicadores de desempenho para monitorar os fornecedores e
processo formal de avaliagao dos fornecedores;

Auséncia de Indicadores de melhorias.

As demais etapas do modelo serao definidas em reunidao com dirigente da
organizacgéao trabalhada, visto a dificuldade existente em avancar sem aprovagao de
algumas agdes que devem ser implementadas de imediato, com destaque para a

formalizagcado do Programa de Qualidade da organizagao.

5.4. Avaliagao dos resultados obtidos

A aplicagéo pratica do modelo proposto nas organizagbes selecionadas
mostrou que o0 mesmo é viavel, correspondendo aos objetivos fixados no capitulo 1
desse trabalho, permitindo entdo as organizagdes de servigos proporcionarem

acompanhamento que resultem na manutencao de seus Sistemas da Qualidade.

A implantagao pratica do modelo proposto se deu em duas organizagdes,

organizacgao A e organizacao B, sendo trabalhada por completo na organizagéo B.

5.4.1.Avaliacao do Modelo Proposto

O modelo proposto foi desenvolvido em duas organizagbes pelas

seqguintes razoes:

- Validar o modelo proposto para atender o objetivo especifico 7, definido no item

1.2.2 dessa Dissertagao;
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Generalizar o modelo, para que atenda grande variedade das organizagdes de
servigos, para atender o objetivo especifico 8, definido no item 1.2.2 dessa
Dissertacgao;

Foi possivel avaliar, o selo SEBRAE/CE de Qualidade e o Sistema de Avaliagéo
Categoria Bronze do Sistema SENAI, atendendo o objetivo especifico 2, definido
no item 2 dessa Dissertacao;

Destaque da representatividade do Selo SEBRAE/CE de Qualidade junto as
organizagbes de servigos;

Utilizar a experiéncia da organizagdo A no que se refere ao desenvolvimento do
plano de indicadores, servindo como subsidio para o modelo proposto;

Utilizar a experiéncia da organizagdo B no trabalho com o Selo SEBRAE/CE de
Qualidade, servindo também de subsidio para o desenvolvimento do modelo

proposto nessa dissertagao.

Ao ser aplicado nas organizagbes selecionadas, o modelo proposto

mostrou evidéncias de ser capaz de atingir aos objetivos que foram propostos no

inicio desse trabalho, apresentando as seguintes caracteristicas:

Fortalecimento das ag¢des de diagnostico.

Promocgéao da auto-avaliagéo.

Resultados alcancaveis.

Fortalecimento das melhorias.

Definicdo de planejamento estratégico.

Identificagdo de pontos fortes e fracos da organizagdes.

Capacidade de promover melhoria continua.

Capacidade de contribuir com o0 modelo do Selo SEBRAE/CE de Qualidade.
Colaboragédo com as organizagdes que possuem certificagdo segundo as normas
ISO 9000/2000, para fortalecimento do item 20.3 da referida norma.

5.4.2.Avaliacao das organizagdes trabalhadas

- Organizagéao A
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A aplicagao pratica do modelo proposto na organizagao A foi bastante
relevante, pois mostrou que a adogao do Selo Categoria Bronze proposto pelo
CEMEP n&o garante a manutencdo do Sistema da Qualidade implantado na

organizagao.

A principal deficiéncia da metodologia do CEMEP se refere a falta de um
prazo de validade para a utilizacdo do selo, bem como a inexisténcia de auditorias
periddicas para se fazer controle das agdes que promovem a manutencdo do

Sistema da Qualidade existente.

Uma caracteristica bem marcante do Sistema da Qualidade dessa
organizagdo € o aparecimento das chamadas “ilhas de qualidade”, também
conhecidas como “ilhas de exceléncia”. As “ilhas de qualidade”, na realidade, € uma
opcgao que os dirigentes tém de promoverem o desenvolvimento da qualidade em um
setor ou parte de sua organizagédo, como forma de fazerem uma avaliagao prévia de
como sera o processo de implantagdo do Sistema da Qualidade na organizagéo

como um todo, bem como aferir seus resultados.

Promover a qualidade de forma pontual é um grande risco para a
definicdo de agbes de melhorias para a manutengdo da qualidade da organizagéo
como um todo, pois as agdes vao ocorrer de forma divergente. Outra deficiéncia é a
valoracao também ocorrer de forma pontual. As pessoas da organizacéo que fizerem
parte do setor onde foi implantado o programa da qualidade se sentirdo mais
valorizadas em detrimento das outras pessoas de outros setores. Isso € prejudicial

para a implantacao da filosofia da qualidade.

