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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi o de investigar e descrever as etapas e processos pelas
quais uma empresa paulista passou para concorrer ao Prémio Nacional da Qualidade
— PNQ, nos anos de 2003 e 2004, utilizando os critérios de exceléncia do PNQ. Para
tanto foram investigados e descritos os conceitos da qualidade de autores mais
expressivos no século XX, o histérico dos principais prémios da qualidade, os
fundamentos e os critérios da FPNQ para obtencdo do Prémio Nacional da
Qualidade, o histérico da qualidade da empresa em estudo e suas eventuais
dificuldades no processo de implantacdo da busca da exceléncia empresarial para
obter o PNQ. Utilizou-se a abordagem metodoldgica da pesquisa qualitativa por
meio de estudo de caso Unico, com 17 entrevistas semi-estruturadas com os diretores
e gerentes e analise documental na empresa objeto desse estudo, além da pesquisa
bibliogréafica. Finalizando a pesquisa, chega-se a conclusdo que, na empresa
estudada, em oito critérios de exceléncia do PNQ de 2004, cinco tiveram resultados
menores na compara¢do com 2003, um se manteve e somente dois contribuiram
modestamente para as melhorias da exceléncia, ou seja, os pontos de melhoria

considerados relevantes para a avaliagcdo do desempenho.

Palavras-chave: Qualidade; Prémio Nacional da Qualidade; Exceléncia Empresarial;

Qualidade Total.



ABSTRACT

This work aims to investigate and describe phases and procedures performing by a
Paulista Company in order to compete for the Prémio Nacional de Qualidade — PNQ
(National Quality Award), during 2003 and 2004 by using PNQ excellence criteria.
For this, there was an investigation and a description from quality concepts of the
20th Century most expressive authors, the main quality awards historical, the FNPQ
fundamentals and criteria, in order to obtain the National Quality Award, besides the
quality historic from the company and its difficulties during the implementation
process for pursuit the owners’ excellence. It was used qualitative research
methodology studying a single case, with 17 semi-arranged interviews with directors
and managers, in addition to documental analysis on the company, and bibliographic
research. At the end, the conclusion was that: in eight PNQ excellence criteria in
2004, five had lower results comparing to 2003, one was kept and only two lowly
contributed to excellence improvements, i.e., the improvement points considered

relevant to the performance evaluation.

Key-works: Quality, National Quality Award, Owners' Excellence, Total Quality.
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INTRODUCAO

Objetivamente, pretende-se, no presente trabalho, investigar e descrever as etapas e
os critérios que foram adotados por uma empresa nacional do pélo petroquimico do Estado
de S&o Paulo, objetivando a conquista do Prémio Nacional da Qualidade - PNQ - que é
conferido por uma entidade brasileira denominada Fundacdo para o Prémio Nacional da
Qualidade — FPNQ.

Na analise dessas etapas e critérios ¢ fundamental considerar o embasamento
cientifico de empresas que atuam em setores industriais, principalmente em paises em
desenvolvimento, e que pretendem obter uma inser¢do competitiva e de forma sustentavel
em um ambiente sempre turbulento. Sendo assim, em um setor que trabalha com base na
ciéncia, o avango tecnoldgico depende de conhecimentos, habilidades e técnicas
provenientes da pesquisa cientifica (Pavitt, 1990), além da capacitacdo tecnoldgica e da

inovacdo que sao fatores criticos de sucesso (Baetas et al, 2004).

Para tanto, é preciso mencionar que o atual contexto da economia globalizada tem
gerado inimeros desafios para as organizac@es, inclusive aquelas do segmento petroquimico
gue tencionam manterem-se firmes e estaveis apresentando niveis satisfatorios em seus
resultados e exceléncia empresarial - definida pela FPNQ (2004) como uma situacgéo
excepcional da gestdo e dos resultados obtidos pela organizacdo, alcancada por meio da
pratica continuada dos fundamentos do modelo sistémico - em um mercado cada vez mais

acirrado e competitivo.

Nonaka et al (in Baetas, 2004) propdem que a razdo de ser da empresa é criar
continuamente o conhecimento, que é a fonte mais importante da vantagem competitiva.
Dessa forma, no segmento petroquimico brasileiro, esta afirmagdo tem desempenhado um
papel de destaque, em que a necessidade de maximizacdo de esforgos converge em

pardmetros da competitividade internacional (Costa, 1995).

Desse modo, Montenegro (2003) focalizando a histéria recente da inddstria

petroquimica brasileira diz que ela apresenta quatro fases de desenvolvimento distintas.

A primeira fase estende-se do final da década de quarenta até o ano de 1964. Nesse
periodo, pequenas empresas foram inauguradas pela iniciativa privada, quase sempre
subsidiarias de multinacionais, e lancaram-se 0s primeiros empreendimentos estatais, em
afirmacéo ao primeiro Plano Nacional de Desenvolvimento — PND — na década de quarenta,

para a substituicdo de produtos importados.



Nessa fase destaca-se o Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social —
BNDES - com sua essencial participacdo na montagem do parque petroquimico no Brasil,
formulando e financiando propostas e projetos de programas de desenvolvimento da
indUstria petroquimica e também, junto a empresarios nacionais, ja naquele periodo — ano de
1969 - efetuava articulagdes institucionais com a Petrobrés, a fim de eliminar barreiras

organizacionais e técnicas, de empresas estrangeiras, para a entrada nesse setor.

Portanto, os projetos para a industria petroquimica, conjugados com 0s interesses do
governo, habilitavam-se a receber estimulos, incentivos e verbas governamentais,
objetivando os seguintes resultados (ABIQUIM, 2001):

a) fortalecimento do empresariado nacional e disseminacdo do capital das empresas

petroquimicas;

b) aperfeicoamento e disseminacdo da tecnologia, da pesquisa e do

desenvolvimento petroquimico no pais;

c) atenuacdo das disparidades regionais no nivel de desenvolvimento, nesse caso,

do segmento, tanto petroquimico, como industrial;
d) ampliacdo, aumentando a produtividade, das instalagGes ja existentes;
e) diminuicdo do apoio financeiro estatal e aumento do apoio privado.

A segunda fase, que vai de 1965 a meados da década de setenta, ocorreu apos as
defini¢bes politicas e legislativas tomadas pelo governo federal entre 1965 e 1967, com
referéncia a substituicdo de produtos importados por aqueles a serem feitos no Brasil, e
buscando o aumento da exportagdo de matéria prima e produtos manufaturados, com isso,

conclamando o pais como um grande exportador e detentor de tecnologia e recursos naturais.

Desta forma, passou-se a ter como empreendimento relevante a implantacdo do
primeiro polo petroquimico, localizado na Cidade de Maud, Estado de S&o Paulo e
inaugurado em 1972, por meio da empresa Petroquimica Unido, com a idéia de utilizar os
derivados de petréleo em processos cascata para a obtencdo de produtos de alto valor
agregado, até porque as poucas empresas existentes naquela época, precisavam comprar sua

matéria prima no exterior (Revista PQU, 2002), deixando-o de fazer a partir de entéo.

A terceira fase, que pode ser situada entre meados de 70 e o ano de 1990, foi
marcada por uma extraordinéria expanséo e descentralizacdo da inddstria, possibilitando a

participacdo do empresariado nacional privado e viabilizando o chamado modelo tripartite —



um tergo do controle aciondrio correspondia ao empresariado nacional, um tergo ao estado, e

um terco ao capital estrangeiro.

Durante esse periodo, construiram-se, em um unico decénio, os po6los petroquimicos
de Camagari (BA) em1978, Triunfo (RS) em 1982 e Duque de Caxias (RJ) em 1990, e ainda
foram ampliadas, no final do periodo, as capacidades de todos os pdlos para atender as
demandas internas, devido ao crescimento econémico no inicio dos anos setenta e oitenta, e

posteriormente as primeiras crises mundiais envolvendo o petréleo.

Nesse periodo, a Petrobras passa a ser mais atuante no segmento de prospeccao e
passa a dominar a técnica de perfurar em grandes profundidades maritimas, para garantir

mais produto as refinarias e ficar menos dependente do petréleo estrangeiro.

Ainda, nos anos setenta, o ciclo setorial de investimentos que se iniciou com o Il
Plano de Desenvolvimento Nacional — PND -, comecou com o p6lo petroquimico de

Camacari —na Bahia — e se prolongou com o de Triunfo — no Rio Grande do Sul.

Convém destacar que a implantacdo desses dois pélos trouxe inimeros beneficios,
gerando renda e emprego para aquelas regides e suas areas circunvizinhas; melhorando a
estrutura produtiva da petroquimica nacional, com substituicdo de importacdes e geragdo de
excedentes exportaveis; desenvolvendo a infra-estrutura regional, com melhores acessos
viarios e respectivos terminais portuarios; fortalecendo a capacidade gerencial e empresarial
nas empresas recebedoras dos produtos; e auxiliando na absorcdo e no desenvolvimento de

tecnologias dessas empresas.

Ademais, criou-se toda uma ambiéncia na integracdo futura com as empresas de

transformacao pléstica, que abastece de bens o mercado consumidor final.

Assim, o modelo descrito permitiu a conjugacdo de esfor¢os da iniciativa privada,
interna e externa, e do governo, no sentido de instalar no pais uma industria petroquimica de

porte significativo, em tempo relativamente pequeno.

Desta forma, os capitais necessarios foram diluidos, conseguido-se com isso
implantar a inddstria e atrair um nimero razoavel de grupos empresariais antes estranhos ao

setor.

E também, a associacdo com o Estado reduziu os riscos no abastecimento de
matérias primas e propiciou forte relacionamento entre as empresas. Portanto, o convivio
societario entre acionistas, estado e empresas estrangeiras contribuiu para incrementar, ou
mesmo formar, a capacidade gerencial, técnica e administrativa dos parceiros nacionais,

qualificando-os para passos futuros, ou seja, ampliagdes de mercados e produtividade.



Continuando, em meados dos anos oitenta, 0 setor petroquimico estava totalmente
instalado, mas torna-se claro ser necessario uma reorientacdo para a busca de maior
competitividade das organizagdes, ou seja, um pronto requisito para aumentar a insercao das
empresas na economia mundial e uma resposta a busca da exceléncia empresarial para enfim
tornarem-se empresas de classe mundial, ou como afirma Feigenbaum (1994: XIII) sobre a
exceléncia nas empresas: “é a chave para orientar com eficacia qualquer empresa em

qualquer parte do mundo”.

Na ultima fase, desde 1990, vem ocorrendo a fase de reestruturacdo como um todo,
por via de privatizacGes, aquisi¢Oes, parcerias, entre outras, para iniciar um novo periodo de
expansdo (ABIQUIM, 2004), como estratégia para fazer frente & competitividade

internacional.

Assim, a partir de 1986, o Estado iniciou um planejamento para privatizar os
segmentos em sua totalidade, tendo sido a desestatizacdo da petroquimica deflagrada no
inicio dos anos noventa e no contexto internacional passou a condicionar fortemente a acéo

das empresas.

Nesse contexto os paises, pressionados pelas grandes companhias que atuavam no
comércio mundial, passaram a formar blocos e adotar politicas compativeis com a nova

ordem econdmica de globalizagdo (Volberda, 2004).

Também nesse contexto, o Brasil viu-se muito pressionado a promover a abertura da

economia, mediante reducdo tarifaria e diminuigdo drastica das barreiras ndo tarifarias.

Portanto a década de 90 caracterizou-se pela reestruturacdo do setor petroquimico, a
fim de que as empresas nacionais pudessem enfrentar a concorréncia das grandes

companhias internacionais do respectivo segmento.

A partir de 1990, foi dado inicio ao Programa Nacional de Desestatizagdo — PND -

com as seguintes caracteristicas:
a) redefinir o papel do governo federal;
b) reduzir a divida do setor publico;
c) fortalecer os mercados de capitais locais.

Desse modo a privatizacdo do setor petroguimico foi praticamente toda consolidada
no periodo compreendido entre 1992 e 1996. No total, o setor teve 27 empresas
desestatizadas, no valor aproximado de US$ 3,7 bilhdes (Montenegro, 2002: 07). Assim,

entende-se que a industria petroquimica brasileira representa um daqueles setores industriais



intensivo em capital e com perspectivas de crescimento, em que a presenca de empresas de

capital nacional se faz predominante.

Naturalmente, durante o processo de desestatizagdo, as empresas do segmento
petroquimico tiveram diminuicdo de produtos, de vendas e ativos, porém em 1993, a
situacdo comecou a dar sinais de recuperacgdo e, a partir do ano seguinte, comegou uma nova
etapa favoravel, com o reaquecimento da economia depois do Plano Real e a recuperagédo
dos mercados internacionais, e conseqlientemente a concorréncia, a competitividade e os
novos mercados, ou seja, a abertura da economia e a reducdo de barreiras a entrada no

mercado brasileiro.

Por um lado, as profundas modificacGes que vém ocorrendo no cenario mundial, no
que se refere as relagfes politicas, sociais, tecnologicas, relacdes de trabalho, globalizaco
dos mercados e formacdo de blocos econémicos em diversas partes do mundo,
intensificaram ainda mais a necessidade das organizacGes analisarem seus processos de
gestdo, bem como as técnicas utilizadas para alcancarem a exceléncia empresarial no

desempenho de suas atividades.

Essa condigdo no Brasil intensifica-se nas mudancgas ocorridas nos ultimos anos que
delinearam o inicio de um periodo marcado por substanciais transformacdes nas pessoas, nas
organizagdes, nas decisdes de mercado e principalmente nos diversos setores econdmicos, e
diante disso, vérias organizagdes estdo propondo uma mudanga e uma redefinicdo de suas
atividades, procurando redesenhar seus processos e reavaliar seus resultados em busca de
respostas mais rapidas e objetivas que possam atender as necessidades dos setores em que

atuam e, com isso, apresentar a tdo procurada exceléncia empresarial.

Por outro lado, com o intuito de alcancar seus objetivos, muitas empresas encontram
respostas para as suas inquietacfes na adocdo e implantacdo de programas ou técnicas de
qualidade e suas ferramentas, tais como: TQC — Controle da Qualidade Total; TPM -
Gerenciamento Total da Producdo; CEP — Controle Estatistico de Processos; 5S; JIT — Just
in Time; 6 SIGMA, bem como certificagcbes ISO e modelos de exceléncia empresarial
baseados nos critérios de prémios nacionais da qualidade: Deming Prize (Japdo), Malcolm
Baldrige (EUA), EFQM - Fundacdo Européia para Administracdo da Qualidade (Europa),
PNQ (Brasil), entre outros.



E nesse contexto que encontra-se a empresa Resina S/A !, objeto desta pesquisa * e
que neste momento faremos uma pequena apresentacdo, até porque maiores detalhes serdo

descritos mais a frente no Capitulo Il deste estudo.

A Resina S/A iniciou suas opera¢des em 1978, no pélo petroquimico do Estado de
Sao Paulo, produzindo polipropileno para abastecer o Brasil e América Latina. Atualmente
ela é considerada a maior produtora deste produto no hemisfério sul, e tem como acionistas
as empresas Basell Polyolefina - uma associacdo das empresas Basf e Shell - e Suzano
Petroguimica. O polipropileno é uma resina termoplastica com ampla aplicacdo no setor de
embalagens, na inddstria automobilistica, na producédo de utilidades domésticas, na inddstria
téxtil, na farmacéutica e de alimentos, entre outras. Ela possui capacidade instalada para 540

mil toneladas de produc¢éo anuais (dados de 2004 obtidos da empresa objeto da pesquisa).

Como sera abordado os conceitos da qualidade mais a frente no Capitulo I, é
oportuno fazer algumas citacdes alusivas a qualidade e justificando o motivo de as empresas
estarem buscando novas técnicas para a qualidade total e quicd virem a tornarem-se

empresas de exceléncia e de classe mundial.

Para Hirata (apud Fleury, 1993) a implantacéo de novas técnicas de producéo e dos
chamados programas de qualidade implicaram em mudancas significativas nas empresas. Da
propria nocdo de qualidade, como confirmacdo a uma norma, ou a uma série de
especificacdes a serem adotadas pelo coletivo de trabalho, isto €, por todos os funcionérios,
independente do nivel hierarquico da empresa decorre o seu carater potencializador de

mudancas.

Walton (1989) afirma que Deming tem o pensamento semelhante ao de Hirata,
guando diz que a concentragdo das atencGes nas mudancas dos processos produtivos das
empresas pode elevar a uma melhora continua dos produtos e servigos, baixar custos, ganhar
mercado, dar emprego e aumentar os dividendos, enfim, ressaltando a importancia da

qualidade.

Abreu (1992) contribui alegando que as organizacBes que se despertam para a
importancia da qualidade e querem preparar-se para obté-la, devem levar em conta que
qualidade é um estado de espirito e um processo, e nessa busca as pessoas tornam-se 0

recurso mais importante no sistema da qualidade.

! Nome ficticio dado a empresa objeto da pesquisa com a finalidade de preservar o sigilo empresarial.
% Moreira (2003) define pesquisa como uma busca de informagdes, feita de forma sistematica,
organizada, racional e obediente a certas regras.



Conforme Deming (Walton, 1992), a otimizacdo de um sistema da qualidade deve
ser sempre a base de negociacdo entre duas pessoas, entre divisfes de uma empresa, entre
cliente e fornecedor, entre paises, entre concorrentes. Todos ganham com a otimizagdo. A
mudanca exigida é uma transformacdo, mudancas de estado, uma metamorfose, na indudstria,
na educag&o e no governo. A transformagcao ira restaurar o individuo e precisa ser liberada e

apoiada pela alta direcéo.

Assim, é imprescindivel ressaltar que nenhum processo ou técnica, por mais
promissor que pareca ser, pode tornar-se eficaz sem a participacgdo efetiva das pessoas dentro

das organizagdes.

Por isso, conforme Garvin (2002), a organizacdo empenhada na conquista e na
melhoria continua da qualidade, deve incondicionalmente buscar satisfazer necessidades,
resolver problemas e fornecer beneficios a todos que com ela interagem, significando levar
em consideracdo ndo s6 os clientes externos, mas também os proprietarios, entidades de
mercado e o cliente interno e, por conseguinte, criando e disseminando uma cultura de

qualidade em todos os envolvidos nesse contexto.

Ainda segundo Garvin (1999), a cultura da qualidade pode ser definida como o total
de aprendizagem sobre qualidade e valores relacionados a qualidade, na medida em que a
organizagdo progride em sua capacidade de lidar com o ambiente externo e em administrar

internamente seus recursos.

Dessa forma, entende-se que os desafios na busca da exceléncia empresarial séo
tantos que as organizagdes ndo podem tomar nem criar politicas isoladas como resposta.
Diante disso, os administradores, passaram a buscar alternativas que os levem a uma
compreensdo mais profunda da empresa, visualizando-a como um conjunto de processos
inter-relacionados que transformam recursos em produtos e servicos aos clientes em termos

de satisfacdo e antecipacdo de suas necessidades e expectativas.

Como alternativa, um dos instrumentos disponibilizados pelas organizacdes
brasileiras, visando superar os desafios e alcancar a exceléncia empresarial no desempenho,
melhoria da competitividade e qualidade, é a realizacdo de uma auto-avaliacdo com base nos
Critérios de Exceléncia do PNQ podendo, apds a avaliacdo, modelar seu sistema de gestdo

ou candidatar-se ao prémio.

O modelo sistémico de gestdo apresentado nos Critérios de Exceléncia do PNQ
(FPNQ, 2004) foi desenvolvido com base nos seguintes fundamentos: qualidade centrada no

cliente, foco nos resultados, comprometimento da alta diregdo, visdo de futuro de longo



alcance, valorizacdo das pessoas, responsabilidade social, gestdo baseada em fatos de
processos, acdo pro-ativa, resposta rdpida e aprendizado continuo sem, no entanto,

prescrever metodologias e ferramentas especificas de gestéo.

Desde sua criagdo em 1992, varias empresas tém se utilizado do modelo de gestdo do

PNQ e obtido resultados expressivos.

Devido a sua relevancia e reconhecimento internacional, as empresas buscam sua
aplicacdo como forma de demonstrarem maturidade organizacional e aceitacdo pelos agentes

interessados na organizacao, que por hora também sdo chamados de “stakeholders”.

1 - Problema, Objetivos Geral e Especificos.

Como problema da pesquisa, pretende-se dar uma resposta de como obter o Prémio
Nacional da Qualidade, ou seja, ser uma empresa reconhecida por exceléncia empresarial
nos critérios da FPNQ, isto é lideranca, estratégias e planos, clientes, sociedade, informacao
e conhecimento, pessoas, processos e resultadosComo objetivo geral, pretende-se investigar
e descrever as etapas e processos pelas quais a empresa Resina S/A passou no ano de 2004
para concorrer ao Prémio Nacional da Qualidade — PNQ — da Fundacdo para o Prémio
Nacional da Qualidade — FPNQ.

Como Obijetivos Especificos pretende-se:

1. descrever os conceitos da qualidade de autores mais expressivos no século
XX

2. descrever o histdrico dos principais prémios da qualidade;

3. descrever os fundamentos e os critérios da FPNQ para obtencdo do Prémio

Nacional da Qualidade;
4, descrever o historico da qualidade da Resina S/A;

5. descrever as eventuais dificuldades da Resina S/A no processo de

implantag&o da busca da exceléncia empresarial.



JUSTIFICATIVAS

Como justificativas a este trabalho pretende-se por um lado, entender como e porque
a implementagdo dos principios de gestdo da qualidade pode ser primordial para que as
empresas possam adequar-se as novas filosofias de trabalho, em que o compromisso com a

busca da exceléncia empresarial seja um dos pontos basicos de atuacéo.

E, por outro lado, descrever se o impacto da implantagcdo da estratégia de gestdo da
qualidade na exceléncia empresarial de uma empresa é relevante na medida em que os

estudos sobre o tema estdo mais voltados para técnicas, ferramentas estatisticas, ISO 9000.

Deming (2003), afirma que qualidade envolve decisfes, politicas, estratégias e um
planejamento que implica em mudancas fisicas e estruturais na empresa. A extensdo e a
complexidade dessas mudancas podem determinar alteracGes e transformacBes no processo
produtivo, nos equipamentos, nos métodos e, principalmente, nos trabalhadores, o que pode

determinar novas posturas, novos comportamentos e novos valores.

Essas transformac6es implicam em mudangas nas formas de inter-relacéo, afetando o

sistema de valores que modelam a conduta dos membros de uma organizacéo.

Apesar de um crescente nimero de estudos estarem surgindo nessa area, ainda se
conhece pouco sobre o impacto desse tipo de mudanga nas empresas. Muitos
questionamentos estdo surgindo principalmente porque na pratica, muitas técnicas de gestdo
da qualidade ndo estdo funcionando, ou seja, muito do que havia sido planejado nédo deu

certo e teriam que sofrer alteragdes.

Walton, (1992), aborda que no Japdo as técnicas e procedimentos nas empresas
funcionam ndo como procedimentos, mas como comportamentos ja arraigados e orientados.
Dai a importancia da correlacdo entre a gestdo da qualidade e a busca da exceléncia

empresarial.

O Brasil, a partir do inicio da década de 90, vem enfrentando o grande desafio de
promover a abertura de sua economia a competitividade internacional. Todavia, antes
acostumados a um mercado protegido, os empresarios brasileiros, de um modo geral, sé
comecaram a preocupar-se com palavras como qualidade e produtividade a partir das novas

orientacdes governamentais relativas a indistria e ao comércio exterior.
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A criagdo desse conjunto de politicas colocou o empresariado nacional, face a face
com problemas de competitividade, nesse novo cenario e com necessidade de reverter tal
situacdo, visto que a insercdo progressiva da economia brasileira no mercado global, além de

irreversivel, é vital para a modernizacdo do pais.

Nesse panorama descritivo justifica-se a necessidade de estudos que possam
contribuir para um melhor entendimento a respeito da busca da exceléncia empresarial pela
empresa em estudo e espera-se com este trabalho de pesquisa possa contribuir para o
enriquecimento do conhecimento ja existente na area. Sabe-se que esta pode ser uma linha de
pesquisa bastante ampla e as perspectivas do aprofundamento em trabalhos futuros nao

devem ser descartadas.

Deste modo, é importante a demanda por eficiéncia envolvendo custos,
produtividade e competitividade, assim como pelo aprimoramento de produtos e servigos.
Assim, o tema qualidade ja possui seu lugar nas discussdes académicas quanto a sua

utilizacdo de técnicas de gestdo.

Portanto, a pesquisa buscara auxiliar na busca pela melhoria dos resultados do
processo de exceléncia empresarial. Espera-se assim, que o presente trabalho, possa ser
aproveitado de uma forma prética, para avaliacdo da realidade e que oferega alternativas para

acdo futura desta ou de outras empresas na busca da exceléncia empresarial.

ORGANIZACAO
Este trabalho esta organizado da seguinte forma:

=

Introducéo;

2. Revisdo bibliogréfica;

3. Descricdo da empresa;

4. Metodologia;

Resultados;

6. Limitacdes do estudo, sugestbes para novas pesquisas e conclusdes;
7. Bibliografia.

No primeiro capitulo a revisdo bibliogréafica sera apresentada por meio de trés

subtitulos, sendo o primeiro abordando os fundamentos tedricos relevantes para a
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compreensdo do tema, historico, os conceitos e estudos da qualidade. O segundo versara

sobre 0s autores mais expressivos no seculo XX.

Especial atencdo foi dada a construcdo desse capitulo, no sentido de inserir o leitor
nos conceitos relevantes para o delineamento do problema, no tema proposto e na

compreensao estratégica dos principais conceitos associados a qualidade.

E para finalizar o primeiro capitulo, no terceiro subtitulo far-se-4& uma apresentacéo
geral dos mais expressivos prémios da qualidade existentes e uma abordagem
consubstancializada dos critérios e etapas do Prémio Nacional da Qualidade — PNQ -

brasileiro.

No segundo capitulo, far-se-4 um relato apresentando um perfil mais abrangente
sobre as atividades da empresa, seu papel no polo petroquimico e sua importancia na

comunidade local.
No terceiro capitulo, sera apresentada a metodologia usada no presente trabalho.

No quarto capitulo, sera apresentado o estudo de caso da empresa objeto da pesquisa,
ou seja, serdo comparados os critérios da FPNQ com as a¢des desenvolvidas para concorrer

ao Prémio Nacional da Qualidade e os resultados obtidos.

Finalizando, serdo apresentadas as conclusdes e as consideracdes finais em relacdo
aos objetivos propostos, as limitagdes do estudo encontradas durante a elaboracdo desta

dissertacdo e as sugestdes para novas pesquisas.
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CAPITULO | - REVISAO BIBLIOGRAFICA

1. A QUALIDADE NO SECULO XX

1.1.  Sobre os conceitos da qualidade

O conceito de qualidade contém em sua génese uma variabilidade de definigdes:
auto-superacdo e continuo aperfeicoamento, sistema de métodos estatisticos, conformidade
com padrdes, prevencdo de defeitos, satisfagdo dos clientes, gestdo de compromissos,

adequacdo, responsabilidade na administracdo, educacao continua, etc.

Assim, essas variabilidades estudadas pelos autores Deming, Juran, Crosby,
Feigenbaum, Ishikawa e Taguchi, decorrem do fato de que, da qualidade, surgiram as

primeiras determinagdes de seus pensamentos como conceitos, categorias, idéias etc.

1.2. Teoria da qualidade e seus principais representantes

Antes de abordar a teoria de qualidade, tentaremos deixar claras algumas distingdes
gue muitos tedricos consideram importantes e que, em verdade, tém sido lembradas quando
se discute o assunto. Alguns tedricos como Deming, Juran, Crosby, Figenbaum, Ishikawa,

Taguchi, entre outros, deram um tratamento especial a questdo da qualidade.

A partir dos teoricos citados acima, desenvolveu-se a teoria da qualidade que pode
ser definida como um conjunto de conceitos que procura explicar a organizacdo e a sua
produgdo por meio de métodos estatisticos como por exemplo um controle centralizado na
melhoria do desempenho organizacional. Sendo assim, 0s passos que ocorrem no método
estatistico garantem a qualidade que estd presente em resultados referentes a redugdo de
custos, aos cumprimentos dos programas de entrega, ao desenvolvimento de novos produtos,

a satisfacdo do cliente e também a administracdo do fornecedor.
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1.3. Os principais teoricos

Seguem abaixo algumas consideragdes sobre a vida e as obras daqueles que a

"Sociedade Latino-Americana para a Qualidade" *

qualidade (SLQ, 2004):

elegeu como os seis principais tedricos da

1.3.1. DEMING, William Edwards

Nasceu em 14 de Outubro de 1900 em Sioux City, lowa. Em 1921 licenciou-se em
Fisica, na Universidade do Wyoming e, em 1928, doutorou-se em Matematica pela
Universidade de Yale. Trabalhou no recenseamento dos Estados Unidos durante a Segunda
Guerra Mundial e, em 1950, foi convidado para dirigir acdes de formacdo em estatistica e
controle de qualidade no Japdo. O impacto de suas idéias foi de tal forma elevado que

atualmente Deming é considerado como o pai do milagre industrial japonés.

Em sua homenagem, a JUSE (Associacdo de Cientistas e Engenheiros do Japao)*
instituiu o Prémio Deming da Qualidade, que premia anualmente as melhores empresas no
campo da qualidade. Deming foi condecorado pelo imperador com o mais elevado galardéo

ja atribuido a um estrangeiro: a Medalha da Segunda Ordem do Sagrado Tesouro.

Em 1956, recebeu a Medalha Shewhart, pela Sociedade Americana de Controle da
Qualidade, entretanto, os Estados Unidos s6 o descobriram na década de 80 por meio de uma

entrevista, dada por ele, em um programa de televisdo americano.

Em 1983 foi aceito na Academia Nacional de Engenharia e recebeu o grau de doutor
honoris causa de diversas instituicdes de ensino americanas. Em 1986, o presidente Ronald
Reagan atribuiu-lhe a Medalha Nacional de Tecnologia e neste mesmo ano foi langado o
livro Out of Crisis — Saia da Crise -, a obra que consolidou definitivamente a sua fama como
0 grande mestre da qualidade. Durante mais de 40 anos, Deming exerceu uma intensa
atividade como consultor, escritor, e professor da Stern School of Business (Nova lorque).

Em sua homenagem foi criado o Instituto Deming. Deming morreu em 1993, com 93 anos.

Deming definiu o conceito de qualidade como a conformidade as exigéncias e as
necessidades do consumidor. Entretanto, como complemento nessa definicdo, ele encontra

uma falha, devido ao fato de as necessidades estarem em constante transformacéo.

® Entidade sem fins lucrativos, com o objetivo de facilitar intercAmbios de conhecimentos referentes &
melhoria da qualidade nos paises das Américas.
* Japan Union of Scientists and Engineers.
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Para acompanhar essa constante transformacao, Deming diz que é preciso utilizar o
controle estatistico da qualidade - um guia constante para um aperfeicoamento constante, isto

é, a analise de processos -, em vez de uma mera inspe¢éo no produto.

Assim, Deming constata que a inspecdo no final da producdo é inadequada, ndo

melhora e nem garante a qualidade, porém, aceita um certo nimero de defeitos.

Como recomendacgdo, Deming propde uma selecdo criteriosa dos fornecedores com

gue a empresa trabalha para, de certa forma, garantir conformidade na matéria prima.

Em complemento, Deming criticou o sistema empresarial norte-americano por ndo
apostar na participacdo dos trabalhadores no processo de decisdo e nessa critica, ele
argumentou que os gestores sdo responsaveis pela maioria dos problemas de qualidade.
Dessa forma, para Deming, o principal papel é remover as barreiras na empresa que
impedem a realizacdo de um bom trabalho, para tanto, criou 14 pontos para a melhoria da
gualidade que se tornaram uma referéncia universal no ensino e na pratica da qualidade e que

podem ser sintetizados conforme abaixo (Deming. 2003: 39):

1. “Estabeleca constancia de propdsito para melhoria do produto ou servi¢o™:
Deming defende que para a empresa se manter viva e competitiva, precisa ter um
compromisso claro, de longo prazo, que leve a inovacdo, a alocacdo de recursos para

pesquisa e formacao e a melhoramentos constantes do projeto e do servico;

“Adote a nova filosofia”: Deming destaca a necessidade de que os gestores da
empresa tomem consciéncia de suas responsabilidades, assumindo a lideranca no processo

de transformacéo;

3. “Cesse a dependéncia da inspecdo em massa’: Deming alerta para o fato de
que a inspec¢do detecta as falhas, mas néo resolve o problema. O foco deve ser mudado, da

inspecdo para a solucdo dos problemas, corrigindo-se assim o processo produtivo;

4, “Pare com a pratica de fechar negécios sé na base do preco™: Os custos de
aquisicdo devem ser minimizados, respeitando-se a qualidade e em uma visdo de longo

prazo, para que possa envolver o desenvolvimento de relagdes solidas com os fornecedores;

5. “Melhore constantemente o sistema de producdo e de prestagdo de

servi¢os™: a filosofia da melhoria continua, em que qualidade é vista como um processo
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conseqliente de um constante aperfeicoamento ficou conhecido como Ciclo PDCA (Plan,
Do, Check, Act and Analyze) °;

6. “Institua o treinamento no local de trabalho™: Deming recomenda instituir o
treinamento e fala da importancia deste em todas as areas da empresa, inclusive no que diz
respeito a ferramentas estatisticas, para que todos possam compreender e identificar a

variabilidade do processo;

7. “Institua lideranga™: corresponde a uma mudanga no comportamento dos

gestores, substituindo a supervisao pela lideranga;

8. “Afaste 0 medo”: Deming afirma que ninguém consegue seu melhor

desempenho sem se sentir seguro;

9. “Elimine as barreiras entre os departamentos”: Deming fala da promogéo
da integracdo das diversas areas dentro de uma organizacao, de forma que estas trabalhem

equilibradamente, com o objetivo de atender as necessidades dos clientes;

“Elimine slogans, exortacbes e metas para a mao de obra”: Uma parcela
significativa dos problemas de qualidade, no entender do autor, estd no sistema, ndo nas
pessoas (relacdo 85% - 15%) — 85% dos problemas sdo gerados pela administracdo e os 15%
restantes sdo processos. Campanhas junto aos operarios, com base em slogans e exortacoes,

tendem a criar uma pressdo desnecessaria, inutil, levando o programa ao descrédito;

11. “Suprima as quotas numéricas para a mao-de-obra e elimine objetivos
numéricos para o pessoal da administracdo™: Deming tem por objetivo afastar regras
estabelecidas que induzem o comportamento das pessoas e nao ajudam a trabalhar melhor, e

gue podem induzir o trabalho contra a qualidade;

12. ““Remova as barreiras que privam as pessoas do justo orgulho pelo trabalho
executado™: Deming defende que o sistema de avaliacdo, baseado em metas e desempenhos
individuais, retira das pessoas a oportunidade de desenvolver um justo orgulho pelo trabalho

executado;

13. “Estimule a formacdo e o auto—aperfeicoamento de todos™: Deming
preconiza a instituicdo de um vigoroso programa de educacao e auto-melhoria, apostando na

capacidade de as pessoas aperfeicoarem-se continuamente;

> Walter Shewhart foi seu criador. E chamado também de ciclo PDCA, que s&o as iniciais em inglés
de planejar, fazer, verificar e agir
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14, “Tome a iniciativa para realizar a transformacé@o”: Deming fala que a
administracdo deve discutir e estabelecer um consenso acerca de como implementar cada um
dos treze pontos destacados e orgulhando-se de haver adotado a nova filosofia, envolvendo a

todos no processo de transformacao.

A critica de Deming as mensuragfes dos reflexos da qualidade baseadas na viséo
tradicional de custos e, sua consequente oposicdo a tal mensuracdo, € respaldada em sua
visdo de que “os numeros mais importantes sdo aqueles que ndo sdo conhecidos ou jamais o

serdao”.

Deming alerta que olhar para o problema da qualidade enxergando o assunto apenas

do ponto de vista dos custos, leva a uma visdo muito reduzida dos reais efeitos da qualidade.

Seus principais livros publicados foram: Japanese Methods for Productivity and
Quality (George Washington University, 1981); Quality, Productivity and Competitive
Position (MIT Press, 1982); e Out of the Crisis (MIT Press, 1986).

1.3.2. JURAN, Joseph Moses

Nasceu em 1904, na Roménia e emigrou para os Estados Unidos em 1912.
Licenciado em Engenharia e Direito, comecou a sua atividade como gestor de qualidade na
Western Electric Company. Foi professor de Engenharia na Universidade de Nova York até

decidir iniciar a carreira de consultor em 1950.

Juran é considerado o outro pai da revolucdo da qualidade do Japdo (o par de
Deming), pais onde lecionou e dirigiu aces de formacéo e consultoria modestamente. Juran
atribuiu 0 mérito do milagre industrial nipdnico ao elevado nivel dos gestores de producéo e

aos especialistas em qualidade do pais.

