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Resumo

ROSA, Benedito Carlos, Evolugdo de  Programa de Qualidade para Modelo de Gestdo em
Empresa do Setor de Telecomunica¢es, Goidnia, Faculdade de Engenharia Mecanica,
Umniversidade Estadual de Campinas, 2003. 112p. Trabalho Final de Mestrado Profissional
em Gestdo da Qualidade.

O objetivo principal deste trabalho sera a descri¢3o da trajeténa de uma unidade descentralizada,
pertencente a uma empresa de grande porte, na busca de um modelo de gest3o organizacional
capaz de dar suporte aos seus planos para manutencioc e conquista de novos mercados. O referido
documento tera duas partes distintas. A primeira, sera dedicada para a revisdo bibliografica,
espago reservado para documentar as opinies de autores e demais partes relacionadas com os
principais - assuntos - abordados  durante -0 desenvolvimento - da - idéia base para ~a sua-
fundamentagdo. A segunda, se refere a demonstracio propriamente dita do compromisso
assumido para a perfeita conclusio do trabalho. No decorrer desta dissertacfio, serfio evidenciadas
as fases percornidas pela referida organizagdo, desde as tentativas de implantaggo do programa de
qualidade total no estilo japonés, no inicio da década de 1990, até o encontro com o objetivo
pretendido. Também serdo apresentadas as evidéncias que comprovam os &xitos, os planos e as
estratégias estabelecidas, bem como os retrocessos e as ligdes aprendidas das acdes

implementadas.

Palavras Chaves

- Controle Total da Qualidade, Gerenciamento da Qualidade Total, Organizacio Internacional de
Padronizagdo, Sistema de Gestdo da Qualidade, Critérios de Exceléncia, Prémios Nacionais da
Qualidade
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Abstrat

ROSA, Benedito Carlos, Administration: Evolution of Quality Program for Administration
Model in a Telecommunication Company, Goidnia, University of Mechanical
Engineering, State Umiversity of Campinas, 2003. 112p. ¥inal work of professional

Master’s degree in Administration of the Quality.

The main objective of this work is the description of the path of a decentralized unit, which is
part of a large-scale company, in the search of a model of organizational administration capable
of supporting the plans for maintenance and conquest of new markets. The referred document
will have two distinct phases. The first, will be dedicated for the bibliographical revision, space
reserved to document the authors’ opimions and others parts related with the main subjetes
approached during the development of the base ideia for your fundamental. The second, refers to
the demonstration of the assumed engagement for the perfect conclusion. In elapsing of this
dissertation, all phases of the referred orgamization will be clearly described from the
implementation attempts of a japanese-style the program of total quality, in the beginning of the
1990 decade, to the reach of the intended objective. There will also be presented the evidences
which prove the successes, the plans and established strategies, as well as the delays and the

lessons learned from the implemented actions.

Key Words

Total Quality Control, Total Quality Management, International  Organization  for
Standardization, Management System Quality, Excellency Criterion, National Awards Quality.
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Capitulo 1

Introducio

1.1 Contexto Geral da Gestfio Estratégica Organizacional

O assunto atual € a globalizaglo. A ela se atribui todas as desculpas e o demérito
pelo mau posicionamento no mercado de determinadas organizacBes, como se esta fosse a
responsdvel pelas incompeténcias do gerenciamento sem rumo, em termos de conhecimento de
modelos de gestlo e ferramentas adequadas ao controle dos principais processos produtivos, mais

especificamente daqueles que gestionam os negdcios das empresas.

Paralelamente a esta reflexdio, os mercados entraramn num processo de répida
mutagfo, sinalizando graus de incertezas bem mais altos do que no passado. A velocidade das
inovagOes tomaram maiores proporgdes, os ciclos de vidas dos produtos reduziram e a demanda
dos consumidores passou a clamar por uma melhor qualidade. Téticas, desde entfio, estdo sendo
introduzidas em prol da conquista de novos horizontes, com isso cresce a conscientizagiio da
necessidade de fidelizar clientes para manté-los nas carteiras, utilizando-se de propostas de

produtos ¢ servigos diretamente identificados com suas aspirages.

Antigas técnicas de administracfo utilizadas em décadas anteriores nfo sio mais
compativeis com requisitos e necessidades de clientes e mercados atuais, apresentando
limitag@es e abrindo caminho para a modernizag@io de novas préticas de gestdo. Por sua vez, os
avangos tecnologicos também contribuiram para as constantes modificagbes nas relagSes de
trabalho, gerando oscilagbes no mercado, passando a ter um papel decisivo no planejamento e

desenvolvimento de estratégias empresariais



Aliado a isto, 2 gama cada vez mais crescente de ferramentas da qualidade,
desenvolvidas e ofertadas por consultorias que buscam desenfreadamente ocupar espaco e vender
seus servigos, culmina com um confronto entre o gue o mercado oferece e 0 que os gerentes das
organizacdes conhecem. Isto € claramente visivel em muitas organizacSes, basta observar os
programas de implantacfo de tais préticas, os chamados programas de qualidade, que nunca
decolaram ou foram precocemente barrados durante a sua implementaciio, gerando descrédito.
Este insucesso, atinge principalmente as pessoas que compGem as equipes de trabalho, limitando

qualquer esfor¢o que faga mencéo & palavra qualidade.

Estas incertezas, aliadas 4s mudancas de cendrios nacionals e internacionais,
globalizagfo, competitividade, concorréncia e outras intempéries, véem provocando no mercado
verdadeiras revolugbes e obrigando grande parte das empresas a experimentarem diversas
metodologias, tentativas de certificacdes ¢ implantagio de programas de qualidade. Além disso, a
falta de um entendimento claro do que vem a ser o termo qualidade total, as vezes tem levado as
empresas a confundirem programas de qualidade com modelos de gestio, capazes de impulsiona-
. las a trilhar um caminho. para atender todas essas- transformacgdes ¢ garantir sobrevivéncia no -

mercado.

O termo qualidade total emerge a partir da década de 80 no Brasil, como uma
revolugdo de conceitos, praticas e procedimentos, capazes de solucionar tais adversidades,
passando a fazer parte integrante da politica de desenvolvimento das organizacdes. A forma de
buscar incremento de produtividade através do aprendizado para os principais processos, sem um
estudo apurado das filosofias dos programas oferecidos, tem contribuido substancialmente para
retroceder progressos e reduzir as chances de compartilhar com inovacdes permanentes no

desempenho de produtos e servigos colocados no mercado.