O que se observou, na organizagao trabalhada, foi a existéncia de varios
programas para o desenvolvimento da qualidade, nas diversas areas de atuacgao da

organizacgao e gerenciadas de forma independente umas das outras.

Para cada programa da qualidade existe um gestor e cada programa tem
uma caracteristica especifica, porém o foco na manutengdo do Sistema da

Qualidade nao se evidenciam nenhuma agdo em comum.
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As acgdes de satisfacdo do cliente é parcialmente contemplada com agdes
que promovem a manutencgao do Sistema da Qualidade. Na organizagao as ag¢des
de satisfagdo dos clientes esta inserido no programa 5'S que esta funcionado

satisfatoriamente, porém é caracterizado como uma “ilha de qualidade”.

A gestdo dos processos de servicos da organizacdo esta definido
informalmente, ndo existindo procedimentos registrados e que evidenciem que as
acdes que estdo sendo implementadas promovem a manutencdo do Sistema da
Qualidade existente; excecgao feita ao plano de indicadores e as metas que foram
formuladas. Temos novamente definida outra “ilha de qualidade”. Nao foi
evidenciado, por exemplo, uma relagdo direta entre a gestdo dos processos e o

programa 5°S existente na organizagéo.

O processo de Gestdo das pessoas e Gestdao da informacédo € uma das
caracteristicas fortes da organizagédo, sendo classificados de forma amplamente,
conforme pontuacdo do modelo proposto. Porém ndo se evidenciou nenhuma
relacdo entre o desempenho do processo de Gestdo das pessoas e Gestao

informacéo, com o gerenciamento dos Processos de servigos.

Os outros itens que foram desenvolvidos e utilizados no modelo proposto,
no caso Custos, Auditorias internas, Qualificagdo de fornecedores, Gestdo de nao-
conformidades e Gestdao das melhorias, tiveram pouco impacto na definicdo de

acdes para a manutencdo do Sistema da Qualidade existente na organizagao.

- Organizacéo B

Na organizagédo B, onde o modelo foi aplicado em maior profundidade,
mostrou-se que a adog¢ao do Selo SEBRAE/CE de Qualidade, como unico motivador
existente para o desenvolvimento da qualidade, ndo garante a manutengdo do

Sistema da Qualidade implantado na organizagao.

Nessa organizagdo néo existe um programa de qualidade formalmente
definido, existem diretrizes, que, na realidade, sdo rotinas que servem para a

conducéo dos trabalhos diarios de cada funcionario.



145

Um fato curioso que foi verificado € o interesse maior da organizagao pelo
Selo SEBRAE/CE de Qualidade, podendo afirmar que a filosofia da qualidade
reinante na organizagao se restringe em manter o selo conquistado. Infelizmente
isso € muito prejudicial para se consolidar uma posigdo no mercado, tendo a
manutengdo do Sistema da Qualidade como elemento diferenciador, pois o Selo
SEBRAE/CE de Qualidade atua pontualmente no Sistema da Qualidade,
basicamente na Gestdo dos processos de servicos, no tocante ao atendimento as

normalizacdes especificas.

Observando o resultado obtido pela organizagéo, verifica-se que as agdes
de manutengao do Sistema da Qualidade existente na organizagao sao ineficientes,

resumindo-se apenas na manutengao o Selo SEBRAE/CE de Qualidade.

Conforme proposta do modelo, foram identificados muitos Pontos Fracos
que devem ser trabalhados conforme a criticidade em que se apresentaram, estando

assim destacados:

- Auséncia da identificacédo sistematica das necessidades dos clientes

- Auséncia de indicadores de desempenho para monitorar 0os processos.

- Auséncia de informacdes referentes as necessidades dos clientes.

- Falta de politica de apuracao dos custos.

- Auséncia de politica para realizagao de auditorias internas.

- Auséncia de indicadores de desempenho para monitorar os fornecedores e
processo formal de avaliagéo

Auséncia de indicadores de melhorias.