Todavia 0s japoneses consideraram Juran um grande contribuidor para a
alavancagem da qualidade na industria japonesa. E por isso que Juran é considerado o
primeiro a aplicar a qualidade a estratégia empresarial, em vez de adotar meramente a

estatistica ou aos métodos de controle total da qualidade.

Para aplicar a qualidade a estratégia empresarial, Juran define a qualidade como
adequacdo em relagdo ao uso do produto e & busca constante de satisfacdo plena dos clientes

internos e externos.
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Desta definicdo resultam duas consequiéncias importantes:

A primeira, refere-se aos resultados de qualidade que consiste nas caracteristicas do

produto que satisfazem as necessidades do cliente e geram lucros. Logo, alta qualidade

implica, geralmente, maiores lucros.

A segunda, refere-se aos custos, nos quais a qualidade é a auséncia de defeitos ou

erros de fabricacdo. Logo, alta qualidade custa, em regra, menos dinheiro para as empresas.

Desta forma, Juran defende que a gestdo da qualidade divide-se em trés pontos

fundamentais: melhoria, planejamento e controle de qualidade, descrita no quadro 1.1

Quadro 1.1: Trilogia de Juran

Melhoria da qualidade

1- Reconheca as necessidades de

melhoria.

2- Transforme as oportunidades de
melhoria numa tarefa de todos os

trabalhadores.

3- Crie um conselho de qualidade,
selecione projetos de melhoria e as

equipes de projeto e de facilitadores.
4- Promova a formacédo em qualidade.
5- Avalie a progressdo dos projetos.

6- Premie as equipes vencedoras.

8- Reveja os sistemas de recompensa

para aumentar o nivel de melhorias.

9- Inclua os objetivos de melhoria nos

planos de negdcio da empresa.

7- Faca publicidade dos seus resultados.

Planejamento da qualidade
1- Identifique os consumidores.
2- Determine as suas necessidades.

3- Crie caracteristicas de produto que

satisfacam essas necessidades.

4- Crie 0s processos capazes de

satisfazer essas caracteristicas.

5- Transfira a lideranga desses processos

para o nivel operacional.

Controle da qualidade
1- Avalie o nivel de desempenho atual.
2- Compare-0 com 0s objetivos fixados.

3- Tome medidas para reduzir a
diferenca entre o desempenho atual e 0

previsto.

Fonte: Garvin, 2002.
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Assim, a melhoria da qualidade, em seu livro Managerial Breakthrough, é colocada
no topo das prioridades do gestor. Os processos de negdcio sdo a maior e a mais
negligenciada oportunidade de melhoria. Nessa obra, os estudos indicam que 85% dos

problemas de qualidade sdo causados por processos de gestao.

E por isso que Juran considera o planejamento a segunda prioridade, isto &, um
esforco que deve ter a participacdo das pessoas que vao implementa-lo. Entretanto, a
separacado entre o planejamento e a execu¢do € uma nocao obsoleta que remonta aos tempos
de Taylor. Em ultimo lugar, deve-se fazer o controle de qualidade. Desse ponto de vista,
Juran aconselha a sua delegacdo para os niveis operacionais da empresa. Devido a crescente

qualificacdo dos trabalhadores, ele acredita profundamente nas equipes autogeridas.

Para explicar o processo de melhoria da qualidade, faz-se uso da analogia com o0s
processos utilizados para a organizacdo da area financeira. O processo administrativo de
controle financeiro pode ser dividido em trés etapas: planejamento financeiro, controle

financeiro e aperfeicoamento financeiro.

Na administracdo, a qualidade é feita por meio dos mesmos processos: planejamento
— controle — aperfeicoamento. Por essa razdo, Juran denomina essa sequéncia de processos
de Trilogia da Qualidade, observando que a abordagem conceitual é idéntica a utilizada na

Administracdo Financeira.

Juran & Gryna. (1991), inserem uma série de etapas que podem ser consideradas

universais. Tais etapas consistem em:

a) determinar quem séo os clientes;

b) determinar quais as necessidades desses clientes;

C) desenvolver o projeto contemplando das caracteristicas as necessidades dos
clientes;

d) desenvolver processos capazes de produzir as caracteristicas do produto, de

acordo com o que foi projetado;
e) transferir o resultado do planejamento para 0s grupos de execucao.

O controle da qualidade é efetuado por meio do ciclo de controle, consistindo este
em avaliar o desempenho operacional real, comparar tal desempenho com o0s objetivos

anteriormente definidos e agir com base na diferenca.
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O aperfeicoamento da qualidade tem por objetivo modificar os padrdes de qualidade
atuais e o alcance de niveis de desempenho significativamente melhores que os

anteriormente atingidos.

Apesar de defender que a perfei¢do, ou seja, 100% de qualidade, seja sempre o

objetivo em longo prazo, é afirmado que, em curto prazo, as organizacoes

tém objetivos econdmicos que superam o objetivo de longo prazo, demonstrando como as
informacGes acerca de custos podem ser utilizadas, para se chegar a um ponto ideal, no qual
0s custos da qualidade sdo minimizados, ressaltando o significado e aplicagdo praticos de tal
analise. (Juran & Gryna, 1991).

Para manter e garantir a continuidade dos trabalhos de qualidade, em 1979 foi
fundado o Instituto Juran. Uma instituicdo que tem desenvolvido a maior atividade de
promocdo da qualidade em todo o mundo. Desse modo, Juran foi contemplado com 40

prémios internacionais.

Seus principais livros publicados foram: Managerial Breaktrough (McGraw-Hill,
1964); Quality Planning and Analysis (McGraw-Hill, 1980) com Frank Gryna; Juran on
Quality Improvement Workbook (Juran Enterprises, 1981); Quality Control Handbook
(McGraw-Hill, 1988); Juran on Planning for Quality (Free Press, 1988); Managerial
Breakthrough (McGraw-Hill, 1995); e A History of Managing Quality (ASQC Quality Press,
1995).

1.3.3. CROSBY, Philip

Nasceu em 1926 em Wheeling, Virginia Ocidental. Em 1952 trabalhou como
engenheiro na Crosley Corporation e, em 1957, passou a gestor da qualidade da Martin-
Marietta. Foi nessa empresa que desenvolveu o conceito de “zero defeito”. Em 1965, foi

eleito vice-presidente da ITT, onde trabalhou 14 anos.

Em 1979 fundou a Philip Crosby Associates e lancou a obra Quality is Free, um
classico do movimento da qualidade que vendeu mais de 2,5 milhdes de copias e foi
traduzido para 15 idiomas. Em 1991, criou a empresa de formagdo Career Inc. Atualmente
vive em Winter Park, Florida. Em 1996, lancou um novo livro intitulado Quality Is Still

Free.

De acordo com a sua definigéo, a aplicacdo a respeito do conceito de qualidade,

significa conformidade com especificagdes, que variam consoante as empresas de acordo



20

com as necessidades dos seus clientes. O objetivo é ter “zero defeito” e ndo ter uma
producgdo suficientemente boa. Essa meta ambiciosa ird encorajar as pessoas a melhorarem
continuamente. Crosby acredita que “zero defeito” ndo é s um slogan. E um padrdo de
desempenho da gestdo e ele justifica essa idéia com a interrogacdo: “Se 0s erros ndo sdo

tolerados na gestdo financeira por que ndo se faz 0 mesmo na area industrial?”.

Desta maneira, Crosby defende que os responsaveis pela falta de qualidade sdo os
gestores, e ndo os trabalhadores. As iniciativas de qualidade devem vir de cima para baixo,
lideradas por meio do exemplo. Esse é um pressuposto que exige o comprometimento da
gestdo de topo e a formacdo técnica dos empregados em instrumentos de melhoria da
qualidade, e mais, prop@e a criagdo de um grupo estratégico de especialistas da qualidade nas

empresas.

E nesse contexto que a prevencdo é considerada como a principal causadora de
gualidade. Portanto, as técnicas ndo-preventivas como a inspec¢do, o teste e o controle sdo
pouco eficazes. Como alternativa, prescreve uma técnica preventiva que contém trés
pressupostos: determinacdo, formacéo e lideranca. Para a melhoria da qualidade, o esforco é
determinado como um processo, e ndo um programa. No entanto, a melhoria da qualidade

deve ser perseguida de modo permanente.

O termo tradicionalmente usado por Juran, custos da qualidade, é substituido por

Crosby por preco da conformidade e preco da ndo-conformidade.

A partir de entdo, Crosby afirma que cinco pressupostos erréneos, defendidos pela
maioria dos administradores, precisam ser eliminados para que se possa compreender

qualidade e programas de qualidade.

O primeiro diz que qualidade seria sindbnimo de virtude, luxo, brilho ou peso. Em

sentido inverso, Crosbhy defende que qualidade é conformidade aos requisitos.

O segundo, do qual Croshy discorda é que a qualidade é algo intangivel e, portanto,
impossivel de ser mensurado. Desse modo, Crosby afirma que qualidade é mensuravel,

inclusive financeiramente e a medida da qualidade é dada pelo preco da ndo-conformidade.

Entretanto, no terceiro, Crosby concorda que existe uma economia no ambito da
ndo-qualidade, que é coerente com o conceito de qualidade.No quarto, Croshy sustenta que
0s problemas da qualidade séo de responsabilidade do operariado. Em oposicdo, um contra-
argumento, arrebatador desse pressuposto, revela que ndo esta nas agGes dos operarios o
poder de modificar as questdes da qualidade, que residem, na sua maioria, nos desenhos do

processo e do produto.
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Por altimo, ha um falso pressuposto de que a qualidade € responsabilidade do
departamento de qualidade. Na realidade, fazendo uma oposicéo, ndo existem problemas da

area de qualidade e sim problemas de outros setores.
Com efeito, suas idéias, podem ser resumidas nas expressdes a seguir (1988):
a) qualidade significa concordancia, ndo elegancia;
b) a Unica medida de desempenho é o custo da qualidade;
C) o Unico padrédo de desempenho é o Zero Defeito.

Na implantagdo de um programa de melhoria da qualidade, utilizando a filosofia de
Zero Defeito, Crosby propfe quatorze etapas, descritas abaixo, mas antes, para que tal
processo possa se efetivar, é necessario escrever que zero defeito é o acerto das

conformidades e esse acerto ocorre na primeira tentativa:

A primeira, como comprometimento da geréncia, é obter a adesdo do pessoal em
nivel de geréncia, pois o respectivo comprometimento da visibilidade ao projeto e assegura a

cooperagéo geral.

A segunda, que constitui em uma equipe de melhoria da qualidade, que para montar

uma equipe multidisciplinar deve envolver os diversos departamentos da empresa.

A terceira, como célculo de qualidade, busca estabelecer provaveis indicadores da

existéncia de ndo-qualidade, para todas as areas da organizacao.

A quarta é a avaliacdo do custo da qualidade, que pretende realizar mesmo que por
estimativas, o seu calculo. Crosby prop6e que o calculo devera ser feito pelo Controller -
individuo responsavel pelas financas da empresa - e servira para direcionar a acao para 0s

pontos de maior custo.

A quinta é denominada de conscientizacdo e pretende realizar treinamentos e

compartilhar com os empregados as informacdes sobre custo da qualidade.
A sexta é chamada de acéo corretiva e busca levantar as oportunidades de corregéo.

A sétima propGe o estabelecimento de um comité especial para o programa de zero
defeito, que por sua vez sera composto de 3 ou 4 integrantes e tera como fung¢do comunicar a
todos o significado literal da expressdo Zero Defeito, e que as tarefas devem ser realizadas

corretamente desde a primeira vez.
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A oitava, treinamento de supervisores, estabelece treinamento formal aos
supervisores, para que estes possam disseminar cada etapa do processo aos demais

funcionarios.

A nona é o dia zero defeito, isto €, o langamento do programa em toda a empresa, de

forma marcante.

A décima é o estabelecimento de metas mensuraveis, juntamente com 0s

empregados.

A décima primeira é considerada como a remogdo de causa de erros que solicita as
pessoas que relatem problemas que afetem seu trabalho. Nesse momento ndo é necessario

sugerir solucGes, e sim, somente levantar os problemas.

A décima segunda é identificada como o reconhecimento. A partir disso, procura-se
estabelecer as formas de reconhecimento aos que atingirem suas metas. As recompensas nao

devem ser financeiras.

A décima terceira sdo os conselhos da qualidade. Nesse contexto os profissionais da
qualidade e chefes de equipes devem reunir-se periodicamente para discutir 0 programa de

qualidade.

Em associacdo as etapas anteriores, a décima quarta propde fazer tudo de novo, e
tendo como arguicdo que o periodo do programa dura de um ano a dezoito meses, tempo em
que a rotatividade de empregados e as mudancas de cargo trazem a necessidade de se repetir

todo o processo.

Seus principais livros publicados foram: Cutting the Cost of Quality (Industrial
Education Institute, 1967); Quality is Free (McGraw-Hill, 1979); The Art of Getting Your
Own Sweet Way (McGraw-Hill, 1981); Quality Without Tears (McGraw-Hill 1984); Running
Things (McGraw-Hill, 1986); The Eternally Successful Organization (McGraw-Hill, 1988);
Let’s Talk Quality (McGraw-Hill, 1989); Cutting the Cost of Quality (The Quality College
Bookstore, 1990); Quality for the 21st Century (Dutton, 1992); Reflections on Quality
(McGraw-Hill, 1995); e Quality is Still Free (McGraw-Hill, 1996).
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1.3.4. FEIGENBAUM, Armand Vallin

Feigenbaum nasceu em 1922. Ao atingir a maioridade, ingressou na General Eletric,
em Nova lorque €, com 24 anos era tido como o perito de qualidade da empresa. Em 1951
concluiu o doutoramento em Ciéncias pelo Massachusetts Institute of Technology (MIT).
Nesse mesmo ano langou o best-seller Total Quality Control, obra que lhe conferiu

notoriedade mundial.

Em 1958 foi nomeado diretor mundial de producdo da GE e vice-presidente da
American Society for Quality Control (ASQC). Trés anos depois foi eleito presidente dessa
instituicdo. Em 1968 fundou a General Systems, da qual é presidente e, em 1986, foi aceito
como membro honorario da ASQC como reconhecimento pelos servigos profissionais

relacionados a qualidade.

Por isso, Feigenbaum é considerado o pai do conceito de controle da qualidade total,
conceituado como “um sistema eficiente que visa integrar esfor¢os para desenvolvimento,
manutencdo e aperfeicoamento da qualidade dos varios grupos numa organizagéao, de forma
a permitir marketing, engenharia, producéo e assisténcia dentro dos niveis mais econémicos

e que possibilitem satisfacdo integral do consumidor®

. Com efeito, para Feigenbaum
qualidade é, em sua esséncia, uma maneira de gerenciar a organizacdo. Sua principal
contribuicdo para o desenvolvimento do gerenciamento da qualidade foi alertar para o fato
de que so é possivel atingir a qualidade envolvendo toda a empresa. Feigenbaum também é

reconhecido como o pioneiro no estudo dos custos da qualidade.

De acordo com a sua abordagem, a qualidade ¢ um instrumento estratégico que deve
envolver todos os trabalhadores. Mais do que uma técnica de eliminacdo de defeitos nas
operacdes industriais, a qualidade é uma filosofia de gestdo e um compromisso com a
exceléncia empresarial. E voltada para o exterior da empresa baseado na orientacio para o

cliente e ndo para o seu interior na reducdo de defeitos.

Em associacdo a isso, Feigenbaum esclarece que a palavra qualidade, dentro da
expressdo controle de qualidade, ndo tem o significado comum de melhor, em seu sentido
mais abstrato e sim, o de que melhor atende as condi¢bes dos clientes, condicBes estas que

dizem respeito a utilidade e ao preco dos produtos e servicos.

Assim sendo, as condi¢des basicas de utilidade e precos podem ser desdobradas nas

dez condicGes adicionais abaixo (Feigenbaum, 1994):

® Armand Vallin FEIGENBAUM, Controle da Qualidade Total, p. 6
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1- a especificacdo das dimensdes e caracteristicas de operacionais;

2- 0s objetivos de vida util e confiabilidade;

3- exigéncias de seguranca;

4- normas relevantes;

5- custos relacionados a engenharia, a manufatura e a qualidade;

6- condicdes de producédo sob as quais o produto € fabricado;

7- instalacGes no campo e objetivos de manutencgdo e assisténcia;

8- utilizacdo da energia e fatores de conservacdo do material;

9- consideracdes relacionadas ao ambiente e outros efeitos “secundarios”;

10- custos de utilizacdo e assisténcia técnica do produto para o cliente.

Dessa forma, a utilidade do desenvolvimento dessas condicdes esta na possibilidade
de se efetuar o devido balanceamento entre os custos dos produtos e servicos e 0 gque iSso
rende, em termos de valor percebido pelos clientes, incluindo requisitos essenciais, como

seguranca (Feigenbaum, 1994).

Apoiando-se nas consideracfes anteriores, entendemos que, 0 controle esta
intrinseco as equipes de trabalho, e no entender do autor (1994), ele é uma ferramenta
gerencial, normalmente desenvolvida em quatro etapas: estabelecimento de padrdes:
determinar os padrdes de custo, desempenho, seguranca e confiabilidade desejados para o

produto;

1- avaliacdo da conformidade: comparar os produtos fabricados ou servigos

oferecidos com os padrdes estabelecidos, verificando a conformidade;

2- agir quando necessario: corrigir o problema e suas causas, verificando os
fatores que influenciam a satisfacdo do consumidor por toda a empresa, isto €, verificando o
qgue precisa ser modificado em termos de marketing, design, engenharia, producdo e

manutencao;

3- planejamento para melhorias: desenvolver um esforgo constante para

melhorar os padrdes anteriormente estabelecidos para os produtos e servicos.

Seu principal livro publicado foi o Total Quality Control (McGraw-Hill, 1983), que

é composto por quatro volumes.
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1.3.5. ISHIKAWA, Kaoru

Ishikawa nasceu em 1915. Licenciou-se em Quimica Aplicada pela Universidade de
Téquio em 1939. Apds a Segunda Guerra Mundial foi um dos impulsionadores da Japonese
Union of Scientits and Engineers (JUSE), promotora da qualidade no Jap&o, e foi presidente

do Musashi Institute of Tecnology.

No Japdo, Ishikawa foi a pessoa mais representativa do movimento da qualidade.
Recebeu diversos galarddes, das mais diversas instituicdes entre 0s quais se destaca a
Medalha de 28 Ordem do Sagrado Tesouro, atribuida pelo imperador japonés. Nos anos 50 e

60, Ishikawa ministrou treinamentos para executivos sobre controle de qualidade.

Como membro do jari do Prémio Deming da Qualidade, Ishikawa criou um rigoroso
método de auditoria de qualidade para escolher a empresa vencedora. Ele esteve envolvido

nas normas japonesas e internacionais de certificacdo. Faleceu em 1968.

Em sua homenagem, a ASQC atribui anualmente a “Medalha Ishikawa” aos
individuos ou grupos de trabalho que mais se destacaram nos aspectos humanos da

qualidade.

Pode-se dizer que 0 seu nome esta associado principalmente ao conceito dos circulos
de qualidade. O sucesso dessa idéia, inclusive fora do Japdo, surpreendeu-o. Desse modo,
Ishikawa julgava que qualquer pais que nédo tivesse uma tradicdo budista ou confucionista

iria rejeitar essa técnica.

Atualmente existem 250 mil circulos de qualidade registrados no Japdo e mais de
3500 casos de empresas que os aplicaram em mais de 50 paises. Fiel a esse proposito,
Ishikawa sustentava essa tendéncia escrevendo: “Julgo que a razdo desse sucesso esté no fato

de os circulos de qualidade apelarem & natureza democrética do ser humano”.’

Ele aprendeu as nogdes basicas de controle de qualidade com os norte-americanos
Deming e Juran. Assim, com base nessas licdes, soube desenvolver uma estratégia de

qualidade para o Japao.

Com isso, Ishikawa contribuiu com a criacdo dos seus sete instrumentos do controle
de qualidade: andlise de Pareto; diagramas de causa-efeito (hoje chamados de diagrama de
Ishikawa); histogramas; folhas de controle; diagramas de escala; gréaficos de controle e
fluxos de controle. Ele esclareceu que praticamente todos os problemas de qualidade podem

ser resolvidos com essas sete ferramentas da qualidade.Seus principais livros publicados

®Kaoru ISHIKAWA, QC Circle Koryo, prefacio.
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foram: Guide to Quality Control (Kraus, 1976); QC Circle Koryo (JUSE, 1980); Quality
Control Circles at Work (JUSE, 1984); e What is Total Quality Control? (Prentice
Hall, 1985).

1.3.6. TAGUCHI, Genichi

Taguchi comecou a ser conhecido no inicio dos anos cinqlienta, quando trabalhou na
Nippon Telegraph and Telephone. Em associacdo a isso, Taguchi tornou-se um especialista

mundial no processo de desenvolvimento e design de novos produtos.

Em 1982, os seus ensinamentos chegaram aos Estados Unidos, e muitas empresas
utilizaram suas idéias com sucesso. Por isso, Taguchi ganhou quatro vezes o Prémio
Deming, do Japdo, e em 1990 recebeu do imperador japonés a Blue Ribbon Award —
Medalha Celeste do Imperador, considerada uma das maiores premia¢6es no Japdo, pela sua

contribuicdo para o desenvolvimento da inddstria japonesa.

O pensamento dele é relativo a todo o ciclo de producdo, desde o design até a
transformacéo em produto acabado. Desse modo, Taguchi define a qualidade em termos das
perdas geradas por esse produto para a sociedade. Portanto, essas perdas podem ser
estimadas em funcdo do tempo que compreende a fase de expedi¢do de um produto até ao
final da sua vida atil. S8o medidas em dolares de forma a permitir que os engenheiros

comuniguem com 0s ndo-especialistas utilizando uma linguagem comum.

Para Taguchi a chave para reduzir as perdas ndo estd na conformidade com as
especificagdes, mas na redugdo da variancia estatistica em relacdo aos objetivos fixados.
Como exemplo, a ITT considera ter poupado cerca de 60 milhdes de dblares, em apenas 18
meses, com a metodologia de Taguchi. Na sua opinido, a qualidade e o custo de um produto

sdo determinados, em grande medida, pelo seu design e pelo seu processo de fabricacao.

Atualmente, Taguchi é diretor executivo do “American Supplier Institute”, em
Michigan, USA.

Seus principais livros publicados foram: Introduction to Quality Engineering
(American Supplier Institute, 1986); System of Experimental Design (American Supplier
Institute, 1987); e Introduction to Off-line Quality Control Systems (Central Quality Control
Association, 1980).
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Apesar da Sociedade Latina Americana para a Qualidade fazer referéncias aos seis
tedricos descritos acima, entendemos que David A Garvin deu uma grande contribui¢do para

o0 estudo da qualidade, e vamos abordar algumas idéias desse autor na presente pesquisa.

1.3.7. GARVIN, David A.

Seu trabalho pode ser considerado definitivo no que se refere ao aspecto dinamico da
defini¢do do termo qualidade quando mostra que o conceito sofre modificaces simultaneas
as atividades de concepgdo, projeto, fabricacdo e comercializagdo do produto. Por essas

constatagcdes Garvin listou cinco abordagens para a qualidade (2002):

Abordagem transcendental: sdo as hipoOteses que tratam da qualidade como algo
inato ao produto, embora sempre relacionado a seu funcionamento. Nesse caso, ndo pode ser

medida precisamente e 0 seu reconhecimento ocorre pela experiéncia.

Abordagem centrada no produto: nesta abordagem a qualidade é vista como uma
variavel passivel de medicdo. Assim, diferengas da qualidade sdo observaveis pela medida
da quantidade de alguns atributos possuidos pelo produto. Em geral, melhor qualidade seria,
aqui, um sindnimo de maior nimeros e melhores caracteristicas de um produto, enfocando

que a alta qualidade implica em maiores custos.

Abordagem centrada no valor: um produto é considerado de boa qualidade quando
apresenta alto grau de conformacdo a um custo aceitavel. Isso significa que sdo conceitos
gue retnem necessidades do consumidor as exigéncias de fabricacdo, definindo qualidade
em termos de custos e precos. O preco acaba por envolver uma questdo de adequagéo do

produto a finalidade a que ele se destina.

Abordagem centrada na fabricacdo: a qualidade é a conformidade com
especificagbes basicas, determinadas ao nivel de um projeto. Qualidade é atender aos
requisitos e melhorias de qualidade consideradas como redugdo do numero de desvios,

representando redug&o dos custos.

Abordagem centrada no usuéario: a qualidade de um produto é condicionada ao grau
que ele atende as necessidades e conveniéncias do consumidor. Desse modo, a avaliagdo do
usuario em relacdo as especificacbes € o Unico padrdo préprio & qualidade. Portanto, essa

abordagem tende a englobar as demais.
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As abordagens listadas acima podem estar presentes num mesmo ambiente, isto é, 0
reconhecimento de que esses conceitos podem coexistir servem de estimulo para a melhoria
de dialogo entre fornecedores e consumidores. Entretanto, sob diferentes pontos de vista, a
énfase no consumidor é o aspecto mais importante das dimensdes em que Garvin
desenvolveu seu trabalho. Atualmente, Garvin € ocupante da Cadeira Robert e Jane Cizik de
Administracdo de Empresas na Harvard Business School. E economista pela Universidade
de Harvard e Ph.D. em Economia pelo Massachussets Institute of Technology - MIT. E autor
ou co-autor de nove livros, incluindo o livro que € um marco na ciéncia da qualidade,

Gerenciando a Qualidade.

Por toda sua dedicagdo como professor de Administracdo de Empresas e pesquisador
nas areas de administracdo geral e mudancas estratégicas, Garvin recebeu por trés vezes o
Prémio McKinsey, dado ao melhor articulista da revista Harvard Business Review e
vencedor do Prémio Beckhard, em 1984, concedido ao autor do melhor artigo sobre
mudanca organizacional planejada, com o titulo de “O que realmente faz sentido na

qualidade do produto?®

Em correspondéncia aos estudiosos listados acima e com o propdsito de se articular
um melhor entendimento sobre o assunto, tornar-se-a necessaria uma investigacao sobre 0s

conceitos da qualidade.

1.4.  Concepcdes da qualidade

A intencdo aqui é escrever sobre os conceitos da qualidade. Assim, identificou-se
distintos conceitos sobre a qualidade e nessa perspectiva, segundo Juran & Gryna (1991), a

palavra qualidade tem dois significados predominantes:

a) a qualidade consiste nas caracteristicas do produto que vdo ao encontro das

necessidades dos clientes e dessa forma proporcionam a satisfacdo em rela¢do ao produto.
b) aqualidade é a auséncia de falhas.

Outra referéncia encontra-se na norma 1SO 8402, que inclui esses dois significados,
guando conceitua qualidade como a “totalidade de caracteristicas de uma entidade que lhe
confere a capacidade de satisfazer as necessidades explicitas e implicitas”. Entidade, nesse
conceito é compreendida como uma atividade ou um processo, um produto, uma organizacao

ou ainda uma combinacao de todos esses elementos.

® Do original: What does Product Quality Really Mean? Revista Sloan Management Review, p.



29

Para Sakurai (1997), o conceito de qualidade pode ser expresso a partir de trés

diferentes pontos de vista:

a) grau de conformidade: a qualidade consiste em que o produto seja fabricado de
acordo com suas especificacles, sem que tenha, necessariamente, de atender as expectativas

do cliente;

b) adequacdo ao uso: nesse caso, a qualidade esta orientada para o cliente. Portanto,

a qualidade consiste em atender as suas expectativas;

c) exceléncia inata: a qualidade do produto ou servigos deve ter uma superioridade
intrinseca, sendo reconhecida até mesmo por aqueles que ndo consomem aquele produto ou
servico. Desse modo, um produto considerado de alta qualidade deve ser superior a
passagem do tempo, logo, ndo sofrendo alteragdes, independentemente da mudanca de

estilos e gostos.

Por outro lado, Giffi et al.,, citados por Vergani (1997), adotam conceitos
semelhantes, classificando-os como niveis de qualidade e considerando-os cumulativos, isto
é, cada nivel incorpora os anteriores, aumentando, em cada nivel, a dificuldade de se atingir

a qualidade:

a) qualidade de conformidade: a qualidade é conforme as especificacBes. Dessa
forma, os produtos se enquadram em limites de tolerancia especificos ou servicos que

atendem a padr@es especificos e, 0s produtos sdo classificados como “livre de defeitos”;

b) qualidade de exigéncias: a qualidade atende as exigéncias dos consumidores.
Portanto, o produto como ele é percebido e os atributos do servico, atendem as expectativas e

preenchem as necessidades dos consumidores;

c) qualidade de natureza: a qualidade é tdo extraordindria que encanta o
consumidor. Assim, o produto como ele é percebido e os atributos do servi¢co, excedem
significativamente as expectativas do consumidor e estes se tornam encantados com o valor

percebido.

No contexto desses conceitos, fica nitida a evolucdo da qualidade, portanto, torna-se

necessario aborda-la com precisao e énfase em diversos estudiosos.
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1.5.  Evoluc¢do da qualidade

Mitra (1998) descreve a evolugdo do controle de qualidade a partir da Idade Média,

baseando-se na diviséo proposta por Feigenbaum (1994):

a) periodo do controle de qualidade pelo operador: no periodo que vai desde a
Idade Média até 1900, a producdo era executada por uma Unica pessoa ou pPor um grupo
reduzido de pessoas. O controle da qualidade era, entdo, realizado pelo préprio executor da
tarefa, ou seja, o proprio operario/artesdo era o responsavel pelo padrdo de qualidade,

dominando o processo de fabricagdo como um todo;

b) periodo do controle de qualidade pelo supervisor: no periodo que vai de 1900 a
1920, a revolucdo industrial trouxe o conceito de producdo em massa, baseado na
especializacdo do trabalho. Uma decorréncia inconveniente desse enfoque foi a queda no
senso de responsabilidade dos trabalhadores e a diminuicdo de seu orgulho pelo trabalho
executado. Os trabalhadores ndo tinham mais nocéo do todo, encarregando-se apenas de uma

parte do processo. A responsabilidade por controlar a qualidade passou a ser do supervisor;

c) periodo do controle de qualidade pela inspecdo: durante o periodo que vai de
1920 a 1940, os produtos e servicos foram se tornando mais complexos; cresceu o volume de
producdo e, conseqlientemente, 0 nimero de empregados subordinados a um supervisor que
ja ndo tinha condi¢des de acompanhar, de perto, o trabalho de cada operario. O controle
passou a ser feito, entdo, sobre alguns pontos do processo, comparando 0s produtos a um
padrdo estabelecido. Os que estivessem fora desse padrdo seriam retrabalhados ou
descartados. Durante esse periodo, as fundacGes dos aspectos estatisticos de controle de
qualidade estavam sendo desenvolvidas no que pese ndo terem tido grande utilizacdo na
indUstria dos EUA,;

d) periodo do controle total da qualidade (TQC - total quality control): um
importante feito durante essa fase foi o envolvimento gradual de véarios departamentos e do
pessoal de geréncia no processo de controle de qualidade. Anteriormente, a maioria destas
atividades era distribuida entre o pessoal de chdo de fabrica, pelo supervisor de producéo ou

pelo pessoal do chamado departamento de inspecdo e controle de qualidade;

e) periodo do controle de qualidade por toda a empresa: para Feigenbaum, ocorreu
apos 1980 um periodo caracterizado pelo envolvimento de todas as pessoas da companhia,
envolvendo desde o operador, supervisor, gerente, até o proprio presidente. Deu-se no Japao,
durante esse periodo, a expansdo do diagrama de causa e efeito, também conhecido como

diagrama de Ishikawa.
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Como se viu, a questdo da qualidade é um tema que vem sendo utilizado e discutido

h& muito tempo. Para Main (1994), as diferencas entre a nova e a antiga qualidade s&o:
Antiga Nova
Trabalho de um arteséo. Trabalho de um sistema.
Obra de poucos para poucos.  Obra de muitos para uso de muitos.
Aumento nos custos. Reducdo nos custos.
Criada por méos hébeis. Criada por mentes inteligentes.

No entanto, com o surgimento dos chamados modelos gerenciais (Taylor, 1979;
Faiol, 1975), da inspecdo e da producdo em massa, a qualidade tornou-se uma das variaveis
mais relevante dentro de qualquer organizagdo, com isso, o tema qualidade vem crescendo e

tomando uma dimensdo no ambiente organizacional.

Desse modo, quando um determinado produto ou servico é aceito pelo mercado
consumidor e seu uso corresponde as expectativas dos clientes, podemos dizer que ele supera

o0s niveis de qualidade exigidos pelo mercado.

A qualidade dos produtos e servicos produzidos tem sido monitorada, direta ou
indiretamente desde tempos imemoriais, tanto que para Taylor (1979), a qualidade era
entendida como atendimento as especificagbes e era parte integrante do processo de
fabricacdo. No entanto, para Mitra (1998), o controle cientifico da qualidade é, no seu

entender, um conceito moderno.

De fato, a partir do final da Segunda Guerra Mundial, a qualidade comecou a ser
trabalhada de forma mais efetiva, por meio de ferramentas de controle estatistico de
qualidade, logo, tomando um grande impulso e dessa forma, tornando-se, nos dias atuais,

uma preocupacdo cada vez mais constante nas organizacoes.

Ainda, no contexto dessa argumentacdo, nos ultimos cinqlienta anos, a qualidade
apareceu formalizada como funcdo gerencial e administrativa, estando ainda em constante e
crescente evolucdo. Nesse sentido, Garvin (2002:5) enfatiza: “Antes um reino exclusivo dos
departamentos de producdo e operagfes, a qualidade hoje abarca funcdes diversificadas
como compras, engenharia e pesquisa de marketing, recebendo a atencdo de diretores

executivos”.

Atualmente, a qualidade transformou-se numa preocupacdo central em muitas
organizacgdes. Inimeros jornais e revistas especializados em gerenciamento sdo dominados

por artigos sobre qualidade, apontando para uma crescente conscientizacdo de que bens e
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servicos com qualidade superior podem dar as organizagdes uma consideravel vantagem
competitiva (Slack, 1996).

Logo, a visdo moderna de qualidade é bem diferente daquela existente no passado.
Anteriormente, a qualidade era sinénima de conformidade as especificacdes e ndo existia a
preocupagdo com a concorréncia, pois a mesma era praticamente inexistente e havia poucas

opcdes de produtos e servigos.

Assim, hoje existe um profundo interesse em se conhecer as necessidades do
mercado consumidor e saber como se processa 0 julgamento da qualidade pela percepcéo do

cliente.

Diante desse cenario complexo e dindmico em que a qualidade € um conceito
ambiguo e relativo torna-se impossivel descrevé-la de forma nitida e objetiva (Moller, 1993),
desse modo, adota-se neste estudo a definicdo de qualidade proposta em um dos
fundamentos do modelo sistémico de gestdo utilizado no PNQ - Qualidade centrada no
cliente — que reforca a importancia do conhecimento das necessidades do cliente, atuais e
futuras, como ponto de partida na busca da exceléncia empresarial no desempenho as

organizacdes:

“A qualidade compreende as caracteristicas e atributos dos produtos que
agregam valor para o cliente, intensificam sua satisfagdo, determinam
sua preferéncia e o toma fiel a marca, ao produto ou a organizagdo. A
qualidade centrada no cliente é, portanto, um conceito estratégico,

voltado para a retencdo e conquista de clientes” (PNQ, 2004:13).

Para a continuidade do entendimento, torna-se necessario fazermos uma abordagem

das etapas da qualidade, que é objeto de estudo do préximo tépico.

1.6.  Asquatro etapas da qualidade

Em coeréncia com os outros estudiosos, para Garvin (2002) as abordagens da
qualidade sdo produto de varias descobertas que remontam ha um século, tais descobertas
podem ser organizadas em quatro etapas da qualidade: inspecdo, controle estatistico da
gualidade, garantia da qualidade e gestdo estratégica da qualidade, cujas principais

caracteristicas estéo sintetizadas no quadro 1.2



Quadro 1.2: As quatro principais etapas da qualidade
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Identificacdo das
caracteristicas

Inspeca

Controle estatistico da
qualidade

Garantia da qualidade

Gestdo estratégica
da qualidade

Enfase. Uniformidade do | Uniformidade do Visualizacéo de toda a Necessidades de
produto. produto com menos cadeia de produgdo e a mercado e do
inspecao. contribuicao de todos os | consumidor.
grupos funcionais para
impedir falhas de
qualidade.
Papel do Inspecéo, Solucdo de problemas | Mensuragdo da Estabelecimento de

profissional da

classificagdo,

e aplicacédo de

qualidade, planejamento

objetivos, educacgao

qualidade. contagem e métodos estatisticos. | da qualidade e projeto de | e treinamento,
avaliagéo. programas. trabalho consultivo

com outros
departamentos e
delineamento de
programas.