1.2 Objetivo da Dissertacio

A descrigdo do presente trabalho tem dois objetivos especificos. O primeiro versa

sobre a demonstracdo da evolugfio histérica de programas de qualidade em uma 4rea de uma



empresa do setor de telecomunicagdes, identificando retrocessos e desempenhos acompanhados
através de fatos na forma de evidéncias préticas. O segundo é tornar perceptiveis as suas
principais diferencas, de forma que possa subsidiar aplicaces consistentes das metodologias da

gestdo organizacional no contexto atual.
1.3 Justificativa do Tema

Existe uma indefini¢io muito grande no que diz respeito a gestdo organizacional
propriamente dita. O caminho para dotar uma empresa como sistema, baseado em um medelo de
gestdo suficientemente solido para suportar e dar vazio a todos os seus principais processos,
fazendo com que ela adquira caracteristicas de TQM — Gerenciamento da Qualidade Total, nio

esté muito bem demarcado para a maioria das pessoas que gestionam.

Esta falta de estudo prévio ou mesmo de um planejamento para a qualidade, tem
feito com que este caminho se torne mais comprido ¢ desgastante do que o necessério, uma vez
que ndo sdo observadas as orientagdes para a avaliagio e melhoria continua, que ¢ a base do
TQM. O tamanho do percurso para o Gerenciamento Total da Qualidade ¢ diretamente
proporcional ao entendimento do que vem a ser a sua filosofia. DecisBes equivocadas nesta area,
contribuem sobremaneira para os retrabalhos, sobressainde-se as manutengdes corretivas dos

efeitos ou consequéncias das causas nfo combatidas.

1.4 Contetido da Dissertacio

Capitulo 2 : Evolugfo das Praticas de Gestio da Qualidade e Gestdo Organizacional. Apresenta a
revisdo bibliografica da dissertagdo e seu relacionamento pritico com o tema. A base deste
capitulo estd fundamentada sobre Certifica¢des ISO 9000, Programas da Qualidade ¢ Modelos de
Gestlo Organizacional, através de citagSes constantes em livros, artigos de revistas, publicagdes

na Internet € outros meios de comunicagfes;

Capitulo 3 : Periodo de Implantacfo das Praticas da Qualidade. Breve descrigio da historia da

empresa em estudo, abordando os aspectos relativos a sua criacfio, missdo, drea de abrangéncia,



principais realizagdes, estrutura organizacional e compromissos de responsabilidade social e
governamental. Neste capitulo também ¢ abordada a trajetéria da empresa na aplicacio de
metodologias ¢ ferramentas da qualidade, bem como o langamento do programa de qualidade,
com base no TQC - Controle da Qualidade Total de 1992 a 1995, além da fundamentacio dos

planos para implantagdo, dificuldades encontradas, causas de insucessos e as ligSes aprendidas;

Capitulo 4 : Periodo de Implantagdo de Modelo de Gestfio. Versa sobre a alteracfio dos planos
com referéncia ao programa de qualidade anterior. Apresenta os Critérios de Exceléncia da
Fundacio para ¢ Prémio Nacional da Qualidade, como base para a implantaciio do modelo de
gestdo organizacional, a fundamentacdo das estratégias utilizadas, as vantagens e as licdes

aprendidas;

Capitule 5 : Implantagdo, Dindmica e Maturagio do Modelo de Gestfio. Compreende a
implantagdo propriamente dita do modelo, a sua maturacfo, desenvolvimento e dindmica no
periodo compreendido entre 1996 a 2000, a parceria com a Fundagfio para o Prémio Nacional da
Qualidade, suas alteragbes provocadas na cultura organizacional da empresa e as causas do
S0,
Capitulo 6 : Evidéncias da Implantacio do Modelo de Gestdo. Abordagem do momento atual da
organizag@io em termos de praticas de gestfio organizacional, apos dissolugio da parceria com a
Fundagdo para o Prémio Nacional da Qualidade. Enfoque nas evidéncias que comprovam a
passagem ¢ o alinhamento com o aprendizado associado acs requisitos de cada critéric de

exceléncia, no dmbito da estrutura escolhida para este trabalho;

Capituio 7 : Consideragdes Finais. Breve fechamento parcial da dissertagfio, explorando os temas

mais importantes relacionados ao assunto, 0s quais chamaram a atencfio durante o transcorrer da

descricio do trabalho.

Capftulo 8 : Conclusfio. Fechamento da dissertagfio, apresentando os beneficios advindos da

implantagio do modelo de gestdo, os principais aprendizados com a realizaciio do trabalho e as

sugestdes para futuros temas.



1.5 Metodologia Utilizada para Descrigfio da Dissertagao

O métedo utilizado para a composicio do trabalho foi descritive explanatério, com
proposi¢do de realizar levantamento histérico em uma édrea de uma empresa do setor de
telecomunicag¢des, tendo como unidade de andlise as evidéncias factuais relevantes da evolugio
de programas de qualidade para modelo de gesto organizacional, de forma a apresentar

performances de desempenho, em funcfio da assimilagfio de novas praticas implantadas.

O procedimentos realizados para a coleta de dados se portou dentro das seguintes

metodologias :

a) entrevistas de forma exponténea;

b) analise de documentos;

¢) registros em arquivos;

d) observagfes diretas;

e) observagGes do participante.



Capituio 2

Evolucio das Praticas de Gestdo da Qualidade e Gestdo Organizacional

2.1 Certificagdes ISO, Série 9000

ISO ~ International Organization for Standardization, que para a lingua
portuguesa significa Organizacfio Internacional de Padronizagfio, ¢ uma entidade fundada em
1947, sediada na Suiga, que congrega organismos nacionais de normalizagfio, cuja principal
atividade € a de elaborar padrSes para especificagdes € métodos de trabalho nas mais diversas
areas. O Brasil ¢ representado na International Organization for Standardization por meio da

ABNT - Associacéo Brasileira de Normas Técnicas.

A série 9001:2000, com validade a partir de janeiro de 2001, substituiu as séries
9001, 9002, 9003 editadas em 1994. A reedi¢iio e simplificagéio destas normas em um tnico
instrumento, teve como base as opinides de usudrios de vérias partes do mundo, ouvidos por
intermédio de pesquisa conduzida pela propria ISO. Criticas relacionadas ao seu escopo de
pesada, confusa e com forte viés de manufatura, foram consideradas come oportunidades de
melhoria. Esses aspectos foram detalhadamente analisados em conjunto com as sugestdes dos
usudrios, que imaginavam uma norma voltada para os processos da organizacio com visdo do
cliente, bem como para a melhoria continua do seu desempenho do Sistema de Gestiio da
Qualidade - SGQ.

Surgiu, desde entfio, 0 novo compromisso para que empresas certificadas, além de
demonstrarem capacidade de fornecer consistentemente produtos ou servigos que atendam aos

requisitos do cliente, busquem a sua satisfagGo por meio da efetiva aplicagio de um SGQ.