Observando o resultado obtido pela organizagdo, conforme proposta pelo
modelo, no caso NM1 — Nivel de Manutencdo 1, é fundamental continuar
trabalhando no modelo proposto, mais especificamente na fase 2 (avaliagdo dos
Pontos Fortes e Pontos Fracos), atuando na acdo 3 (transformacgdo de Pontos

Fracos em Pontos Fortes).
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5.4.3.Avaliacao pratica do modelo proposto

O modelo desenvolvido objetiva avaliar a Manutengcédo dos Sistemas da
Qualidade. mostrou caracteristicas importantes nas organizagdes de servigos, no
caso as ‘ilhas de qualidade”. EssaS ‘“ilhas de qualidade”, em primeira analise,
revestem a organizacdo de ag¢des que proporcionam a melhoria da qualidade,
porém, sendo um fato isolado, constitui um ponto critico para a continuidade do

Sistema da Qualidade da organizagéo.

Esse fator critico ocorre por ndo haver integracado entre as ilhas, cada
uma funciona de forma independente, dificultando a gestdo do Sistema da
Qualidade.

A manutengdo de um Sistema da Qualidade requer o envolvimento de
toda a organizagdo, para que as ag¢des de melhorias que forem desenvolvidas
possam concorrer para o cumprimento dos objetivos propostos e das metas

estabelecidas.

Da aplicacao pratica do modelo proposto, pode-se concluir:

O conhecimento prévio da organizagcao, através de um pré-diagndstico,
contribuiu satisfatoriamente para a aplicacao do modelo;

- O diagnéstico realizado através do mapeamento do Sistema da Qualidade, nas
organizagdes estudadas, revelou caracteristica muito comum netas organizagoes,
as “ilhas de qualidade”.

- Os resultados obtidos mostraram, de forma concreta, o pouco envolvimento das
organizagbes estudadas com a manutencdo de seus respectivos Sistemas da
Qualidade;

- A aceitagdo dos dirigentes em trabalhar o modelo em suas respectivas
organizagdes favoreceu a obtengao de resultados confiaveis;

- A participagdo dos funcionarios no processo de avaliagdo contribuiu para a

coleta, de forma rapida e bem evidenciada, de informagdes uteis para trabalhar o

modelo proposto;
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O modelo nao necessita ser adaptado para ser aplicado em outras organizagoes
de servicos;

A auséncia de um programa de qualidade registrado formalmente contribuiu para
0 posicionamento das organizagbes trabalhadas em baixos niveis de

manutencao.

Observa-se ainda que o modelo proposto se presta para avaliar e

definir agbes para a manutencao dos Sistemas da Qualidade.

5.5. Consideracoes Gerais

Foi bastante interessante a aplicagdo do modelo nas duas organizagoes,

pois revelou que a adogdo de um selo ou prémio de qualidade ndo garante a

manutengéo do Sistema da Qualidade implantado.

Para as organizagoes, trabalhar o modelo, proporcionou a definicao das

seguintes agoes:

Elaboracdo de plano para sintonizar os indicadores de desempenho com os
requisitos do Sistema da Qualidade;

Criacao de equipes da qualidade;

Definicdo  de indicadores de desempenho, mais especificamente na
organizagao B;

Desenvolver um programa de qualidade na organizagdo B, tendo como
referéncia as normas de praticas limpas e série ISO 9000;

Criar um sistema de escuta aos clientes mais abrangente;

Treinamento na filosofia da qualidade (ferramentas da qualidade, auditorias, n&o-

conformidades, melhorias e indicadores de desempenho).

Vale salientar que as ag¢odes indicadas se referem ao primeiro momento da

aplicacdo do modelo, visto as organizag¢des, mais especificamente a organizagao B,

ndo possuirem um Sistema da Qualidade formalizado.
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Na organizacdo B, o modelo se encontra na fase 2, onde estdo sendo
trabalhados os Pontos Fortes e Pontos Fracos. Um dos Pontos Fortes identificados
ja esta sendo trabalhado e consta da renovagédo do Selo SEBRAE/CE de Qualidade,

por mais seis meses.

No capitulo seguinte, serdo apresentadas as conclusodes relativas a esse

trabalho e as respectivas recomendacgoes.
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CAPITULO VI

6. CONCLUSOES

Esse trabalho foi desenvolvido usando uma abordagem tedrica e pratica
em organizagdes de servigos, da regiao metropolitana de Fortaleza, que obtiveram
premiagcdes em suas respectivas areas de atuagao, por trabalharem com a filosofia

da qualidade.

Nesse sentido, esse capitulo apresenta os aspectos conclusivos
referentes a elaboracdo desse trabalho, buscando relacionar os objetivos
inicialmente propostos com os resultados alcancados; apresentando também as
dificuldades encontradas durante a aplicagdo do modelo proposto, bem como as

recomendacgdes para trabalhos futuros.