Orientagdo e Inspecéo da Controle da qualidade. | Construcédo da qualidade. | Gerenciamento da

abordagem. qualidade. qualidade.

Fonte: Garvin (2002)

Desse modo, a evolugdo descrita por Garvin, no quadro 1.2, fica caracterizada a
mudanca de foco: a qualidade, antes voltada para o produto, passou a direcionar sua atencao
para as necessidades do mercado e do consumidor. A qualidade evolui de caréater técnico e
operacional para um carater estratégico, com uma visdo de diferenciacdo da concorréncia,
énfase nas necessidades de mercado e do cliente e 0 envolvimento de todas as pessoas da

organizagéo.

Nesta passagem, aborda-se as respectivas etapas da qualidade.

1.6.1. Etapa da inspecdo da qualidade.

Inicialmente, pode-se dizer que o advento da Revolugdo Industrial trouxe grande
alteracdo nos processos e meios de producdo e, por meio da divisdo do trabalho, tornou-se
possivel a criacdo de pecas intercambidveis. Houve aumento dos volumes de producdo e o

processo passou a exigir mao-de-obra qualificada.
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Desse ponto de vista do controle da qualidade, a principal conquista foi a criacdo, no
inicio do século XIX, de um sistema racional de medidas, acessorios e gabaritos. No entanto,
mesmo com esses dispositivos ainda havia a possibilidade das pecas produzidas ndo se

ajustarem umas as outras.

Entretanto, no inicio do século XX, Taylor legitimou a atividade separando-a como
tarefa a ser atribuida a um dos oito chefes funcionais necessarios para 0 bom andamento da
fabrica.Assim, as atividades de inspecdo foram relacionadas formalmente com o controle da
qualidade em 1922, com a publicacdo da obra The Control of Quality in Manufacturing de
Radford, em que pela primeira vez, a qualidade foi analisada como responsabilidade
gerencial distinta e funcdo independente, com énfase na conformidade e em sua relagdo com

a inspecdo (Silva: 2001)

Porém, havia um grande problema identificado pelo processo tradicional de
inspecdo, que foi a diminuicdo do conhecimento do processo de producdo, afastando os
inspetores do diagnostico e da solucdo de problemas, com isso, também a confianca, a

cooperacdo e o trabalho em grupo diminuiram.

Dessa forma, com o decorrer do tempo, as organizagfes comegam a perceber que a
inspecdo era necessaria, mas ndo suficiente, sendo observados alguns aspectos importantes: -
a inspecdo final da producdo ndo impedia que pecas fora de padrdo fossem liberadas e que
pecas perfeitas fossem rejeitadas, portanto, o processo dependia de trabalhadores com

habilidades diferentes.

1.6.2. Etapa do controle estatistico do processo

Fiéis ao prop6sito, foram iniciados estudos utilizando-se técnicas estatisticas para a
utilizacdo da inspecdo em lotes de producdo por amostragem. Juntamente com esta técnica,
foram desenvolvidos estudos através de graficos que deram origem ao Controle Estatistico
do Processo — CEP. Esses estudos foram desenvolvidos por Walter Shewhart, que na época,
trabalhava no Bell Telephone Laboratories. Ele teve um papel relevante na evolucdo da
qualidade, pois estava muito envolvido no estudo dos principios de gerenciamento e da

ciéncia comportamental, sendo o primeiro a discutir aspectos filoséficos da qualidade.

Assim, o CEP é composto de procedimentos estatisticos utilizados para conhecer e
controlar as causas dos problemas nas areas de producdo. Sua finalidade é obter maior

estabilidade, com isso, aumentando sua previsibilidade, portanto, seu controle.
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Portanto, a principal idéia é controlar a qualidade, com amostras, a cada etapa do
processo e com isso, evitar que produtos defeituosos escapem do controle, e elimine a

necessidade de inspecdes no final da linha de produgéo.

As técnicas de amostragem partem do principio simples de que, a alternativa é
verificar um nimero limitado de produtos de um lote de producéo e depois decidir, com base

nessa verificacdo, se o lote inteiro é aceitavel.

1.6.3. Etapa da garantia da qualidade.

A partir desse periodo a qualidade passou a ter implicagdes mais amplas para o
gerenciamento. Para Silva (2001) prevenir os problemas ainda era o principal objetivo,
porém, alguns instrumentos expandiram a atuacdo dos envolvidos: quantificacdo dos custos
da qualidade, controle total da qualidade, engenharia de confiabilidade e zero defeito,

conforme abordagens a seguir:

1.6.3.1. Custos da qualidade.

Era notorio que os defeitos possuiam um custo, porém, poucos se davam ao trabalho
de tentar quantifica-lo. I1sso ocorria, muitas vezes, pela dificuldade na obtencdo de dados e

pelo fato dos produtos ndo serem feitos corretamente na primeira vez.

Entretanto, com a edi¢édo do livro Quality Control Handbook, em 1951, a questdo foi
abordada com énfase por Juran que, observando que os custos para se atingir a qualidade
poderiam ser divididos em: inevitaveis — associados a prevencgdo, inspe¢do, amostragem e
classificagdo e evitaveis — associados aos defeitos e falhas dos produtos, sendo que, esses
altimos, portanto, poderiam ser reduzidos drasticamente investindo-se na melhoria da

qualidade.

Assim, com essa divisdo, poder-se-ia decidir o quanto e como investir na melhoria
da qualidade e ressaltando outro conceito importante: decisbes tomadas na fase inicial do
desenvolvimento de um projeto teriam influéncia direta nos custos finais da manutencéo e da

melhoria da qualidade.
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1.6.3.2. Controle total da qualidade.

Nessa perspectiva, surgia a necessidade de formar a engenharia de controle da
qualidade tendo como responsabilidade o gerenciamento do sistema da qualidade, incluindo
0 desenvolvimento de novos produtos, sele¢do de novos fornecedores, controle da producéo

e atendimento de clientes.

Desse modo, a nova funcdo da engenharia de controle da qualidade estava
relacionada com o planejamento da qualidade, desde a coordenacédo das atividades de outros
departamentos e estabelecimento de padrGes de qualidade, até a determinacdo de medidas de
qualidade, sendo que essas atividades exigiam uma combinacdo de habilidades gerenciais e

nao apenas formacao estatistica para garantir a competéncia desse profissional.

Como ja abordado anteriormente, o conceito de controle total da qualidade foi
proposto por Feigenbaum, em 1956, mas o que se propde neste momento é a argumentacao
que os produtos de alta qualidade ndo poderiam ser produzidos se apenas o departamento de
fabricacdo fosse obrigado a controlar a qualidade e, contudo, para atingir a verdadeira
eficacia, o controle deve comecar pelo projeto do produto e s6 terminar quando o produto
estiver nas maos do cliente, e que 0 mesmo se sinta satisfeito. Para Feigenbaum (1994),

qualidade é um trabalho de todos.

1.6.3.3. Engenharia da confiabilidade

Neste tdpico, o principal objetivo era melhorar a confiabilidade e reduzir as falhas ao
longo do tempo. Fiel a esse objetivo, Bérgamo Filho (1991: 98) define confiabilidade como:
“(...) a probabilidade de operacdo bem sucedida de um produto a maneira e sob as
condicdes de uso do cliente (...) é a probabilidade de um produto executar, sem falhas, uma

certa missao, sob certas condicdes, durante um determinado periodo de tempo”.

Em associacdo a isso, o crescimento da engenharia da confiabilidade esteve
intimamente ligado ao desenvolvimento da industria aeroespacial americana e também a
pressdo dos inimeros problemas encontrados nos equipamentos militares, com isso, ficou
nitido que seria necessario desprender maior atencdo ao desempenho do produto ao longo do
tempo. Nessa perspectiva, surgiu praticamente a0 mesmo tempo em que Feigenbaum e Juran
se posicionavam em favor do TQC, tendo também como objetivo garantir desempenho

aceitavel do produto ao longo do tempo.
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1.6.3.4. Zero defeito
Alguns estudiosos procuraram definir o zero defeito, entretanto, o conceito foi

realmente desenvolvido nos anos 60 por Philiph Crosby, que assim o definiu: °.

“As pessoas sdo cuidadosamente condicionadas, em toda sua
vida particular a aceitarem o fato de que o ser humano € imperfeito, e,
portanto, comete erros. Quando ingressam na vida industrial, esta
conviccdo ja se acha firmemente enraizada — pessoas Sd0 seres
humanos e seres humanos cometem erros. Nada que inclua seres
humanos pode ser perfeito (...) Os erros sdo causados por dois fatores:
falta de conhecimento e falta de atencdo. O conhecimento pode ser
medido e a deficiéncia corrigida (...) desatencdo é um problema de
atitude. A pessoa que se compromete a ficar atenta a cada detalhe e
evitar erros com cuidado d4 um passo gigantesco no sentido de
estabelecer em todas as coisas o objetivo do zero defeito”.

1.6.4. Etapa da gestéo estratégica da qualidade

Neste topico, Garvin (2002) contribui no sentido de que ndo podemos identificar
com precisdo os primordios da gestdo estratégica da qualidade devido a falta de indicacédo
em livros e artigos marcando essa transi¢do. Entretanto, procurando a busca de uma
aproximacao de tempo, cabe ressaltar neste momento um breve comentério sobre a insercao
do Japdo no movimento da qualidade. Deming (2003) juntamente com Ishikawa (1993)
auxiliaram o governo e a administracdo japonesa na década de 50 a planejar e organizar seu
parque industrial devastado pela guerra. O primeiro obstaculo a ser transposto foi o de
modificar a mentalidade da direcdo japonesa, encorajando-a a modificar a reputacdo de ma

qualidade dos bens de consumo produzidos no Japéo.

Para Deming (2003: 355): “O ano de 1950 foi 0 comego de um novo Japdo em
termos de qualidade”.® Ainda segundo suas previsdes (..) “os produtos japoneses
invadiriam, dentro de cinco anos, os mercados do mundo inteiro, e que o padrdo de vida do

”9 A énfase do autor

Japdo igualar-se-ia, com o tempo, ao dos paises prosperos do mundo
se baseava em algumas observagdes: (1) méo-de-obra; (2) conhecimento e dedicacdo ao
trabalho da administragdo e sua ansia de aprender; (3) fé na administracdo japonesa,
entendendo que a mesma aceitaria suas responsabilidades e as desempenharia de acordo; (4)

ampliagdo da educacdo pela JUSE — Unido da Ciéncia e Engenharia Japonesa.

" Philiph CROSBY, Quality for the 21st Century, p. 99
® William E DEMING, Saia da crise, p. 355
% Ibid., p.355
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Ainda em Deming (2003:355) “A qualidade, em termos de necessidades presentes e
futuras do consumidor, passou a ser, imediatamente, um assunto de todas as empresas e de

toda nacdo, em qualquer atividade.”*

Outro colaborador assiduo na defesa da qualidade no Japdo foi Ishikawa (1993),
criador dos CCQ - Circulos de Controle da Qualidade que chamou a atengdo para a
importancia de se aproveitar plenamente os sucessos de pequenos grupos de empregados —
maneira japonesa natural das pessoas trabalharem — na eliminacdo das causas de varia¢do e
no aperfeicoamento dos sistemas, bem como por meio de mudancas nas ferramentas,
projetos, programacao de tempo e até nos processos de producdo. (Deming, 2003). Outro

ponto importantissimo para Ishikawa era a educagdo das pessoas no ambiente de trabalho.

Em associacdo a isso, a administracdo e os operarios das fabricas somaram seus
esforcos, tendo como resultado a criacdo de novos empregos e a obtencdo de niveis
superiores de qualidade em seus produtos. Logo, a qualidade e a confiabilidade dos produtos
japoneses deram um salto e comecaram a ganhar mercado no mundo inteiro, inclusive nos

Estados Unidos.

Neste cenario, a abordagem estratégica da qualidade se mostrou mais ampla do que
suas antecessoras, por ser extremamente ligada a lucratividade e a objetivos empresariais
bésicos, porém, sensivel as necessidades da concorréncia e do consumidor e firmemente
associada a melhoria continua, deste modo, sendo mais uma extensdo de suas antecessoras
do que uma negacdo delas. Portanto, pode-se verificar tanto os aspectos de garantia da
qualidade como os de controle estatistico em organizacbes € que fez surgir essa nova

abordagem. Entretanto, em oposicao, afirmou Garvin:

“N&o existe um Gnico modelo bem sucedido de gestdo estratégica da qualidade. As
empresas tém necessidades diferentes, que exigem atencdo para diferentes questdes e um
enfoque em diferentes departamentos operacionais. As culturas organizacionais sao
igualmente diversas. Um bem sucedido programa de implantacdo de uma empresa poderia

perfeitamente ir mal em outra. Mesmo assim, existem muitos temas comuns”.*!

Portanto, entende-se que existem temas comuns as organizagdes que optaram por um
gerenciamento estratégico e que podem se tornar um facilitador numa abordagem de
qualidade destes temas e na obtencdo da exceléncia empresarial através da melhoria da

qualidade.

1 pid., p.355
11 David A. Garvin. Gerenciando a qualidade, p.33.
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1.7.  Abordagens da qualidade

O objetivo neste topico é descrever de forma abrangente, as cinco abordagens da
qualidade propostas por Garvin (2002), pois resumidamente, foi objeto de um tdpico
anterior, isto é, 1& nos Tedricos da Qualidade: a transcendente, a baseada no produto, a
baseada na producéo, a baseada no usuério e a baseada no valor, que apresenta a qualidade
em um contexto de perspectivas multiplas e estratégicas, desta forma, focando aspectos
produtivos, econémicos, de marketing, de valor, assim, buscando de um melhor
entendimento do conceito de qualidade, em termos de exceléncia empresarial no

desempenho organizacional.

1.7.1. Abordagem transcendente

Nesta abordagem, a qualidade é considerada absoluta e universalmente reconhecivel,
um sindnimo de “exceléncia inata” e totalmente aceito pelo consumidor, como por exemplo:

Leite Ninho, Brastemp, Ferrari, entre outros.

Assim, a maior dificuldade para compreensdo e aplicabilidade da abordagem
transcendente é que ela apresenta pouca orientacdo préatica e, segundo Garvin (2002),
argumentar que a qualidade é caracterizada pelo esforco intenso e pela seriedade de
propésito pouco nos auxilia quando temos que diferenciar produtos de qualidade de produtos
mais grosseiros. Com isso, esta abordagem da qualidade ndo vai além da perspectiva de que
qualquer que seja a natureza da qualidade, as pessoas a reconhecem quando a véem, sendo,
portanto considerada transcendental. Apoiando-se em Garvin, Reis in Catelli (1999), tem uma
visdo da qualidade como uma concepcéo filoséfica, uma questdo de principios, um valor

cultuado pelo povo, como no caso das empresas japonesas.

Em associacéo a isso, segundo Garvin (2002), alguns autores afirmam que qualidade
ndo pode ser definida com precisdo. Tal definicdo toma emprestados argumentos que tém
origem na discussdo de Platdo acerca da beleza, porque o belo é o ideal e a qualidade é real.
A qualidade, tanto quanto a beleza, é algo que ndo pode ser compreendida por meio de

defini¢des e sim por meio de experiéncias vivenciais.

Portanto, a definicdo de Pirsig, citado por Garvin (2002:48), é um exemplo dessa

abordagem: “qualidade ndo é nem conceito nem matéria, mas uma terceira entidade



40

independente dos dois. Muito embora qualidade ndo possa ser definida, vocé sabe o que ela

én 12

1.7.2. Abordagem baseada no produto

Nesta abordagem a qualidade é vista como uma varidvel precisa e mensuravel, cujas
diferencas de qualidade refletem diferengas na quantidade de algum ingrediente ou atributo
de um produto. Dessa forma, com base no tempo de utilizacdo e na durabilidade, quanto

mais durar, melhor o produto.

Esta abordagem define a qualidade em funcdo da composicdo do produto. Assim,
Garvin (2002) observa que, nesse caso, qualidade é uma variavel precisa e mensuravel,
destacando que pode haver dois corolarios dessa abordagem: uma maior qualidade s6 pode
ser obtida mediante custos maiores e também que a qualidade é uma caracteristica inerente

aos produtos, mais do que algo atribuido propriamente a eles.

Um dos exemplos, citados por Garvin (2002:26), no que tange a definicdo baseada
no produto, é: “diferencas em qualidade correspondem a diferengas na quantidade de algum

atributo ou ingrediente desejado”.

1.7.3. Abordagem baseada na producéo

A abordagem da qualidade, baseada na producédo, trata qualidade como grau de
conformidade as especifica¢des. Por um lado, Reis in Catelli (1999) destaca Crosby como
precursor desse conceito. Por outro lado, Garvin (2002) enfatiza que o principal foco dessa
abordagem da qualidade é interno e que, de acordo com essa abordagem, melhorias de
qualidade equivalentes a reducdo do ndmero de desvios, logicamente levam a custos mais
baixos. Portanto, prevenir defeitos é visto como menos caro do que repara-los ou refazer o
trabalho. Ainda, ela enfoca a qualidade como conformidade com as especificacoes,
assim, uma vez que se estabelece um projeto ou uma especificacdo, qualquer desvio
implica em queda da qualidade. E, segundo Garvin (2002), a exceléncia empresarial
é equiparada as especificacOes atendidas e a fazer certo da primeira vez. Portanto, o
enfoque dessa abordagem, analisa a qualidade a partir da eficiéncia técnica, melhoria
na produtividade e reducédo de custos, unindo-a praticamente a conformidade tecnica.
Embora reconheca o cliente, essa abordagem é restrita ao contexto interno da

12 Ibid., p. 48
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empresa, com énfase nos departamentos de engenharia de projeto e controle
estatistico do processo, dessa forma, buscando garantir a qualidade na producédo e a

custos reduzidos.

1.7.4. Abordagem baseada no usudrio — cliente

A abordagem baseada no usuario parte da premissa de que os consumidores possuem
diferentes necessidades e desejos e que produtos que atendam satisfatoriamente suas
preferéncias serdo considerados de melhor qualidade. Portanto, essa abordagem trata a

qualidade em funcdo da satisfacdo proporcionada ao cliente (Garvin, 2002).

No entanto, Garvin (2002) identifica essa abordagem como altamente subjetiva, uma
vez que 0s consumidores, considerados individualmente, tém diferentes gostos ou
necessidades, e 0s produtos que mais satisfazem suas preferéncias sdo aqueles julgados como

tendo maior qualidade.

Ele destaca dois problemas decorrentes dessa abordagem: o primeiro diz respeito a
como agregar as grandes variagfes em preferéncias individuais, para que elas levem a uma
definicdo de qualidade que tenha significado para um nivel de mercado. O segundo refere-se
a como distinguir os atributos do produto que conotem qualidade daqueles que,

simplesmente, maximizem a satisfacdo do consumidor.

Entram em cena, como defensores, Juran & Gryna (1991) que definem qualidade
como adequacdo ao uso, representando muito bem a abordagem de qualidade baseada no

usuario.

1.7.5. Abordagem baseada no valor

Nesta abordagem, as idéias e 0s conceitos anteriores sdo integrados e a qualidade
definida em termos de custos e precos, assim, um produto de qualidade é aquele que oferece

um desempenho ou conformidade a um prego ou a um custo aceitaveis.

Essa abordagem € de dificil aplicacdo apesar de sua relevancia, uma vez que ela

mistura dois conceitos relacionados, porém distintos: exceléncia empresarial e valor.

Por sua vez, Garvin (2002) caracteriza essa abordagem, segundo o qual um produto
de qualidade é aquele que proporciona desempenho a um pre¢o aceitavel ou conformidade a

um custo aceitavel. O autor destaca que essa abordagem, apesar de importante, gera



42

dificuldades de aplicagdo pratica, por misturar dois conceitos relacionados, mas diferentes,
exceléncia e valor, terminando por afirmar que “o resultado é algo hibrido — exceléncia

acessivel — que carece de limites bem definidos e é dificil de aplicar na préatica”.

Em oposicdo, Feigenbaum (1994) enfoca a qualidade usando a abordagem do valor,
quando afirma que, para a industria, portanto, ela significa melhor satisfacdo de certas
condicdes dos clientes, assim destacando que estas condi¢des sdo a utilidade a ser dada e o

preco de venda do produto ou servico.

Dessa forma, o preco em si é considerado por muitos clientes como um indice de
qualidade. Apoiando-se nisso parece haver uma crenca geral de que um produto caro é
também um produto de alta qualidade. Por isso, algumas pessoas tém explorado essa crenca

como parte de suas estratégias de marketing e de precos.

Ainda contribuindo para o entendimento do tema, Garvin (2002) observa que a
dimensdo dada a qualidade por diversos autores, decorre de sua formacdo profissional
original. Deste modo, 0s autores originarios da area de Producdo tenderiam a uma visdo de
Producdo, em que qualidade implica em reducéo de custos, enquanto os procedentes da area
de Marketing tenderiam a usar a abordagem do usuério, em que qualidade pode implicar em

custos maiores.

Como contribuicdo e melhor compreensdo, Robles (1994) monta um quadro-resumo,

quadro 1.3, baseado naqueles autores, menos Garvin, e suas abordagens:

Quadro 1.3: Autores x Abordagens

AUTOR TRANSCENDENTE |PRODUTO |[USUARIO [PRODUCAO |VALOR
Deming X

Juran X

Ishikawa X X X
Croshy X

Taguchi X X

Feigenbaum X

Fonte: Robles (1994).

Tendo concluida as abordagens na visdo dos autores estudados, far-se-4 necessario
buscar o conhecimento das fases da qualidade para se entender na totalidade, o processo da

qualidade proposto neste capitulo.
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1.8.  Fases da qualidade

Para Gale (1996), a evolugdo do movimento da qualidade pode ser dividida em
quatro fases: qualidade da conformidade, satisfacdo do cliente, qualidade percebida pelo
mercado versus concorrentes e o gerenciamento do valor do cliente, que, desse modo, pode
ser construido a partir do aprendizado das trés primeiras fases e permitindo & empresa

compreender e medir melhor suas estratégias e seu papel na sociedade.

1.8.1. Fase da qualidade de conformidade

Essa fase caracteriza-se pela énfase na qualidade de conformidade, em que prevalece
a premissa de que qualidade significa produzir um produto dentro das especificacdes

técnicas.

Alguns comentadores, como Gale, Deming e Crosby, chegaram a enfatizar o
controle do processo de maneira que a producdo fosse de acordo com as especificacoes e,
desse modo, Gale (1996), ajudara as empresas a compreender que “fazer as coisas certas

desde a primeira vez” resultaria em produtos melhores com custos mais baixos.

A partir de entdo, as empresas iniciaram varias atividades voltadas para a melhoria
da qualidade, inclusive implantando o controle estatistico do processo e procurando
oportunidades para reduzir erros, sucata e retrabalho. Portanto, o resultado apareceu
aproximadamente em 1987, quando os produtos americanos comecaram a apresentar
significativas melhoras em decorréncia dos esforcos despendidos. No Brasil, esse

movimento iniciou-se entre 1985 e 1990.

1.8.2. Fase da satisfacao do cliente

Com mais precisdo, em 1987, algumas organizagGes comecaram a compreender que

a finalidade principal dos programas de qualidade era criar clientes felizes e satisfeitos.

Entretanto, apesar de ser essencial melhorar a conformidade com os padr@es
técnicos, esta, na verdade, era apenas uma parte de um processo maior para tornar o cliente
feliz. Desse modo, partindo-se destas constatacdes evolui-se para um enfoque enfatizando

gue a perspectiva do cliente seria 0 método correto de medir e determinar qualidade.
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Porém, o grande problema dessa fase estava na forma de medir a satisfacdo dos
clientes, pois as pesquisas utilizadas de forma tradicional até entdo ndo eram suficientemente

capazes de captar as informagdes necessarias para as empresas.

Portanto, 0 movimento da qualidade teve que se voltar para uma prioridade: gerar
instrumentos que permitissem analisar o foco da qualidade e do valor percebidos pelo

mercado consumidor comparaveis entre os concorrentes de um mesmo produto.

1.8.3. Fase da qualidade percebida pelo mercado e concorrentes

Na eminéncia de se responder as questdes que envolvem diretamente 0 mercado e a
concorréncia, pode-se posicionar 0 movimento da qualidade em uma nova fase,

determinando quais sdo 0s movimentos estratégicos que podem modificar a situacéo.

Portanto, o grande diferencial existente entre as duas fases anteriores, segundo
Machado (2000), seria uma mudanca de foco: de satisfazer os clientes atuais para vencer 0s

concorrentes através do fornecimento de qualidade superior percebida pelo mercado.

1.8.4. Fase do gerenciamento do valor do cliente

As empresas sO conseguem alcancar essa fase quando integram as ferramentas do
gerenciamento total da qualidade desenvolvidas nas fases anteriores com os sistemas

classicos da administrag&o.

Assim, nesta fase, 0s estrategistas empresariais compreendem totalmente os
processos da qualidade e desse modo, sabem como as modificagcGes na qualidade percebidas

pelo mercado dirigem outros aspectos de vantagem competitiva.

Nesse sentido, a quarta abordagem de Garvin (2002) e a quarta fase de Gale (1996),
chamados por ambos de gerenciamento estratégico da qualidade, possuem algumas

caracteristicas principais:
a) preocupacdo basica: impacto estratégico;
b) visdo da qualidade: uma oportunidade de concorréncia;
c) énfase: necessidades do mercado e consumidor;

d) métodos: planejamento estratégico, objetivos, metas e mobilizagdo

organizacional;
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e) responsabilidade: alta geréncia
f) orientacdo e abordagem: gerencial;

g) execucdo: toda a empresa, envolvendo desde a cadeia de producdo até o

mercado.

Como conclusdo desse subtitulo, verifica-se que diante do contexto de qualidade
apresentado, pode-se avaliar sua evolucdo histdrica e suas principais abordagens e desse
modo, tornando o cendrio propicio para a inser¢do dos conceitos dos principais Prémios

Nacionais da Qualidade, em especial 0 PNQ que faz parte do conjunto da presente pesquisa.
2. PREMIOS DA QUALIDADE

A relevancia da qualidade tem sido mundialmente reconhecida como importante
integradora de muitos aspectos de melhoria, tanto na producdo como nos processos
utilizados para obtengéo da exceléncia empresarial, com isso, varias instituicdes ao redor do
mundo vém estimulando a melhoria continua da qualidade através da criagdo de prémios

com reconhecimento internacional.

Assim, desde 1950, varios prémios foram criados em reconhecimento aos lideres do
movimento da qualidade e para estimular as organizacdes na busca da qualidade e da

exceléncia empresarial de gestéo.

Abaixo, alguns prémios nacionais da qualidade:

Prémio da Qualidade da Argentina;

e Prémio Nacional da Qualidade — Brasil;

e Prémio Australiano da Qualidade;

e Prémio Britanico da Qualidade;

e Prémios da Exceléncia Industrial do Canada;
e Prémio Deming (Japdo);

e Prémio Europeu da Qualidade;

e Prémio Nacional da Qualidade da Franca;

e Prémio Nacional da Qualidade da india;

e Prémio da Qualidade da Malésia;

e Prémio Nacional da Qualidade Malcom Baldrige;
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e Prémio Nacional da Qualidade do México;
e Prémios Railfreight da Nova Zelandia em Exceléncia na Producéo;

e Prémio da Qualidade da Noruega;

Comité Polonés de Normalizacéo;

e Prémio da Qualidade da Africa do Sul;

e Prémio da Qualidade da Suécia.

Portanto, como se V&, ha um interesse mundial pela questdo.

Em complemento, segundo a AEP — Associacdo Empresarial de Portugal (2004) —
responsavel por disseminar as praticas da qualidade da EFQM nos paises europeus - e
Garvin (2002) os prémios mais conhecidos e reconhecidos no cenério internacional sdo: o
Prémio Deming (Japdo), o Malcolm Baldrige National Quality Award - Prémio Nacional da
Qualidade Malcolm Baldrige (Estados Unidos.), EQA - Prémio Europeu da Qualidade
(Europa) e 0 PNQ — Prémio Nacional da Qualidade (Brasil), este ultimo merecendo destaque

especial em nosso estudo, no final deste capitulo.

Os prémios de exceléncia acima citados baseiam-se em um conjunto de critérios que
servem de suporte a avaliacdo de uma determinada organizacdo, sendo-lhe atribuida uma

certa pontuacdo final por um grupo de consultores externos.

Desse modo, os modelos dos prémios sdo constituidos por critérios de exceléncia,
baseados em valores e conceitos continuamente avaliados e analisados criticamente,

resultando em melhorias a atualiza¢des, que sdo anualmente incorporados ao processo.

Ainda, inicialmente, esses prémios destinavam-se unicamente ao setor industrial,
porém, o seu ambito estendeu-se a outros segmentos como o de servigos, setor publico,
instituicbes de ensino, salde, etc. (Walton, 1989). E também eles tém vindo a desempenhar
um papel importante de consolidacdo e promocdo da Qualidade Total nos mercados
mundiais em que estdo inseridos e possuindo também componentes de indole regional e para

pequenas e médias empresas, onde se usam vers@es adaptadas dos modelos de avaliagéo.

Em consonancia, mais importante ainda que a atribuicdo dos prémios a que estdo
associados é o fato de haver muitas organizacdes que, mesmo sem se candidatarem a eles,
utilizam os critérios e modelos para se auto — avaliarem e orientarem 0s seus esforcos de

melhoria.
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Quadro 1.4: Principais prémios da qualidade

Prémio Deming Prémio
(Japéo, 1951) Malcolm Baldrige
(EUA, 1987)

Qualidade
Total.

Prémio Nacional Prémio Europeu
da Qualidade da Qualidade
(Brasil, 1992) (Europa, 1991)

Fonte: AEP — Associacdo Empresarial de Portugal - 2004.

Os prémios de exceléncia desempenham, portanto, papel importante de consolidacédo

e promocao da qualidade.

2.1.  Prémio Deming — Deming Prize

O Prémio Deming foi instituido pela JUSE — Unido dos Cientistas e Engenheiros
Japoneses — em 1951, recebendo este nome como forma de homenagear Deming que foi 0
precursor das praticas de melhoria continua da qualidade no Japdo, sendo que no inicio ele
era outorgado apenas as empresas japonesas. Recentemente passou a ser outorgado também
as empresas estrangeiras que fossem consideradas bem sucedidas na aplicacdo de controle da

qualidade baseadas em controles estatisticas. (Slack, 1996).

O prémio divide-se em trés categorias e visa garantir que a obtencdo de bons
resultados é conseguida por meio do controle da qualidade exercido sobre as atividades que
decorrem em toda a organizacdo. Ele se assenta em um modelo muito centrado na
implementacdo de principios e técnicas como a analise de processos, métodos estatisticos e
circulos da qualidade. Ele é essencialmente prescritivo por designar técnicas e abordagens

especificas em seus itens de controle (Mohallem, 2004).

Existem varias categorias de vencedores, incluindo: individuos, fabricas e divisGes,

bem como dez categorias principais de avaliacao:
1. politica e objetivos.
2. organizacdo e sua operagéo.

3. educacdo e sua extensdo.
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4. organizagdo e disseminagéo de informacao.
5. analise.

6. padronizagéo.

7. controle.

8. garantia de qualidade.

9. efeitos.

10. planos futuros.

Assim, todos 0s anos, pretendentes candidatam-se ao prémio, submetendo-se aos

avaliadores por meio de uma descricdo detalhada sobre suas préaticas de qualidade.

Apols a realizacdo da avaliacdo, classificam-se as melhores de acordo com o0s
critérios pré-estabelecidos e inspetores visitam as instalacGes das empresas classificadas para

aferir as praticas de gestdo da qualidade.

Também, nessas visitas sdo incluidas: apresentacbes da empresa, aplicacdo de
guestionarios com perguntas detalhadas, reunifes com a alta administracdo e oportunidade
para os examinadores visitarem qualquer parte da fabrica e fazerem perguntas a qualquer

operério, no sentido de confirmar a exceléncia empresarial na qualidade.

Portanto, o processo de premiacdo do Prémio Deming, inclui descricdo detalhada do
sistema de qualidade e visitas as empresas finalistas sendo que para cada critério de
avaliagdo sdo estabelecidas pontuacbes minimas e maximas, como forma de analisar o
desempenho de cada organizacdo candidata. Detalhes sobre a criacdo do prémio e critérios

podem ser encontrados no livro de George (1993).

2.2 Prémio Malcolm Baldrige da Qualidade

No inicio dos anos 80, foram muitos os gestores e lideres governamentais
aperceberem-se que uma énfase renovada na qualidade tinha deixado de ser uma opgao para
as empresas norte-americanas, tornando-se uma necessidade para se operar em um mercado
mundial cada vez mais competitivo e em permanente expansdo. Porém, muitas empresas ndo
acreditavam na importancia da qualidade ou ndo sabiam por onde iniciar a sua jornada nessa

area.
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Por isso, o Centro Norte Americano de Produtividade e Qualidade recomendou que
um prémio anual, similar ao Prémio Deming (Japao) fosse instituido nos Estados Unidos,
com o intuito de estabelecer um padrdo de exceléncia capaz de ajudar as empresas norte-
americanas a alcancar qualidade de nivel mundial. O Prémio recebeu este nome apds a morte
acidental do secretario de comércio, que tanto se dedicou a sua criagdo, pouco antes de sua

instituicdo tornar-se lei em 1987.

Desse modo, atualmente o prémio é promovido pelo Departamento de Comércio dos
Estados Unidos, com a colaboracéo da ASC (Sociedade Americana para a Qualidade) ** e
do NIST (Instituto Nacional de Padronizacdo e Tecnologia) * . Paralelamente, ele foi
ganhando prestigio nacional e internacional, enquanto catalisador da melhoria em muitas
organizacdes, publicas e privadas, que nele encontram um modelo de gestdo pela qualidade

total que as oriente na busca de maior competitividade.

Ressalta-se que, inicialmente o prémio destinava-se a premiar as melhores empresas
industriais e de servicos, contemplando igualmente o caso das pequenas e medias empresas.
No entanto, a utilizacdo do modelo que lhe serve de suporte para a auto-avaliacdo das
organizagdes generalizou-se rapidamente, tendo sido aprovado ja em 1998 a sua expansdo
também aos setores da educacdo e da salde. Alavancando essa onda de sucesso, a grande
maioria dos estados norte-americanos desenvolveu prémios de indole regional, fazendo uso

de versdes simplificadas e menos exigentes do modelo.

O propdsito do prémio foi estimular as empresas norte americanas a melhorar a
qualidade e a produtividade, reconhecer realizagGes, estabelecer critérios para um esforco
mais amplo na busca da qualidade e fornecer orientacBes sobre formas de melhorar a
qualidade. Segundo os critérios de avaliagdo (Gale, 1996) e quadro 1.5 a seguir, as principais

categorias e a estrutura do modelo séo:

1. lideranca.

2. informacdo e anélise.

3. planejamento estratégico da qualidade.

4. desenvolvimento e administracdo de recursos humanos.
5. gerenciamento do processo de qualidade.

6. qualidade e resultados operacionais.

13 American Society for Quality
4 National Institute of Standards and Technology
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7. foco e satisfagdo do cliente.

Quadro 1.5: Critérios de exceléncia do Prémio Malcolm Baldrige

Foco nos clientes e no mercado.
Planos estratéqgicos e de acéo

3 4
Planejamento Recursos
, . Humanos
/v estratégico
Ya 4 T 6
1 Resultados
HIEEEE — do negdcio
\__ & 5
7 5
Foco nos clientes e Gestdo de
no mercado processos
¥ A
v 2

Informacdo e analise

Fonte: AEP — Associacdo Empresarial de Portugal — 2004.

Em conformidade com Gale, para Swyt (1999), o prémio prevé critérios bem
definidos para avaliar e demonstrar a efetividade da organizagdo sob o rétulo da qualidade.
Portando, os critérios do prémio, com foco em resultados sdo ferramentas para avaliar o
desempenho organizacional, com a combinacdo de indicadores fundamentais: financeiro,

operacional e satisfacdo dos clientes.

2.3. Prémio Europeu da Qualidade

Na Europa, a década de noventa ficou marcada ao nivel da qualidade pelo
lancamento e desenvolvimento do modelo de exceléncia da Fundacdo Européia para
Administracdo da Qualidade — EFQM 1 Ela é uma associacdo em fins lucrativos, localizada
na Bélgica, mas como filiais em praticamente todos os paises europeus, sendo fundada em
1988 por catorze empresas lideres no mercado europeu, com a missdo de ser a forga
conducente a exceléncia na Europa e uma visdo de “um mundo no qual as organizacoes

européias sdo excelentes” (EFQM, 2004, 1).
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Assim, a EFQM preconiza o conceito de parceria e, como tal, tem desenvolvido
parcerias com organiza¢Ges congéneres em toda a Europa, com o objetivo de promover a
exceléncia sustentavel nas organizacdes daquele continente, e alinhadas a esse conceito, as
organizagOes européias trabalham conjuntamente com a EFQM na promogéo do modelo de

exceléncia da respectiva fundacéo.