Processos para a methoria continua, promovendo a tdo badalada conformidade com os requisitos
estabelecidos € o desafio a ser alcangado. O nfio cumprimento destes requisitos passa a
comprometer certificacdes na ocasifio das auditagens, utilizadas como avaliacio do alinbamento

do processo com a legislagio regulamentar exigida.

Constitui a base da ISO 9001:2000, oito principios basicos da qualidade:
organizacdo focada no cliente, lideranga, envolvimento das pessoas, abordagem de processo,
abordagem sistémica para a gestfio, melhoria continua, fatos para a tomada de decisfio e relagfio

mutuamente benéfica com os fornecedores.

A concepelo dada pelos organismos patrocinadores das normas ISO 9000 & de que
as empresas postulantes, contribuam significativamente com sua estratégia de competico,
buscando rapida e eficaz resposta mercadolégica como se fosse um instrumento de diferencial
competitivo. Além disso, prevé-se que uma organizagfio que exibe tal certificacfo, estabeleca um
claro ¢ vantajoso diferencial para seus produtos ou servigos, preservando inclusive, seguranca

perante o Codigo de Defesa do consumidor.

Na realidade, a introdugfo no Brasil das certificacdes série ISO, surgiu com mais
énfase na década de 90, trazidas pelos efeitos da globalizagio como selo de qualidade e simbolo
de competéncia ¢ competitividade. Muitas empresas procuraram obter este certificado com o
objetivo de adquirir status para participacdio em grandes licitagdes, como fator de exceléncia na
obtencdo de vantagens, afirmago no mercado onde atuam, conguista de novos mercados e

antecipacdo perante a concorréncia a cada dia mais acirrada.

Até agora, muitas empresas ficaram pelo caminho ou perderam a certificacéo.
Macedo (2002), coordenou a realizagfio de uma pesquisa realizada com 33 empresas localizadas
em Goids, que se escreveram para a certificagio no SEBRAE até junho de 2000. O objetivo foi
verificar os impactos da ISO 9000 em sua cultura organizacional. A autora cita que, segundo as
pessoas entrevistadas, a ISO 9000:1994 ¢ percebida como uma faca de dois gumes, podendo

tanto representar a possibilidade de implementar procedimentos normatizados e proporcionar



melhor controle por um lado, como ser apenas mais um instrumento de dominacfo, exploragio e

alienacdo dos trabalhadores.

A pesquisa também mostrou que grande parte dos processos de certificagio sfo
descontinuados devido a duas situagbes. A primeira se refere ao ambiente interno e engloba
recursos financeiros, planejamento estratégico, experiéneia em programas de qualidade. aceitacio
de funciondrios, estrutura interna, relacionamento interpessoal, perda de pessoas gque ocuparam
cargos chaves, demanda excessiva de tempo, implantacdo dificil, custo e beneficio desfavoravel.
A segunda se relaciona com fatores externos, contemplando a situacdo do mercado e insatisfagfo
com a consultoria contratada como suporie ao processo. Criticas contundentes foram feitas
diretamente a norma, imputando & mesma o carater excessivamente burocratico, nfo ser aplicdvel

a realidade da empresa e nio apresentar adequacio a cultura do pais.

Entretanto, esta versdo estava focada apenas na garantia de qualidade aplicada em
produtos e servigos, longe de qualquer semelhanca com um modelo de gestfio organizacional, j&
que trata tdo somente de procedimentos a serem implantados numa linha de produgdo, de forma a
originar. produtos ou servicos dentro das suas especificacBes. Algo em torno de garantir a
qualidade do produto ou servige oriundo de um processo pré-estabelecido. £ como se uma fibrica
de tijolos tenha se certificado e a partir desde momento, garanta tio somente que seus tijolos
sejam projetados e produzidos dentro de um padriio tal que todos eles tenham as mesmas
caracteristicas, como tamanho, peso, espessura, coloracdio, nfio necessariamente que tenham

gualidade (adequacdo ao uso).

O sentido organizacional exigido pela nova edicdio, principalmente quando
envolve lideranga, foco no cliente ¢ pessoas, retira o entendimento apenas técnico que era dado
nas versdes anteriores, bem como ¢ sentimento de que apenas empresas com forte foco para
industrias de manufaturas eram indicadas para certificar seus produtos. Promove também o
relacionamento com um modelo orientado a processos, onde o papel do cliente é de primordial
importancia como input para o processamento do produto, culminando com a produgic de

resultados de acordo com seus requisitos, elevando assim o seu nivel de satisfagfo.



A publicagio da nova série da Norma ISO 9001:2000, aconteceu em dezembro de
2000. Gastou-se em torno de quatro anos para que todos os estudos e requisitos necessarios
fossem colocados no papel. O que se pergunta agera é qual o peso desta reedicdio ¢ o gue vai
mudar para quem ja possui o selo nas versdes anteriores. Isto €, com certeza, um desafio para as
organizacbes, visto que as alteracBes foram substanciais. Entretanto, abre-se um novo nicho de
mercado para os consultores, auditores ¢ coordenadores da qualidade, que com certeza ja estéo af

no mercado na busca do seu espaco, ou seja, dos seus futuros clientes.

Ciceo (2002), relata que muitas empresas certificadas 1ém dificuldades para se
adequarem a nova ISO 9001:2000. Estas dificuldades estdo relacionadas com o estabelecimento e
a implementagdo de mediches, com a incorporagiio da abordagem de processos 4 gestfio dos
negdcios, com 2 mudanga do enfoque do pensamento baseado unicamente em conformidades e

com o envolvimento efetivo dos membros da alta direcdo nas questSes relacionadas ao Sistema
de Gestdo da Qualidade.

Né&o € para menos, pois as modificagbes introduzidas na 1SO 9001:2000 elevaram
em muito o grau de exigéncia em relagdo as versdes anteriores. A visio de abordagem de
processos € o diferencial existente neste contexto e visa integrar o cliente com toda a cadeia
produtiva da organizagio, movimentando assim o seu Sistema de Gestio da Qualidade. Inser¢des
de cunho de gestdo organizacional, exigem comprometimento para com os processos, inibindo
inclusive, ~agGes de futuras postulantes a certificacdes que possam ter apenas cardter

promocional, como se percebe no mercado em relagdo as edigdes até entfio vigentes.