6.1.Quanto ao modelo proposto

O modelo proposto foi desenvolvido com o intuito de contribuir para a
manutengdo ou continuidade dos Sistemas da Qualidade das organizagbes de
servigos, atuando de forma classificatéria. Isto €, para posicionar a organizagédo em
um determinado nivel e também fornecer um caminho para que as agbes de
melhorias possam ser desenvolvidas e efetivadas, de forma a concorrerem para a

manutengéo do Sistema da Qualidade implantado.

Do modelo proposto pode-se concluir:

- E aplicavel em qualquer organizacéo de servico pois foi desenvolvido de modo a
atender o maior numero possivel de organizagdes de servigos;

- Classifica a organizacdo em niveis, possibilitando a tomada de decisbes que
definam agdes para a manutenc¢ao do Sistema da Qualidade implantado;

- Gera acbes que contribuem para a melhoria continua do Sistema da Qualidade

implantado;
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- ldentifica pontos fortes e fracos do Sistema da Qualidade implantado, bem como
possibilita a selegdo dos pontos criticos, favorecendo aos dirigentes tomarem
decisdes mais rapidas;

- Favorece o desenvolvimento do planejamento estratégico, motivando a
organizagao a conquistar um selo ou certificagdo da qualidade;

- Gera condic¢des de trabalhar com as ferramentas da qualidade.

Observa-se, a partir das conclusdes, que o modelo proposto € de facil
aplicagao e garante o desenvolvimento de agdes que contribuem para a manutengao

do Sistema da Qualidade implantado nas organizagées de servigos.

6.2.Quanto aos Pressupostos

Os pressupostos estabelecidos no item 1.4 do capitulo 1, desse trabalho,

foram avaliados ao longo da aplicagéo pratica do modelo, estando assim descritos:

- Mudanca de conceito da qualidade em servigco através do tempo - Esse
pressuposto ficou evidenciado no decorrer da elaboragédo do trabalho desde a sua
fase tedrica bem como sua aplicagéo pratica, revelando que as organizagbées nao
estdo preparadas para atenderem as necessidades dos seus clientes, pois eles é
que definem a qualidade. As organizagbes nao estdo percebendo as variagbes do
conceito referente a qualidade dos clientes e continuam com seus sistemas
tradicionais. Nas organizagdes estudadas, os clientes variam de semestre para

semestre;

- Clientes estao exigindo mais qualidade das organizagdoes prestadoras de
servigos - Tendo como referéncia as organizagdes estudadas, verificou-se que os
clientes realmente estdo exigindo mais qualidade das organizagbes de servigos. Na
organizacao A, através de sua caixa de sugestdes, os clientes manifestaram seus
desejos no que diz respeito a iluminagdo, melhoria das cadeiras, material didatico,
dentre outros. Na organizagdo B, mesmo com o processo de escuta aos clientes

bastante precario, os clientes manifestaram seus desejos através dos atendentes e



151

caixa, destacando necessidades de melhoria do pre¢co e mais rapidez na entrega

dos produtos, dentre outros;

- Curta vida dos Sistemas da Qualidade - A realidade observada é que os
Sistemas da Qualidade nado estdo funcionando. Existem muitas agbes que séao
cheias de boa vontade, porém boa vontade ndo garante a manutencao do Sistema
da Qualidade implantado. Esse fato é verificado com a criacdo das “ilhas de
qualidade” que, na realidade, sdo acdes paliativas para dar nova vida aos Sistemas
da Qualidade;

- Dificil manutengao dos Sistemas da Qualidade implantados - Através da
realizacdo do diagnostico foi observado que os Sistemas da Qualidade das
organizagbes nao focam o atendimento das necessidades dos clientes, através da
escuta e da definicao de ag¢des de melhorias. Todo Sistema da Qualidade deve ter
foco nos clientes e n&do, na vontade do dirigente, como é comum nas organizagdes
de servigos. Outro fator que foi verificado e que dificulta a manutengao dos Sistemas
da Qualidade é a auséncia de Indicadores de desempenho e sua relacdo com o

Sistema da Qualidade;

- Avaliagao peridédica dos programas de qualidade implantados é um
referencial para mudanca de mentalidade dos dirigentes do setor de servigos -
Esse pressuposto foi verificado no momento da selecdo das organizagbes para
aplicar o modelo proposto. Observou-se que as organizagdes de pequeno e médio
porte passaram a trabalhar com a filosofia da qualidade, impulsionados pelos selos e
prémios da qualidade. Na regido metropolitana de Fortaleza, um dos grandes
impulsionadores é o selo SEBRAE/CE de Qualidade. O exemplo de uma
organizagdo que conquista o selo e participa de todo processo de avaliagdo, esta

motivando outros gestores a seguirem 0 mesmo caminho.