Logo, esse modelo, amplamente reconhecido como uma ferramenta poderosa de
auto-avaliacdo das organizagOes, vai sendo, com maior ou menor incidéncia, difundido e
aplicado por toda a Europa, assumindo destaques ao lado de outros modelos, tais como o

americano e 0 japonés e mais recentemente, o brasileiro.

Como tal, esse modelo, que poderiamos chamar de exceléncia da gestdo, assenta em
varios pressupostos entre os quais a necessidade de ter em conta as diferentes partes
interessadas na organizacdo: clientes, funcionarios, fornecedores, acionistas e a prépria
sociedade; a necessidade de ter em conta uma rede de processos da organizacdo: processos
de lideranca, de estratégia e planejamento, de gestdo das pessoas, de gestdo dos recursos, de
producéo e prestacdo de servicos, de melhoria; a necessidade de ter em conta que a gestdo
dos processos deve estar orientada para os resultados; a necessidade de ter em conta que a
inovacéo e a aprendizagem sdo as molas do progresso da organizagdo, devendo por isso ser

continuamente alimentadas.

Complementando, o modelo de exceléncia foi concebido inicialmente para grandes
empresas e rapidamente foi sentida a necessidade de adaptar o respectivo modelo a empresas

de menor dimensao e a organizagdes ligadas ao setor publico.

2.3.1 Sobre 0 modelo do prémio de qualidade da “European Foundation for
Quality Management” - EFQM

O modelo em estudo foi langcado em 1991, sendo considerado uma ferramenta ndo
prescritiva e é baseado em nove conceitos fundamentais da exceléncia, conforme abaixo,

quadro 1.6, que os abordaremos, com mais detalhes posteriormente, ainda neste topico:
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Quadro 1.6: Modelo de Exceléncia da EFQM (Fonte: EFQM, 2004).

MEIOS = RESULTADOS
C Pessoas P Resultados R D
I 9% R Pessoas 9% E C E
D Politica e (0] S H S
E Estratégia C CTeSltjltaggﬁ/ Uu A E
R 8% E lentes 0 L vV M
A Parcerias e S Resultados | T E P
N Rec;;/rsos S Sociedade | A E
¢ 2 0] 6% D D N
A S ? o) 0 H
10% 14% S 15% O
g INOVAQAO E APRENDIZAGEM

No quadro 1.6, as setas evidenciam a natureza dindmica do modelo, mostrando a
inovacdo e a aprendizagem a apoiar a melhoria dos meios, 0s quais, que por sua vez,
conduzem aos melhores resultados. E as percentagens apresentadas sdo as usadas para
efeitos da avaliacdo das candidaturas ao Prémio Europeu da Qualidade. Assim, qualquer
organizacdo que realize uma auto-avaliacdo pode usar as percentagens mencionadas, mas
deve também selecionar as percentagens mais adequadas as caracteristicas especificas da

prépria organizag&o.

Ele também é baseado na premissa de que a satisfacdo do consumidor, funcionarios
e 0 impacto na sociedade sdo atingidos através de lideranga, politica de direcdo e estratégia,
administracdo de pessoas, recursos e processos, levando, finalmente a exceléncia empresarial

nos resultados da empresa.

Desse modo, em 1992, a EFQM instituiu o Prémio Europeu de Qualidade, outorgado
anualmente as empresas bem-sucedidas na administracdo da qualidade na Europa Ocidental.
Portanto, para receber o prémio, as empresas devem demonstrar que sua abordagem de
administracdo da qualidade total tem contribuido significativamente para satisfazer as
expectativas dos consumidores, funcionarios e outros interessados pela empresa nos Gltimos

anos.

Com efeito, a EFQM reconhece a existéncia de outras abordagens para alcangar a
exceléncia sustentdvel em todos os aspectos do desempenho e baseia-se nha seguinte
premissa: resultados excelentes no que se refere ao desempenho, clientes, pessoas e
sociedade sdo alcancados por meio da lideranca na conducdo da politica e estratégia, a qual é

transferida através das pessoas, das parcerias e recursos, € dos processos.
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Pode-se mesmo dizer que por definicdo, os termos “Meios” e “Resultados”, sdo
usados para designar duas categorias de critérios. Os critérios de Meios dizem respeito a
forma como as organizagBes realizam as suas atividades-chave; os critérios de resultados

dizem respeito a forma como os resultados estéo sendo alcangados.

Em complemento, no modelo em estudo, encontra-se uma ldgica designada de

RADAR, cujos elementos que fazem parte, so cinco:

1. resultados;

2. abordagem;

3. desdobramento;
4, avaliacgéo;

5. revisao.

Desse modo, os elementos abordagem, desdobramento, avaliagdo e revisdo sao
considerados na avaliacdo dos critérios “Meios”, enquanto o elemento “resultados” deve ser

considerado na avaliacdo dos critérios de “Resultados”.
Assim, essa légica estabelece que uma organizagdo necessita de:

1. determinar os resultados que espera alcancar como parte do seu processo para
estabelecer a politica e estratégia. Esses resultados abrangem o desempenho da organizacéo,

tanto financeiro como operacional, e as percepg¢des das partes interessadas;

2. planejar e desenvolver um conjunto integrado de abordagens sélidas para
alcancar os resultados requeridos, tanto no presente como no futuro; desdobrar as abordagens

de uma forma sistematica para garantir uma implementacéo total;

3. avaliar e rever as abordagens seguidas, por meio da monitorizacdo e analise
dos resultados alcancados e das atividades de aprendizagem realizadas. Portanto, baseadas

nisto, identificar, priorizar, planejar e implementar melhorias onde for necessario.

Desse modo, quando o modelo € utilizado dentro de uma organizagao, os elementos
abordagem, desdobramento, avaliacdo e revisdo da légica RADAR, devem ser considerados
para cada sub-critério de “Meios”, enquanto o elemento resultados deve ser considerado para

cada sub-critério de “Resultados”.
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2.3.2 Os conceitos fundamentais da exceléncia

O modelo de exceléncia da EFQM baseia-se em nove conceitos fundamentais que

constituem a exceléncia de uma organizacao, conforme segue:

1. *“Orientagdo para os resultados”: como conceito a exceléncia é alcancar
resultados que encantam todos as partes interessadas — stakeholders - da organizacéo,
(EFQM, 2004). No contexto de rapida mudanca em que o mundo atualmente se insere, as
organizacdes consideradas excelentes sdo ageis, flexiveis e responsaveis relativamente as
partes interessadas e a medida que suas necessidades e expectativas se alteram de forma

muito rapida e freqiiente.

2. Foco no cliente: a base desse topico é fazer com que a exceléncia crie um valor
sustentavel para o cliente, principalmente quando as organizacdes excelentes conhecem e
compreendem intimamente os seus clientes (EFQM, 2004). Elas compreendem que eles sdo

o arbitro final da qualidade de um produto ou servigo.

3. Lideranca e constancia de propositos: nesse topico, entende-se como conceito a
exceléncia que é considerada uma lideranga visionaria e inspiradora, associada a uma
constancia de propositos organizacionais (EFQM, 2004). Dessa forma, as organizagdes
consideradas excelentes tém lideres que definem e comunicam um rumo claro para as
organizagdes. Com essa atitude, unificam e motivam outros lideres no sentido de inspirar os
seus funcionarios. Além  disso, estabelecem para a organizacdo, valores, éticas, cultura e
uma estrutura de administragdo que proporcionam uma identidade Unica e atraente para

todos os interessados na empresa.

4. Gestdo por processos e por fatos: conceituando, exceléncia é gerir a
organizacdo por meio de um conjunto de sistemas, processos e fatos interdependentes e
inter-relacionados (EFQM, 2004). Dessa forma, as organizacOes consideradas excelentes
possuem um sistema de gestdo eficaz baseado e concebido para responder as necessidades e

expectativas de todos os interessados na organizacao.
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5. Desenvolvimento e envolvimento das pessoas: nesse topico, a exceléncia é
maximizar a contribuicdo dos colaboradores por meio do seu desenvolvimento e
envolvimento (EFQM, 2004). Dessa forma, organizacGes consideradas excelentes
identificam e compreendem as necessidades de competéncias, atuais e futuras, que
possibilitam a implementacdo de politicas, estratégias, objetivos e planos na organizacao, e
também recrutam e desenvolvem as suas pessoas de acordo com as competéncias necessarias

a organizacdo e apGiam — ativa e positivamente em todo o seu potencial.

6. Aprendizagem, inovacdo e melhoria continuas: nesse caso, exceléncia é desafiar o
status quo e efetuar a mudanca, utilizando a aprendizagem para desencadear a inovagdo e
oportunidades de melhorias (EFQM, 2004). Dessa forma, entendemos que as organizacdes
consideradas excelentes aprendem continuamente, ndo s6 com as suas proprias atividades e o

seu desempenho, mas também, com os outros.

7. Desenvolvimento de parcerias: nesse topico a exceléncia é para desenvolver e
manter parcerias com valor agregado (EFQM, 2004). Dessa forma, as organizagdes
consideradas excelentes reconhecem que no atual cenario mundial, caracterizado por
constantes mudancas e por mercados cada vez mais exigentes, 0 sucesso pode depender das
parcerias que desenvolvem. Por isso, procuram e estabelecem parcerias com outras
organizacdes, que Ihes permitem gerar valor agregado para os interessados na organizacao

por meio da otimizag&do das competéncias essenciais.

8. Responsabilidade social corporativa: conceituando, exceléncia é exceder o
enquadramento legal minimo no qual a organizacdo opera e empreende esforcos para
compreender e responder as expectativas dos interessados na organizacdo, na sociedade
(EFQM, 2004). Dessa forma, as organizagdes consideradas excelentes adotam abordagens
altamente éticas perante a todos os agentes que possuem interesse na organizacdo, na
sociedade em que ela estd inserida, através de atitudes de transparéncia e de
responsabilidade, prestando particular atengdo e promovendo ativamente a responsabilidade

social e a sustentabilidade ecoldgica, tanto no presente como no futuro.

9. Resultados chave do desempenho: neste tdpico, a organizacdo devera
alcancar o principal resultado através dos tdpicos anteriores e mediante um desempenho
planejado, e para tanto, ela desenvolverd seus efeitos-chave do desempenho e dos
indicadores (Reis, 2004).
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2.3.3 Auto-avaliacdo e melhoria do desempenho como aplicagdo do modelo de
exceléncia da EFQM

A adocéo do processo de auto-avaliagdo € a estratégia recomendada pela EFQM para
as organizacGes que tenham em vista a melhoria do desempenho. Desse modo, a EFQM
acredita que, aplicada de maneira rigorosa, a auto-avaliacdo ajuda as organizagdes, grandes

ou pequenas, do setor privado ou publico, a trabalhar de modo mais eficaz.

Assim, a definicdo de auto-avaliacdo € entendida como um exercicio abrangente,
sistematico e regular de avaliacdo das atividades e dos resultados aplicacdo que o torna de
grande valia para o progresso e melhoria das organizagdes, isto é, para a Qualidade de
Gestdo. Assim, um exercicio de auto-avaliagdo é hoje reconhecido como de grande utilidade

no suporte as acdes de melhoria.

Desse modo, a auto-avaliacdo, realizada ciclica e sistematicamente, permite
identificar, relativamente a cada critério do modelo, os pontos fortes e areas de melhoria,

servindo estas Ultimas como entradas para o estabelecimento de planos de acéo.

Em concordancia, esse processo permite as organizacfes determinar com clareza 0s
seus pontos fortes e areas onde podem ser alcangadas melhorias, culminando com o
planejamento de acBes de melhoria, cuja implementacdo serd posteriormente controlada de

forma a avaliar 0s progressos obtidos.

Dada a amplitude do modelo, a sua aplicacdo envolve toda as dimensdes da

organizagdo, conforme segue:
1. pessoas: gestores, técnicos e demais funcionarios;

2. processos: de lideranca, de planejamento estratégico, de gestdo de pessoas,

de gestdo de recursos, de producdo e prestagdo de servicos, e de melhoria;
3. resultados: dos clientes, das pessoas, da sociedade e do desempenho.

Assim, as organizacOes adotam esse ciclo de avaliacdo e empreendem acdes de
forma ciclica com vista a alcancar uma melhoria genuina e sustentada, e ainda, as
organizacgdes que utilizam o modelo de exceléncia da EFQM para efeitos de auto-avaliacdo
conseguiram destacar um vasto leque de vantagens decorrentes dessa utilizacdo, conforme
alguns abaixo (EFQM, 2004):

1. fornecimento de abordagens altamente estruturadas, baseadas em fatos, para
a identificacdo e avaliacdo de pontos fortes e areas de melhoria, bem como para a

monitorizacdo periddica do progresso da organizacéo;
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2. educa as pessoas nos conceitos fundamentais da exceléncia e constitui uma
ferramenta para a gestdo e melhoria da organizacdo, e para a forma como esta lida com as

suas responsabilidades;
3. integracdo das varias iniciativas e melhoria nas operagdes correntes;

4. facilitagdo da comparacdo com outras organizacfes, de natureza similar ou
distinta utilizando-se um conjunto de critérios amplamente aceitos em toda a Europa, bem

como a identificacdo e a partilha das boas praticas na organizacao.

Portando, o processo de auto-avaliacdo oferece as organizagcdes uma oportunidade de
aprendizagem: conhecer quais 0s pontos fortes e as oportunidades de melhoria da
organizacdo, compreender o significado da palavra “exceléncia”, posicionar o progresso da
organizacdo no percurso da exceléncia, identificar o quanto ainda hd que percorrer para

analisar a forma como a organizacdo se compara com outras organizacgoes externas.

2.3.4 O reconhecimento dos niveis de exceléncia da EFQM

O respectivo reconhecimento foi desenvolvido para dar resposta as necessidades
demonstradas pelas organizacdes européias no sentido da criacdo de um esquema de
reconhecimento consistente com padrdes europeus, aplicaveis e adequados a VArios

patamares, em um trajeto que conduz ao mais alto nivel da exceléncia.

Por um lado, algumas organizages procuram uma forma simples e prética para
iniciar a sua jornada para a exceléncia. Por outro lado, as organizagbes com um grau de
maturidade superior buscam produtos e servigos sofisticados de modo a realgar 0s seus

esforcos para alcancar niveis de desempenho cada vez mais elevados.

Dessa forma, as organizagdes podem candidatar-se ao nivel que entenderem ser o
mais adequado ao seu atual estado de maturidade.
Seus principais objetivos sdo:

proporcionar um reconhecimento que pode ser estendido as organizacdes para além
das consideradas como modelos — as organizag6es candidatas ao prémio, independentemente

do seu estagio;

2. maximizar o nimero de organizagcGes que podem utilizar os principios do

modelo de exceléncia da EFQM no sentido da melhoria continua da organiza¢éo;

3.  fornecer informacBes e respostas independentes, por parte de profissionais

experientes, para apoiar as organizagdes na busca continua da melhoria;
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4.  fornecer produtos e servigos praticos que ajudem as organizacGes a alcangarem

niveis de exceléncia mais elevados.

Portanto, o reconhecimento dos niveis de exceléncia da EFQM € gerido em nivel
europeu pela EFQM e, em nivel nacional, pelos seus parceiros nacionais — organizagoes ou
pessoas que contribuem de diversas formas com a EFQM -, tornando possivel que as
organizagdes candidatem-se em seu idioma de origem. Complementando, todos os niveis do
reconhecimento envolvem uma avaliacdo a luz do modelo de exceléncia da respectiva

fundacéo.

2.3.5 Sobre os niveis de exceléncia
O esquema de reconhecimento possui trés patamares, a seguir:

1. Prémio europeu da qualidade: é atribuido anualmente desde 1992, sendo
considerado o prémio de maior prestigio de exceléncia organizacional e corresponde ao nivel

de topo do reconhecimento dos niveis de exceléncia da EFQM.

O reconhecimento nesse rigoroso prémio constitui um estimulo vital para a
exceléncia. Desse modo, as organizacOes que alcangcam padrfes de qualidade “classe
mundial” continuam a ser o0 grupo-alvo e os potenciais candidatos ao Prémio Europeu da
Qualidade. No entanto, ele se encontra disponivel para todas as organizagdes, membros e
ndo-membros da EFQM, independentemente da dimensdo e do setor de atividade. As
categorias existentes dividem-se em grandes empresas, unidades operacionais, pequenas e

médias empresas e setor publico.

2. Reconhecimento da exceléncia: esse nivel encontra-se disponivel para todas
as organizacdes, membros e ndao-membros da EFQM e oferece aos candidatos os beneficios
de uma abordagem estruturada para identificar os pontos fortes e as areas de melhoria da
organizacdo e reconhece 0s esforcos bem-sucedidos das organizagdes na implantacdo da

exceléncia e de boas praticas.

Dessa forma, os candidatos submetem-se a um processo similar ao da candidatura ao
prémio citado anteriormente, mas o0 documento a elaborar é mais reduzido e o processo de
avaliacdo é menos exigente. Portanto, as organizacfes que alcancem com sucesso esse nhivel
devem ser consideradas como bem-geridas e ser-lhe-a4 concedido o direito de usar a insignia

do respectivo prémio nos seus contatos comerciais e promocionais.
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3. Compromisso com a exceléncia: esse nivel é concebido para as organizacoes
que se encontram no inicio do seu percurso em busca da exceléncia. Continuando, o
principal objetivo é ajudar as organizacfes a compreender o seu atual nivel de desempenho e

a estabelecer prioridades de melhorias. Para isso, o processo desenvolve-se em duas fases.

A primeira, envolve os candidatos na realizacdo de um processo de auto-avaliacdo
por meio de uma ferramenta baseada nos noves critérios do modelo de exceléncia da EFQM,
descritos anteriormente, 0 que permitird obter uma panordmica abrangente do desempenho
da organizacdo em em face de uma ferramenta estabelecida e usada por organizacGes
reconhecidas como modelo. Assim, o resultado dessa avaliacdo consistira na identificacéo,

por parte dos candidatos, de acbes de melhoria relevantes para a organizacéo.

A segunda requer das organizacGes evidéncias de que as acdes de melhoria foram

desenvolvidas.

Portanto, ao alcancar com sucesso esse nivel, a EFQM possibilita as organizacdes

utilizarem a insignia do prémio em seus contatos comerciais € promocionais.

A EFQM trabalha em parceria com diversas organizacfes em toda a Europa e atribui
licencas para realizar cursos de formacgéo, conforme quadro 1.7, relacionados com o modelo
de exceléncia da respectiva fundacéo e, além disso, organiza eventos por toda a Europa para

a aplicagdo dos prémios nas empresas.

Quadro 1.7: Principais produtos da EFQM

PRODUTO OBJETIVO

Introducdo a exceléncia; Visdo global do modelo, dos conceitos, do
prémio e da auto-avaliacéo;

Conceitos fundamentais a exceléncia; Fornecer informacdo detalhada sobre os
conceitos. Convencer a alta administracdo sobre
o valor do modelo e conscientizar a todos na
organizagdo para o fato de o modelo € baseado
numa sélida compreensédo de negécio;

O modelo de exceléncia da EFQM; Fornecer informacBes detalhadas sobre o
modelo, incluindo as relagfes entre 0s conceitos
fundamentais da exceléncia, os critérios e as
partes;

O modelo de exceléncia da EFQM.|O mesmo que o0 item anterior, mas com
Aplicacgdo para o setor publico; diferencas especificas para o setor publico;

O modelo de exceléncia da EFQM.|O mesmo que o anterior, mas com diferencas
Aplicacdo para as pequenas e médias | especificas para as pequenas e medias empresas;
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empresas,

Avaliacdo da exceléncia — um guia | Fornecer uma visdo global do processo de auto-
pratico para a auto-avaliagéo; avaliacdo, seu valor agregado, as diferencas
metodologicas da auto-avaliacdo e as respectivas
vantagens e desvantagens;

Pacote de servicos; Fornecer apoio geral na implantacdo da
exceléncia em uma organizagdo usando o0
modelo de exceléncia da EFQM;

Exceléncia “on line”. Uma ferramenta “on line”, abrangente e
interativa que constitui uma plataforma de
aprendizagem para a exceléncia.

Fonte: EFQM, 2004

3. PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE - PNQ
3.1 Apresentacéo e fundamentos.

O Prémio Nacional da Qualidade — PNQ - foi criado, no final dos anos oitenta, com
a funcdo de promover e incentivar a gestdo da qualidade no Brasil. Sua criagdo é o resultado

de um estudo realizado durante dois anos por um grupo de especialistas da area da qualidade.

Os prémios Deming e Malcolm Baldrige constituiram-se nas referéncias basicas para
os trabalhos deste grupo de especialistas culminando, em 1991, na criacdo da Fundacgdo para
0 Prémio Nacional da Qualidade — FPNQ.

A FPNQ é um orgdo sem fins lucrativos, tendo como missdo: “Promover a
conscientizacdo para a busca da exceléncia na gestdo das organizacGes e facilitar a
transmissdo de informacdes e conceitos relativos as técnicas e praticas bem sucedidas, por
meio do Prémio Nacional da Qualidade” (FPNQ, 2004:2).

Seguindo este propésito, a criacdo da FPNQ foi viabilizada financeiramente pela
contribuicdo de 39 empresas dos setores publico e privado denominadas de Membros
Instituidores que fundamentaram a criagio do PNQ. Atualmente a FPNQ recebe
contribuicdes de varias organizac@es, sendo classificadas nas seguintes categorias de sécios:
Membro Benemérito; Membro Mantenedor (empresas com mais de 500 trabalhadores);
Membro Mantenedor | (empresas com até 500 trabalhadores); Membro Mantenedor |l
(empresas com até 50 trabalhadores). Tais contribuicGes cobrem uma parcela dos gastos da

Fundacéo, sendo o restante obtido através da realizacdo de cursos, seminarios e eventos.
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O primeiro periodo de premiacdes ocorreu em 1992. Seus critérios foram baseados
totalmente no modelo do Prémio Malcolm Baldrige. A escolha deste modelo baseou-se no
estudo das premiacfes existentes no mundo, resultando na escolha do modelo americano em
virtude dos seus critérios de avaliacdo estarem baseados nas referéncias de exceléncia de
gestdo da qualidade, no entanto, sem prescrever metodologias e ferramentas especificas de
gestdo; sendo outro facilitador a ampla bibliografia disponivel sobre o tema facilitando sua
aplicacdo. Nos ciclos de premiagdo posteriores foram coletados valiosos subsidios nos
demais prémios instituidos ao redor do mundo, possibilitando um enriquecimento nos
critérios de avaliacdo. Os critérios de exceléncia do PNQ sdo avaliados e atualizados
anualmente, permitindo uma adequacao as mais modernas préaticas de gestdo empresarial ao

redor do mundo.

Para candidatar-se ao PNQ de 2004, os diversos setores e ramos de atividades foram
divididos em cinco categorias de premiacdo, de acordo com o setor e o porte: Grandes
Empresas; Médias Empresas; Pequenas e Micro-empresas (divisdo feita de acordo com a
quantidade de trabalhadores e faturamento que as mesmas possuem); Orgdos da
Administracdo Publica Federal e Organiza¢des de Direito Privado sem fins lucrativos sendo
que sdo elegiveis as organiza¢des nacionais ou estrangeiras, sociedades de economia mista,
abertas ou ndo, limitadas ou com outras formas legais, inclusive unidades autbnomas de uma

organizagdo maior.

Para concorrer ao prémio, as candidatas devem elaborar um relatério de gestdo
abordando os itens dos Critérios de Exceléncia — que estaremos descrevendo posteriormente.
Serdo premiadas com um troféu, conforme quadro 1.8, aquelas organizagbes que forem
consideradas detentoras de um sistema de gestdo “classe mundial” e com resultados
comparaveis aos referenciais de exceléncia. As organiza¢es que forem premiadas poderdo
fazer uso do prémio para publicidade. E solicitado as mesmas compartilhar informagdes
sobre suas praticas de gestdo e sobre os beneficios adquiridos com a utilizagdo do modelo do
PNQ.

O respectivo troféu (quadro 1.8) simboliza a mensagem “Vencendo Barreiras”,
sendo formado por sete laminas de aco inoxidavel escovado — que representam
originalmente os Critérios de Exceléncia; entretanto em 2003 um critério foi desmembrado
em dois, assim ha atualmente oito critérios, mas o troféu ndo foi modificado até entdo —e um
cilindro do mesmo material. Esse cilindro representa a organizacdo no seu esforco continuo

para obter cada vez mais altos padrGes de desempenho (FPNQ, 2004).
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Quadro 1.8: Troféu do PNQ e seu significado

AW

Fonte: FPNQ, 2004

Os Critérios de Exceléncia do PNQ apresentam um modelo sistémico de gestdo

desenvolvido a partir dos seguintes fundamentos: Qualidade centrada no cliente; Foco nos
resultados; Comprometimento da alta dire¢do; Visdo de futuro de longo alcance; Valorizacao
das pessoas; Responsabilidade social e ética; Gestdo baseada em fatos e processos; Acdo
pré-ativa com resposta rapida e Aprendizado continuo com visdo sistémica, onde, as préprias
nomenclaturas definem sua importancia. Os critérios foram estabelecidos com o propdsito de

atingir os seguintes objetivos:

1. contribuir para a melhoria das préticas de desempenho e capacitacdo das
empresas;
2. facilitar a comunicacdo e o compartilhamento das melhores préticas entre

todas as empresas;

3. poder ser utilizada como ferramenta de trabalho para compreender e colocar

em pratica a gestdo do desempenho em planejamento, treinamento e avaliag&o.

Os Critérios de Exceléncia sdo: Lideranga, Estratégias e Planos, Foco no Cliente,
Sociedade, Informagdes e Conhecimento, Gestdo de Pessoas, Gestdo de

Processos e Resultados da Organizagdo. A estrutura desses critérios, bem como a pontuagao

méaxima equivalente a cada um deles sdo apresentados na tabela 1.1.



Tabela 1.1: Critérios de Exceléncia do PNQ
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CRITERIOS E ITENS

PONTUACAO MAXIMA

1. Lideranca 100
1.1. Sistema de lideranga 30
12. Cultura de exceléncia 40
1.3. Analise critica do desempenho global 30
2. Estratégias e Planos 90
2.1. Formulacdo das estratégias 30
2.2. Desdobramento das estratégias 30
2.3. Planejamento da medicdo do desempenho 30
3. Foco no cliente 60
3.1. Imagem e conhecimento de mercado 30
3.2 Relacionamento com o cliente 30
4. Sociedade 60
4.1. Responsabilidade s6cio-ambiental 30
4.2. Etica e desenvolvimento social 30
5. Informagdes e Conhecimento 60
5.1. Gestdo das informacdes da organizacéo 20
5.2. Gestdo das informacGes comparativas 20
5.3. Gestéo do capital intelectual 20
6. Gestdo de Pessoas 90
6.1. Sistemas de trabalho 30
6.2. Capacitacdo e desenvolvimento 30
6.3. Qualidade de vida 30
7. Gestdo de Processos 90
7.1. Gestdo de processos relativos ao produto 30
7.2. Gestéo de processos de apoio 20
7.3. Gestdo de processos relativos aos fornecedores 20




64

7.4. Gestdo econdmico — financeira 20
8. Resultados 450
8.1. Resultados relativos aos clientes e ao mercado 100
8.2. Resultados econdmico-financeiros 100
8.3. Resultados relativos as pessoas 60
8.4. Resultados relativos aos fornecedores 30
8.5. Resultados relativos aos produtos 80
8.6 Resultados relativos a sociedade 30
8.7. Resultados dos processos de apoio e organizacionais 50
TOTAL DE PONTOS 1.000

Fonte: FPNQ (2004).

A tabela 1.1 representa a énfase de que todos os aspectos criticos da gestdo de uma
organizacdo, incorporados e representados pelos oito critérios, devem estar perfeitamente
alinhados a estratégia e aos planos de acdo, ou seja, qualquer acdo de melhoria deve ser
desenvolvida em harmonia com as estratégias e planos de acdo definidos. O modelo de
gestdo composto pelos Critérios de Exceléncia define o que a organizacdo deve fazer para
obter sucesso na busca pela exceléncia no desempenho (PNQ, 2004), conforme quadro 1.9

abaixo

Quadro 1.9: Estrutura dos critérios — uma abordagem sistémica

Estratégias e Planos de Acéo .

} v v

" 2 Estratégias e Planos 6 Gestao de

T A/f‘ Pessoas v
8
l 1 Lideranca ¢ ’ « Resultados da
Organizacao
\ 3 Foco no Cliente 7
L 1 Gestao de 1
4 Foco na Sociedade Processos

5 Informacao e andlise

Fonte: FPNQ (2004)

Os critérios Lideranca, Estratégias e Planos e Foco no Cliente formam um bloco
denominado planejamento; Gestdo de Pessoas e de Processos formam outro bloco chamado

de execucdo; Resultados da Organizacdo podem ser considerados o bloco de controle,
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enquanto a Sociedade e o Sistema de Informagdes e Conhecimento representa o bloco de

acdo. Esses critérios permitem o diagndstico da organizacdo baseado em metas de pontuagdo
(tabela 1.1).

Os Critérios de Exceléncia foram um conjunto de vinte e sete itens basicos. Esses

itens sdo avaliados a partir de trés dimensGes: enfoque — refere-se aos métodos (como) a

organizacdo utiliza-os para atender aos requisitos dos itens; aplicacdo — refere-se a

profundidade e extensdo com que o enfoque estd sendo utilizado; e resultados referem-se as

consequéncias da aplicacdo do enfoque.

A soma dos pontos obtidos nos vinte e sete itens dos Critérios gera a pontuagdo

global da organizacdo — méximo de 1000 pontos — e demonstra em que estagio a organizagéo

de encontra — estagios de 1 a 9 -, conforme enquadramento apresentado na tabela 1.2.

Tabela 1.2: Faixas de pontuacéo global.

Faixa
N° Posicéo Pontuagéo Estagio da Organizagdo
Alta 951 - 1000 Enfoques inovadores, altamente refinados, com plena aplicagéo.
9 Uso continuado e sem variagfes ou lacunas. Resultados totalmente relacionados aos
Média 901 - 950 enfoques, com tendéncias muito favoraveis e niveis de desempenho excelentes.
Lideranca nacional e internacional, reconhecido como referencial de exceléncia em
Baixa 851 - 900 vérias éreas.
Alta 817 - 850 Enfoques muito refinados, algo inovadores e muito bem aplicados, sem lacunas ou
variagBes nas areas e processos principais. Resultados importantes e relacionados a
8 Média 784 - 816 maioria dos enfoques, com tendéncias favordveis em praticamente todos. Lider do
ramo na maioria das éreas e referencial de exceléncia em algumas areas.
Baixa 751 - 783
Enfoques exemplares, com boa evidéncia de continuidade e maturidade na aplicagéo
Alta 717 - 750 para a maioria das &reas e processos principais. Existe boa base para ampliar a
disseminacdo dos enfoques. Resultados importantes e relacionados a maioria dos
7 Média 684 - 716 enfoques implementados. Em algumas areas pode ser lider do ramo ou referencial de
exceléncia.
Baixa 651 — 683
Enfoques adequados, eficazes, na maioria pré-ativos e de uso continuado, sem
Alta 617 — 650 deficiéncias significativas, disseminados na maioria das areas e processos principais.
Tendéncias favoraveis e bom desempenho para a maioria dos resultados importantes
6 Média 584 - 616 para o sucesso da organizagao.
Baixa 551 — 583
Enfoques adequados e eficazes, vérios deles pro-ativos, com uso continuado para
Alta 517 - 550 muitas areas e processos, mas a aplicagdo ainda estd em estagios iniciais em algumas
areas. Tendéncias favordveis e desempenho similar as comparagbes para alguns
5 Média 484 - 516 resultados.
Baixa 451 - 483
Enfoques adequados para os requisitos principais da maioria dos itens, alguns sendo
Alta 417 - 450 pré-ativos, mas a aplicacdo em algumas das principais areas e processos é muito
4 recente para demonstrar resultados. Tendéncias favoraveis, porém em algumas areas
Média 384 - 416 importantes para o sucesso da organizacdo, as tendéncias de melhoria séo recentes.
Inicio de uso de informacdes comparativas.
Baixa 351-383
Enfoques adequados aos requisitos basicos e a maioria dos requisitos principais dos
Itens, relativos, com inicio de uso continuado, entretanto existem lacunas importantes
Alta 317 — 350 no enfoque e na aplicacdo em alguns Itens dos Critérios. Primeiros estigios guanto a




66

3 obtengdo de resultados decorrentes de enfoques, com algumas tendéncias favoraveis.
Média 284 - 316
Baixa 251 - 283 Enfoques se encontram nos primeiros estagios de desenvolvimento e implementagéo
para os requisitos globais dos Critérios, existindo lacunas significativas na aplicacdo da
maioria deles. Comegam a aparecer alguns resultados decorrentes da aplicagdo de
Alta 217 - 250 enfoques implementados, com algumas tendéncias favoraveis.
2
Média 184 - 216
Estagios muito preliminares de desenvolvimento de enfoques para os requisitos globais
Baixa 151 -183 dos Critérios. Nao se pode considerar que os resultados decorram de enfoques
implementados.
Alta 101-150
1
Média 51 - 100
Baixa 0- 50

Fonte: FPNQ (2004).

3.2. Critérios e itens de avaliagdo

Consoante o quadro 1.10, a FPNQ assim define cada um dos Critérios de exceléncia
(FPNQ, 2004).

Quadro 1.10: Modelo dos critérios de exceléncia do PNQ (Fonte: FPNQ, 2004).

Pessoas

Estratégias

Resultados
e Planos

Processos

Sociedade

1. Lideranca: Examina o sistema de lideranga da organizacdo e o comprometimento
pessoal dos membros da alta direcdo no estabelecimento, na disseminagéo e na atualizacdo

de valores e diretrizes organizacionais que promovam a cultura da exceléncia, levando em
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consideracdo as necessidades de todas as partes interessadas. O critério também examina

como a alta diregdo analisa criticamente o desempenho global da organizacéo.

2. Estratégias e Planos: Examina o processo de formulagdo das estratégias de forma
a determinar o posicionamento da organizacdo no mercado, direcionar as suas acles e
maximizar o seu desempenho , incluindo como as estratégias, os planos de acdo e as metas
sdo estabelecidas e desdobradas por toda a organizacdo e comunicados interna e
externamente. O critério também examina como a organizacdo define seu sistema de

medi¢do do desempenho.

3. Clientes: Examina como a organizacdo identifica, analisa e compreende as
necessidades dos clientes e dos mercados, divulga seus produtos, suas marcas e suas a¢oes
de melhoria e estreita seu relacionamento com os clientes. O critério também examina como
a organizacdo mede e intensifica a satisfacéo e a fidelidade dos clientes em relacdo aos seus

produtos e marcas.

4. Sociedade: Examina como a organizacdo contribui para o desenvolvimento
econdmico, social e ambiental, de forma sustentavel, por meio da minimizacéo dos impactos
negativos potenciais dos seus produtos e operacGes a sociedade e como a organizacdo

interage com a sociedade de forma ética e transparente.

5. Informagdes e Conhecimento: Examina a gestdo e a utilizagdo das informacdes
da organizacdo e de informagdes comparativas pertinentes, bem como a gestdo do capital

intelectual da organizacé&o.

6. Gestdo de Pessoas: Examina como sdo proporcionadas condi¢fes as pessoas que
compdem a forca de trabalho para o seu desenvolvimento e utilizacdo de todo o seu
potencial, de acordo com as estratégias da organizacdo. O critério também examina 0s
esforcos para criar e manter um ambiente de trabalho e um clima organizacional que
conduzam a exceléncia do desempenho, a plena participacdo e ao crescimento pessoal e da
organizacdo. Também é verificado como as praticas associadas a gestdo de pessoas sdo

avaliadas e melhoradas (Silva, 2001).

7. Processos: Examina os principais aspectos da gestdo dos processos da
organizacdo, incluindo o projeto do produto com foco no cliente, a execucdo e entrega do
produto, os processos de apoio e aqueles relacionados aos fornecedores, em todos os setores
e unidades, portanto, o critério examina como a organizacdo administra Seus recursos
financeiros, de maneira a suportar sua estratégia, seus planos de acdo e a operacao eficaz de

seus processos (Alencar, 2003).
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8. Resultados: Sdo examinados a evolugdo do desempenho da organizagdo em
relagdo a satisfacdo dos clientes, ao mercado, as financgas, as pessoas, aos fornecedores, ao
produto, a sociedade, aos processos de apoio e organizacionais, bom como o desempenho da

organizagdo em relacdo aos concorrentes e as informagdes comparativas pertinentes.