O prazo de dois anos, dado inicialmente as empresas que j& possuem certificagfo,
para adaptacdo do seu Sistema de Gestdo da Qualidade ao novo modelo parece ser razoavel, mas
0 que se observa € um questionamento quanto ao alargamento deste periodo na busca de mais
tempo. E aquela visdo brasileira de deixar para amanhi o que se pode fazer hoje. Até meados de
abril deste ano, informagGes de fontes que militam na drea, sinalizavam para a possibilidade de
uma chance para os retardatdrios e que mais um prazo poderia ser dado para adequacio aos novos

procedimentos.



QOutrossim, foi publicado no més de julho de 2002, um comunicado do IAF -
International Accreditaiion Forum s empresas certificadas na I1SO 9000, que ainda nfo iniciaram
a transicdo para a edig3o 2000, com o titulo : "Esta ficando tarde demais para comecar!”. Esta
entidade, que retne organismos de credenciamento e certificadoras de todo o mundo, fez um duro
alerta sobre a data limite para 2 adequagio & norma. Entende o referido organismo que a data esta
cada vez mais proxima, pois restam poucos meses para os certificados atuais perderem a
validade. No primeiro semestre de 2002, faltando dezesseis meses para o escoamento do prazo,
das 5168 organizagles certificadas, apenas 408 fizeram a transicfio para a nova situagdo, o que

corresponde a um percentual de 8%.

Pires (2002), afirma que a norma nfo tem o objetivo de impor uniformidade na
documentagdo ¢ na estrutura de um SGQ, mas fornece diretrizes gerais para permitir avaliagio da
capacidade da organizagio no atendimento aos requisitos do cliente. Para testar esta afirmaciio e
diagnosticar as dificuldades apontadas como barreiras na renovacio dos selos e/ou novas
certificagBes, realizamos um trabatho pratico, confrontando um processo desenvolvido, no Ambito
da empresa utilizada como base para este estudo de caso, com todos os principios e requisitos da
nova norma. O trabalho durou cerca de 90 dias, tendo sido iniciado em marco e finalizado em
meados de junho de 2002. O processo utilizado foi Atendimento ac Cliente no Pos Venda. O
desafio era analisar a estrutura organizacional da empresa com os principios da norma ¢ todas as
fases do processo com todas as suas se¢Ses ¢ requisitos. A facilidade de conclusio do trabalho
ficou por conta de que o processo j4 trabalhava com virios ciclos de methoria e apresentava todos

0s seus servigos internos mapeados e descritos, na forma de um manual de execugdo.

O primeiro fato observado se relaciona com os resultados da avaliacio a nivel
macro dos oito principios basicos exigidos pela ISO 9001:2000, quando comparado com a
situaglo organizacional da empresa. A idéia inicial era de que a empresa possuia uma situagio
organizacional quase pronta para subsidiar um processo de certificacio, j& que em apenas dois
principios, ndo atendia na totalidade as suas exigéncias. Descendo em nive! detalhado de itens
dos seus requisitos, contatou-se que a realidade € outra bem diferente. Praticamente em quase

todos os itens dos requisitos, a performance organizacional da empresa deixa a desejar em termos
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de subsidiar a certificacdo do processo utilizado como prisma. O grande nimero de nfo

conformidades ampararam esta afirmacéo.

Destas constatagBes, conclui-se que é muito arriscado, no contexto de uma
certificac@io, partir apenas para uma avaliacio superficial da empresa. O recomendado seria dar o
enfoque aos requisitos que a norma considera como essenciais para iniciar um processo de
tamanha responsabilidade. Também nfio € aconselhavel afirmar que a ISO 9001:2000 elimina
um pouco o forte foco para industrias de manufaturas e facilita a obtengfio de certificagdes para a
parte de servigos. A préatica demonstrou que muitas dificuldades foram encontradas durante a
tentativa de adequar 0s requisitos da norma ao processo em questfio, ficando claro que a ISO,
ainda estd muito direcionada para produtos. Entende-se, neste caso, que deveria haver uma edicio

especial da norma para enquadramento ao mercado de prestagiio de servigos.

Pelas exigéncias da referida norma e se colocando no lugar de um postulante a
uma certificacfio, julga-se que o trabalho € arduo e com certeza inibir4 muitas empresas que,
diante do tamanho da responsabilidade, retrocederdo. Ndo precisa dizer também daquelas que j&
possuem o selo ¢ agora necessitam renové-lo. Todavia, nada impede que pelo menos algumas das
secles da norma devam ser utilizadas para dar maior mobilidade e promover maior
comprometimento com as fases de um processo importante para a organizagio, principalmente no
que se refere a relacionamento com fornecedores, parceiros, clientes internos e outras areas

envolvidas.
2.2 Programas de Qualidade Versus Modelos de Gestiio Organizacional

Antes de mais nada ¢ imprescindivel que se faca um predmbulo versando sobre
Qualidade, TQC-Total Quality Control, que na lingua portuguesa significa Controle Total da
Qualidade ¢ TQM-Total Quality Management, traduzido como Gerenciamento da Qualidade
Total, para que se possa tornar visivel a diferenca entre programas de qualidade e modelos de

gestdo organizacional.

2.2.1 Qualidade e as Suas Definigctes
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Para que possamos apresentar uma conclusfo, do que vem a ser qualidade do
ponto de vista da percepco por parte do cliente, na obtencio de um produto ou pela contratacéo
de servigos, recorreremos a destacados expoentes da drea. Juran, Ishikawa, Feigenbaum e
Deming, inicialmente com as suas definicSes sobre o assunto, nos auxiliarfo na composigiio desta

idéia.

Assim como todos os precursores da qualidade, Deming (1997) faz referéncia a
um produto ou servigo para definir qualidade. A sua concepefio € de gque um produto ou servico
tem qualidade guando ajuda a alguém e constitui um mercado sustentdvel e promissor. Quando se
alonga mais no estudo da proposta de Deming, encontramos a sua base sintetizada nos seus
classicos 14 principios de gerenciamento da qualidade. Estes principios funcionam como um
manual gue promove a integragiic de todas as pessoas da organizacio em um processo de
transformacfo para ¢ aperfeicoamento. Isto € dbvio, pois j4 que os sisiemas empresariais
precisam ser melhorados, entdio todas as pessoas devem estar envolvidas, na criacio de uma
constdncia de propositos para a melhoria continua, ou seja, o aprendizado. Com a disseminagio
da cultura do aprendizado ac longo dos tempos para os principais processos, subentende-se que a
qualidade dos produtos ou a prestacdo de servigos venha a melhorar e consequentemente garantir
que alguém se benmeficie deste resultado, quer sejam clientes, pessoas que trabalham na

organizacdo e os donos do negocio, vendo sua empresa prosperar no mercado.