- A revisao periodica dos programas de qualidade favorece a manutengao dos
Sistemas da Qualidade - Conforme pontuagdo proposta pelo modelo, as
organizagbes trabalhadas se posicionaram em niveis considerados baixos, o que
revela a minima preocupacdo, por parte dos dirigentes, em definirem ag¢des que

contribuam para a manutengao de seus Sistemas da Qualidade.
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- Poucas agoes das organizagoes de servigcos para a manutengao do Sistema
da Qualidade implantado - A implantagdo pratica do modelo, nas organizagdes,
mostrou deficiéncias e até inexisténcia de acdes que concorrem para a manutencao
do Sistema da Qualidade, levando a concluir que os gestores ndo mostram interesse

em avaliar continuamente seus Sistemas da Qualidade;

- A exceléncia nos servigos é uma estratégia para sobreviver no mercado -
Esse pressuposto foi validado no momento da realizagdo tedrica desse trabalho,
quando os prémios, selos e certificados, na maioria dos casos, visam promover a
exceléncia da gestao dos servicos de forma a ndo atender somente as necessidades

dos clientes, mas encanta-los.

- A conquista de um selo ou prémio da qualidade ndo garante a manutencao
do Sistema da Qualidade - Foi observado que a conquista de uma premiacao é
apenas um motivador externo, para a definicdo de acbes que promovam a
manutencado do Sistema da Qualidade, ndo garantindo a definicdo de agbes para a

continuidade do sistema implantado.

6.3.Quanto aos Resultados esperados

- Ter uma visao critica sobre a filosofia da qualidade - Esse resultado afeta
diretamente o autor desse trabalho que possibilitou a ampliacdo dos conceitos sobre
qualidade e sua evolugcao no decorrer do tempo, desde os mais tradicionais até os
mais modernos, definidos em funcdo do conhecimento das necessidades dos

clientes;

- Obter uma analise critica dos programas de qualidade implantados nas
organizagoes de servigcos - Resultado alcangcado e bastante relevante para o
autor desse trabalho definir agdes para o desenvolvimento do modelo proposto. Foi
revelado que o pouco comprometimento dos dirigentes na manutencdo dos

Sistemas da Qualidade de suas organizagcbes € resultado de uma implantagéo
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incorreta do programa de qualidade, feito através de programas “prontos” e

bastante rigidos, ndo se adaptando a cultura dos servigos;

- Obter uma visao critica dos modelos de avaliagao dos Sistemas da Qualidade
- Resultado alcancado, pois o autor desse trabalho teve a oportunidade de conhecer
varios modelos de avaliacdo e premiagcdo das organizagdes, com destaque para o
Selo SEBRAE/CE de Qualidade, Sistema de avaliagdo CEMEP - Categoria Bronze,
premiacdo ANTP de Qualidade, prémio Qualita Italia e modelo de avaliagdo de
professores proposto pela COAVI/UNIFOR. Todos eles possuidores de deficiéncias,
visto que sao limitados a area de atuagao da organizagcdo. Porém tém em comum o

desenvolvimento da qualidade;

- [Estabelecer um modelo de avaliagao da manutencao de um Sistema da
Qualidade - Esse resultado foi alcangado de forma potencial pois foi desenvolvido
um modelo para avaliar o nivel de manutencdo dos Sistemas da Qualidade das

organizagdes de servigos;

- Garantir a viabilidade de aplicagao do modelo proposto em outras
organizagoes de servigo - Esse resultado sera alcangado apds a finalizagdo da
implantacdo do modelo na organizagdo B, visto que ela sera um referencial para

viabilizar a aplicagdo do modelo em outras organizagoes.

- Gerar condi¢gdes de mudanga da mentalidade daqueles que estdo a frente do
setor de servigo - Considero alcangado esse resultado partindo da realizagdo do
diagndstico nas organizagdes trabalhadas e através da conclusédo desse trabalho,
pois ele mostra de forma objetiva que manter um Sistema da Qualidade € um

diferencial para a sobrevivéncia no atual mercado.