O sistema de pontuacdo dos itens dos Critérios de Exceléncia do PNQ esta baseado
em trés dimensdes basicas: Enfoque, Aplicacdo e Resultados que se subdividem em nove
fatores de avaliacdo: Adequacdo, Pro-atividade, Refinamento, Inovacdo, Disseminacdo,
Continuidade, Relevancia, Desempenho e Tendéncia (FNPQ, 2004), conforme

demonstrativo abaixo:

1. Enfoque: Préaticas de gestdo utilizadas para atender aos requisitos de cada
aspecto dos Critérios de Exceléncia. Sdo considerados 0s seguintes fatores para a avaliacdo
do enfoque: Adequacdo (atendimento aos requisitos aplicaveis ao item levando-se em conta
o perfil da organizacdo); Pro-atividade (capacidade de antecipar-se aos fatos visando
prevenir a ocorréncia de situacdes potencialmente indesejaveis e aumentando a confianca e a
previsibilidade dos processos); Refinamento (estdgio avancado de evolucdo da pratica
alcangado pela aplicacdo do aprendizado) e por fim a inovagdo (caracteristica que define
uma pratica como inédita ou incomum no ramo de atividade ou na area da organizacao onde

é aplicada).

2. Aplicacdo: Disseminacdo e uso do enfoque pela organizagdo. Os fatores
considerados para a avaliacdo sdo: Disseminacdo (implementacdo das praticas de gestdo
horizontal e verticalmente através das areas, processos, produtos e/ou pelas partes
interessadas da organizacdo, levando-se em consideracdo o perfil e o enfoque descrito) e

Continuidade (utilizacdo de praticas de gestdo de maneira periodica e ininterrupta).

3. Resultados: referem-se as conseqiiéncias da aplica¢do dos enfoques, sendo
considerados os seguintes fatores para a avaliacdo dos resultados: Relevancia (relagdo
existente entre praticas de gestdo e resultados, bem como a importancia deste conjunto de
resultados para determinacdo do desempenho global, considerando-se o perfil, estratégias,
planos de acdo e processos organizacionais); Desempenho (situacdo atual do conjunto de
resultados da organizacdo em comparacdo com as informacBes comparativas pertinentes) e

Tendéncia (comportamento do conjunto de resultados ao longo do tempo).

E importante ressaltar que em todos os Critérios de Exceléncia (8 critérios) encontra-
se um subitem intitulado aprendizado, no qual as organizacdes devem descrever como Sao
avaliadas e melhoradas, de forma integrada, as praticas associadas aos respectivos itens dos

critérios, bem como destacar os tdpicos principais. Essa énfase no aprendizado reforca a



69

idéia de melhoria continua apresentada por Deming (2003), no Japdo, e posteriormente
espalhada para o ocidente, que propde a avaliagdo continua dos processos organizacionais e
posterior melhoria, criando um ciclo continuo, ou seja, sempre ap6s uma avaliacdo é possivel

melhorar e aprimorar algum processo dentro da organizagéo (Silva, 2001).

Ressalta-se que a avaliacdo das empresas candidatas se da em trés etapas: nas duas
primeiras, sdo examinados os relatorios de gestdo, encaminhados pelas empresas e, na Gltima
etapa, as empresas selecionadas, ou seja, as finalistas sdo visitadas e auditadas por uma
banca examinadora da FPNQ (Alencar, 2003).

Concluindo este capitulo, pode-se afirmar que os prémios estudados sdo prescritivos,
exceto o da EFQM, e todos reconhecem, de certa forma, que existem diferentes formas de

alcancar a exceléncia.
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CAPITULO Il - CARACTERIZACAO DA EMPRESA OBJETO DA
PESQUISA: RESINA S/A

2.1 Sobre a empresa.

A empresa Resina S/A, objeto dessa pesquisa, esta inserida no Pélo Petroquimico do

Estado de Sdo Paulo - ja retratado anteriormente.

A Resina S/A € uma empresa brasileira formada pela associacdo de uma organizagdo

nacional e outra internacional, ambas do segmento petroquimico, tendo a segunda sede na

Holanda e detentoras em partes iguais da totalidade do capital social.

A Resina S/A foi fundada em 1974. Entretanto sé iniciou suas atividades em 1978,

conforme quadro 2.1. A empresa teve inicio com a associacdo de capitais estatais e privados,

nacionais e estrangeiros.

Quadro 2.1: Histérico da Resina S /A

ANO |[EVENTO

1974 | Inicio do projeto da empresa Polipropileno, com escritério no Rio de Janeiro;

1975 | Primeiro escritorio corporativo da empresa no Estado de Sao Paulo;

1977 |Instalacdo do escritorio da Polipropileno S/A no Pélo Petroquimico de Camacari
(atual fabrica da Resina S/A);

1978 |Partida '’ da Unidade de Sdo Paulo, primeira fabrica de polipropileno do Brasil e da
América Latina;

1979 |Inicio da producdo da Unidade Camacari, que contava com tecnologia de
instrumentacdo muito avancada;

1988 |Criagdo da Norcom / Du Pont, atual Resina S/A com fabricacdo de compostos de
polipropileno e inicio do projeto da unidade do Rio de Janeiro, em Duque de Caxias;

1989 | A Resina S/A passa a administrar a Unidade Camacari. Com essa fusdo a empresa

comega um processo de busca de melhor qualidade;

" Termo usual nas empresas petroquimicas, que significa inicio da operagéo.
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1990

Inicio da construcdo unidade Duque de Caxias;

1992

Partida da unidade de Duque de Caxias;

Alteracdo da razdo social da Norcom/Du Pont para Resina Compostos S/A;

1993

Fusdo com a empresa Poliderivados S/A, produtora de filmes de polipropileno;

Certificacdo do sistema da qualidade de todas as unidades de resina e de compostos
pela Norma ISO 9001;

Adesdo a um programa chamado de “Programa Atuacdo Responsavel da ABIQUIM”

- Associacdo Brasileira das Industrias Quimicas;

1996

A Resina Compostos S/A amplia suas atividades implantando um novo sistema de

instrumentacéo digitalizado;

1997

Venda da Poliderivados S/A para o grupo argentino Arcor;

1998

Simplificacdo dos processos e implementacdo do sistema eletrénico de documentacédo

em rede intranet;

A Resina Compostos S/A tornou-se a primeira empresa brasileira no Segmento de
compostos de polipropileno a obter a certificacdo através da Quality System 9000,
exclusiva do setor automotivo, habilitando-se a fornecer para a industria

automobilistica mundial;

2000

Certificacdo do sistema de gestdo ambiental de todas as unidades de resina e

compostos pela norma 1SO 14001,
Adocao dos critérios de exceléncia do PNQ - Prémio Nacional da Qualidade;

Modificacdo da estrutura acionaria;

2001

Certificacdo do sistema de gestdo em salde e seguranca nas unidades resina e
compostos pelos requisitos da série OHSAS 18001 e BS 8800;

Implementacdo do sistema integrado de gestdo em salde, seguranga, conservagao

ambiental — SSCA e qualidade, com objetivo de certificagéo integrada;

Transferéncia do escritorio da area corporativa para Sdo Paulo;
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2002 | Participacdo da Resina S/A no ciclo de premiacéo do PNQ;

Incorporacgdo da Resina Compostos S/A;

2003 | Partida da nova fabrica em Sao Paulo, chamada de Planta Spheripol, conforme foto 1;

Finalista no PNQ como empresa de grande porte.

Fonte: Resina S/A — Relatorio de gestdo 2004.

Foto 1: Planta da Resina S/A no Estado de Sao Paulo

Fonte: Resina S/A — Relatdrio de gestdo 2004.

Nesse avango, ja no anos seguintes foram iniciadas as atividades nos pélos de
Camacari, Bahia — 1989 — e Duque de Caxias, Rio de Janeiro — 1992.

Em 1992, inicia-se a produgdo de um outro produto relevante, denominado de
Composto de Polipropileno — usado no segmento automobilistico, apds a aquisi¢do de uma
fabrica do produto, da empresa DuPont, em Camacari — BA.

O Quadro 2.2 apresenta as unidades industriais e suas capacidades de producao.
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Quadro 2.2: Fabricas, localidades e capacidade de producao.

UNIDADES Capacidade de produgdo (t/ano) de polipropileno
Polipropileno

SAO PAULO 300.000

BAHIA 125.000

RIO DE JANEIRO 200.000

TOTAL 625.000

Fonte: Resina S/A — Relatério de gestdo 2004.

Neste momento, se verd resumidamente algumas informacgdes técnicas do

polipropileno, seus tipos, caracteristicas e aplicacdes.

2.2 O processo

Os produtos da Resina S/A sdo resinas termoplasticas de polipropileno. Os produtos
séo acondicionados para o transporte em sacos de 25 quilos, em grandes sacos ou sacolas de
réfia, também chamadas de big bags, de 700 a 1.100 quilos ou s&o transportados a granel em

caminhdes adequados.

Para garantir o recebimento pelo cliente, a empresa adotou 0 modelo de “cadeia de
abastecimento” — “Supply Chain” - assim as atividades das &reas logistica, producéo,
comercial e financeira compdem o eixo do processo da Resina S/A, apoiadas pelas
atividades dos setores de Qualidade, Saude, Seguranca e Conservagdo Ambiental, Auditoria
Interna de Gestdo, Sistemas, Recursos Humanos e Assessoria Juridica. Observa-se que as
atividades de suprimentos fazem parte do processo de logistica e que a atividade de

manutencao € parte integrante do processo de producéo.
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2.3 Sobre o principal produto.
2.3.1 O Polipropileno

O polipropileno é uma resina que tem tido, em seu segmento, a maior taxa de
crescimento anual no mundo em vendas, devido a suas excepcionais propriedades e

versatilidade de aplicacdo e uso, que veremos mais a frente.

E produzido através da polimerizacdo de um determinado tipo de gas derivado do

petréleo em um equipamento chamado catalizador (Resina S/A — Relatério de gestdo 2004).

2.3.2 A producdo do polipropileno.

O polipropileno é feito pela formacdo de longas cadeias de monémero de propeno. O
mondmero base — propeno — é um gas em temperatura ambiente, que quando aquecido forma
cadeias longas de moléculas chamadas de polimero, que é o polipropileno em si. Esse
processo de juntar os mondmeros é chamado de polimerizagdo e ocorre em um reator — parte
integrante do catalizador - operando sob altas temperaturas, altas pressfes e com o uso de um
sistema catalitico, ou seja, agentes quimicos que proporcionam alteracGes na velocidade de

uma reacdo pela sua simples presenca. No caso em pauta, pode ser o titanio e o aluminio.

2.3.3 Tipos de polipropileno
Segundo a Resina S/A, ha trés tipos de polipropileno, conforme segue:
1- homopolimeros: sdo produzidos pela polimerizagdo Unica do propeno;

2- copolimeros randémicos: sdo obtidos quando se adiciona ao propeno um

segundo mondmero — normalmente o eteno — no reator.

3- copolimeros heterofésicos: sdo produzidos em dois reatores em série, onde no
primeiro se polimeriza somente o propeno e no segundo uma fase elastomérica composta de

propeno e eteno.

2.3.4 Caracteristicas principais do polipropileno

Segundo informac6es do fabricante (Resina S/A — Relatério de gestdo 2004) entre as

inimeras propriedades do polipropileno, as mais relevantes sao as seguintes:
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a) a densidade do polipropileno é uma das mais baixas entre todos os materiais

plasticos disponiveis no mercado e isso permite obter pegas mais uniformes;
apresenta elevada rigidez, sendo superior a da maioria dos plasticos comerciais;

C) possui resisténcia ao impacto em temperatura ambiente para todos os tipos de
polipropileno;
d) tem excelente transparéncia por contato;

e) elevada resisténcia a fadiga por flexdo, tornando-o adequado a aplica¢fes em

dobradicas integrais;
f) alta dureza superficial;

g) elevada resisténcia quimica, ndo sendo atacado pela grande maioria de produtos

guimicos a temperatura ambiente;
h) baixissima absorcéo de agua;
i) baixa permeabilidade ao vapor de &gua;

j) baixissima condutividade elétrica.

2.3.5 A aplicacéo do polipropileno

Conforme a Resina S/A as caracteristicas do polipropileno no estado fundido,
permitem que ele possa ser moldado pelos mais diferentes processos de transformacdo de

plasticos, entre os quais, tem-se 0s mais relevantes:

a) moldagem por injecdo: envolve a fusdo do material, junto com a adicdo de
corantes ou aditivos, forcando-o sob pressdo para dentro de um molde. Nesse molde que é
refrigerado, o material se solidifica e o artigo final é extraido. Esse método é utilizado para
fazer diversos tipos de artigos, com por exemplo potes, tampas, mdveis plasticos, corpos de

eletrodomésticos, pecas automobilisticas, dentre outros;

moldagem por sopro: é usado para a producdo de frascos, garrafas, reservatorios para
carros, entre outras. A técnica se restringe a um tubo de material fundido que é soprado
dentro de um molde e toma a forma da cavidade. Logo que ele é resfriado, 0 molde é aberto

e 0 artigo € extraido;

c) filmes de polipropileno (BOPP - do original: Bi-oriented for polipropilene, ou seja

filme de polipropileno bi-orientado longitudinalmente e transversalmente): sdo feitos por
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extrusdo, que forca a passagem do material fundido através de uma matriz tubular ou plana.
Assim, o filme produzido dessa forma pode ser orientado posteriormente, obtendo-se um
produto mais resistente. Os filmes sdo empregados para a embalagem de alimentos, produtos

farmacéuticos e outros artigos;

c) extrusdo: por esse processo podem ser obtidos inimeros artigos continuos, que
incluem tubos, chapas, réfia, etc. As chapas de polipropileno sdo feitas pela passagem do
material fundido através de uma matriz plana e elas sdo resfriadas em cilindros paralelos.
Assim, as chapas podem ser usadas para a producdo de diversos artigos por meio de corte e
vinco, ou transformadas para a producdo de potes, copos, etc. Também as rafias sdo
produzidas pelo corte e posterior estiramento de uma chapa, que sdo entdo usadas em teares

para a producéo de tecidos, sacarias, etc;

d) fibras de polipropileno: nesse caso, o material é fundido em uma extrusora e
forcado através de inimeros orificios minusculos, formando as fibras. Da mesma forma, sdo
produzidos os artigos considerados ndo tecidos de polipropileno, que sdo largamente usados
em descartaveis higiénicos, roupas protetoras, etc., que se beneficiam da tenacidade e
flexibilidade dos novos materiais. O resultado do primeiro processo descrito acima € usado

para a producéo de carpetes, tapetes e cordas, entre outros.

2.4 Sobre a forca de trabalho

A Resina S/A atua com uma forca efetiva de trabalho, com base em dezembro de

2004, de 455 pessoas, conforme tabela 2.1:

Tabela 2.1: Distribuicdo da forca de trabalho por unidade

UNIDADE FUNCIONARIOS
Corporativo — SP 107

SAO PAULO 111

BAHIA 158

RIO DE JANEIRO 79

TOTAL 455
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Fonte: PNQ - adaptado do Relaté6rio de Avaliacdo Final da empresa objeto do estudo (FPNQ,
2004).

Em complemento, vale citar que empresas prestadoras de servicos que atuam na
Resina S/A em atividades de logistica, vigilancia, limpeza e restaurante sdo companhias
especializadas em seus setores e exercem o gerenciamento e o controle direto dos seus

funcionarios.

A forca de trabalho esta alocada em trés niveis:

a) Alta direcédo 4,0%
> Diretores: 0,8%
> Gerentes: 3,2%
b) Média geréncia 12,1%
> Coordenadores: 4,1%
> Supervisores: 6,6%
> Consultores: 1,0%
> ASSessores: 0,4%
c) Grupo operacional 83,9%
> Analistas: 4,2%
> Especialistas e
Tecnologistas: 9,5%
» Técnicos Operacionais: 40,2%
>  Suporte Administrativo: 30%

A formacdo educacional dos funcionérios esta apresentada na tabela 2.2.

Tabela 2.2: Formacao educacional:

ESCOLARIDADE INCOMPLETO COMPLETO

1° grau 13 5

2° grau 5 172

3° grau 54 109

Pés-graduacdo MBA 32 50
Mestrado 5 5
Doutorado 0 5

SUB TOTAL 109 346

TOTAL 455

Fonte: Resina S/A — Relatério de gestdao 2004.
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A empresa possui um programa que busca incentivar os funcionarios a se
aperfeicoarem, por meio do pagamento subsidiado do valor do curso. Por isso, ela possui no

seu quadro funcional 21% dos funcionarios com pos-graduagao.

A empresa considera 0s aspectos de salde, seguranca, conservagao ambiental e
qualidade de vida relevantes na gestdo do negocio, tanto é que em 1993 aderiu ao programa
chamado de “Programa de Atuacdo Responsavel” da Associacdo Brasileira das Industrias
Quimicas — ABIQUIM - com ativa participacdo nas comissdes tematicas e em grupos de
trabalho. Desse modo, todos o0s requisitos especiais de segurangca  aplicaveis aos
funcionarios, membros das empresas prestadoras de servi¢o ou visitantes esporadicos sdo
estabelecidos por meio de processo de analise de riscos nas atividades e no ambiente de
trabalho. Assim sendo, 0s requisitos especiais de seguranca incluem: protecdo coletiva e
individual, seguranca de processos, controle de emergéncia, protecdo radioldgica e intensas

atividades de treinamento.
2.4.1 Organograma

Como descrito anteriormente, o poder de decisdo dos diretores e gerentes estd no
estatuto da empresa, seguindo o organograma da empresa (salientamos que a pedido da
empresa, 0s homes dos ocupantes dos cargos foram retirados):

Quadro 2.3: Organograma da Resina S/A

sojeodwon elauglag

W a|E3EnpY| BI3URI3G
eajeibo] e1auziag }» d§ [El4jenpu) Bl2U3I25 |>
M @ cedealunwon cedeuspicon }» BUI2IY| BUCUPNY }» 'Y [ELI}SNPU| EI2URIIE) |>
£0JUDF] "AJSG BIOURIAG }» SELIAJEIG BIOURIID) }» o3afoid Ej2ugiag |>
XaLWo 7 Elauaian F ElIEINOSA] EI2UZIAE) F ¥ISS/2PEPIEND EI2UIaE) I—

SOUEWINY 28Y "1ag 1 SEpUSA E1U3I8G) — OE}S80) 8|OJJUCT) EIOUIAE) ealjeiodio] puj Elgualag
SOUBLUNY §08IN22Y ElJ0JRAQ | |Bl242Won BUeRAg ‘ COERTTE R RIS | ’ [el3enpy| BlolRQ

E3IPUND BIIOSS3ISSY

gjuspuzjuliedng Jojaag

Fonte: Adaptado da empresa objeto do estudo.
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25 Situacéo financeira

Em 2004, a receita bruta da Resina S.A foi de R$ 1.633.687.000,00 e a liquida de R$
1.311.886.000,00. Seu patriménio liquido esta estimado em R$ 444.447.000,00, e um lucro
liquido em 2004 de R$ 142.000.000,00.

2.6.  Sobre a atuacdo social

Na atuacdo social, a empresa relaciona-se com as comunidades préximas aos P6los

Petroquimicos nos quais atua, lembrando: Sdo Paulo, Bahia e Rio de Janeiro.

A Resina S/A entende que as necessidades das comunidades sdo identificadas
principalmente por meio de conselhos comunitarios e de associacdes, se destacando na

participacdo junto as regiGes em que atua, promovendo o desenvolvimento das mesmas.

A titulo de exemplo, citaremos uma acdo social relevante em cada localidade de

atuacdo da Resina S/A, apesar de haver varias outras:

1- No Estado de S&o Paulo participa em conjunto com as sete prefeituras da regido
do ABC, ou seja Santo André, Sdo Bernardo do Campo, Sdo Caetano do Sul, Diadema,
Maua, Ribeirdo Pires e Rio Grande da Serra, na qualificacdo e formacdo de profissionais
para o setor de transformacdo de plasticos em um projeto denominado de “Projeto

Alguimia”, que ja conta com um namero superior a 1.100 formados;

2- Na Babhia, ela participa ativamente de um programa chamado de Bahiaplast, do
governo daquele Estado, que tem como objetivo atrair empresas transformadoras de plastico

a Bahia, estimulando o desenvolvimento econdmico do Estado;

3- No Rio de Janeiro, ela atua junto com as demais empresas do Polo Industrial de
Campos Eliseos, dentro de sua associacdo, ASSECAMPE — Associagdo das Empresas de
Campos Eliseos — fundada em maio de 2001, com a finalidade de planejar e executar
medidas que contribuam para a melhoria das condi¢des daquela regido. Dentre as acGes
desenvolvidas poderiamos citar como a de maior beneficio para os trabalhadores e
moradores da regido, a melhoria e disciplina das placas indicativas das empresas, aumento
do efetivo de rondas policiais e uma viatura nova o que evitou 0s constantes assaltos, além

de melhorias das condicdes de trafego e limpeza.

Ainda, na atuacdo social desenvolvida pela Resina S/A, podemos também citar

alguns de seus trabalhos juntos as comunidades em que estdo no entorno da empresa:
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a) Programa “Ver por Dentro” / “Portas Abertas”: é um programa de visitacdo ao
Pdlo, com o objetivo de intensificar o trabalho de aproximag&o entre as empresas do P6lo e

as comunidades vizinhas.

b) Prémio Pdlo de Incentivo a Educacdo: em conjunto com as demais empresas do
Pélo Petroquimico de Camagari, hd uma premiacgdo para as escolas publicas daquele local
que mais se destacam na implantagdo de projetos pedagdgicos voltados para a melhoria de
desempenho dos alunos nas areas de leitura, expressao oral e escrita. O prémio é concedido

sob a forma de equipamentos e materiais.

c) Projeto de Educacdo Ambiental: através da Plastivida, 6rgdo da ABIQUIM —
Associacdo Brasileira das Industrias Quimicas — que trata dos assuntos relacionados a
reciclagem e a educacdo ambiental, a empresa patrocina campanhas de educa¢do ambiental

em dezoito escolas em S&o Paulo, quatro na Bahia e quatro no Rio Grande do Sul.

d) Apoio a AACD - Associacdo de Assisténcia a Crianca Deficiente: nesse caso,
desde o0 ano de 1994, ou seja, ha 10 anos, a empresa apdia esta entidade por meio da doacdo
de polipropileno, matéria prima basica e essencial para a fabricacdo de aparelhos

ortopédicos.

e) Bibliotecas Comunitarias: aqui, em conjunto com o Instituto Ecofuturo do
Grupo Suzano e a Fundacdo Nacional do Livro Infanto-Juvenil, a empresa montou uma
biblioteca comunitaria para o atendimento da populacdo de bairro Sonia Maria da periferia

da cidade de Maua.

Agora abordaremos em um capitulo especifico a metodologia utilizada nesta

pesquisa.
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CAPITULO Il - METODOLOGIA.
3.1 Metodologia.

Este trabalho apresenta os resultados de uma pesquisa qualitativa efetuada na
empresa Resina S/A, localizada no Estado de S&o Paulo, no ano de 2004. Para a realizagdo
dessa pesquisa, foi adotada a metodologia de estudo de caso descrita e abordada por Yin

(2001) que trata do planejamento e da condugdo de estudos de caso simples

Um estudo de caso pode ser abordado como uma estratégia de pesquisa para areas
definidas como estudos organizacionais e gerenciais. Segundo Moreira (2003), o estudo de

caso é um tipo de pesquisa cujo objeto é uma unidade analisada profundamente.

Sendo assim o estudo de caso pode contribuir para o conhecimento do fenémeno
individual, organizacional, social e politico, além de permitir que se mantenha uma visao
geral e as caracteristicas significativas de eventos da vida real, tais como: ciclos de vida de
um individuo, ou processos organizacionais e gerenciais.Para a realiza¢cdo de um estudo de

caso, Yin (2001) identifica as trés questdes mais comuns para definir seu estudo:
1. Como definir o caso que esté sendo estudado?
2. Como determinar os dados relevantes para serem coletados?
3. O que fazer com os dados, uma vez coletados?

Essas trés questdes deverdo ser definidas até o final deste capitulo, para a realizagdo

do estudo proposto.

Assim, para que seja possivel contemplar de modo satisfatorio os objetivos desta
pesquisa, deve-se primeiramente fundamentar a escolha pela metodologia de estudo de caso
Unico, definindo-se pela op¢do do uso da analise documental e de entrevistas semi-
estruturadas, realizadas com diretores e gerentes visando compreender as informages e as
orientacdes recebidas sobre os conceitos, as aplicacdes e 0os métodos fundamentais para a

formacdo da qualidade e da exceléncia empresarial.

Segundo Yin (2001), em um estudo de caso, as perguntas que deverdo constar na
pesquisa sdo: como? e por qué? As perguntas “Como” e “Por qué” devem ser abordadas em
carater exploratério na utilizacdo em estudos de caso, pois as questdes necessitam ser
tracadas ao longo do tempo e ndo apenas com referéncia a sua frequéncia ou incidéncia.
Nesse caso, também é necessario obter ampla informacdo documental, somando-se a

entrevistas, quando o enfoque estiver voltado para a pergunta “por qué” .
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Temos pois uma tentativa para esclarecer a decisdo ou o grupo de decisfes tomadas,
bem como a forma que elas foram implementadas, e quais foram os resultados.
Considerando que quando o enfoque € a decisdo, o estudo de caso é o que oferece 0 maior
resultado, sendo uma investigagdo empirica (Lewis e Grimes, 2005) com estas

caracteristicas:
e que investiga um fenbmeno contemporaneo dentro de um contexto na vida real;
e em que os limites entre o fendbmeno e o0 contexto ndo estdo claramente evidentes;
e emque as mdaltiplas fontes de evidéncia sdo usadas.

Além das explanagdes realizadas, considera-se ainda que as pesquisas feitas por
meio de estudos de caso podem incluir evidéncias quantitativas. Porém, o contraste entre
evidéncia quantitativa e qualitativa ndo distingue as varias estratégias de pesquisa, sendo que

a esséncia da pesquisa qualitativa consiste em duas condicdes:
1- uso da observacéo detalhada do local natural pelo pesquisador;
2- esforgo para evitar um prévio compromisso para algum modelo teérico.

Com base no que foi dito, os estudos de caso podem ser baseados inteiramente na
evidéncia qualitativa e ndo sdo obrigados a sempre conter observac@es diretas e detalhadas,
como fonte de evidéncia. Ha pelo menos quatro aplicacbes diferentes para os estudos de

Caso:

1- explicar as ligagBes causais em intervencGes da vida real que sdo muito

complexas para a pesquisa ou estratégias experimentais;
2- descrever o contexto real no qual uma intervencao aconteceu;

3- obter o beneficio descrevendo um estudo de caso ilustrativo, ou até mesmo uma

explicacdo jornalistica da propria intervencao;

4- usar o estudo de caso para explorar essas situacdes nas quais a intervencao que é

aplicada ndo é clara.
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3.2 Projetando um estudo de caso Unico.

Conforme Yin (2001: 56-60), o pesquisador de um estudo de caso deve maximizar

quatro aspectos no planejamento da pesquisa, que sao:

1- Validade do modelo ou constructo: o pesquisador deve definir duas etapas. A
primeira é selecionar os tipos especificos de mudanca que estdo sendo estudadas e a segunda,

demonstrar que as medidas escolhidas refletem as mudancas selecionadas;

2- Validade interna: é buscada em estudos de caso exploratorios ou causais. Nesse
caso o investigador deverd determinar precisamente o relacionamento entre 0s eventos a

serem estudados.

3- Validade externa: os resultados do estudo realizado podem ou ndo serem
generalizados para além do caso analisado, isto é, seus resultados podem ser considerados

para outro caso similar ndo estudado;

Confiabilidade: se um outro pesquisador seguir 0S MesmMos passos escritos e

conduzir o mesmo estudo de caso posteriormente, ele devera obter o mesmo resultado.

Yin (2001) ainda apresenta mais trés razGes para a realiza¢&o de estudos de caso. A
primeira razdo é a representacao de um caso critico provando uma teoria bem formulada. A
segunda razdo refere-se a um caso raro ou Unico. A terceira razdo para um estudo de caso é o
caso revelador, no qual o pesquisador tem a oportunidade de observar e analisar um

fendmeno previamente inacessivel.

Para este presente trabalho, podemos considerar a terceira razao, na qual por meio de
observacOes e impressfes sobre o problema da busca da exceléncia empresarial, pode-se
tentar desvendar alguns fendbmenos predominantes previamente inacessiveis aos cientistas.
Desta forma justifica-se a utilizacdo de um estudo de caso Unico, tendo como base sua

natureza reveladora.

3.3 Conduzindo o estudo de caso.

Marconi (1991) considera que a preparagdo da coleta de dados pode ser complexa e
dificil caso o problema e o projeto do estudo de caso ndo estejam bem definidos. Sendo
assim, o preparo deve comecar com as habilidades adequadas por parte do pesquisador, com

o0 treinamento e a preparagdo para um estudo de caso especifico.

De acordo com Campomar (1991), as habilidades requeridas para a realizagdo de

estudo de caso sdo muito mais acentuadas que em experimentos ou investigacdes. Segundo



84

Moreira (2003), para a realizagdo de um estudo de caso de qualidade elevada é necessario
que o pesquisador tenha uma continua interagdo entre as questdes tedricas que estdo sendo
estudadas e os dados que vém sendo coletados. Yin (2001), apesar de afirmar que ndo ha
teste para identificar se o pesquisador estd preparado ou ndo, fornece uma lista de

habilidades que podem ser requeridas:

e o individuo devera estar disposto a criar perguntas e a interpretar as respostas;

o individuo devera ser um bom “ouvinte” e ndo se deixar influenciar pelas ideologias

Ou seus preconceitos;

e 0 individuo deverd ser adaptativo e flexivel, assim podera vislumbrar novas

situagfes como oportunidades;
e o individuo devera ter um dominio das questdes que estdo sendo estudadas;

e 0 individuo devera estar livre de preconceitos, inclusive aqueles derivados da

teoria, e estar sensivel e receptivo as provaveis evidéncias contraditdrias.

Yin (2001) também afirma que os pesquisadores de estudo de caso devem estar
preparados para atuarem como um pesquisador sénior e devem estar disponiveis para tomar

decisdes inteligentes com base nos dados coletados.

Neste trabalho, a definicdo do problema que estd sendo estudado e a estrutura de
estudo de caso Unico ja estdo definidos, bem como a utilizagdo de somente um pesquisador,

o0 préprio mestrando. Serdo utilizadas as seis fontes de evidéncias abordadas abaixo:

3.3.1 Fontes de evidéncia
Conforme Yin (2001), as seis fontes basicas de evidéncia em um estudo de caso s&o:

1- Documentagdo: para a utilizacdo nos estudos de caso, a maior importancia no uso
de documentos é confirmar e aumentar as evidéncias de outras fontes. Primeiramente, os
documentos sdo importantes para efetuar a verificagao da grafia correta e dos titulos, ou para
verificar a alteracdo no nome da empresa, alteracdo esta mencionada na entrevista. Segundo,
os documentos podem fornecer detalhes especificos para confirmar as informag6es de outras

fontes de pesquisas. Terceiro, as conclusGes podem ser feitas a partir de documentos.
Com referéncia aos documentos que devem ser validados, podemos citar:
cartas tipo memorandos e outros comunicados;

e agendas, avisos e minutas de encontros e outros registros escritos de eventos;
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e documentos administrativos, propostas, registros de progresso e outros

documentos internos;
e estudos formais para implantacédo da qualidade, no nosso estudo;
e recortes de jornal e outros artigos transcritos nos meios de comunicacéo.

2- Registros em arquivos: os registros podem ser usados em combinagdo com outras
fontes de pesquisas na produgdo do estudo de caso. Yin (2001: 111) identifica seis tipos de

registro, séo eles:

e registros de servico, contendo o nimero de cliente ou as reclamac@es atendidas

em um determinado periodo de tempo;

e registros organizacionais, como os graficos evolutivos da qualidade, os
orcamentos destinados a exceléncia empresarial e a treinamentos especificos. Tudo definido

em um periodo de tempo;
e mapas e tabelas das caracteristicas geogréaficas de um lugar;
o listas de nomes e outras utilidades importantes;

e dados oriundos de levantamentos: censo demografico ou dados coletados sobre

um local;
e registros pessoais: diarios, anotagdes e listas de telefone.

3- Entrevistas: Para Silva e Menezes (2000), a entrevista é a obtencdo de
informacBes de um entrevistado, sobre determinado assunto ou problema, podendo ser
padronizada ou estruturada, necessitando de um roteiro previamente estabelecido; ou
despadronizada/ndo-estruturada, sem a rigidez de um roteiro podendo explorar mais

amplamente determinadas questdes. Para Moreira (2003), a

entrevista € um encontro e uma troca verbal, face a face, na qual uma pessoa, chamada
entrevistador, tenta obter informacBes, opinifes, sentimentos, pontos de vista intimos e
privados, dados ou crencas de uma outra pessoa ou grupo de pessoas. J& Yin (2001)
considera as entrevistas como uma das fontes de informagdes mais importantes para um
estudo de caso, as quais podem assumir formas diversas. Apresenta trés tipos de entrevistas
(YIN, 2001: 113):

A) espontanea: permite que o pesquisador indague respondentes-chave sobre os

fatos e também que peca a opinido deles sobre determinados eventos;

B) focal: o respondente é entrevistado por um pequeno periodo de tempo;
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C) levantamento formal: exige questfes mais estruturadas, que podem fazer parte do

estudo de caso.

4- Observacdo direta: segundo Moreira (2003), a observacgéo direta se traduz em uma
visita de campo ao local do estudo de caso, onde o pesquisador criara oportunidade para
observacOes diretas. Essas observacfes servem de evidéncia em um estudo de caso e sdo
freqlientemente usadas no fornecimento de informacdes adicionais sobre o tépico que esta

sendo estudado.

5- Observagdo participante: € um modo especial de observacdo no qual o
pesquisador ndo é meramente um observador passivo. Ele pode ter uma variedade de papéis
dentro de uma situacdo em um estudo de caso e pode realmente participar dos eventos que

estdo sendo estudados. Os papéis que o observador pode ter incluem:
e servir como membro da administracdo em um conjunto organizacional;
e ser um tomador de decisdes-chave em um conjunto organizacional.

Yin (2001) informa que essa técnica tem sido usada freqlientemente em estudos
antropoldgicos de diferentes grupos culturais ou sub-culturais, podendo ser usada em outras

situagBes, tais como uma organizagao ou outro pequeno grupo.

Em Silva e Menezes (2000: 61) a observacdo se completa quando se utiliza os

sentidos na obtencao de dados de determinados aspectos da realidade, assim podendo ser:

e observacdo assistematica: é aquela que ndo tem controle e planejamento

previamente elaborados;

e observacdo sistematica: é aquela que tem planejamento, realizando-se em

condi¢des controladas para responder aos propdésitos pré-estabelecidos;
e observacao individual: realizada por um pesquisador;
e observacdo em equipe: realizada por um grupo de pessoas;
e observacdo na vida real: registro de dados a medida que ocorrem;
e observacdo em laboratorio: onde tudo é controlado.

6- Artefatos fisicos: para Yin (2001) o artefato fisico ou cultural € uma das fontes de
evidéncia — pode ser uma ferramenta ou um instrumento, um trabalho de arte ou algumas
outras evidéncias fisicas, que é possivel serem coletados ou observados como parte de uma

visita de campo. Dentro desse conceito, Moreira (2003) afirma que podem incluir
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informacBes ndo expressas em palavras, tais como fotografias, filmes, video tapes e trilhas

sonoras.

A utilizacdo dessas seis fontes antecede o uso de diferentes habilidades e

procedimentos metodoldgicos

3.3.2 A coleta de dados

Conforme Yin (2001), os beneficios oriundos das seis fontes de evidéncias escritas

acima podem ser maximizadas caso trés principios forem seguidos:

Principio da utilizagdo de varias fontes de evidéncias: a maior forca da coleta de
dados para o estudo de caso é a oportunidade de se variadas fontes de evidéncia. Assim,
Lewis e Grimes (2005) afirmam que a sua maior vantagem é o desenvolvimento de linhas
convergentes de perguntas, em um processo de triangulacdo * . Deve-se nesse caso ter um

cuidado especial com a validade do modelo.

O uso de multiplas fontes de evidéncia, em um estudo Unico, impBe ao pesquisador
uma grande carga intelectual e de trabalho, porque sera preciso saber como cumprir com a

variedade das técnicas de colecdo de dados.

Figura 3.1: Convergéncia de varias fontes de evidéncias (estudo Unico)

Registros em arquivo

Documentos | Entrevistas
\ 7 / Espontaneas

Observacdes FATO

(direta e ‘ Entrevistas

participante) / A

EntrevisJas e

levantamentos

estruturados
Fonte (Yin, 2003)

A figura 3.1 explica uma triangulacdo de dados e procura incentivar o pesquisador a

coletar informacdes de véarias fontes.