Feigenbaum (1994), em uma de suas defini¢des, também faz referéncia a produtos
e servigos para conceituar qualidade. O autor procura envolver e destacar componentes de uma
organizac@io para solidificar o seu conceito. Segundo o autor, qualidade ¢ “a combinagiio de
caracteristicas de produtos e servigos referentes a marketing, engenharia, producfio e manutencio,
através das quais produtos e servigos em uso corresponderfio s expectativas do cliente”.
Feigenbaum também € lembrado como um dos primeiros a afirmar que a qualidade seria um
diferencial positivo ¢ nortearia a lideranca em mercados no mundo. Esta afirmacfio foi proferida
no inicio da década de 1950.

Juran (1990), € mais resoluto quando define qualidade, associando-a a adequagdo

ao uso de um produto. Adequagiio ao uso significa produtos livres de defeitos e com as
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caracteristicas desejadas pelos seus consumidores. Nesses termos, se um produto € percebido
pelo cliente como adequado ao seu propdsito, entdo a missdo da qualidade foi atingida. Também,
como € a proposta de Deming, Juran sugere que para obter produtos com qualidade percebida
pelo ciiente, € necessario que todas as pessoas da empresa estejam envolvidas neste mesmo
objetivo, ¢ que enseja, com certeza, a prética do aprendizado, sem o qual toda a cadeia de

methoria continua ficaria prejudicada.

Ishikawa (1993), outro autor cléssico em matéria da qualidade e conhecido pelo
estabelecimento da ferramenta nomeada diagrama de causa ¢ efefio, mais comumente apelidada
de espinha de peixe ou diagrama de Ishikawa, trabalha no sentido de associar uma empresa a um
sistema integrado para falar sobre qualidade. Segundo ¢ autor, fazer qualidade é envolver todas
as pessoas que trabalham em uma organizacdo, todos os seus processos e todas as atividades
deles decorrentes. Sugere ainda que os beneficios da qualidade devam ser estendidos para todos

aqueles que de alguma forma agregam valor ao chamado sistema empresa.

Nota-se no pequeno resumo do pardgrafo acima, que o autor ndio procura resurnir
qualidade, mas sim sinalizar para uma visfo de qualidade dentro de um todo, sugestionando algo
muito maior, que mais tarde passou a ser diagnosticado como TQM, que é assunto a ser
discorrido no proximo topico, quando estaremos mostrando diferencas entre controle da

qualidade e gerenciamento da qualidade.

Os anos se passaram e a exigéncia do cliente cresceu muito. O exercicio da
qualidade evoluiu de adequaciio ac uso, produto que agrega valor, conformidade com as
especificagdes e padrdes, para conceitos ligados 4 inovagdo, flexibilidade e rapidez. E arriscado
também definir qualidade com base no atendimento das necessidades e satisfacdo do cliente, pela
aquisi¢io de um produto ou contratagfio de determinado servico. S6 atender necessidade e
satisfacdo de cliente nfo basta para afirmar que as dimensdes da qualidade foram totalmente
contempladas em uma relagdo com o cliente. Aceita-se a definiciio de qualidade dada por
Campos (1992), por estar um pouco mais proxima da realidade, justamente por integrar
confiabilidade do produto, acessibilidade ao produto, seguranca na sua utilizagfio e prazo de

entrega, como atributos basicos para atender as expectativas do cliente.

13



Néo € preciso discursar muito para concluir que a luta pela manutencio no
mercado, aliada a todas as turbuléncias advindas da globalizaco, trouxeram uma exigéncia maior
para rotular qualidade no momento. Seria mais prudente definir qualidade utilizando como
prisma, apenas requisitos de cliemte. Requisitos do cliente seria algo mais sustentdvel

comprometedor e envolvente no contexto atual do que necessidades e satisfagfo do cliente.

Para facilitar o entendimento e propiciar consisténcia ao raciocinio que estamos
tentando passar, vejamos o seguinte exemplo do que realmente seria qualidade, com base nos
requisitos do cliente : uma pessoa que tem vinte mil reais para comprar um carro nove, se dirige
a uma concessiondria e ¢ atendido por um vendedor que n3o procura saber qual a sua expectativa
de gasto pelo veiculo. O vendedor apresenta um modelo em gque o postulante fique satisfeito e
atendido nas suas necessidades, mas custa trinta mil reais. Fica entfio provado que a qualidade do
veiculo apresentado nfo € a ideal, do ponto de vista de um dos requisitos basicos para este
especifico cliente. O requisito nfio atendido foi justamente o poder de compra. Este exemplo
solidifica a tese de que qualidade estd intimamente ligada ao atendimento de todos os requisitos
do cliente, sendo que satisfaclo, necessidade e adequago ao uso sdo apenas algumas das suas

variantes.
2.2.2 TQC e TQM - Principais Diferencas

E importante que se entenda primeiro, a distingio enire qualidade e qualidade
total. Enquanto que o conceito de qualidade, conforme frisamos acima, relaciona-se mais
enfaticamente ao atendimento de todos os requisitos do cliente, ou na melhor forma de atingir a
eficiéncia e eficdcia no relacionamento com o mesmo, o conceito de gualidade total expande
uma necessidade maior de se ter eficicia e eficiéncia no relacionamento de todas as partes
envolvidas que compdem o modelo de gestdo da empresa, inserida em um contexto de sistema

inico, com visio de cliente. Isto tem em haver com o pensamento de Ishikawa (1993), referido

anteriormente.

Para Campos (1992), rnaior disseminador dessa cultura no Brasil, TQC esta

relacionado com um conjunto de praticas de controle da qualidade, de cunho gerencial € com
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visdo no atendimento das necessidades das pessoas. Diante desta defini¢fic nfio d4 para enxergar
o papel das outras partes no processo, mas o autor, durante a explanagdo dos seus principios
basicos, coloca entre outros aspectos, o cliente como rei e centro de todas as atengbes desta

filosofia.

Ishikawa (1993), descreve TQC na forma de estar projetando, desenvolvendo,
produzindo e comercializando produtos de qualidade, que sejam econdmicos, tteis ¢ que
satisfacam o consumidor. Observamos que esta defini¢fio, se assemelha ao conceito de qualidade
dada acima pelo préprio autor, apenas com a diferenca de que ele esta se referindo a uma prética

por toda a empresa, onde todos devemn se comprometer com os resultados.