6.4.Quanto aos Objetivos

Nesse trabalho foram definidos varios objetivos e que estdo definidos no

capitulo 1, os quais foram atingidos, estando assim detalhados.
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O objetivo geral foi atingido pois foi desenvolvido, implantado e avaliado
em duas organizagdes um modelo para viabilizar a avaliagao continua do Sistema
da Qualidade das organizagbes de servicos. Tomou-se como referéncia, varias
metodologias para premiagcdo das organizagdes de servigos, no caso o Selo
SEBRAE/CE de Qualidade, Sistema de avaliagio CEMEP - Categoria Bronze,

premiagdo ANTP de Qualidade e prémio Qualita ltalia.

Os objetivos especificos foram atingidos da seguinte forma:

1-  Foram identificadas e listadas referéncias bibliograficas sobre a implantagao da
qualidade e sistemas de avaliagdo da qualidade, usados em organizagbes da
regidao Metropolitana de Fortaleza.

2-  Foi realizada analise critica das referéncias bibliograficas listadas.

3- Foram identificadas e selecionadas duas organizacdes do setor de servicos que
tém Sistemas da Qualidade implantados.

4- Foi realizado um pré-diagnostico e, posteriormente, um diagnostico completo
dos Sistemas da Qualidade das organizagdes selecionadas.

5- Foram verificados indicadores que auxiliam na avaliagdo da manutengao do
Sistema da Qualidade, principalmente os observados na organizagdo A, que
auxiliardo na definicdo dos Indicadores de desempenho da organizagao B.

6- Foi proposto um modelo de avaliagdo da manutencdo dos Sistemas da
Qualidade das organizagcbes de servigos, com base no Selo SEBRAE/CE de
Qualidade, Sistema de avaliagdo CEMEP - Categoria Bronze, premiagcdo ANTP
de qualidade e prémio “Qualita Italia”.

7- O modelo teve sua aplicagdo pratica realizada em duas organizagdes de
servigos, com a finalidade de avaliar e validar o modelo proposto

8- Na estrutura do modelo, ele contempla a identificacdo de Pontos Fortes e
Pontos Fracos que afetam a manutencao do sistema. O trabalho em cima desses
pontos fornece base para o desenvolvimento da melhoria continua da

organizacao.

Pode-se entdo concluir que todos os objetivos foram atingidos durante a

execucao desse trabalho.
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6.5. Dificuldades encontradas

No capitulo 1 desse trabalho, foram planejadas agdes cuja finalidade era

o alcance de forma ordenada dos objetivos.

A principal dificuldade encontrada foi a selegdo das organizagdes que
quisessem auxiliar na aplicagao do modelo proposto. Algumas ndo se enquadravam
no perfil proposto nesse trabalho, por ndo pertencerem ao setor de servigos e,
principalmente, ndo terem um Sistema da Qualidade implantado. Outra dificuldade
foi o convencimento dos dirigentes para aplicagdo do modelo, varios recusaram por
temerem se expor, visto o modelo proposto trabalhar na definicdo de Pontos Fortes

e Pontos Fracos da organizagao.

6.6.Recomendacobes para trabalhos futuros

As recomendacgdes propostas visam a continuidade desse trabalho, no
sentido de consolida-lo e servir de referéncia para a avaliacdo dos Sistemas da
Qualidade.

Seguem as sugestdes para consolidacdo e continuidade do modelo

desenvolvido nesse trabalho, estando assim descritas:

- Avaliar a influéncia dos prémios, selos e certificagdo no posicionamento
estratégico da empresa.

- Definir Indicadores de desempenho confiaveis para o monitoramento das acdes
de manutencao do Sistema da Qualidade.

- Avaliar a confiabilidade dos diversos prémios, selos e certificacdo da qualidade.

As recomendacgdes propostas visam a continuidade desse trabalho, no
sentido de consolida-lo e servir de referéncia para a avaliagdo dos Sistemas da
Qualidade.
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AVALIACAO DA MANUTENCAO DO SISTEMA DA QUALIDADE

OBJETIVO

O objetivo deste instrumento é avaliar o desempenho do elemento satisfagao do cliente, visando a manutencéo do sistema da

qualidade.

INSTRUCOES

Leia com atencao os itens;

Para responder, utilize a escala de opinides que se encontra a direita do instrumento;
Escolha a alternativa que melhor traduz a sua opinido em fungao das evidéncias observadas.

SATISFACAO DO CLIENTE/CONSUMIDOR

EVIDENCIA

. Existéncia de indicadores para medir a satisfacdo dos clientes.

ESCALA DE EVIDENCIA

. Agbes de escuta ao cliente.

. Periodicidade da escuta aos clientes.

. Cumprimentos das periodicidade.