Principio da criacdo da base de dados de um estudo de caso: refere-se a organizacao
e a documentacdo para coleta de dados em um estudo de caso. Nessa situacdo o pesquisador
deve montar uma base de dados recuperavel, permitindo, assim, que outros pesquisadores

possam fazer a revisdo das evidéncias diretamente. Yin (2001: 124) afirma que um banco de

1 E um fundamento I6gico para se utilizar vérias fontes de evidéncias.
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dados para o estudo de caso aumenta notadamente a confiabilidade do estudo. A base de

dados pode ser descrita em quatro itens:

1- notas de estudos de caso: podem resultar de entrevistas de um pesquisador,
observac@es, ou analises de documentos. Podem ainda ser escritas & mao, datilografadas,
estarem em fitas de 4udio, disquetes ou em CDs de microcomputador. Segundo Tomanari
(2000), as notas devem estar completas e disponiveis para acesso posterior e devem estar

organizadas e categorizadas;

2- documentos de estudo de caso: muitos documentos relevantes para o estudo de
caso serdo coletados durante o processo. O mais indicado é fazer anotages do material, para

que os futuros pesquisadores possam obté-lo;

3- tabelas: o estudo de caso pode consistir em materiais coletados de um lugar que
estd sendo estudado ou pode ser criado pelo grupo de pesquisa. Tais materiais também

podem incluir investigacOes e outros dados quantitativos;

4- narrativas: certas formas de narrativa também podem ser consideradas como a
parte formal de uma base de dados e ndo como uma parte final de um registro de estudo de
caso. Podem ser compostas pelas respostas abertas das questdes formuladas no roteiro de

entrevista do estudo de caso.

Principio para manter a série de evidéncias: o principio é permitir que um observador
externo possa seguir a derivacdo de uma evidéncia do inicio da pesquisa até as Gltimas
conclusdes do estudo de caso, permitindo ao observador a tomada de uma nova direcdo, em

qualquer ordem adotada, do inicio da pesquisa as suas conclusdes ou o inverso.

3.4 A coleta de dados deste estudo de caso
Para esta pesquisa, a coleta de dados foi dividida em trés etapas:

a) a primeira consistiu na revisdo bibliografica por meio de publicagdes,

periddicos, sites e pesquisas ja realizadas.

b) na segunda, foram utilizadas entrevistas semi-estruturadas com os diretores da
empresa em estudo, para identificar a origem e 0 apoio a exceléncia e entender sua aplicacgéo.
H& um roteiro que inclui perguntas basicas sobre os assuntos que foram abordados, mas que
ndo foram limitantes, dependendo do nivel de informacéo exigida (anexo 1), ou seja, a forma
de perguntar e a ordem em que as questdes sdo feitas, variaram de acordo com as

caracteristicas de cada entrevistado (Moreira: 2003).
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c) naterceira, foram usadas as mesmas perguntas da entrevista semi-estruturada da
primeira etapa, com o0s gerentes de departamentos, para validar a execugéo das atividades de

disseminacdo das praticas oriundas de uma empresa que busca do PNQ.

O tempo da coleta de dados foi estabelecido de acordo com a disponibilidade dos
diretores e gerentes da empresa objeto desta pesquisa. O primeiro contato ocorreu em agosto
de 2004, durante a fase de analise bibliografica, e estendeu-se até dezembro do mesmo ano.

A primeira coleta também foi realizada no més de agosto, em 2004.

As fontes de dados em arquivo foram disponibilizadas, e foram realizadas
entrevistas ndo-estruturadas com o Gerente de Recursos Humanos e o Gerente de Gestdo da
Qualidade, durante todo o periodo de coleta de dados, todas as vezes que se necessitava de

mais informacdes.

35 Definicbes

A partir de Abreu (1995) foram feitas adaptacGes referentes a unidade de trabalho e a
existéncia de dois grupos envolvidos com a exceléncia empresarial: diretores e gerentes. Para

a pesquisa, eles estdo definidos como abaixo:

a) diretores: sdo as pessoas, na empresa objeto desta pesquisa, que ocupam cargos
diretivos e que apdiam e decidem sobre a implantacdo da exceléncia empresarial na busca do

PNQ na empresa em estudo;

b) gerentes: sdo as pessoas, na empresa objeto desta pesquisa, que supervisionando
posigdes, direta ou indiretamente, sdo responsaveis no entendimento dos usuarios na busca

do PNQ na empresa estudada.

3.6 O local da pesquisa
3.6.1 Informac6es preliminares

O principal motivo para a escolha do local e da empresa objeto desta pesquisa foi o
tema, inédito nas empresas do Pélo Petroquimico do Estado de Sao Paulo, conforme relacéo
de empresas ganhadoras do PNQ divulgada na Revista Critérios de Exceléncia (FPNQ,
2004).

Também foi fundamental a determinacdo da empresa em tentar buscar enfaticamente

0 PNQ nestes Gltimos dois anos, sendo que no anterior, ela foi classificada em segundo lugar
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no grupo das grandes empresas , pelo critério da Fundagdo para o Prémio Nacional da
Qualidade.

A escolha recaiu em uma empresa nacional, denominada de Resina S/A, que tem sua
base no Estado de S&o Paulo, com outras plantas petroquimicas em Salvador (Bahia), Duque
de Caxias (Rio de Janeiro) e o Escritério Central em S&o Paulo (S&o Paulo), com
aproximadamente 30 anos de mercado, e cerca de 455 trabalhadores nas trés fabricas e
escritorio central. O trabalho foi desenvolvido na fabrica de S&o Paulo e Escritorio Central,

contando com 17 entrevistas entre diretores e gerentes.

3.6.2 Perfil dos entrevistados

Nas fases da coleta de dados e da analise bibliogréfica, foi apurado no relatério de
gestdo da empresa o nivel de escolaridade dos diretores e gerentes, sendo que todos possuem
formacdo superior completa, sendo dois diretores com doutorado e cinco gerentes com
mestrado (tabela 3.1).

Tabela 3.1: Nivel de escolaridade do corpo diretivo e gerencial da Resina S/A na

Fabricaem S. P. e Escritério Central:

Formacao Académica N° de Entrevistados Doutorado / Mestrado
Engenharia 9 2 Doutores e 3 Mestres
Administracao 3 1 Doutor e 1 Mestre
Estatistico 1 1 Mestre
Contabilidade 2

Outras 2 2 Doutores

Fonte: PNQ - adaptado do Relatdrio de Avaliacdo Final da empresa objeto do estudo (FPNQ,
2004).

No préximo capitulo, abordar-se-a e detalhar-se-a a empresa Resina S.A. que sera o

objeto do estudo de caso.
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CAPITULO IV — ESTUDO DE CASO E RESULTADOS: a adequacio da

empresa Resina S/A aos critérios do Prémio Nacional da Qualidade

Neste capitulo sdo efetuadas as comparagOes das pontuacdes da empresa e dos
critérios da FPNQ e as citacOes mais expressivas obtidas nas entrevistas. Enfim, descreve-se
as acOes da empresa para a busca do Prémio Nacional da Qualidade conforme os critérios da
FPNQ, abordados no capitulo I. Desta forma, nessa estratégia adotada, pode-se comparar 0s

critérios seguidos pela empresa e 0s critérios previstos na FPNQ.

4.1 O Prémio Nacional da Qualidade — PNQ — na empresa

A idéia da busca do prémio surgiu em 2001, mas consolidou-se em 2002, no
momento em que a empresa decidiu utilizar os critérios do PNQ para avaliar seus sistemas
de gestdo. Reforcando, o Gerente de Marketing da empresa em estudo diz que “em 2001, a
Cia. buscou definir uma estratégia de para onde ela vai para garantir sua condi¢do de ser a

maior produtora de polipropileno... a partir deste momento surgiu a idéia do PNQ”.

Ja, os Gerentes de Tesouraria e de Recursos Humanos acrescentam a necessidade da
empresa se tornar uma empresa de classe mundial. Para o Diretor Superintendente, a Resina
S/A “ao longo do tempo, decidiu que a estratégia para ela é estar a frente de todos os
processos de qualidade e seguranga e ser uma referéncia no mercado quando se tratar de
certificaces de qualidade, ndo sé do produto, mas em qualidade de gestdo”. Dessa forma,
afirma ainda que se chegou a uma conclusdo de que a empresa deveria participar e preparar-
se para uma avaliacdo externa em um sistema de gestdo completo e “dentro das alternativas

disponiveis, 0 PNQ passou a ser a mais interessante para a empresa”.

Por sua iniciativa, é a terceira vez que a empresa se empenha em utilizar os critérios
do PNQ para avaliar sua gestdo, sendo que na primeira, em 2002, o objetivo foi tdo somente
obter uma posicdo em relacdo aos critérios, ou seja, foi s6 um teste para avaliar sua posicéo.
Entretanto, nos dois anos seguintes, a empresa empenhou-se ja com o objetivo de conquistar
o referido prémio, conforme citado na abertura do Relatério de Gestdo para 0 PNQ de 2004
pelo Diretor Superintendente da empresa em estudo: “A empresa estd concorrendo
novamente ao Prémio Nacional da Qualidade — PNQ - em 2004. O resultado alcancado em

2003, quando a Resina foi premiada como finalista na categoria de grandes empresas,
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traduziu-se em importante passo na busca da exceléncia, motivando-nos a permanecer nesse

programa”.

A seguir descreve-se os critérios da FPNQ, fazendo uma comparagdo com oS
resultados da empresa, mas antes serd necessario abordar da empresa 0 ambiente competitivo
e a estratégia, os aspectos legais e sinteticamente o historico da evolucdo da qualidade na

organizagao.

4.1.1 Ambiente competitivo e a estratégia

A Resina S/A atua em um mercado altamente competitivo, concorrendo com quatro
grandes empresas privadas locais produtoras de resinas (Brasquem, IPQ, Borealis e Dow).
Essa concorréncia é dirigida pelas caracteristicas técnicas dos produtos, pelo processo de
transformacdo e pelo preco. HA também a possibilidade de uso de outras resinas

termoplésticas, tais como os polietilenos e poliestirenos em aplicagGes semelhantes.

Como estratégia, a Resina S/A concentra-se apenas em polipropileno. A empresa
também se diferencia por manter suas unidades de producdo estrategicamente localizadas.
Desse modo, a Resina S/A visa manter a lideranca no mercado de resinas e, confirmando
essa situacdo, no inicio de 2003, entrou em operagdo uma nova fabrica em S&o Paulo, com
investimento de US$ 217.000.000,00 (Diério do Grande ABC, Caderno Sete Cidades, margo,
2003) e para este ano de 2005 e no proximo estd previsto um investimento de US$
43.000.000,00 para ampliar em 50%, ou seja 250 mil toneladas, a capacidade de producéo

da fabrica de S&o Paulo (Diario do Grande ABC, Caderno Economia, fevereiro, 2005).

Segundo Mascarenhas, Vasconcelos e Vasconcelos, (2005: 127), “o modelo
organizacional tradicional ndo satisfaz plenamente as necessidades de muitas organizacdes
contemporéneas por contribuir com determinada inércia nas respostas as necessidades dos
clientes”. Assim, pela prépria caracteristica do negdcio e pela posicao geografica da Resina
S/IA em relacdo aos seus concorrentes no mercado brasileiro, e de acordo com o Diretor
Superintendente: “a estratégia da empresa concentra-se na identificacdo e na implementacao

de solucdes rapidas junto aos clientes para a aplicacéo do polipropileno”.

Portanto, a empresa entendeu que é fundamental observar as tecnologias de gestdo e
reforcou o compromisso com os critérios de exceléncia, sendo que para tal, segundo 0s
comentarios do Diretor Industrial, “adotou os critérios relativos a responsabilidade social ora
definidos nas Normas SA 8000 — Balango Social, além da implantacdo do Balanced Score

Card — BSC - para conduzir sua gestéo organizacional e operar em padrées mundiais”.
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4.1.2 Os aspectos legais mais relevantes

Para simplificar e melhorar o entendimento, os respectivos aspectos foram divididos
em trés partes, sendo (FPNQ, 2004):

1- A preocupacdo da empresa com 0s requisitos legais e regulamentares no
ambiente da organizacdo, incluindo os relativos a salde ocupacional, seguranca, protecdo
ambiental e os que interferem ou restringem a gestdo econdmico-financeira, além dos

processos organizacionais;

2- eventuais sancBes ou conflitos de qualquer natureza, envolvendo obrigacGes de
fazer ou ndo fazer, com decisdo pendente ou transitada em julgado, impostos nos ultimos trés
anos, referentes aos requisitos legais, regulamentares, éticos, ambientais, contratuais ou

outros, declarando a inexisténcia se for o caso;

3- outros aspectos peculiares a empresa, como a geracdo dos produtos
petroquimicos, sendo o polipropileno, o produto final da empresa, considerado como de 3?
geracdo ! na cadeia petroquimica e também os apoios m(tuos entre as empresas para

evitarem acidentes e atuarem em emergéncias.

4.1.3 Historico da evolugado da qualidade

Na realidade, desde 1989 a Resina S/A esta no processo de busca da exceléncia,

conforme quadro 4.1.

Quadro 4.1: Histdrico da evolugdo da qualidade

ANO EVOLUCAO

1989 Controle da qualidade

1990 Qualidade total

1991 Ferramentas da qualidade

1992 Inicio da implantacdo 1SO 9001

1993 Adesdo ao Programa de Atuacdo Responsdvel da ABIQUIM e
certificagdo ISSO 9001

1994 Sistema de gerenciamento do desempenho

1997 Projeto visdo 2000/supply chain, Multiskill

1998 Certificacdo 1SO 9000 - simplificacdo de processos e documentacao

1999 Critérios de qualidade para clientes

2000 Certificagdo I1SO 140001 — Critérios de Exceléncia do PNQ

112 geragdo ¢ o produto da refinaria, neste caso a nafta.

2% geracdo, sdo os produtos das empresas do entorno da refinaria: etileno, propeno, Benzeno, etc,
3% geragdo, sdo aquelas empresas que recebem produtos da 22 geracdo e os transformam em
polipropileno, negro de fumo, soda céustica, etc.
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2001 Certificacdo OHSAS 18001 - SIG

2002 Participacdo ndo oficial no PNQ

2003 12 participagdo PNQ — Adogéo das diretrizes da AS 8000 — Business
Intelligence — Inicio da implantagdo do BSC

2004 22 participacdo PNQ — Certificacdo ISO/TS 16.949 — Participagdo no
Programa VerificAR ABIQUIM - Sigma

Fonte: PNQ - adaptado do Relatério de Avaliacdo Final da empresa objeto do estudo
(FPNQ, 2004).

Com os embasamentos tedricos ora efetuados, neste momento pode-se descrever e
iniciar a comparacdo dos critérios do PNQ a seguir com os resultados obtidos pela empresa.
Assim, para esta finalidade, foi utilizada as bases e as premissas do processo de avaliagdo
descritas nos Relatorios de Avaliagdo de 2003 e 2004 da FPNQ, por meio de trés etapas, a

serem especificadas mais a frente nesse capitulo:
a) analise critica do relatorio da gestdo da Resina S/A;
b) andlise critica de consenso do relatério da gestdo da Resina S/A,;

c) visita as fabricas da Resina S/A.

4.2 Lideranca

Pela FPNQ, este critério examina o sistema de lideranca da empresa e o
comprometimento pessoal dos membros da alta direcdo no estabelecimento, na disseminacao
e na atualizagdo de valores e diretrizes organizacionais que promovam a cultura da
exceléncia, levando em consideragdo as necessidades de todas as partes interessadas. O
critério também examina como a alta diregdo analisa criticamente o desempenho global da

empresa.

‘ Certificacdo 1SO 140001 — Critérios de Exceléncia do PNQ

t Certificacdo OHSAS 18001 - SIG
‘ Participacdo ndo oficial no PNQ

12 participacdo PNQ — Adocéo das diretrizes da AS 8000 — Business
Intelligence — Inicio da implantacdo do BSC

22 participagdo PNQ - Certificagdo ISSO/TS 16.949 -
Particinacdo no Proarama VerificAR ABIOUIM - Siama
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4.2.1 Sistemas de lideranca.

Para atender aos quesitos do PNQ, a lideranca da Resina S/A é exercida tendo como
guia os principios que norteiam as atividades e as atitudes dos funcionarios, ou seja, um

codigo de ética e valores.

Para reforgar a acdo da lideranca foram criados grupos multifuncionais, definidos
pela Resina S/A como funcionarios treinados e desenvolvidos para atuarem nos setores da
organizacdo com a intencdo de buscarem solucBes a problemas, conforme o quadro 4.2. E

também, em um conjunto de atividades e praticas estruturadas em dois pilares:

1- Organograma: a alta direcdo é composta pelos diretores e gerentes, com

atribuicdes e limites de autoridade definidos no estatuto social;

Gestdo transversal: a gestdo transversal tem como principal vetor a atuagdo no
modelo “Supply Chain™ ou seja, pleno abastecimento de matéria-prima e expedi¢do dos
produtos, cujas atividades comerciais, industriais e financeiras comp8em o processo da

Resina S/A conforme descrito anteriormente.

Quadro 4.2: Principais grupos multifuncionais:

GRUPO MULTIFUNCIONAL A AR aD e N TERES:
Comité executivo de SSCA e qualidade; Forca de trabalho/sociedade;
Comité de RH; Forca de trabalho;

Comité financeiro; Acionistas;

Comité de comunicacdo e atuagéo social. Sociedade.

Fonte: PNQ - adaptado do Relatdrio de Avaliacdo Final da empresa objeto do estudo (FPNQ,
2004).

4.2.2 Cultura da exceléncia

No inicio das suas atividades, a Resina S/A definiu seus valores e diretrizes em um
acordo entre acionistas e diretoria, no qual ambos preconizavam a observacdo e o
atendimento das demandas de todas as partes interessadas, bem como a constante adocéo e
atualizacdo dos sistemas de gestdo em alinhamento com as melhores praticas mundiais.
Dessa forma, em 1998, a Resina S/A agrupou os interesses e demandas em um documento
interno chamado de “Principios Empresariais Gerais” com a inten¢do de atuar como um

codigo de ética que procura indicar 0s comportamentos considerados adequados dos clientes,
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funcionarios, parceiros e fornecedores e a sociedade, por meio dos seguintes itens: visdo,

principios e valores.

A Resina S/A ainda possui uma declaracdo de politica de qualidade que seguem 0s
preceitos de Deming (2003) — pessoas e conformidade, Feigenbaum (1994) — mercado — e
Crosby (1999) — produto -: “A Resina S/A promove melhoria continua em todos 0s aspectos
do seu negécio de forma a atingir desafios competitivos para ser reconhecida como uma
empresa preferida em qualidade” (Relatério de Gestdo, 2004: 4). Assim, ela destaca para 0s

envolvidos o comprometimento com a exceléncia empresarial, ou seja, ser uma empresa

reconhecida mundialmente. O quadro 4.3, demonstra essa preocupacao.

Quadro 4.3: Reforgo da exceléncia empresarial

SISTEMATICAS

CARACTERISTICAS

Auditorias de manutencdo das certificagdes,
desde 1994;

Foco na efetividade dos processos de melhoria
continua;

Sistema de indicadores de desempenho global;

Inclui metas anuais relativas a pontuacdo obtida
em avaliagdo realizada com base nos critérios de
exceléncia do PNQ;

Programa de desenvolvimento e treinamento;

Contém mddulos de integracdo, sistema Resina
S/IA, SIG;

Participacdo em grupos tematicos da ABIQUIM
e FPNQ;

Promocéo de intercdAmbios de experiéncia entre
0s participantes e busca das melhores préaticas da
indistria  quimica mundial e empresas
vencedoras do PNQ;

Avaliacdo anual de gerenciamento  por
desempenho, com item especifico para o
processo de aprendizagem.

Levantamento das necessidades de treinamento
de cada funcionério e de cada gestor que serdo
atendidas durante o ano.

Fonte: PNQ - adaptado do Relatdrio de Avaliacdo Final da empresa objeto do estudo (FPNQ,

A Resina S/A, com base nos critérios do PNQ, enumera quatro itens para analise

2004).
4.2.3 Andlise critica do desempenho global
critica:
1- anélise critica do desempenho global;
2- uso de informacBes do ambiente externo;
3-

divulgacdo das conclusdes da andlise critica do desempenho global;
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acompanhamento da implementacdo das a¢es decorrentes.

Portanto, o quadro 4.4 lista as principais melhorias de desempenho, decorrentes do

processo de lideranga, da Resina S/A, conforme quadro 4.4.

Quadro 4.4: Melhorias de desempenho

2002

Sistematizacdo das reunifes que fornecem subsidios para as reunides de desempenho
global.

2003

Implementacdo do sistema de indicadores estratégicos e operacionais em software
especifico, que permite a visualizacdo de séries histéricas, benchmarking e analise de
causa e efeito.

Contratacdo de consultoria especializada para implementagdo da metodologia
Balanced Score Card — BSC.

2002/2004

Composicdo de novos comités para fornecer informagbes especificas sobre uma
determinada parte interessada.

Fonte: PNQ - adaptado do Relatério de Avaliacdo Final da empresa objeto do estudo (FPNQ,

2004).

4.3

Estratégias e planos

Para atender este critério, a FPNQ examina o processo de formulagdo das estratégias

de forma a determinar o posicionamento da organizagdo no mercado, direcionar as suas

acOes e maximizar o seu desempenho, incluindo como as estratégias, os planos de acdo e as

metas sdo estabelecidos e desdobrados por toda a organizacdo e comunicados interna e

externamente. O critério também examina como a empresa define seu sistema de medicéo do

desempenho.

A Resina S/A, para atender esse tdpico junto ao PNQ, desenvolveu os objetivos

estratégicos do plano de acdo descritos abaixo:

e capacidade de inovacdo no mercado;

e propeno suficiente e a custo competitivo;

e capacidade de crescimento;

e acesso a tecnologia;

operacdo em padrdo de classe mundial;

e confiabilidade junto aos clientes;

e qualidade do ambiente interno;
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e visibilidade so6cio ambiental.

A partir desses direcionadores, a alta administracdo estabelece a estratégia, que fixa

as bases para o posicionamento competitivo com o objetivo de manter a lideranga no

mercado e seu desenvolvimento no longo prazo.

Portanto, a formulacdo ou revisdo da estratégia é considerada um processo dinamico

e conduzida pela alta administracdo da empresa.

No quadro 4.5 encontram-se 0s mecanismos de comunicacdo das estratégias

utilizados pela Resina S/A.

Quadro 4.5: Comunicacdo das estratégias

Forca de trabalho

Reunido trimestral de avaliacdo de desempenho, feita em todas as fabricas logo ap6s a defini¢do dos
objetivos e iniciativas.

Workshops especificos do Diretor Industrial em todas as fabricas.

Publicacdo interna de informativo impresso, que agrupa os objetivos, as iniciativas e 0s respectivos
indicadores.

Uso de outros meios de comunicagdo para divulgacdo de informagdes sobre objetivos, planos de acéo e
indicadores julgados apropriados.

Fornecedores Negociagdes anuais de contratos, nas quais sdo amplamente debatidos os fatores relativos ao
fornecimento considerados para o estabelecimento de compromissos matuos.
Encontros anuais com os fornecedores.
Acionistas Relatério consolidado para validacéo e aprovagdo na Gltima reunido anual do conselho consultivo.
Clientes Discutido mais & frente em tdpico especifico.
Sociedade Home page da empresa com notas especificas no balango anual, publicacdes na midia para fatos

relevantes e representagdo na ABIQUIM.

Publicacéo anual do balango social.

Fonte: PNQ - adaptado do Relatdrio de Avaliacdo Final da empresa objeto do estudo (FPNQ,

2004).

Os recursos necessarios para a implementacdo dos planos estratégicos e de agdo sdo

realizados em duas fases:

Plano de negdcios: com projecdo de cinco anos e revisdo anual, no qual sdo

definidas as a¢des e os investimentos necessarios, apds aprovacao do conselho consultivo da

empresa,

Plano de agdo: este com projecdo anual, possuindo recursos definidos pelas

geréncias e incluidos no orcamento operacional, que contém 0s investimentos e 0s gastos

operacionais.

Seguindo os critérios do PNQ, a Resina S/A implementou 0s seguintes passos:
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o comunicacdo dos planos de acdo para os funcionarios, fornecedores,

acionistas, clientes e sociedade;

o acompanhamento da implantacdo dos planos, por meio de reunides e

relatérios de apoio;

) divulgou os principais exemplos de melhorias, resultantes do aprendizado.

4.4 Clientes

Na FPNQ, este critério examina como a empresa identifica, analisa, compreende e se
antecipa as necessidades dos clientes e dos mercados, divulga seus produtos, suas marcas e
suas acdes de melhoria e estreita seu relacionamento com os clientes. O respectivo critério
também examina como a empresa mede e intensifica a satisfacdo e a fidelidade dos clientes

em relacéo aos seus produtos e marcas.

Esse critério é de suma importancia e por isso é dividido em duas etapas, sendo a
primeira responsavel pela imagem e conhecimento de mercado, e a segunda pelo

relacionamento com os clientes.

4.4.1 Imagem e conhecimento de mercado

Na segmentacdo do mercado, o cliente é considerado peca-chave, sendo agrupados

em decorréncia de pontuagdo conforme a Tabela 4.1.

Tabela 4.1: Divisao de clientes

GRUPO CARACTERISTICA

3 Estrelas Maiores clientes da empresa — cerca de 68% das vendas — posi¢do
estratégica destacada;

2 Estrelas Médios clientes da empresa — 15% das vendas — com acompanhamento
direto de suas a¢Bes no mercado;

1 Estrela Pequenos clientes. N&o séo considerados clientes-alvo, mas tém
acompanhamento de seus resultados para conhecer suas necessidades;

Distribuidores Compra para revenda em clientes de pequeno porte. N&o séo exclusividade
da Resina S/A.

Fonte: PNQ - adaptado do Relatério de Avaliacdo Final da empresa objeto do estudo (FPNQ,
2004).
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Para o polipropileno, o mercado é dividido em interno — foco na atuagdo — e externo
— foco no mundo. Assim, o mercado externo representou menos de 8% do faturamento da
Resina S/A, em média, nos ultimos trés anos. E segmentado em duas regides: América do

Sul e resto do mundo. Esclarece-se que o foco da empresa é a América do Sul.

Por outro lado, no mercado interno, a segmentagdo segue as bases estabelecidas pela
ABIQUIM e produtores de resinas poliolefinicas. Entretanto, sdo consideradas as

particularidades e necessidades de cada cliente.

As necessidades dos clientes sdo identificadas, analisadas e compreendidas pelas

seguintes agoes:

e Contatos diretos com os clientes atuais, potenciais e agentes, para entendimento
dos atributos do produto e das informagdes relevantes sobre o encaminhamento ou

andamento dos negdcios;

Pesquisa bienal de &mbito nacional para o mercado interno de polipropileno, na qual
procura-se identificar os atributos desejaveis, as necessidades, com suas importancias

relativas, e os fatores de decisdo de compra dos clientes atuais e potenciais.

Dessa forma, para assegurar a antecipacdo das necessidades dos clientes e do

mercado, sdo efetuadas diversas atividades conforme demonstrado no quadro 4.6.

Quadro 4.6: Necessidades dos clientes

Estudos mercadoldgicos. Estudos especificos de cada segmento de mercado para

entender a sua dinamica de funcionamento;

Seminarios organizados pela | Seminarios anuais que reinem os participantes da cadeia

Resina S/A. produtiva e consumidora do segmento em quest&o;
Acompanhamento dos Relatério de desenvolvimento de mercado, no qual todos os
desenvolvimentos de projetos e a¢Oes sao acompanhados pelos setores de servigos
mercado. Técnicos, Vendas e Marketing;

Consultas ao acionista. InformacGes a respeito de oportunidades antecipadas de

movimentos de mercado ou novas aplicacgoes;

Feiras e Workshops. Nacionais e internacionais tanto do setor petroquimico

guanto dos diversos setores dos clientes.

Fonte: PNQ - adaptado do Relatdrio de Avaliacdo Final da empresa objeto do estudo (FPNQ,
2004).

Além das acGes adotadas, a Resina S/A. efetua a divulgacdo dos produtos, marcas e
adota acGes de melhoria; avalia os niveis de conhecimento e imagem, e adota as melhorias

resultantes do aprendizado organizacional no critério “Clientes”.
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A empresa em estudo também possui canais para relacionamento com os clientes.

4.4.2 Relacionamento com clientes

Os contatos com clientes podem ser resumidos no quadro 4.7.

Quadro 4.7: Canais de relacionamento com clientes

Canal Objetivo

Caracteristicas

de | Atendimento  interno

de apoio a vendas;

Central
atendimento;

Linhas sequenciais exclusivas operadas por
um coordenador e por técnicos de vendas com
treinamento especifico;

Atendimento de
vendas e assisténcia

Telefones celulares;

Divulgacdo dos nameros dos telefones
celulares do pessoal dos setores de vendas e

técnica; assisténcia  técnica, para 0s clientes,
permitindo a localizacdo imediata Quando
necessario;
Internet; Informativo Home page com informagdes gerais e técnicas

da empresa e e-mail dirigido aos setores de
Comunicacdo, Assisténcia Técnica, Vendas e
Comeércio Exterior;

Site para vendas; Informativo e apoio a

vendas;

Sistema de vendas pela internet, que permite
ao cliente acompanhar a evolucdo do pedido.
Também usado para consulta de situacdo de
crédito;

Fax/e-mails; Atendimento direto;

Disponibilidade de dois nimeros de fax e e-
mail dos diversos setores da empresa,
inclusive o de servico de atendimento a
cliente;

Visitas técnicas; Acesso pessoal;

Visitas para o desenvolvimento de mercado e
produto;

Visitas comerciais; | Acesso pessoal;

Visitas controladas:

e Uma visita por més para clientes 3
estrelas;

¢ Uma visita a cada dois meses para clientes
2 estrelas.

Fonte: PNQ - adaptado do Relatdrio de Avaliacdo Final da empresa objeto do estudo (FPNQ,

2004).

Vale ressaltar trés acOes consideradas relevantes para a Resina S/A. no

relacionamento com os clientes:

e Acompanhamento das transacgdes:

sdo acompanhadas pelas visitas dos

funcionarios de vendas e eventualmente pelos setores da assisténcia técnica e da logistica

para apoio;

e Avaliacdo da satisfacdo, fidelidade e insatisfacdo dos clientes: é feita por

intermédio de pesquisas a cada dois anos

de forma independente. A avaliacdo da

insatisfacdo é feita pelo setor comercial de forma indireta, com a utilizacdo dos seguintes
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indicadores: produto e assisténcia técnica e tempo médio de resposta e atendimento ao

cliente. Ja a fidelizacdo é avaliada pelo volume e faturamento anual,

¢ Intensificacdo do grau de satisfacdo: neste topico, ap6s cada ciclo de pesquisa, 0s
resultados sdo avaliados pelo setor de marketing e comunicacdo e apresentados aos

representantes das unidades industriais em reunides especificas.

4.5 Sociedade

Neste critério, para a FPNQ, a atuacdo das empresas é de suma relevancia, tanto que
as empresas que buscam a exceléncia empresarial com base nos critérios do PNQ devem
atender plenamente os topicos gerais, 0s critérios da responsabilidade s6cio-ambiental e ético
e 0 desenvolvimento social. Examina-se como a organizagdo contribui para o
desenvolvimento econdmico, social e ambiental, de forma sustentavel, por meio da
minimizacdo dos impactos negativos potenciais dos seus produtos e operagdes na sociedade

e COmMo a organizacao interage com a sociedade de forma ética e transparente.

A Resina S/A, que busca a exceléncia empresarial, por meio dos critérios do PNQ,

sintetizou suas a¢des no quadro 4.8.

Quadro 4.8: Atuagdo social

A Resina S/A. atuard em programas sociais visando contribuir de forma efetiva para a
melhoria da qualidade de vida da comunidade, considerando o seguinte:

) Sua responsabilidade inicia-se no pagamento de impostos, criacdo de
empregos e oferta de produtos de qualidade ao mercado;

) A responsabilidade abarca a participagdo ativa em projetos de melhoria das
condicdes de vida das comunidades em que esta inserida, além da contribui¢do econémica;

o Essa responsabilidade ndo implica em uma relacdo paternalista junto as
comunidades, mas, sobretudo, deve ser traduzida como uma forma de estimular o seu
desenvolvimento sem estabelecer relacdo de dependéncia.

A empresa atuard de forma prioritaria apoiando ou desenvolvendo programas nas
seguintes areas:

o educacdo;

o promocao de saude e qualidade de vida;
o assisténcia a infancia;

o apoio aos 6rgdos de seguranca publica;
o apoio a defesa civil municipal;

o apoio as entidades filantropicas diversas.
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Fonte: PNQ - adaptado do Relatdrio de Avaliacdo Final da empresa objeto do estudo (FPNQ,
2004).

A atuacdo socio-ambiental da Resina S/A. estd baseada e definida nas seguintes

condutas:

e Politica de atuacdo social: orienta as acdes quanto aos investimentos sociais

privados;

e Sistema integrado de gestdo em salde, seguranca, conservacdo ambiental e
qualidade: garantem a identificacdo dos aspectos e o tratamento adequado dos impactos

ambientais, produtos e servicos da empresa;

Programa de atuacao responsavel: foi implantado em 1993 de forma voluntaria. Esse
programa, de intensa orientacdo sécio-ambiental, implica no compromisso de implementar

praticas gerenciais consideradas as melhores do mundo.

As trés fabricas da Resina S/A mantém uma relacdo atualizada dos aspectos
ambientais significativos das suas atividades, produtos e servicos, com a definicdo do
responsavel e da forma de gerenciamento para minimizar os impactos adversos. No quadro
4.9, a Resina S/A resume 0s principais impactos gerados em todo o ciclo de vida do produto

e 0s mecanismos de controle disponiveis.

Quadro 4.9: Impactos e acGes de controle.

e Instrucdo de homologacdo, avaliacdo e desenvolvimento de

Aqulls_lgao .de Uso dg recursos néo fornecedores:
matéria-prima e renovaveis; L -
insumMos e  Exigéncias especificas nos contratos.

e  Tecnologia de processo;
e  Procedimentos operacionais;
e  Controle de processo.

Consumo de recursos
naturais;

Procedimentos operacionais;

Geragéio de efluentes; Tratamento de efluentes.

Geragdo de residuos; s Coleta se~Iet|va; . . .
’ e  Devolugdo aos fabricantes (embalagens, pilhas e baterias, etc.);
e  Tratamento de lampadas para recuperagdo do mercurio;
e  Destinagdo adequada de residuos.
L . |« Equipamentos de controle: filtros de manga, lavadores de gases;
Emisses para atmosfera; | | Flare.

e  Estudos para redugdo de consumo de agua;

Consumo de agua; e  Manutencéo de instalagdes.

e  Programa de reducédo de consumo de energia;

Consumo de energia; N - - ~
e Manutencédo de equipamentos e instalagdes.

e  Procedimentos operacionais;

Produto Poluigdo de solo e 4guas ~ ~ .
subterraneas: e  Inspecdo e manutengdo de equipamentos.
Servigos Geragdo de residuos ndo- *  Programa Plastivida — ABIQUIM;

e  Programas de educagdo ambiental;

biodegradaveis; . ~ .
g e  Orientagdo aos clientes.

Incentivo a entrega a granel;

Geragdo de embalagens de Recuperacio de pallets.
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produto;

e  Exigéncias no contrato: controle de fumaga, manutencdo de
caminhdes;
e  Estudo de outros modais de entrega.

Uso de combustiveis
fosseis;

Coleta seletiva.

Geragdo de residuos em «  Disposicio adequada.

escritério.

Fonte: PNQ - adaptado do Relatdrio de Avaliacdo Final da empresa objeto do estudo (FPNQ,
2004).

Ainda, a empresa enfatiza a importancia da questdo ambiental por meio de agdes
comunitarias em conjunto com as empresas de seu entorno. Para manter controle e
minimizar impactos atuais e potenciais no meio ambiente, na salde e na seguranca de seus
funcionérios e da sociedade, a Resina S/A mantém praticas formais e refinadas ao longo de

varios ciclos de aprendizagem, destacando-se as seguintes:
o manual de operacao;

o informacéo de seguranca de produtos em banco de dados e disponibilizadas

para a comunidade do entorno das fabricas;
. programa de gestdo ambiental;
. instrucdes para acdes corretivas e preventivas.

No tocante & comunidade circunvizinha e ao pais, o quadro 4.10 demonstra as a¢des

realizadas.