Entretanto, esta filosofia de trabalho denominada TQC, foi desenvolvida por
Armand V. Feigenbaum, na década de 1950. Feigenbaum, inclusive é citado por [shikawa, como
sendo o primeiro, a mostrar na préitica, ¢ funcionamento do TQC. Feigerbaum (1994), definine
TQC como sendo um “sistema eficiente que visa integrar esforcos para desenvolvimento,
manuten¢io e aperfeicoamento da qualidade de vérios grupos numa organizacio, de forma a
permitir marketing, engenbaria, producfio e assisténcia, dentro dos niveis econdmicos e que
possibilitem satisfagéio integral do consumidor”. Feigenbaum nfio apenas pode ser considerado
como o criador do TQC, mas também o pioneiro no uso de manuais, planilhas e registros, ja com
a idéia de informatiza¢io (software e hardware) na montagem de um sistema de informacio de

suporte ao TQC.

A questdio que se pergunta sobre o sucesso do TQC de Ishikawa, em comparacio
com o conceito delineado por Feigenbaum, é que o referido criador da filosofia, a aplicou na
forma de um sistema a ser implantado amplamente por toda a empresa. Ishikawa, para facilitar o
seu entendimento e implementagfo, criou unidades organizacionais dentro da empresa, dando-
lhes autonomia para a pratica do TQC. Esta estratégia, apontada com o fator critico de sucesso,
tem nos direcionado a pensar que Ishikawa teria sido criador do TQC, o que na pratica, nio

espetha a realidade.
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Embora a definicio estabelecida por Feigenbaum seja bastante abrangente e
procura alinhar todas as palavras mais bem relacionadas & qualidade, continuamos a afirmar que
o aspecto gerenciamento, ainda nfo esta contido e este € justamente o diferencial de TQC e

TQM, como veremos a seguir.

O TQC, conforme estabelecido no estilo japonés, ¢ um modelo administrativo
criado por um grupo de pesquisa de confrole da qualidade, ligada a Unifio dos Cientistas e
Engenheiros Japoneses — JUSE. A JUSE também esquematizou o prémio japonés da qualidade,
dando-the o nome de Prémic Deming da Qualidade, em homenagem ao mais influente estatistico.
americano, que pelo Japdo passou na década de 1950, realizando varios semindrios na area da
gualidade. A conclusfo que se tira sobre o TQC ¢ que o mesmo pode ser considerado como uma
filosofia de controle de processos, interagindo em todas as fases das quais depende a satisfacfo
do cliente, com predominéncia do uso intensivo das famosas ferramentas da gualidade, utilizadas

para agdes de descri¢dio, mapeamento e melhorias em processos.

A sigla TQC sofreu alguns arranhes ap6s o seu langamento no Brasil, a partir do
final da década de 1980, chegando a0 ponto de hoje nfio significar grande coisa em termos de
polarizar a atencio de empresas e clientes, no que se refere qualidade. Esta decadéncia e desgaste
da sua imagem, pode ter sido em funcio do ndo entendimento da sua operacionalidade. O
relacionamento do TQC com os programas de qualidade, se apresentando como vetor da criagéo
de condi¢Oes internas que garantiriam a sobrevivéncia das empresas a longo prazo, com certeza

pesou muito no seu descrédito.

A adequagfo as préticas e métodos estabelecidos pelo TQC carecem de consténcia
de propdsite, ¢ que justifica o pleno sucesso das empresas nipdnicas, uma vez que Os japoneses
séo tidos como extremamente comprometidos com os procedimentos descritos para a realizacio

dos processos, levando a risca o cumprimento das atividades demarcadas.
Para Ishikawa (1993) “o controle da qualidade comega com educacgfo e termina

com educacio”™. Essa afirmacio do autor consolida toda a hipdtese de que controle de qualidade e

programas de qualidade t€ém mais adeptos no Japdo, tendo em vista que a educacfio naquele pais é
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vista como condigdio preponderante para a internalizacdo das técnicas que suportam estas
metodologias. Afirma ainda o autor que, enquanto no mundo ocidental, o treinamento para a
gestdo da qualidade dura cerca de duas semanas apenas em sala de aula, no Japfio esta fase chega
a compor um periodo de seis meses, entre teoria e pratica aplicada diretamente nos postos de
trabalho. Além disso, o governo japonés patrocina a educagfio para a qualidade em todos os seus

setores, dando origem a uma cultura incontestdvel para a disseminacfo da gestio da qualidade.

Sobre o TQM, Oakland (1994), talvez o autor que mais tenha explorado esta sigla
a nivel de publicagic bibliografica, considera o mesmo como wm modelo de geréncia do futuro.
Acrescenta também que a maneira de gerenciar os processos da organizagio para assegurar a

completa satisfagdo do cliente, tanto interna como externamente, € a sua principal caracteristica.

Bacic (2000), define com precisio e consisténcia o que vem a ser TQM . Na sua
ética, TQM € uma filosofia de administraciio que procura integrar e evoluir. Integrar todas as
partes que geram valor para os clientes e promover a sua evolugfio através da melhoria continua

para os principais processos da organizacgfo.

O TQM compreende o gerenciamento das relagdes entre todos os envolvidos com
a existéncia da empresa. Aqui aparece uma palavra em inglés stakeholders, que pode ser
traduzida como entidades significativas na existéncia da empresa. Os stakeholdes englobam tanto
as pessoas que trabalham na organizacio que antigamente eram chamadas de mio de obra, como
0s parceiros, os fornecedores, a sociedade, a comunidade, o ambiente, os acionistas e todas

aquelas partes que agregam valor ao produto ou servigo a ser disponibilizado para cliente.

E comum se observar que as empresas que aplicam o TQM ou o TQC acabam por
desenvolver um conjunto de atividades semelhantes. Esta similaridade pode estar levando a
alguns autores a confundirem os dois termos. Preferimos partir para a ética de que o TQC estd
relacionado ao controle da qualidade, com foco exclusivo no cliente. Néo se percebe que o TQC
tenha preocupagdc com a integracfio de todas as partes envolvidas na cadeia de valor da

organizacdo, mais especificamente os stakeholders referidos neste item.
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Finalizando, a filosofia de gerenciamento residente no TQM exige a presenca de
um ambiente organizado, onde se pode enxergar claramente o papel da -lideranca da organizacéo,
como uma mic que a conduz rumo acs objetivos tracados; a presenga do plansjamento
estratégico, desenvolvendo estratégias e as desdobrando em planos de acles junto com as partes
envelvidas; o foco claro e objetivo ne cliente € no mercado, promovendo com estes, estreito
relacionamento; um sistema de informacdes montado em bases de confiabilidade, seguranca e
disponibilidade; uma gestdo de pessoas comprometidas com o0s objetives tragados no
planejamento estratégico; uma gestfo de processos capaz de integrar 0s principais processos da
organizacdo; uma base s6lida de producdoe de resultades que possam gerar analises de tendéncias

para tomadas de decisGes.