. Existéncia de caixa de sugestao.

. Existéncia de meios de avaliacdo de reagao pelo consumidor.

. Tratamento das reclamacdes dos clientes.

OIN O Al W|IN|~

. Tratamento das reclamacgdes dos consumidores

9. Tratamento das reclamacdes dos fornecedores

e« Amplamente

e Muito

o Parcialmente
e Muito Pouco

« Néo

e Sem condicoes de avaliar

10. Relacéao funcionarios/consumidores

11. Articulagbes com o programa de qualidade

12. Clima organizacional
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AVALIACAO DA MANUTENCAO DO SISTEMA DA QUALIDADE

OBJETIVO

O objetivo deste instrumento é avaliar o desempenho do elemento qualificagdo de fornecedores, visando a manuteng&o do sistema

da qualidade.

INSTRUCOES

e Leia com atengao os itens;
e Para responder, utilize a escala de opinides que se encontra a direita do instrumento;

e Escolha a alternativa que melhor traduz a sua opinido em funcao das evidéncias observadas.

QUALIFICACAO DE FORNECEDORES EVIDENCIA

. Existéncia de politica de qualificacdo de fornecedores.

. Rotatividade dos fornecedores.

. Acdes de acompanhamento dos fornecedores.

. Acdes de avaliacao dos fornecedores.

1
2
3
4
5. Agbes de articulagdo com o programa de qualidade.
6
7
8
9
1

0.

ESCALA DE EVIDENCIA

Amplamente

o Muito

o Parcialmente
e Muito Pouco

« Néo

e Sem condicdes de avaliar
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AVALIACAO DA MANUTENCAO DO SISTEMA DA QUALIDADE

OBJETIVO

O objetivo deste instrumento é avaliar o desempenho do elemento gestao das pessoas, visando a manutencéo do sistema da

qualidade.

INSTRUCOES

e Leia com atengao os itens;

o Para responder, utilize a escala de opinides que se encontra a direita do instrumento;

e Escolha a alternativa que melhor traduz a sua opiniao em fungéo das evidéncias observadas.

GESTAO DAS PESSOAS

EVIDENCIA

Existéncia de planos de cargos e salarios.

ESCALA DE EVIDENCIA

Indicadores referente a gestao das pessoas.

Avaliacdo de desempenho.

Existéncia de plano de qualificagao.

Motivagao das pessoas.

Amplamente
o Muito

o Parcialmente
e Muito Pouco
« Néo

e Sem condicdes de avaliar

1.
2.
3.
4.
5. A¢des de articulagdo com o programa de qualidade.
6.
7
8
9
1




160

AVALIACAO DA MANUTENCAO DO SISTEMA DA QUALIDADE

OBJETIVO

O objetivo deste instrumento é avaliar o desempenho do elemento gestao da informagao, visando a manutengao do sistema da

qualidade.

INSTRUCOES

e Leia com atencao os itens;

o Para responder, utilize a escala de opinides que se encontra a direita do instrumento;

o Escolha a alternativa que melhor traduz a sua opinido em funcao das evidéncias observadas.

GESTAO DA INFORMACAO

EVIDENCIA

Existéncia de politica de marketing.

ESCALA DE EVIDENCIA

Existéncia de equipamentos de comunicacgao.

Forma de comunicacéo interna.

Divulgacao da politica da qualidade.

Existéncia de biblioteca sobre qualidade.

e« Amplamente

o Muito

o Parcialmente
e Muito Pouco

 Néo

e Sem condicdes de avaliar

1.
2.
3.
4.
5. Agbes de articulagédo com o programa de qualidade.
6.
7
8
9
1
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AVALIACAO DA MANUTENCAO DO SISTEMA DA QUALIDADE

OBJETIVO

O objetivo deste instrumento é avaliar o desempenho do elemento gestao das melhorias, visando a manutengéo do sistema da

qualidade.

INSTRUCOES

e Leia com atengao os itens;
o Para responder, utilize a escala de opinides que se encontra a direita do instrumento;

e Escolha a alternativa que melhor traduz a sua opiniao em fungéo das evidéncias observadas.

GESTAO DAS MELHORIAS EVIDENCIA

. Uso de técnicas para solugao de problemas.

. Uso da criatividade na solugao dos problemas.

. Existéncia de grupos de melhorias.

. Indicadores das melhorias.

. Desenvolvimento de novos produtos/servicos.

. Avaliagdo da melhorias.