Quadro 4.10: Comunica¢do com a comunidade

Home page da Resina S/A ;

Home pages dos p6los petroquimicos de Sao Paulo e da Bahia;

Jornais especificos dos polos de Sdo Paulo, Bahia e Rio de Janeiro;

Realizacdo de simulados de emergéncia nas fabricas, com a participacdo da comunidade
local, nos quais todas as orientacBes relativas ao risco e as acdes que devem ser seguidas
séo transmitidas;

e Reunibes com representantes da comunidade local em todas as fabricas, nas Quais séo
divulgados aspectos relativos a atuacdo da empresa, aos impactos e as medidas de
controle;

Conselho comunitario consultivo no pélo da Bahia e de Sdo Paulo;

Publicacéo e divulgacdo do balanco social e divulgacdo de dados anuais pelo acionista;
Uso de assessoria de imprensa;

Home page da ABIQUIM, onde também sdo divulgadas informacdes de interesse da
comunidade;

e Home page e jornal Plastivida, que divulgam informacdes referentes a educacdo ambiental
e a reciclagem de plasticos.

Fonte: PNQ - adaptado do Relatério de Avaliacdo Final da empresa objeto do estudo (FPNQ,
2004).
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A empresa entende que o envolvimento dos fornecedores e outras partes interessadas

é relevante para uma atuacao equilibrada com a comunidade.

Desta forma e conforme o Gerente Industrial da Resina S/A, “na constante busca de
melhorias na seguranca, saude, meio ambiente e qualidade dos produtos e servicos”, e
segundo Deming (2003: 84), “os fornecedores foram escolhidos para formarem relagdes
duradouras” e assim passam a ter um papel ativo na disseminacdo das ac¢Ges correlatas da
Resina S/A

Na evolucdo e envolvimento da forca de trabalho, a Resina S/A, para uma efetiva
participacdo em projetos sociais e filantrdpicos, realiza regularmente campanhas voluntérias
para incentivar seus funciondrios a doarem sangue, roupas, brinquedos, artigos de higiene
pessoal e cestas basicas as comunidades carentes do entorno das fabricas. Para reforcar essa
situacdo, anualmente, as fabricas promovem um evento com a duragdo de uma semana,
destinado ao meio ambiente, durante o qual sdo realizadas atividades com o objetivo de

conscientizar e envolver os funcionarios e prestadores de servigos nas questdes ambientais.

Ressaltamos que os treinamentos também funcionam como um canal para a

conscientizacdo sobre as questdes ética e de desenvolvimento social.

451 Etica e desenvolvimento social

Os compromissos éticos estdo estabelecidos para os funcionéarios e para 0s

acionistas, com destaque para os seguintes pontos:

e Responsabilidade: sdo definidas para cada parte interessada e sdo destacados
como valores principais da empresa a honestidade, a integridade e o respeito as pessoas e ao

meio ambiente;

e Integridade nos negécios: é definido que a empresa insiste na honestidade, na
integridade e na justica em todos 0s aspectos de suas atividades, e espera 0 mesmo em seu

relacionamento com parceiros e fornecedores;

e Concorréncia: define que a empresa apodia o livre empreendimento, ou seja,

procura concorrer, justa e eticamente, dentro das leis de concorréncia aplicaveis.

Corroborando, Feigenbaum (1994) argumenta que a sociedade sé aceita um produto
com qualidade quando o processo vem precedido de transparéncia. Dessa forma a Resina

S/A adotou as seguintes acGes:

e Publicacdo do balanco social;
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e Adesdo ao programa de atuacdo responsavel da ABIQUIM, que implica na
adocdo dos seguintes principios: informar o publico sobre os produtos e as operacdes da
empresa, prover as pessoas informacdes sobre riscos das operacdes e medidas de controle e

atuar na solucéo de problemas associados a praticas passadas;

e Divulgacdo ao publico das politicas de seguranca, salde, meio ambiente e

qualidade, o que ocorre desde 2001 na home page da empresa;
e Programas de visitas da comunidade as fabricas.

Para a identificacdo, analise, compreensdo e tratamento das necessidades das
comunidades locais, a Resina S/A dispde de ferramentas e canais de comunicagdo, com

destaque para 0s seguintes:
¢ Identificacdo das liderancas nas comunidades vizinhas das fabricas;

e A Resina S/A participa de grupos formais, formados por empresas do segmento
petroquimico e que trabalham em conjunto visando atuar em benfeitorias nas comunidades

locais.

e Pesquisas de satisfacdo e melhoria da qualidade de vida dos moradores

realizadas desde 2002 com as comunidades do entorno das fabricas.

A partir das areas de atuagdo prioritarias, o setor de Marketing e Comunicagdo
planeja as atividades e os programas a serem desenvolvidos, 0s quais, apds a aprovagdo, sao

implementados pelas fabricas.

A avaliacdo de satisfagdo da comunidade com a empresa é realizada por meio dos

seguintes pontos:

Participacdo na pesquisa das empresas mais admiradas no Brasil da revista Carta
Capital, realizada pela Interscience, com base na pesquisa da revista Fortune. Em 2003,
participaram 1.024 executivos, e a Resina S/A situou-se entre as 50 mais admiradas no

ranking geral;

e Pesquisas de opinido e imagem conduzidas pelos grupos de trabalho em

conjunto com as demais empresas do segmento petroquimico;
e Acompanhamento do percentual de inser¢fes positivas na midia.

Finalizando, diversas atividades sdo desenvolvidas junto as unidades com o objetivo

de melhorar continuamente o relacionamento e a imagem da empresa junto a comunidade.
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4.6 Informacao e conhecimento

Este critério examina a gestdo e a utilizacdo das informacdes da organizagdo e de

informacBes comparativas pertinentes, bem como a gestdo do capital intelectual da empresa;

devido a sua relevancia, esse critério foi dividido em trés partes, que serdo detalhadas a

seguir.

4.6.1 Gestdo das informagdes da Resina S/A

Nesse tdpico, foram identificadas as necessidades dos usuarios e a empresa passou a

dar um tratamento sistematizado as informacgdes que sdo disseminadas. Para ilustracdo e

compreensdo, 0 quadro 4.11 sintetiza a identificacdo das necessidades dos funcionarios

usuarios de informag6es na empresa.

Quadro 4.11: Identificacdo das necessidades de informagdes.

NECESSIDADE

CARACTERISTICA

Reunides periddicas de
acionistas.

Conselho consultivo, diretoria e setor de controle de gestdo. Séo
abordadas as principais diretrizes da empresa e 0s grandes setores
de informacGes necessarias para a gestdo do negocio.

Ciclo de planejamento
estratégico.

A partir da definicdo dos fatores criticos de sucesso sdo
identificadas as informacBes necessarias para apoiar O
direcionamento e a tomada de decisdo em todos o0s niveis da
empresa.

Reunides dos comités.

Seguranga, saude, meio ambiente e qualidade, crédito, financeiro,
planejamento tributario, comunicacédo e atuacdo social, RH, gestdo
estratégica, tecnologia, etc. nos quais as operacdes e a tomada de
decisdes, sdo identificadas e as informacGes especificas passadas a
cada grupo.

Reunido de processo.

Reunido mensal para integracdo das informagdes, com a
participacdo dos diretores e dos setores de vendas, comércio
exterior, servigos técnicos, tesouraria, controle de gestéo, etc.

Auditorias.

Informac6es apontadas nas recomendacdes das auditorias internas,
externas e de acionistas.

Plano de mkt e vendas

Reunides para a elaboracao dos planos de marketing e de vendas.

Fonte: PNQ - adaptado do Relatoério de Avaliacdo Final da empresa objeto do estudo,

(FPNQ, 2004).
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O quadro 4.12 enumera algumas das principais melhorias implantadas.

Quadro 4.12: Melhorias e inovagdes

ANO |MELHORIASE INOVAQ@ES

2002 | Implantacdo de mddulos de treinamento, desenvolvimento de pessoal, cargos
e salarios, administracdo de fretes e custos industriais.

2002 | Sistema de gerenciamento de desempenho em ambiente web.

2003 | Pagamentos em sistema web.

2003 |Implantacdo de um sistema de cddigos de barra nos almoxarifados de
insumos e materiais.

2003 |Implantacdo de software para gerenciamento de saude e seguranca do
trabalho.

2003 | Implantacdo do Quiosque RH, acessado por todos funcionarios mediante uso
de senha, para obter informacbes pessoais (folha de pagamento, férias,
beneficios, dados cadastrais, etc.).

2004 |Implantacdo de sistema para processos dos setores industrial e seguranca,
salide, meio ambiente e Qualidade.

2004 | Sistema de gerenciamento da gestdo estratégica balanced score card — BSC.

Fonte: PNQ - adaptado do Relatdrio de Avaliacdo Final da empresa objeto do estudo,
(FPNQ, 2004).

4.6.2 ldentificacdo das informacGes comparativas

Nesse topico, o quadro 4.13 sintetiza a identificagdo das necessidades e a priorizacdo

das informagdes.

Quadro 4.13: Identificacao e priorizacdo de informagdes comparativas.

PRIORIDADE |IDENTIFICACAO DAS NECESSIDADES

A e Ciclo do planejamento estratégico: sdo estabelecidos indicadores

estratégicos e operacionais e, em funcdo desses, identificadas as
necessidades de comparacéo.

B e Troca de informagcBes com os acionistas, relativas aos principais

indicadores e processos, por meio de solicitacfes especificas e
relatorios mensais e anuais;

e Analise das caracteristicas intrinsecas de cada processo, feita pelos
respectivos setores;

e FoOruns de aprendizado, com base nos pontos de melhoria
identificados.
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Fonte: PNQ - adaptado do Relatdrio de Avaliacdo Final da empresa objeto do estudo,
(FPNQ, 2004).

Em complemento, a identificacdo das informacGes comparativas € realizada
baseando-se nas diretrizes do ciclo de planejamento estratégico, porém considerando-se as
particularidades da empresa, ramo de atuacdo e caracteristicas do processo produtivo. E cada

setor é responsavel por obter suas informagdes comparativas.

Assim, em decorréncia do uso de informacGes comparativas, véarias inovacfes e

melhorias foram implementadas, com destaque para as seguintes:

o Aumento da capacidade de producdo da fabrica do Rio de Janeiro de 180
para 200 kt/ano, em 2.000;

o Reformulac&o do plano de beneficios sociais aos funcionarios;

o Uso de novo catalisador na Bahia a partir de 2.003, resultante da troca de

informacGes com a Basell.

Diante disso, os resultados foram os seguintes:

. Em 2.002, o uso de comparagdes com empresas classe mundial do mesmo
segmento;

o Em 2.003, inclusdo de referenciais comparativos no banco de dados da
Resina S/A;

Em 2.004, consolidacdo das atividades de “benchmarking” e participacdo da Resina
S/A nos comités da ABIQUIM e da FPNQ.

4.6.3 Gestdo do capital intelectual

Com adaptagdes de Smith e Kelly (1997) a identificacéo e a validacéo dos ativos do
capital intelectual sdo realizadas no ciclo de planejamento estratégico, por meio de trés
niveis:

1. Estratégico: considerando a funcdo dos aspectos condicionantes do negécio;

2. Organizacional: originario dos principios empresariais, com identificacéo das

competéncias, habilidades e conhecimentos necessarios;

3. Operacional: é resultante das experiéncias e desenvolvimento de

relacionamento comercial e das tecnologias operacionais.
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3

Por sua vez, o desenvolvimento do capital intelectual é direcionado pelas

necessidades originadas das estratégias da empresa e ocorre em quatro etapas:
1- Ativos de mercado: subdividem-se em :
a) plano de marketing;
b) analise critica do resultado das pesquisas independentes de mercado e clientes;

¢) realizacdo de workshops de qualidade, entre os setores comercial e industrial,
em 2.003.

2- Ativos humanos: a politica de recursos humanos define as linhas e os

mecanismos de atualizagdo.

Ativos de infra-estrutura: as certificacGes sdo desenvolvidas por meio dos processos

de auditorias e pela analise critica do sistema.

4- Ativos de propriedade intelectual: o crescimento desses ativos € garantido e
estimulado pelo acesso majoritario na tecnologia de pesquisa e operacdo de novas aplicacdes

de produtos pelos funcionarios.

A manutencdo e a protecdo do capital intelectual sdo assegurados, tendo como
suporte basico um intenso programa de treinamentos, que permite a atualizacdo nos

conhecimentos necessarios ao desempenho da empresa.

Desse critério, o aprendizado, com base nas informacdes disponiveis provenientes

dos intercambios e das diversas areas envolvidas estdo resumidas no quadro 4.14.

Quadro 4.14: Principais melhorias.

ANO MELHORIAS

2000 Intercambio de treinamento com a Basell com a ida de técnicos para o exterior, permanecendo por
cerca de dois anos a fim de absorver novas tecnologias para serem implantadas na empresa.

2001 Mapeamento completo das competéncias, habilidades e conhecimentos para todos os cargos de
nivel superior.

2002 Introducéo do programa Mentoring da Basell, por meio do qual um gerente da Resina S/A é
nomeado como representante da empresa para receber treinamento e informacdes sobre processos.

2002 Exercicio de sucessdo internacional, que consiste na disponibilizagdo de vagas internacionais
oferecidas pelo acionista Basell.

2003 Participacdo da geréncia de RH no comité de RH da ABIQUIM, com objetivo de identificar as
melhores préticas de gestdo de pessoas.

2004 Revisdo do sistema de sugestdes com incentivos diferenciados para idéias de inovagéo.
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2004 Emissdo do documento “capital intelectual” para consolidar e alinhar as atividades relativas a
gestdo do conhecimento.

Fonte: PNQ - adaptado do Relatdrio de Avaliacdo Final da empresa objeto do estudo,
(FPNQ, 2004).
O proximo critério definido pela FPNQ séo as “Pessoas”, e tem relevante

importancia para a busca do PNQ.

4.7 Pessoas

Segundo a FPNQ, neste critério, as empresas examinam como sao proporcionadas
condicOes para o desenvolvimento e utilizacdo plena do potencial das pessoas que compdem
a forca de trabalho, em consonancia com as estratégias organizacionais. O critério também
examina os esforcos para criar e manter um ambiente de trabalho e um clima organizacional
gue conduzam a exceléncia do desempenho, a plena participacdo e ao crescimento pessoal e

da empresa

Para facilitar o entendimento, este critério foi dividido em trés topicos: sistemas de

trabalho, capacitacédo e desenvolvimento e qualidade de vida.

4.7.1 Sistemas de trabalho

A estrutura organizacional da Resina S/A estd definida no organograma, ja
apresentado, no qual as atividades administrativa, industrial, comercial e financeira séo

conduzidas por um diretor-executivo e trés diretores.

Para dar respostas rapidas e flexiveis as necessidades operacionais e estratégicas, sdo
formados grupos multifuncionais — comité, comissdo, grupo de trabalho, equipe, time — com

a responsabilidade de garantir o desempenho do processo especificado.

Tal é a relevancia desses grupos para a empresa, que 42 deles foram criados e estdo

plenamente em atuagao.

Por sua vez, a estrutura de cargos é fundamentada no sistema Hay, que define as
responsabilidades e os pesos atribuidos ao cargo, sendo estruturado na empresa em trés
niveis:

Alta direcdo: diretores e gerentes;

2) Média geréncia: coordenadores, assessores, consultores e supervisores;
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3) Grupo operacional: profissionais e técnicos.

Portanto, a organizagéo do trabalho é definida de forma matricial 2 , pelos setores
corporativos com gerencias localizadas em S&o Paulo, e nicleos em todas as fabricas, de
modo a garantir os aspectos de uniformidade na comunicacao e a cooperacao eficaz entre as

pessoas. A formacdo de grupos multifuncionais reforca esses aspectos.

4.7.2 Capacitacdo e desenvolvimento das pessoas

Para amalgamar esse tOpico, a identificacdo das necessidades de programas de
treinamento e desenvolvimento sdo relevantes e se cita as principais agdes efetuadas na

Resina S/A para garantir os respectivos programas:
) Planejamento estratégico realizado durante um seminério gerencial.

) Gerenciamento de desempenho, no qual cada gestor identifica e negocia com

seus liderados o programa de treinamento e desenvolvimento a ser desenvolvido.
o Plano de desenvolvimento de programa para enriquecimento do cargo.

Sendo assim, os planos de treinamento e desenvolvimento sdo preparados de forma

combinada com 0s gestores € a area de RH.

Acrescenta-se que todo plano de capacitagdo e desenvolvimento é efetuado com base
em uma norma denominada “Treinamento”, que define objetivos, principios basicos,

responsabilidades, enfim, contém varios médulos.

A eficacia do plano de treinamento e desenvolvimento é concluida na avaliacéo de
desempenho, no qual cada item do plano é avaliado quanto ao aproveitamento na execucao

das atividades ou ao cumprimento das metas.

O proximo topico abordara a qualidade de vida no ambiente de trabalho da empresa

e para tanto, abaixo algumas das principais melhorias:

o Em 2002, estabelecimento de um padrdo de proficiéncia na lingua inglesa

para o grupo gerencial.

. Em 2003, énfase no programa de concesséo de bolsas para pos-graduacéo,

principalmente para 0 MBA e mestrado.

’Richard L. DAFT, Organizacdes: teoria e projetos. A estrutura matricial é uma forma de ligacio
horizontal em uma empresa que necessita ser multidirecionada no sentido de dar énfase ao produto e a
funcdo ou ao produto e a geografia ao mesmo tempo.
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o Em 2004, inicio das concessdes de bolsas de estudo para cursos de

graduacdes.

4.7.3 Qualidade de vida
Este topico em esta dividido em:

1) identificacdo dos perigos e tratamentos dos riscos, que estdo demonstrados

no quadro 4.15.

Quadro 4.15: Identificacdo de riscos e perigos

ELEMENTOS PRATICAS GERENCIAIS

Compromisso e participacdo gerencial;
Formalizacdo de programas;
Participagdo dos funcionarios;

Selecdo e supervisdo de contratadas;
Avaliacdo de programas;

Coleta e analise de informacdes.

Programa de gerenciamento.

Identificacdo de riscos nas instalagdes;
Avaliacdo da exposicao dos funcionarios;
Capacitacdo ocupacional;
Acompanhamento médico da satde
ocupacional.

Identificacdo e avaliagéo.

e Revisdo de projeto e modifica¢Ges na
instalacéo;

e Procedimentos para atividades perigosas;

e Equipamentos de protecdo a salde;

Programa de manutencéo preventiva, ordem e

limpeza;

Investigacdo de acidentes;

Seguranga em areas restritas;

Assisténcia médica em emergéncias.

Prevencéo e controle.

Comunicacéo;

Comunicacdo e treinamento. .
e Programas de treinamento.

Fonte: PNQ - adaptado do Relatoério de Avaliacdo Final da empresa objeto do estudo,
(FPNQ, 2004).

Para efeito deste estudo, o risco esta relacionado a material, enquanto que perigo relaciona-se

a danos que podem ser causados as pessoas (ABIQUIM, 2001)
2) Fatores que afetam o bem estar, a satisfacdo e a motivacéo das pessoas.

Estdo resumidos em uma pesquisa anual, denominada de “Pesquisa Rumos Resina”,
que procura respostas para o equilibrio das relagfes de trabalho na empresa, conforme itens

abaixo:
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o relagOes entre colegas de trabalho;
o seguranca e condi¢Oes fisicas de trabalho;

organizacédo do trabalho e eficiéncia operacional;

. relacOes entre lideres e liderados;

o imagem da empresa;

. qualidade;

) treinamento e informacdo para o trabalho;
o administracdo;

. satisfacdo no trabalho;

. desempenho e desenvolvimento;

o remuneracdo e beneficios;

o comunicacao.

As principais atividades do programa de qualidade de vida estdo contidas no quadro
4.16.

Quadro 4.16: Programa de qualidade de vida

ATIVIDADE OBJETIVO

Orientagéo nutricional. Redugdo do indice de massa corporal — IMC-, colesterol e
triglicérides por meio de orientacdo individualizada e

mudanga nos cardapios oferecidos nas fabricas.

Redugdo de tabagismo. Redugdo do risco coronariano e de outras doengas
associadas ao fumo, disponibilizando aos fumantes que
desejarem deixar o habito de fumar, apoio médico e

psicolégico.

Controle de estresse. Reducéo do nivel de estresse e de pressdo arterial e o risco
coronariano pela promogéo de atividades de lazer, palestras

de conscientizacdo, exercicios no local de trabalho, etc.

Incentivo a atividade fisica. Reducdo do IMC, dislipidemias e risco coronariano e

prevencdo de doencas osteomusculares relacionadas ao
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trabalho, por meio de ginastica laboral, orientacdo para a
pratica correta e regular de atividade fisica e apoio ao

condicionamento fisico com subsidio financeiro.

Avaliagdo de risco Avaliacdo médica especifica, com metodologia padronizada
aplicada para todos os funcionarios, independentemente de
sexo, idade ou funcgdo, que considera os niveis de gordura
no sangue, a medida de pressdo arterial e o tracado
eletrocardiografico durante o esforco fisico, a fim de

fornecer orientagdo individual para reducgdo desse risco.

Fonte: PNQ - adaptado do Relatorio de Avaliacdo Final da empresa objeto do estudo,
(FPNQ, 2004).

3) Manutencdo do clima organizacional

Com base nos resultados da pesquisa citada no topico anterior, o comité de Recursos
Humanos realiza andlise critica da politica de beneficios, com o intuito de atrair, reter e
motivar os funcionarios que mantém elevado padrdo de desempenho. Abaixo os principais

beneficios:

. Adicional de férias: no retorno das férias, o funcionario recebe, em média,

63% do valor de seu salario, no pagamento mensal de salarios.

o Alimentacdo balanceada nos restaurantes das fabricas e vale refeicdo para os

funcionarios do escritorio central.

. Assisténcia médica conveniada e ambulatoérios nas fabricas.
) Automovel, sem restrigdo de uso para diretores e gerentes.

o Auxilio medicamento, extensivo a cénjuge e filhos.

. Cesta bésica.

J Cesta de natal.

o Check-up médico para funcionarios com cargos de lideranca.
. Convénio beneficio com a previdéncia social.

. Bolsas de estudo.

o Empréstimos.
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o Estacionamentos nas fabricas para todos os funcionarios e no escritorio

central, para os cargos diretivos e gerenciais.
o Assisténcia odontoldgica extensiva a cénjuge e filhos.
) Previdéncia privada.
Seguro de vida, com possibilidade de inclusdo de conjuge.
o Telefones celulares, 100% subsidiados para cargos diretivos e gerenciais.
. Transporte.

Enfim, o conjunto dos principais beneficios, bem como os salarios oferecidos pela
Resina S/A, sdo comparados anualmente com as praticas de mercado por meio de pesquisa

externa elaborada por empresas com metodologia atualizada.
4) Qualidade de vida fora do ambiente organizacional.

A Resina S/A atua para a melhoria da qualidade de vida também fora do ambiente de

trabalho por meio de diversas atividades, com destaque para as apresentadas abaixo:

o Programa “portas abertas” para a visitacdo das fabricas pelos familiares dos

funcionarios e comunidades circunvizinhas.

o Programa de seguranga, salde e meio ambiente fora da empresa, com
relevancia para a distribuicdo de material informativo sobre coleta seletiva, saude e

seguranca no lar.
o CompeticBes esportivas.

o Clube de recreacdo, extensivo aos dependentes.

4.8 Processos

Este critério examina os principais aspectos da gestdo dos processos da organizagéo,
incluindo o projeto do produto com foco no cliente, a execugéo e entrega do produto, 0s
processos de apoio e aqueles relacionados aos fornecedores, em todos os setores e unidades.
O critério também examina como a empresa administra seus recursos financeiros, de maneira

a apoiar sua estratégia, seus planos de acdo e a operagéo eficaz de seus processos.

Este tdpico estad dividido, segundo os critérios da FPNQ, em gestdo de processos
relativos ao produto, gestdo de processos de apoio, gestdo de processos relativos aos

fornecedores e gestdo econdmico-financeira.
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Mais a frente serdo abordados os tdpicos acima, mas para sintetizar as informacdes,

0 quadro 4.17, apresenta um resumo da gestdo de processos.

Quadro 4.17: Gestéo de processos

Requisitos Instrumentos de Gestdo Indicadores de Desempenho
Qualidade
Legislacdo Auditorias internas e externas Resultados de auditorias

Normas técnicas
Diretrizes de acionistas
Requisitos contratuais
ISO 9001e

Requisitos ISO/TS

16949
Politica da Qualidade
Critérios do PNQ

Procedimentos e instrucdes
Treinamento

Programas de gestdo
Medicao de desempenho
Comunicacéo de resultados

Anadlise critica pela alta dire¢do

externas

Resultado de auto-avaliacéo
do PNQ

Pesquisa de eficiéncia interna

Seguranga, salde, meio ambiente e qualidade

Legislacdo de salde, seguranca e meio
ambiente

Normas técnicas

Diretrizes de acionistas

Requisitos contratuais

Programa AR

Normas ISSO 14001 e OHSAS 18001

Politica de seguranga, salide e meio
ambiente.

Auditorias internas e externas
Procedimentos e instrucdes

Anaélise de riscos para a seguranga,
salide e meio ambiente

Treinamento

Programas de gestéo
Medicdo de desempenho
Comunicacdo de resultados

Analise critica pela administragéo

Resultados de auditorias externas
Auditorias de atos inseguros
Registro de quase acidentes

Taxas de freqliéncia, acidentes
com afastamentos e reportaveis

Casos de doengas ocupacionais
Consumo de agua

Custo ambiental

Implementagdo do programa AR

Gasto com prevencdo de acidentes
e doencas

Auditoria Interna

Acordo de acionistas
Principios empresariais
Politicas

Legislagédo

Avaliag8o de risco

Plano de auditorias
Procedimentos

Monitoramento de implantacédo das
acles de melhoria

Medigdo critica pelo comité de
auditoria

Recomendagdes por auditoria
Auditoria de gestdo x financeira

Pesquisa de eficiéncia interna

Sistemas

Acionistas
Clientes internos e externos

Legislacdo

Anaélise critica de sistema pelo
comité de informatica

Plano corporativo de informética

Procedimentos e instrucoes

Investimentos e gastos em Tl

Parque de PCs por tipo de
processador

Pesquisa de eficiéncia interna
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Politicas Treinamento Pesquisa revista InformatikonWeek
Modernizagéo tecnoldgica Medicdo do desempenho

Juridico
Acordo de acionistas Controle de contratos Pesquisa de eficiéncia interna
Estatutos sociais Controle de contingéncias
Legislacdo Gestdo da legislagio em vigor e

. - rojetos de lei
Planejamento estratégico pro}
Controle de marcas e patentes

Fonte: PNQ - adaptado do Relatdrio de Avaliacdo Final da empresa objeto do estudo,
(FPNQ, 2004).

49 Resultados

O ultimo critério é inerente aos resultados da empresa e examina a evolucdo do
desempenho da empresa em relacdo aos clientes e aos mercados, a situagdo financeira, as
pessoas, aos fornecedores, aos processos relativos ao produto, a sociedade, aos processos de
apoio e aos processos organizacionais. Sdo também examinados os niveis de desempenho em

relacdo as informacdes comparativas pertinentes.

4.10 Analise dos dados e resultados

Até entdo, abordou-se o que (ou como) e o por qué a empresa fez para atender aos

critérios da FPNQ para concorrer ao PNQ.

Para a anélise e interpretacdo dos resultados se apresentara a analise dos resultados

obtidos juntamente com os Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade
A analise se deu no segundo semestre de 2004 em trés etapas (FPNQ, 2004):

1. Andlise critica da empresa: dez examinadores da FPNQ analisaram o relatério de
gestdo com o interesse da Resina S/A em candidatar-se ao PNQ, considerando a pontuagéo
dos oito critérios de exceléncia do PNQ. Preliminarmente a Resina obteve 550 pontos, o

suficiente para ser aprovada para a segunda etapa.

2. Anélise critica de consenso: aqui, dois examinadores, um chamado de sénior e 0
outro de relator, estabelecem uma pontuacdo de consenso e indicam as oportunidades de
melhoria da empresa. A Resina manteve uma pontuagdo que variou entre 517 e 550 pontos, 0

suficiente para ir para a proxima e Gltima etapa.
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3. Visita as instalacbes da empresa: nessa etapa e aproximadamente durante uma
semana, seis examinadores avaliaram todos os 27 itens dos critérios de exceléncia do PNQ e
pontuaram a empresa com 518 pontos (vide tabela 4.2), o insuficiente para ganhar um

Prémio Nacional da Qualidade.

Na seqliéncia, a proxima etapa neste capitulo € indicar os itens que, de certa forma,
segundo os Relatérios de Avaliacdo Final da FPNQ podem ser considerados como

oportunidades para melhorias a obtencdo do PNQ, conforme tabela 4.2 e anélise efetuada.

Tabela 4.2: Pontuagéo e porcentagem, por critérios, obtidas pela Resina S/A
nos anos de 2003 e 2004.

PERCENTUAL
Total maximo
X

PONTUACAO DOS CRITERIOS| TOTAL | PONTOS OBTIDOS Pontos obtidos
MAXIMO 2003 2004 2003 2004
Lideranca 100 64 58 64,0% | 58,0%
Estratégia e Planos 90 45 27 50,0% | 30,0%
Clientes 60 42 42 70,0% 70,0%
Sociedade 60 45 42 75,0% 70,0%
Informacdo e conhecimento 60 28 32 46,7% 53,3%
Pessoas 90 63 45 70,0% 50,0%
Processos 90 57 59 63,3% 65,6%
Resultados 450 246 213 54,7% 47,3%
TOTAL GERAL 1.000 590 518 59,0% 51,8%

Fonte: PNQ - adaptado do Relatdrio de Avaliacdo Final da empresa objeto do estudo,

(FPNQ, 2004).

Dos oito critérios mostrados na tabela 4.2, cinco tiveram resultados menores na
comparacdo com 2003, um se manteve e somente dois contribuiram modestamente para as
melhorias da exceléncia. No Relatério de Avaliagdo de 2003 a FPNQ indicou oportunidades
de melhorias em determinados critérios que por sua vez tiveram diminuigdo de pontuacdo em
2004 e que serdo descritos a seguir. Analisando o Relatério de Avaliagdo de 2004, foram
identificados os itens e os motivos mais relevantes que forcaram a pontuagéo para baixo, que

também serdo informados na sequéncia.

Quadro 4.18: Oportunidades de melhorias de 2003 e 2004

LIDERANCA

2003= 100 x 64 pontos 2004= 100 x 58 pontos

1. Né&o foram apresentados mecanismos |1. Segundo a FPNQ, ndo houve melhoria nesse

de controle que permitam verificar o item;
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cumprimento dos padrbes de trabalho
ao escopo de reunides e das atribuicoes
e autoridades definidas para a Alta
Direcao;

2. Encontra-se em estagios iniciais a
implementacdo de a¢des para permitir o
aprendizado das praticas do sistema de
lideranca com base na analise de clima

interno;

3. Nao foram evidenciadas a avaliagéo e
melhoria da aprendizagem, visando

melhorar sua eficiéncia e eficacia;

4. Nao foram apresentados os padrbes de
trabalho relativos a consideracdo das
necessidades de todas as partes
interessadas, nas praticas de andlise
critica do desempenho global,;

5. N&o foram evidenciados os padrdes de
andlise de relacOes de causa e efeito das
informacBes usadas nas reunides de
analise critica do desempenho global;

6. Nao foram apresentados padrdes para a

comunicacdo dos resultados aos

2. Ndo foram apresentados o0s principais
indicadores de desempenho utilizados nas
avaliacbes feitas e a abrangéncia das
melhorias introduzidas.

Nesse critério, ocorreu perda de pontos por ndo

ser possivel verificar como ocorreu o controle

das praticas de gestdo e padrbes de trabalho
relacionados ao exercicio de lideranga a partir da

pesquisa de clima interno.

3. Segundo a FPNQ, ndo houve melhoria nesse
item. Ocorreu a perda de pontos em dois
topicos. No primeiro pela auséncia do
envolvimento de terceiros nas praticas de
exceléncia. No segundo ndo foram
verificadas praticas que assegurassem o0
entendimento, a compreensdo e a aplicacdo
de diretrizes organizacionais na forca de
trabalho;

4. Pela FPNQ, ndo ocorreu melhoria nesse

item;

5. Néo foi identificado como as informagdes
comparativas sdo consideradas no processo
de analise critica, ou seja, ndo ocorreu

melhoria relevante nesse item.
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fornecedores em regime de parcerias.

6. Algumas acles inexpressivas que n&o
levaram a alguma melhoria relevante.

Neste tdpico, as perdas de pontos recaem sobre

0os métodos empregados para analise critica do

desempenho que ndo consideraram as relagdes

de causa e efeito, ou seja, a ferramenta

apresentada — “balanced score card” — estd em

fase primaria de implantacéo.

ESTRATEGIAS E PLANOS

2003= 90 x 45 pontos

2004= 90 x 27 pontos

1. Né&o foi possivel concluir como é assegurada
a coeréncia entre as estratégias e as
necessidades das partes interessadas, uma

vez que ndo ha padrdes definidos;

2. Os padroes de trabalho usados para o

desdobramento  das  estratégias  ndo
asseguram a geracdo de forma alinhada dos
planos de acdo em todas as areas das

fabricas;

3. A inexisténcia de padrdes de trabalho na

descricdo da definicdlo de indicadores
operacionais ndo permitiu evidenciar sua
adequacdo e abrangéncia para gerenciar as
operacdes em todos 0s niveis e varios
indicadores encontrados ndo se referem a

medicao de desempenho.

1. Segundo a FPNQ, ndo houve melhorias

nesse item;

2. N&o houve melhoria, pois segundo a
FPNQ, a maioria das &reas ndo possui
relacionados  as

planos de acdo

estratégias formuladas em 2003;

3. Pouco se fez para melhorar este tdpico,
ou seja, 0 sistema de medicdo ndo
decorre de uma

construcdo que

considere  os indicadores  mais
relevantes de todos os processos da

empresa.

Ocorreram perdas de pontuacdo nos
seguintes itens:

a) O processo de formulacdo estratégica
foi recentemente implementado, néo
sendo possivel identificar evidencias de
sua aplicacdo anterior a 2003;

b) Nédo foi

apresentado como as
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d)

f)

9)

h)

conclusbes das analises criticas do
desempenho sdo consideradas no
processo de formulagdo estratégica;

N&o ficou demonstrado como séo
consideradas as necessidades de todas
as partes interessadas no processo de
formulacgdo das estratégias;

O processo de comunicacdo das
estratégias a forca de trabalho foi
recentemente implementado com a
aplicacdo da metodologia “balanced
score card”, dificultando a divulgacio
do mapa estratégico a todas as areas;
Né&o foi retratado como 0s recursos sdo
definidos e alocados;

Estd em inicio de implantacdo a
metodologia  estruturada para a
definicdo do sistema de medicdo que
possibilita monitorar o desempenho em
relagdo as estratégias;

Néo esta definido para o “balanced
score card”, como padrdo de trabalho, a
implantacdo  de indicadores que
permitam administrar o desempenho
das operacdes em todos os niveis e
como serdo estabelecidas as interfaces
entre os indicadores;

Néo foram apresentadas as projecoes do
desempenho dos referenciais
comparativos usados pela Resina S/A.
Outros dados e informacdes relevantes
néo foram apresentados;

N&o foram estabelecidas metas de
longo prazo para a maior parte dos

indicadores considerados no sistema de
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medi¢do do desempenho;

j) Nao foi verificado como os indicadores
e suas metas sdo comunicados as
demais partes interessadas, além dos
funcionérios.

Para estes pontos levantados pela FPNQ, a

empresa explicou que os fiscais fizeram

entrevistas com os funcionarios e aqueles
escolhidos ndo  souberam  responder
corretamente as perguntas, apesar de todas

as acOes estarem implementadas.

CLIENTES

2003= 60 x 42 pontos

2004= 60 x 42 pontos

1. Os pontos levantados em 2003 foram feitos
em 2004, desta forma, o resultado ficou

inalterado, ou seja, 42 pontos.

1. Como ndo ocorreram mudancas
significativas, o resultado de 2004 ficou
mantido, apesar da FPNQ ter apurado o

seguinte:

a) Ndo foi apresentado como as
necessidades dos ex-clientes sdo

identificadas, analisadas e entendidas;

b) As acGes de midia apresentadas nédo
permitem identificar como  sdo

divulgadas a¢des de melhoria.

SOCIEDADE

2003= 60 x 45 pontos

2004= 60 x 42 pontos

1. Identificadas divergéncias entre as fabricas
no cumprimento do plano de contingéncias,

que ja foi ajustado ainda no ano de 2003.

1. Os itens abaixo, contribuiram para a

diminuicdo de pontos:

a) Nao foram apresentadas as principais
metas relacionadas a reducdo ou

eliminacdo dos impactos sobre 0 meio
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ambiente e a sociedade;

b) As acles relativas a conservagdo de
recursos ndo-renovaveis tém aplicacdo

limitada nos sites da empresa;

Segundo a FPNQ, ndo foi possivel
identificar como a comunidade e os
acionistas sao incentivados a adesao aos

Compromissos sociais;

d) Nao foram implementadas préaticas que
envolvam os contratados nas acdes

sociais desenvolvidas;

e) Inexistem préaticas para avaliar o grau
de satisfacdo das comunidades com a

empresa.