Na prética, pode se fazer um alinhamento entre TQC e TQM, ndo se esquecendo
entretanto de que o TQC deve ser considerado como parte integrante do TQM. Este dltimo,
atuaria como se fosse guarda chuva para o primeiro, onde os dois trabalhariam em sintonia, em

prol do desenvolvimento da organizagdo e das partes envolvidas.

2.23TQC e os Programas de Qualidade

O ponto de partida dos programas de qualidade no nosso pais tem relacfio com o
TQC, trazido pelo professor Vicente Falconi Campos, considerado o grande propalador da
qualidade e disseminador do TQC no estilo japonés no Brasil. Os ditos programas de qualidade
permearam com forte énfase entre 1988 at¢ meados de 1993. As propagandas de suas vantagens
{iveram bastante penetracio no pais como se fossem a salvagfio para empresas a beira da faléncia
¢ também para aquelas gue buscavam sua redengfio em meioc aos primeiros sintomas da

globalizagfo.

Com o tempo foi se vendo que nada se passou de meras ilusdes ¢ um grande mal
entendido. O resultado deste periode mostrou na realidade, um confronto onde, de um lado se
tinha um mercado promissor em termos de disponibilidade de ferramentas da qualidade ¢ de

outro, o total desconhecimento das suas eficdcias por parte dos gestores das empresas. Disto se
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aproveitaram as consultorias, que abocanbaram vultuosas somas com a exploracio de

metodologias que atuavam como suporte ao TQC.

Esqueceram na época, que antes de se planejar agBes a respeito de programas de
qualidade ou outros conceitos e ferramentas a serem implementados nas organizacfes, primeiro
deve-se realizar, juntc as pessoas, profundos estudos e desenvolvimento de trabathos de
sensibilizagdo em torne das mudangas culturais, independente do seu ramo, porte ou histérico, na

intencéio de adequar os valores intrinsecos a cada camada social.

Néo ¢ preciso fazer alarde para divulgar que se estd fazendo qualidade. A melhor
qualidade € a que tem valor, € aquela percebida pelos clientes ¢ pelas pessoas que trabalham na
organizagdo. Os programas de qualidade que procuraram obter patrocinio, utilizando propaganda
¢ altos mvestimentos em termos de promogdio no seu langamento ficaram pelo caminho,
denegrindo inclusive a palavra qualidade, ac ponto da mesma, posteriormente ao término desta
onda, viesse a ser encarada por aqueles que militaram em situagBes anteriores, como aliada a

grandes indices de rejeigdo para qualquer outro tipo de programa.

Paladini (1997), com base em pesquisa realizada com 320 empresas,
compreendendo 12 estados brasileiros, relata que as causas dos fracassos dos programas de
qualidade podem advir de quatro frentes basicas. Para o autor, nas posturas administrativas, nas
aghes sobre recursos humanos, na propria gestfio do programa e na sua estrutura, encontram-se as
raz0es do porqué do nfo desenvolvimento dos programas da qualidade. Segundo ainda o autor,

vérias sdo causas do fracasso dos programas de qualidade, entre elas citamos :

a) muita conversa € pouca acgio;

b) falta de confianga nos resultados;
¢) resisténcia a mudangas;

d) baixo empenho no cumprimento das metas estabelecidas:

2
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¢) geracdo de resultados temporarios e pouco consistentes;

f) falta de comprometimento por parte das liderangas;

g) perda de fSlego para a continuidade da obtencéo de resultados;

h) falta de compromisso com o aprendizado para os processos (melhorias continuas);
1) conflito entre metas e prioridades;

j) vasta disponibilidade de ferramentas e estratégias, confundindo a escolha da melhor a ser

aplicada;
2.2.4 Modelos de Gestio Organizacional

Sem aprofundar muite no estudo da administracéio, na condi¢io de ciéncia, vimos
que a mesma passou por uma importante evolugio no século passado. Para entender as mudancas
de paradigmas oriundas deste imenso decurso de prazo, que originaram os mais diversos modelos
de gestdio organizacional, necessitamos fazer um breve histérico da evolugio da ciéncia da
administracio. A administragfio teve os primeiros sintomas de ciéncia com o surgimento da
escola classica, trazidos por Frederick Taylor ¢ Henry Fayol, cujas estratégias utilizadas

revolucionaram a industria na época.

Esta abordagem classica da administracdo surgiu no inicic do século XX, através
dos estudos desenvolvidos nos Estados Unidos por Taylor e na Europa por Fayol. Duas escolas
surgiram entfo, a administrag8io cientifica, comandada por Taylor, Gantt, Gilbreth ¢ Emerson e a

teoria cldssica, tendo como gestores Fayol, Mooney, Urwick ¢ Gulick.
A diferenca basica entre elas era de que a administragfio cientifica, liderada por

engenheiros, pregava o aumento da produtividade da empresa com base no aumento da eficiéncia

do nivel dos operdrios, que nada mais era do que exploragfio da chamada mo-de-obra, sem
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qualquer cunho humanitario. O Taylorismo se baseava na idéia de que o trabalho tinha que ser
planejado apenas por especialistas, enquanto os trabalhadores se passavam por meros executantes
das atividades determinadas. Uma contribuicdo deste modelo de administracio foi a origem a

divisfio das tarefas

A teoria classica tinha como fortes aliados os anatomistas, fisiologistas ¢
executivos de empresas, com o objetivo centrado na eficiéncia através da forma e disposico dos
seus Grghos e suas inter-relagbes estruturais. A visfio era de estrutura para promover o
funcionamento da organizacfio. A preocupaciio era definir as fungbes basicas da empresa,
partindo da proposigo de que ela pode ser dividida em funcBes técnicas, comerciais, financeiras,
de seguranca, contabeis ¢ administrativas. A fungfc administrativa  se apresentava como

coordenadora das outras, em uma posic8o estratégica em nivel de organograma.

Acredita-se que Fayol tenha sido um dos quem mais contribuiu para 2 evolucio da
administracio, no que concerne a modele de gestdo, pois além de definir primeiramente as
fungBes basicas de uma empresa e os principios gerais da administracio, ¢ dono do conceito de
que a administracdo ¢ o resultado das agdes de planejar ou prever, organizar, comandar,

coordenar e controlar.

Chiavenatto (1979), coloca que as origens da abordagem classica da administragsio
advém das conseqii®ncias geradas pela revoluclo industrial. As consequéncias apontadas pelo
autor, estdo ligadas a dois fatores preponderantes, ou seja, o crescimento acelerado e
desorganizado das empresas ¢ a necessidade de aumentar a sua eficiéncia ¢ competéncia. Quando
se falava em aumentar a competéncia e eficiéncia, podemos concluir que, pela época, j& eram os
sintomas de necessidade de produtividade para atender ao mercado. Essa necessidade exigia uma
organizacdo interna da empresa como um todo e talvez sejam os passos iniciais para se

esquematizar os primeiros modelos de gestdo organizacional.