N oo~ W|IN|-~

. Acdes de premiacdo para pessoas que apresentam idéias de
melhorias.

8. Acdes de articulagdo com o programa de qualidade.

9. Acdes de melhorias para prevenir as nao conformidade

10.

ESCALA DE EVIDENCIA

e« Amplamente

Muito

o Parcialmente
e Muito Pouco
¢ Nao

e Sem condicdes de avaliar
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AVALIACAO DA MANUTENCAO DO SISTEMA DA QUALIDADE

OBJETIVO

O objetivo deste instrumento é avaliar o desempenho do elemento gestao das nao conformidades, visando a manutengéo do

sistema da qualidade.

INSTRUCOES

e Leia com atencao os itens;

o Para responder, utilize a escala de opinides que se encontra a direita do instrumento;

o Escolha a alternativa que melhor traduz a sua opinido em funcao das evidéncias observadas.

GESTAO DAS NAO CONFORMIDADES

EVIDENCIA

. Indicadores para medir o numero de ndo conformidades.

ESCALA DE EVIDENCIA

. Registros das nao conformidades.

. Tratamento das niao conformidades.

. Tratamento dos servigos/produtos ndo conformes.

. Acdes corretivas para eliminar as causas das nao conformidades.

. Agbes preventivas.

. Verificacado das acdes corretivas/preventivas.

O N O AR |WIN|~

. Articulagdo com o programa da qualidade.

e« Amplamente
o Muito

o Parcialmente
e Muito Pouco
 Néo

e Sem condicdes de avaliar
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AVALIACAO DA MANUTENCAO DO SISTEMA DA QUALIDADE

OBJETIVO

O objetivo deste instrumento é avaliar o desempenho do elemento gestao do processo de servigos, visando a manutengao do

sistema da qualidade.

INSTRUCOES

e Leia com atencao os itens;
o Para responder, utilize a escala de opinides que se encontra a direita do instrumento;

o Escolha a alternativa que melhor traduz a sua opinido em funcao das evidéncias observadas.

GESTAO DO PROCESSO DE SERVICO EVIDENCIA

. Existéncia de programa de qualidade formal

. Conformidade com legislagao especifica.

. Politica de gestao da qualidade.

. Plano de indicadores de desempenho.

. Acompanhamento dos resultados da empresa.

. Articulagbes com o programa de qualidade.

1
2
3
4
5. Politica de garantia da qualidade.
6
7
8
9

ESCALA DE EVIDENCIA

Amplamente

Muito

o Parcialmente
e Muito Pouco
e Nao

e Sem condicdes de avaliar
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AVALIACAO DA MANUTENCAO DO SISTEMA DA QUALIDADE

OBJETIVO

O objetivo deste instrumento é avaliar o desempenho do elemento auditorias internas, visando a manutengao do sistema da

qualidade.

INSTRUCOES

e Leia com atengao os itens;
o Para responder, utilize a escala de opinides que se encontra a direita do instrumento;

e Escolha a alternativa que melhor traduz a sua opiniao em fungéo das evidéncias observadas.

AUDITORIAS INTERNAS EVIDENCIA ESCALA DE EVIDENCIA
. Politica de auditorias. . Amplamente
. Avaliagao dos resultados das auditorias.
. Acompanhamento das auditorias. * Muito
. Planejamento das auditorias. o Parcialmente

e Muito Pouco

e Nao

e Sem condicdes de avaliar

1
2
3
4
5. Articulagdo com o programa de qualidade.
6
7
8
9
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AVALIACAO DA MANUTENCAO DO SISTEMA DA QUALIDADE

OBJETIVO

O objetivo deste instrumento é avaliar o desempenho do elemento custos, visando a manuteng¢ao do sistema da qualidade.

INSTRUCOES

e Leia com atencao os itens;
o Para responder, utilize a escala de opinides que se encontra a direita do instrumento;

e Escolha a alternativa que melhor traduz a sua opinido em funcao das evidéncias observadas.

CUSTOS EVIDENCIA

ESCALA DE EVIDENCIA

.. Indicadores para avaliar os custos.

. ~ . e« Amplamente
. Avaliacao dos custos das nao conformidades.

. Politica de apuragao dos custos. e Muito

. Politica de custos para manutengao do sistema da qualidade. « Parcialmente

. Periodicidade das auditorias. » Muito Pouco

. Articulagdo com o programa de qualidade. « Nao

e Sem condicdes de avaliar

1
2
3
4
5. Auditoria para verificacdo dos custos.
6
7
8
9
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