INFORMACOES E CONHECIMENTO

2003= 60 x 28 pontos

2004= 60 x 32 pontos

As melhoria

efetuadas, com destaque para as seguintes:

recomendacdes para

foram

1. O sistema de gestdo integrado (EMS) é

utilizado desde 1994 e dé& suporte as decisdes
as areas financeira, comercial, industrial e
recursos humanos, com um banco de dados

de Gltima geracao;

A participacdo anual na pesquisa da

Fundacdo Getulio Vargas, relativa a
aplicacdo de recursos de informatica, é
pratica que conduz a empresa a uma Vvisao do
gue vem sendo usado no mercado sobre

tecnologia de informacao.

A Resina S/A, de forma geral, possui um
sistema de informacgdes considerado pela
FPNQ como de ultima geracdo, entretanto,

algumas recomendacdes foram passadas:

1. Ndo foi mencionado como o0s
mecanismos adotados para
identificacdo das necessidades de

informagfes consideram as demandas
dos usuarios, incluindo as necessidade
de

confiabilidade;

disponibilidade, integridade e

2. Para as praticas de gestdo de pessoas ha
mais de um referencial adotado para o
mesmo indicador, ndo estando definido

qual é usado para efeito de definicéo de
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metas e acOes de melhoria;

3. N&o foram apresentados métodos para
incentivo ao pensamento criativo e
inovador para 0s prestadores de
Servigos.

PESSOAS

2003= 90 x 63 pontos

2003= 90 x 45 pontos

1. Inexistem informacdes para concluir como é | 1.

realizada a avaliacdo das equipes que

compBem os grupos multifuncionais;

2. Nao foi possivel estabelecer a relacdo entre
0s beneficios e demais acdes de promocao
do clima organizacional com as necessidades
das pessoas, identificadas nas pesquisas e
demais informacfes usadas para avaliar o

bem-estar, a satisfagdo e a motivacdo da

forca de trabalho.

b)

Néao foi possivel identificar como os

critérios adotados para definir 0s
de
metas e alto desempenho, a promocdo
da da

desenvolvimento

indicadores estimulam a obtencédo
cultura exceléncia e o
profissional  das
pessoas. Ainda, ndo se verificou como a
definicdo dos indicadores e metas esta
alinhada as definigdes estratégicas da

empresa em estudo;

Segundo a FPNQ, este item ndo foi
melhorado e acrescenta que ndo foi
identificado como as pessoas que
compdem a forca de trabalho tém suas
consideradas

necessidades na

concepcao dos servicos disponiveis;

Pelo Relatério de Avaliacdo da FPNQ,
a empresa perdeu ou deixou de obter
pontos em varios tépicos. Abaixo, 0s

tépicos mais relevantes:

Ndo foram observadas praticas de
gestdo com caracteristicas inovadoras

nos sistemas de trabalho;

Os mecanismos de controle deste
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d)

f)

9)

Critério ndo foram apresentados;

As préticas adotadas para capacitacao e
treinamento, ndo consideram  0s
funcionarios  terceirizados e o0s

estagiarios;

Ndo foi identificado como s&o
contempladas, na definicdo dos eventos
de capacitacdo, as estratégias da

empresa,

N&o  foi  verificado como é
acompanhada a implementacdo dos
planos de acdo relativos aos resultados

da pesquisa de clima interno;

Nédo foi apontado como as praticas
relativas a satisfacdo, ao bem-estar e a
motivacdo das pessoas sdo aplicadas
aos demais integrantes da forca de
trabalho (terceiros, estagiarios, etc)

além dos funcionarios;

Néo foi identificado como as pessoas
gue compdem a forca de trabalho tem
suas necessidades consideradas na

concepcao dos servicos disponiveis.

PROCESSOS

Como um dos maiores produtores de polipropileno, a Resina S/A busca a exceléncia no

produto e toda a logistica necessaria para garantir esta posicao.

2003= 90 x 57 pontos

2004= 90 x 59 pontos

As oportunidades de melhorias apontadas pela
FPNQ foram realizadas. Entre elas, destacam-se

as mais relevantes:

A FPNQ reconhece a primazia deste item

na empresa, entretanto apontou as seguintes

recomendacdes para melhoria:
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Os requisitos ambientais, de seguranga e
salde sdo considerados nos projetos de
produto e de processo pela aplicagdo dos
padroes de trabalho
atendimento as normas 1SO 14001 e OHSAS
18001 e aos codigos do programa de atuacao
responsavel da ABIQUIM;

definidos em

O sistema de gestdo em qualidade,
seguranca, salde e meio ambiente, inclui
procedimentos e praticas pelos quais 0s
fornecedores sdo envolvidos com os valores

da empresa;

A Resina S/A destaca-se nas agdes para
ajudar e incentivar os fornecedores na busca
da melhoria do seu desempenho e no
desenvolvimento de relagcbes duradouras
2003) com

fornecedores para obtencao de certificacOes.

(Deming, suporte  aos

1. A descricdo das préaticas referentes a

gestdo dos processos relativos ao
produto ndo demonstra praticas com

caracteristicas inéditas;

Ndo foi verificada uma pratica
sistematizada para transferéncia de
licbes aprendidas, nem como &
assegurado o lancamento de novos
produtos isentos de ndo-conformidades

€ no prazo adequado;

Néo foi possivel identificar como sdo
estabelecidos os  requisitos  dos

processos de apoio;

Ndo foi constatada a existéncia de
praticas inovadores relativas a gestdo

econdmico-financeira.

RESULTADOS

2003= 450 x 246 pontos

2004= 450 x 213 pontos

Para a FPNQ, este é o critério mais relevante, uma vez que consolida todas as a¢fes adotadas e

desenvolvidas pela empresa na busca do PNQ.

A empresa, objeto deste estudo, comparando os anos de 2003 e 2004, teve uma reducgéo de 33

(trinta e trés) pontos, conforme grafico e detalhamentos a seguir:

Gréfico 4.1: Perda de pontos
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Q o B Produto
2003 2004
O Sociedade
Resultados clientes / mercado: Resultados clientes / mercado:
2003= 100 x 50 pontos 2004= 100 x 50 pontos
Resultados econdémico-financeiros: Resultados econdmico-financeiros:
2003= 100 x 60 pontos 2004= 100 x 50 pontos
Resultados pessoas: Resultados pessoas:
2003=60 x 48 2004=60 x 24
Resultados fornecedores: Resultados fornecedores:
2003=30x 21 2004=30x 9
Resultados produto: Resultados produto:
2003=80 x 32 2004=80 x 40
Resultados sociedade: Resultados sociedade:
2003=30x 15 2004= 30 x 15
Resultados dos processos de apoio e|Resultados dos processos de apoio e

organizacionais:
2003=50 x 20

organizacionais:
2004=50 x 25

Vejamos 0s principais motivos para diminuicdo dos pontos nesse critério:

1. Os resultados das pesquisas com os clientes,
realizadas pela empresa objeto da pesquisa,
ndo permitem avaliar tendéncias, uma vez

foram realizadas duas

gue somente

medic¢des, uma em 2002 e outra em 2003;

2. O resultado de reclamacdes de qualidade do

polipropileno apresentou uma evolugéo

1. Mantida a posicdo de 2003, sem
melhoria;
2. Para a FPNQ, os resultados

apresentados ndo permitiram avaliar o
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desfavoravel do numero de reclamagdes. E
ainda, a comparacdo realizada ndo pode ser
considerada como pertinente, pois ndo é

sustentada pelos referenciais comparativos;

Os resultados da Pesquisa de Satisfacdo
junto aos clientes apresentaram desempenho

inferior ao melhor concorrente;

resultados
da

orcamentéria, da captacdo, das aplicacdes e

Ndo foram apresentados 0s

relativos ao  desempenho gestdo

dos investimentos.

desempenho da empresa em relacdo a
do

comerciais e entrega;

qualidade produto,  aspectos

3. Os resultados relativos a satisfacdo dos
clientes, ainda continuam apresentando

desempenho inferior;

4. Nenhum dos resultados dos indicadores
de

favoravel e

estrutura apresentam tendéncia

dois dos quatro

apresentados  possuem  desempenho

comparativo inferior aos concorrentes.

De forma geral, a Resina S/A deixou de
ganhar e perdeu pontos nos seguintes itens

levantados pela FPNQ:

a) Os indicadores de rentabilidade lucro
EBITDA

desempenho inferior aos referenciais

liquido e apresentaram

adotados;

b) O desempenho comparativo estd
restrito aos concorrentes diretos do
polipropileno, ndo  tendo  sido
considerado o desempenho de outros
concorrentes e / ou os melhores do

setor;

Nédo foi apresentado o percentual de

aproveitamento  das  pessoas no

recrutamento interno;

d) Os resultados relativos a perdas por
falta de &gua e de vapor ndo sdo

relevantes para avaliar o desempenho
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f)

9)

h)

dos respectivos fornecedores;

Os resultados relativos a manutengdo
ndo apresentam tendéncia favoravel e
ndo sdo comparados a referenciais

pertinentes;

Néo foi possivel avaliar uma tendéncia
favoravel para os resultados alusivos a
geracdo de residuos solidos nas trés
fabricas, além do resultado corporativo
em 2003 ter crescido

desfavoravelmente;

O indicador para acidentes apresentou
um resultado para 2004 abaixo dos
resultados anteriores e inexistiram
informacdes para avaliar 0 impacto da
consolidagéo no resultado do respectivo

indicador;

Né&o foram apresentados resultados de
desempenho e tendéncias para fatores
mencionados pela Resina S/A, tais
como: grau médio da avaliacdo dos
lideres, percentual da forca de trabalho
gue se declarou satisfeita com o estilo
de lideranga e percentual de planos

estratégicos executados.

Fonte: Adaptado dos Relatdrios de Avaliagdo da empresa objeto de estudo

Nesse capitulo, pode-se verificar que a empresa objeto desta pesquisa tem conduzido
uma preocupacao constante e crescente na estruturacdo da qualidade com o objetivo final de
tornar-se uma empresa considerada de classe mundial, entretanto ela deve, segundo os
critérios da FPNQ, superar determinadas etapas previstas nos critérios de exceléncia, que

serdo abordadas no préximo capitulo das considera¢des finais.
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LIMITACOES DO ESTUDO, SUGESTOES PARA NOVAS PESQUISAS E
CONCLUSOES

a) Conclusdes

Diante dos objetivos propostos inicialmente, constata-se que a palavra qualidade tem
sido utilizada com diversas interpretacdes. Tais divergéncias de interpretacdes acabaram por
gerar uma aparente discordancia entre alguns dos principais autores estudados que tratam do
assunto no contexto empresarial, no que diz respeito a mensuracdo do resultado da

qualidade.

Na realidade, cada autor é coerente em seu discurso com referéncia ao conceito de
qualidade que desenvolve e a discordancia vem do fato de que tais autores tém pontos de

partida distintos.

Para Crosby, qualidade é conformidade aos requisitos e, portanto, o resultado

proporcionado pela qualidade é dado pela reducdo observada nos custos.

Juran e Deming focam-se no cliente, ou seja, no conceito de qualidade enquanto
reflexo do atendimento das necessidades do consumidor. Levantam a idéia de que o
resultado proporcionado pela qualidade ocorre de forma mais significativa na receita
originada pelas vendas do que nos controles para reducdo de custos, mas observam que

medir esse efeito envolve um certo grau de subjetividade.

A partir dessa constatacdo, adotam posicionamentos divergentes, dentre outros:
enquanto Juran defende que se mensure o que for possivel, pois a alta direcdo é sensibilizada
pela simbologia monetéaria, Deming considera a idéia danosa, preferindo, neste caso, ndo
medir coisa alguma, e sim efetuar controles estatisticos. Ainda, Juran preconiza que a
qualidade seja aplicada a estratégia empresarial, ou seja, uma adequagdo da qualidade em
relacdo ao uso do produto e a busca constante de satisfacdo plena dos clientes internos e
externos, Deming por sua vez defende a ado¢do de um vigoroso programa de educagdo e
auto-melhoria, apostando na capacidade de as pessoas aperfeicoarem-se continuamente,

propondo o envolvimento de todos na busca da qualidade total.

Feigenbaum (1994, 6), por sua vez, lembra que a qualidade é, em sua esséncia, uma
maneira de gerenciar e controlar a organizacdo, ou seja “so € possivel atingir a qualidade

total envolvendo toda a empresa”.
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E exatamente nesse ponto que se baseia a idéia dos critérios de exceléncia da FPNQ,
que destacam que a qualidade representa uma decisdo de envolvimento de todos os
integrantes da empresa, juntamente com a alocacdo de recursos e que, portanto, o controle da
qualidade deve ser submetido a critérios de analise em que se contraponham as pontuagdes

com os resultados obtidos a fim de obter o PNQ.

A empresa pesquisada reconhece a importancia de medir os resultados decorrentes
dos programas de exceléncia empresarial e efetua essa mensuracdo em todas as areas
pertinentes, envolvendo inclusive terceiros que de alguma forma contribuem com suas

atividades.

Os resultados obtidos, apresentados no capitulo anterior, ou seja, dos oito critérios
mostrados na tabela 4.2 do Capitulo 4, cinco tiveram resultados menores na compara¢do com
2003, um se manteve e somente dois contribuiram modestamente para as melhorias da
exceléncia. No Relatdrio de Avaliacdo de 2003 a FPNQ indicou oportunidades de melhorias
em determinados critérios que por sua vez tiveram diminuicdo de pontuacdo em 2004.
Analisando o Relatério de Avaliacdo de 2004, foram identificados os itens e 0s motivos mais
relevantes que forcaram a pontuacdo para baixo, permitem uma resposta afirmativa ao

objetivo geral da presente pesquisa, considerando que:

a) a empresa, objeto desta pesquisa, tem praticas e padrfes implementados com
enfoques adequados a quase todos os requisitos dos Critérios de Exceléncia da FPNQ e
disseminados pelas principais areas, de processos e de produto, sendo que a aplicagdo de
algumas praticas encontra-se nos estagios iniciais. Dentre essas praticas, destaca-se a atuacdo
da lideranca, por meio do conceito de “supply chain, adotado em 1997, e a estrutura dos
grupos multifuncionais, que permitem a atuacdo dos lideres com foco em todas as partes
interessadas, denotando pro-atividade e refinamento. Da mesma forma, deve-se destacar a
formalizacdo e a disseminacdo das diretrizes organizacionais no chamado "Principios
Empresariais Gerais", que sdo analisados anualmente em conjunto com as Politicas do

Sistema Integrado de Gestao.

b) a empresa tem evoluido na construcdo da cultura da exceléncia,
demonstrando constancia de propdsito. Essa construcdo teve inicio, em 1993, a partir da
implementacdo dos sistemas da qualidade de gestdo ambiental, de gestdo de seguranca e de
salide ocupacional, que foram integrados em um Unico sistema em 2001. Ainda no ano de
2000 a Empresa adotou os Critérios de Exceléncia do PNQ como referencial para seu
modelo de gestdo e, em 2003, adotou as diretrizes da norma SA 8000 (responsabilidade

social).
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Como consequéncia desse processo a maioria dos resultados relevantes, decorrentes
dos enfoques aplicados, apresenta tendéncias favoraveis. Alguns desses resultados, quando
comparados aos critérios de exceléncia do PNQ, possuem desempenho similar ou limitrofe ,
mas ainda carecem de a¢des e normas prescritas mais especificas para sua selecdo e uso,

inclusive nas analises criticas de desempenho e no apoio a definicdo de metas desafiadoras.

As conclusbes para os oito critérios de exceléncia da FPNQ, adotados pela empresa

pesquisada, sdo as seguintes:

1. Lideranca
O sistema de lideranca que contempla a estrutura hierarquica formal (organograma),
a gestdo transversal por meio do conceito do “supply chain” e os grupos multifuncionais,
possibilita agilidade e flexibilidade & andlise das diversas situacdes e a tomada de deciso,
com base no Processo Resina S/A, que abrange todas as atividades comerciais, industriais e

financeiras da empresa.

A participacdo dos diretores, gerentes e demais lideres nos grupos multifuncionais

demonstra o0 comprometimento dos mesmos com a busca da exceléncia.

No entanto, a visdo sistémica dos processos ainda merece aten¢do, buscando um
gerenciamento de forma integrada, uma vez que as atividades sdo gerenciadas com uma

visdo departamental.

O desenvolvimento dos lideres, conduzido segundo pratica de avaliacdo de
desempenho implementada desde 1994, tem por base o resultado do processo de avaliacdo
360°, o qual considera as competéncias de lideranca definidas em 2001 pelo comité de RH e
a pesquisa de eficiéncia interna. Com base na avaliacdo de competéncias sdo identificados e

desenvolvidos os lideres potenciais, alinhados com o plano de sucessdo da empresa.

Aliada a atuacdo da lideranca no desenvolvimento de uma cultura voltada a
exceléncia e, como suporte a esta atuacdo, foram estabelecidas diretrizes organizacionais,
expressas nos "Principios Empresariais Gerais" (Visao, Principios e Valores) e nas Politicas
da Qualidade e de Salde, de Seguranca e Conservacdo Ambiental. Entretanto, ndo foi
demonstrado como € assegurado o grau de entendimento e compromisso da forga de trabalho
com essas diretrizes, incluindo todas as categorias que a integram e todos os locais da

empresa.

O Sistema Integrado de Gestéo, em desenvolvimento desde 1993 com a certificagdo
do sistema da qualidade, com as diretrizes organizacionais, com os referenciais dos grupos

controladores e com os codigos do Programa Atuacdo Responsavel é a principal diretriz para
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0 estabelecimento dos padrbes de trabalho, que tém as suas aplicagdes verificadas nas

auditorias e nos controle gerenciais sistematicos.

Contudo, ndo se verifica atuagdo pro-ativa em relacdo a melhoria e a inovacdo das
praticas de gestdo. Essa conclusdo é reforcada, de modo geral, pela ndo observacdo de
préaticas inovadoras nos diversos aspectos da gestdo, o que limitou a pontuacdo nos diversos

itens de enfoque e aplicacéo.

A andlise critica do desempenho da empresa ocorre em diversos féruns com
periodicidade anual, trimestral e mensal. No entanto, ndo se verificou a existéncia de analises
de informacgbes nesses foruns ndo permitindo avaliar como o sistema de medi¢do do
desempenho global, das estratégias e planos da organizacdo, das necessidades de todas as
partes interessadas e das informacBes comparativas sdo considerados nessa andlise. Além
disso, 0 mapa estratégico, instrumento aplicado para estabelecer as relagbes de causa e

efeito, ainda esta em fase inicial de implementacéo.

2. Estratégias e Planos
O processo de planejamento estratégico, conduzido pela diretoria e grupo gerencial,
tem por base os aspectos condicionantes do negécio, as diretrizes corporativas e 0s

principios empresariais gerais.

O processo contempla a analise de cendrios interno e externo, abrangendo aspectos
financeiros, econémicos, mercadolégicos, capacidade produtiva, tecnologias e competéncias

da forca de trabalho, que séo consolidados em reunido gerencial.

Porém, ndo foi possivel identificar que esse processo tenha aplicacéo anterior a 2003
e a introducéo da metodologia “balanced scorecard” — BSC -, em 2004, para a conducédo do
desdobramento dos objetivos estratégicos nos varios niveis da organizagdo causou solugdo
de continuidade do processo como conduzido em 2003. Além disso, ndo foi verificado como
as necessidades de todas as partes interessadas, bem como as conclusfes das analises criticas

do desempenho, sdo consideradas nesse processo.

Estas observacdes sdo ratificadas pela inexisténcia, nas diversas areas e unidades da
empresa, de planos de agdo desdobrados das estratégias formuladas. Além disso, ndo foi
adequadamente apresentado como sdo definidos e alocados os recursos, visando assegurar a

execucdo dos projetos elaborados.

Com relacdo ao sistema de medicdo, embora tenham sido apresentados indicadores

agrupados em estratégicos e operacionais, nao foi possivel identificar os critérios utilizados
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para definir quais indicadores integram o sistema de medic¢8o. Foram verificados, relativos a
varios processos e areas, muitos indicadores relevantes que ndo estdo considerados no

sistema de medicdo apresentado.

A ndo apresentacdo de resultados relacionados ao processo de formulacdo,
desdobramento e implementacdo das estratégias, além do grau de cumprimento do
orcamento, reforca a avaliacdo de que as praticas e padrdes relacionados a esse critério ainda

carecem de ciclos de avaliacdo e melhoria.

3. Clientes

Os segmentos de mercado e grupos de clientes sdo estabelecidos em fungdo dos
mercados de atuacdo da empresa. No mercado interno, a segmentacdo segue as bases

estabelecidas pela Abiquim e pelos produtores de resinas poliolefinicas.

As necessidades dos clientes, que sdo agrupados segundo classificacdo por
faturamento e relacionamento, sdo identificadas em pesquisas de posicionamento, nos

contatos diretos, em visitas e participacdes em eventos, como feiras e seminarios.

A pesquisa de posicionamento, embora com aplicacdo de somente dois ciclos,
apresentou melhorias. No entanto, ndo foi demonstrado como os enfoques relativos a

identificagdo e a compreensdo das necessidades sdo aplicados aos ex-clientes.

A partir do conhecimento do mercado e dos clientes, a empresa elabora o seu plano
de marketing, que subsidia o plano anual de comunicacdo. Esse plano contém todas as
diretrizes relacionadas a divulgacdo das informacdes da empresa, em conformidade com o
manual de identidade visual. Além disso, todo o material de divulgacdo é analisado pelo
comité de comunicacédo e atuacdo social e validado pelos acionistas, nos casos de contetido

estratégico.

No relacionamento com os clientes destaca-se o sistema E@syprolen, acessado pela
internet e que permite aos clientes obter informaces a respeito de transacfes comerciais e
cadastrais. O tratamento das reclamacdes e solicitacdes dos clientes ocorre segundo processo
estruturado gque contempla desde a solicitacdo de agdo corretiva até a finalizagdo por meio de

uma resposta esclarecedora ou o atendimento a solicitacdo do cliente.
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4, Sociedade

A empresa tem uma politica de atuagdo social estabelecida, que define diretrizes e
focos para as ac¢bes de cunho social. A implementacdo e certificacdo do sistema de gestdo
ambiental - SGA, de forma integrada aos sistemas de qualidade, de seguranca e de saude

ocupacional, demonstra comprometimento da empresa com as questfes ambientais.

Esse compromisso evidencia-se também no atendimento dos requisitos legais e
regulamentares e no controle dos impactos decorrentes de suas operacBes desde a fase de
concepcao do projeto. A empresa também criou o0 Programa Atuacdo Responsavel, em 1993,
com adogdo voluntaria. Em conseqliéncia disso, ndo sofreu san¢Bes de cunho legal, ético ou

ambiental nos Gltimos trés anos.

Por outro lado, ndo se verifica uma metodologia estruturada para identificacdo e
avaliacdo dos impactos sociais decorrentes das suas atividades e instalagtes. A definicdo de
um sistema que atenda a esse fim, segundo requisitos da norma SA 8000, esta em fase inicial
de implantacdo. Outrossim, ndo foram apresentadas as principais metas relacionadas a

redugdo ou eliminag&o dos impactos sobre 0 meio ambiente e a sociedade.

Alguns resultados relacionados ao uso de recursos naturais foram citados, como por
exemplo, consumo de energia e consumo de &gua. Entretanto, ndo se verificam agdes

estruturadas e sistematicas para conservacao de recursos nao-renovaveis.

O compromisso social e de apoio & comunidade manifesta-se pela transparéncia na
divulgacdo e publicacdo do Relatério Anual e nos diversos projetos de cunho social,
destacando-se os projetos Alquimia e Polo da Vida. Diversos meios sdo empregados visando
a identificacdo das necessidades da comunidade, destacando-se a participacdo da empresa
em diversos féruns econdmicos e sociais. Porém, ndo foram identificadas praticas para

avaliar o grau de satisfacdo das comunidades com a empresa.

5. Informacdes e Conhecimento

Os sistemas corporativos e locais, dos quais se destacam: o Bl - "Business
Intelligence”, o EIS e 0 EMS, armazenam e tornam disponiveis aos usuarios as principais

informacGes necessarias para apoiar as atividades, as opera¢des e a tomada de deciséo.

Essas informaces sdo definidas a partir do planejamento estratégico e de entrevistas

anuais com a diretoria e geréncias. Os sistemas sdo desenvolvidos pelo comité de
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informéatica e area de sistemas, considerando as atualizacGes e tecnologias disponiveis.
Entretanto, ndo foi verificado como as demandas dos usudrios, incluindo as necessidades de
disponibilidade, integridade e confidencialidade, sdo consideradas no processo de
desenvolvimento dos sistemas de informacges. Nao foram apresentados, no critério oito,

resultados relativos a esses aspectos.

Com relacdo as informagdes comparativas, a prioridade é a obtencdo de dados que
permitam avaliar o desempenho dos indicadores do sistema de medi¢do. Nesse sentido,
percebe-se o uso limitado de referenciais externos ao setor de atuacdo da empresa estudada,
tanto para a definicdo de metas desafiadoras quanto para subsidiar a melhoria dos processos

e das praticas de gestdo.

Isso se deve ao fato de ndo haver critérios objetivos e consistentes para estabelecer
as necessidades e para definir a pertinéncia das informacdes comparativas e das organizacdes
consideradas como referenciais. Além disto, a pratica de benchmarking, por meio da qual a
empresa identifica oportunidades de melhoria nas suas praticas de gestdo no processo de
aprendizado organizacional, limita-se a troca de experiéncias com a principal controladora

(Basell), com énfase nos aspectos relacionados aos processos produtivos.

A préatica de “benchmarking” é um dos meios empregados também para o
desenvolvimento do capital intelectual, que tem os seus ativos identificados e avaliados no
planejamento estratégico. Entretanto, ndo foi demonstrado como os resultados das diversas
formas de avaliacdo desses ativos sdo consolidadas/integradas, visando permitir a
Organizagdo uma avaliacdo objetiva do dimensionamento e a definicdo objetiva do

desenvolvimento do seu capital intelectual.

Além das praticas estabelecidas para a retencdo do conhecimento, por meio da
padronizagdo em procedimentos, pelo compartilhamento via seminarios e comités
multifuncionais, a empresa implementou, recentemente, a pratica Banco de Know-How, que
visa 0 aproveitamento da experiéncia e conhecimento de ex-funcionarios, demonstrando

refinamento e pré-atividade.

6. Pessoas

A organizacdo do trabalho, definida em 1997 apds processo de reorganizacdo, por
meio do gerenciamento centralizado na matriz e da descentralizacdo operacional, associado a
estrutura dos grupos multifuncionais e programa de sugestdes, tem promovido, com 0 apoio

da interligacdo dos sistemas de informacdes disponiveis, de forma continuada, a
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comunicacdo, a cooperacdo, a flexibilidade e o incentivo ao desenvolvimento da iniciativa e

da criatividade das pessoas.

Embora estejam implementadas préaticas de reconhecimento e recompensa para as
areas e para as pessoas (avaliagdo GD — gerenciamento de desempenho -, programa de
mérito, programa de sugestdes, reconhecimento de desempenho em seguranga, por
exemplo), ndo foram apresentados os critérios empregados para a defini¢do dos indicadores a
serem considerados no processo GD e ndo se verificam préticas de avaliacdo do desempenho

das diversas equipes que compdem o sistema de trabalho.

O Programa Multiskill e a pratica de Gerenciamento de Desempenho sdo as
principais ferramentas de promocao do desenvolvimento e capacita¢do dos funcionarios. No
entanto, ndo foi evidenciado como as necessidades identificadas pelas proprias pessoas sao

consideradas na defini¢do dos eventos de capacitacdo e desenvolvimento.

Além disso, ndo se verificou como os mecanismos de identificacdo de necessidades
de desenvolvimento geram planos de capacitacdo abrangentes e alinhados com as avalia¢Ges

realizadas e com as estratégias da empresa.

Em 2001 iniciou-se a implementacdo de um sistema que permite a identificacdo e a
definicdo de acOes relacionadas aos riscos e perigos, aos quais as pessoas estdo expostas.
Esse sistema, certificado pela norma OHSAS 18001, associado a aplicagdo dos cddigos do
Programa Atuacdo Responsavel, além dos programas de gerenciamento da salde, seguranca
e de riscos (PCMSO, PPRA, PCA, PPR) e da pesquisa de clima organizacional, permite a
identificacdo e tratamento dos fatores que afetam o bem-estar, a satisfacdo e a motivagdo das

pessoas.

Porém, ndo foi constatada a existéncia de planos de agdo relativos aos resultados da
pesquisa de clima, visando assegurar a sua eficacia no que diz respeito a promogdo de um
ambiente propicio ao bem-estar e a satisfacdo dos funcionarios. Também néo foi verificado
como as praticas adotadas sdo aplicadas aos demais membros da forca de trabalho além dos

funcionérios proprios.
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7. Processos

O sistema da qualidade, certificado em conformidade com as normas ISO 9001 em
1993, QS 9000 em 1998 e ISO/TS 16949, em 2004, estabelece padrGes de controle e

gerenciamento.

No entanto, ndo foi verificado como as préaticas de projeto de produto, de processo e
de gerenciamento de processos sdo aplicadas aos processos de logistica e manutencao
informados no perfil da empresa como parte integrante do eixo do Processo Resina S/A.
Além disso, ndo foi constatado como a inovacdo, a criatividade das pessoas e as licdes

aprendidas sdo consideradas no projeto de produtos e de processos de producao.

Também ndo foi explicitado de que maneira a resposta rapida e as necessidades
emergentes dos clientes e dos mercados, identificadas conforme a instrucdo Atividades de
Mercado sdo de fato garantidas nos projetos. Também ndo foi evidenciado como é
assegurado o langcamento de produtos isentos de ndo-conformidades, além daqueles relativos

a aplicacdo automotiva.

A introducdo de novos processos de apoio é definida pela diretoria, sendo os
mesmos adequados segundo diretrizes e padrfes estabelecidos no manual de sistema de
gestdo. Porém, ndo foram apresentadas informagdes relevantes quanto ao desenvolvimento,

implementacéo e gerenciamento dos processos de apoio.

A gestdo do suprimento e de fornecedores, agrupados em funcdo das caracteristicas
dos produtos e do processo de producdo, é realizada pelos gestores de contrato e contempla,
desde 2002, a avaliacdo e 0 acompanhamento de resultados a partir de critérios relacionados
a pontualidade, ao cumprimento das condi¢cdes contratuais, a flexibilidade, a prontiddo de

resposta e ao cumprimento das normas de SSCA, dentre outros fatores.

No entanto, ndo foram apresentados os principais indicadores de desempenho dos

fornecedores que estdo relacionados aos requisitos de avaliagdo.

Embora estejam implementadas diversas praticas de melhoria do desempenho dos
fornecedores e de reducdo de custos relacionados ao suprimento, ndo foram apresentados
resultados relevantes referentes a esses aspectos, além daqueles relativos a insumos, nao

permitindo avaliar a eficacia dessas praticas.
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A gestdo financeira, cujos pardmetros sdo estabelecidos a partir do plano de
negocios, € realizada pelo acompanhamento mensal da diretoria e dos gerentes do relatério

financeiro, que apresenta os resultados econémico-financeiros.

Além disso, os comités financeiro, de crédito e fiscal acompanham mensalmente o
fluxo de caixa com um horizonte de trés anos e os fatores e riscos que possam causar
impacto no desempenho financeiro da empresa, visando assegurar a sustentabilidade

econdmica e financeira.

O acompanhamento do orcamento é realizado mensalmente, de forma

descentralizada, considerando-se 0s valores previstos e realizados.

8. Resultados

De um modo geral os resultados apresentados sdo relevantes para a avaliacdo do

desempenho da empresa em relacéo a eficacia das suas praticas de gestao.

Destaca-se 0 desempenho, tanto atual quanto com referéncia a evolucgdo histérica dos
resultados relativos a gestdo de pessoas. No entanto, alguns resultados relevantes deixaram
de ser apresentados, principalmente referentes a clientes e mercados, aos fornecedores, a
sociedade e aos processos organizacionais e de apoio. Como exemplo cita-se: resultados
relativos a satisfacdo e fidelidade dos clientes do segmento resinas, ao processo de logistica e

a minimizagdo de custos associados ao suprimento.

Além disso, ndo foram apresentados resultados estratificados pelas categorias que
integram a forca de trabalho. A falta de referenciais comparativos para alguns resultados e a
ndo indicacdo do referencial pertinente adotado para outros, prejudicou a analise do

desempenho.

Essas observaces reforcam a percepgdo, ja mencionada, do foco limitado da
empresa na definicdo e no uso de informacdes comparativas e na falta de critérios claros para

definir o sistema de medi¢do do desempenho.

b) LimitacGes e sugestbes para novas pesquisas

Na presente pesquisa por limitacBes de tempo do programa de mestrado de apenas
dois anos, ndo foi possivel um aprofundamento na investigacdo referente as abordagens da

cultura organizacional e dos indicadores de desenvolvimento de méo-de-obra na relacdo
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treinamento x produtividade x qualidade de vida. Entende-se que é relevante para novos

estudos a investigacdo desses temas.

Cabe também citar que foi utilizado apenas material coletado em uma empresa
participante do PNQ , quando o universo é bem maior, 0 que ndo permite uma generalizacdo

quanto ao estudo apresentado.

Vale salientar que, além da contribuicdo do proprio trabalho, uma dissertacdo
académica traz em seu contexto, como contribuicdo, as sugestdes para trabalhos futuros, a
partir do trabalho nela desenvolvido. Assim, pode-se também indicar como extensdo do tema
em estudo, uma investigacdo sobre as abordagens da qualidade de vida no trabalho na

relacdo de qualidade socio-econémica do trabalhador.

Embora considerando algumas limitacdes ja expostas, esta pesquisa indica algumas

contribuicdes para os interessados no tema pesquisado.

Uma contribuicdo imediata seria o fato de ter propiciado uma visdo mais detalhada
sobre 0 processo organizacional para obtencdo do PNQ. Outra seria a aplicacdo dos critérios

do PNQ como modelo de gestdo para pequenas e médias empresas.

Vislumbra-se que esta pesquisa possa despertar o interesse e servir de base para que
outras empresas idealizem a busca da qualidade por meio dos critérios de exceléncia do
PNQ.

Enfim, desta forma, espera-se que os conhecimentos aqui mostrados representem a
possibilidade de producdo de novas pesquisas no tema em estudo, com novas aplicacfes

praticas e também, para a melhoria continua da atividade humana nas organizagoes.
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ANEXOS

ANEXO 1: Roteiro de entrevista semi-estruturada para aplicacdo junto aos diretores e
gerentes da Resina S/A.

1- Como nasceu a idéia da busca do Prémio Nacional da Qualidade — PNQ?

2

Por qué o PNQ é importante para a Resina?

3

A busca do PNQ € importante para os funcionarios? Por qué?

4- Ha Terreno fértil — valores vigentes — na Resina para a busca do prémio? Quais sdo

esses valores?
5- Que mudancas ocorreram na Resina com a busca da exceléncia empresarial (PNQ)?

6- Houve apoio, ou ndo, do Conselho de Acionistas a proposta da busca da exceléncia

(PNQ)?
7- Com abusca do PNQ, ocorreram mudangas nos procedimentos? Por qué?

8- Pelo fato da Resina néo ter ganho o PNQ neste ano, ocorreu algum tipo de mudanca
na sua politica?

9- A Resina ird concorrer ao PNQ no proximo ano?

NOME
ESCOLARIDADE

LOCAL/DIA/HORA:



ANEXO 2: Agendamento de entrevistas
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ENTREVISTAS
CARGO/RAMAL SETOR DIA HORA
Gerente Producéo Maua Maua Ind. 29/nov|  14:00
Gerente de Logistica SP GSL 02/dez| 10:00
Gerente Comércio Exterior SP GCE 02/dez| 10:30
Gerente Auditoria Aud. Interna 02/dez| 12:00
Gerente Tl SP GFI 07/dez| 11:00
Gerente Industrial Maua Ind. 07/dez| 12:00
Gerente Marketing SP MKT CMC 07/dez| 14:00
Gerente Qualidade e Seguranca SP GIS 13/dez| 12:00
Diretor Superintendente SP DS 21/dez| 11:00
Diretor Industrial SP DI 21/dez| 12:00
Gerente RH SP RH 21/dez| 13:30
Gerente Técnico SP GCT 23/dez| 09:30
Diretor Comercial SP DC 23/dez| 10:00
Gerente Vendas SP GCV 23/dez| 11:00
Gerente Juridico SP SAJ 23/dez| 12:00
Gerente Financeiro SP GFC 27/dez| 14:00
Gerente Tesouraria SP GFT 27/dez| 16:00
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