Posteriormente surgiu a escola comportamental, cujo precursor foi Elton Mayo.
Este movimento parte de uma teoria antiga, até mesmo antes da existéncia dos Estados Unidos,

ficando conhecido como movimento das relagBes bumanas. A abordagem das relacdes humanas
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ganhou espago porque a administracfio cientifica ndo se atinha aos aspectos do trabalho humano
na sua totalidade.

A abordagem humanistica provocou uma revoluco conceitual na teoria
administrativa com a transferéncia do foco, antes colocado na tarefa e na estrutura
organizacional, para a énfase pas pessoas que efetivamente trabalhavam nas organizagfes. Os
motivos que levaram a drea de recursos humanos a tomar forma, tiveram como predominéncia a
exigéncia de humanizacfio e democratizacBio da administracfo, libertando esta parte do
mecanicismo adotado por tecrias anteriores. Os progressos relacionados com o tratamento de
recursos humanos nas organizacdes cresceram tanto que, na época atual, gestdo de pessoas se

constitui em um importante item dentro de gualquer modelo organizacional.

As chamadas teorias contemporineas da administragfio evoluiram para visfo da
organizagidoc como parte de um sistema maior, dando origem a abordagem sistémica. A
abordagem sistémica passou a se preocupar com aspectos até entfio considerados de segundo
plano, como comunicagdo, processos e até mesmo com a revisdo de organogramas, que mostrem

o fiel retrato de funcionamento da organizacéo.

Bertero (1995), ja debatia o tema de revisar o passado ou construir o futuro na
linha de gestdo organizacional. O autor enfatiza a necessidade da gestfio estratégica empresarial
caminhar no sentidc de contemplar nfio apenas os acionistas, membros do consetho de
administracfio, diretoria e alta geréncia, mas sim permear a todos os setores da organizacfio, num

estilo gerencial participativo.

Moggi & Burkhard (1996), acrescentam que “todas as tendéncias indicam que as
empresas com um modelo de gestdo tradicional ndo ultrapassarfio a primeira metade do préximo
milénio”. Os autores fazem um paralelo, onde priorizam a diferenciacio como flexibilidade para
mudangas dos estilos de gestio. O resultado desta capacidade de mudanga € o fator preponderante

para sobrevivéncia das orgamizacGes.
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Para reforcar a importdncia da flexibilidade para mudangas, encontramos no
trabalho de pesquisa realizado por Collins & Porras (1995), que duranie cinco anos compararam
a performance de empresas bem sucedidas com outras do ramo. Segundo os autores, as empresas
bem sucedidas sic chamadas de visiondrias e tém como caracteristicas estarem presentes no
mercado mundial como Hder por mais de cinco décadas, terem marca reconhecida pelos clientes,
sociedade e concorrentes, terem passado por vérias turbuléncias do mercado, terem vérias
geragbes de altos executivos ¢ ciclos de produtos e servigos. Das empresas utilizadas como
padrio de desempenho, percebe-se a presenca de wm modelo de gestiio empresarial embutido,
onde o papel da lideranga € primordial na conduta das pessoas para a disponibilidade e rapidez

nas mudangas ¢ no desenvolvimento de oportunidades de negécios futuros para a organizacio.

Cicco (2002), apresenta os quatro estdgios em que uma empresa pode estar
situada quando se refere a gestdo. Este trabalho nos permite visualizar, na préatica, os padrdes de
classificagdo adotados ac redor do mundo, desde o simples cumprimento da legislacio até a
implementagdo de sistemas de gestdo de alto desempenho. Os estagios citados pelo autor estdo

assim discriminados :

a) Cumprimento da legislagdo : empresas que nfo t€m um sistema de gestiio estruturado e
formal, fundamentalmente sio reativas ¢ que passam a maior parte do tempo tentando se

adequar ou driblar as exigéncias legais;

b) Sistema de gestdio : empresas que possuem um sistema de gestio estruturado,

periodicamente auditado internamente e/ou por terceiros e que visa a sua methoria continua;

¢} Melhoria do desempenho : empresas que ultrapassam os sistemnas de gestdo bésicos e que
tém objetivos mais amplos, especialmente na busca da melboria continua do desempenho

global da organizagdo e de sua eficiéncia e eficécia;
d) Exceléncia do desempembo : empresas que adotam modelos e estratégias de alto

desempenho, permitindo avaliagSes comparativas dos resultados obtidos, normalmente

apresentados em termos financeiros, e que sio aplicaveis a todas as partes interessadas.
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Encontramos nos prémios nacionais da qualidade, a resposta pelo surgimento ¢
aperfeigoamento dos modelos de gestio organizacional. O primeiro que se tem noticia é o Prémio
Deming da Qualidade, criado no Japio pela Unifio dos Cientistas ¢ Engenheiros Japoneses —
JUSE, com o objetivo de encorajar e reconhecer os esforcos inovadores em matéria de melhoria
da qualidade. A referéncia a Deming, se deu em funcic da sua passagem naquele pais em 1950,
quando realizou uma série de conferéncias sobre o controle da qualidade. Além deste, os seus
ensinamentos € de outras importantes personalidades na histéria da qualidade, como Juran e
Feigenbaum, tiveram considerdveis influéncias na montagem deste prémio, que atualmente ¢ a

maior disting&o relacionada com a qualidade no Japdo.

O Prémio Deming, entre outras caracteristicas, considera nos seus critérios, todos
os fatores que devem ser observados para um gerenciamento e que podem afetar a qualidade de
um produto ou servigo, tais como : lideranca, politicas, objetivos, normatizacio, controle,

garantia, planos futuros, informacfo, analise, clientes e recursos humanos

Os pontos de Deming podem ser resumidos em : constdncia de propositos,
filosofia de transformagéo, nfo a inspegio, nfo ao orgamento com base no menor prego, reducio
de cu.st».:is. atra\.fés. da.rﬁe.}.}.iér.ia. da cjﬁai.i.dade, treinamento localizado, lideranga, nfo ao medo,
eliminagdo de barreiras das estruturas organizacionais, nfo &s metas impossiveis, adogfio de

programas de auto aprimoramento ¢ envolvimento de todos no processo de transformagiio.

Mediante isso, fica claro a influéncia dos pontos no prémio japonés. Até mesmo
estes pontos, j4 podem ser considerados como uma referéncia de modelo de gestdo
organizacional, pois sugestiona como se deve administrar uma empresa, em funcio de uma
melhoria da qualidade e competitividade. Entretanto, o medelo baseado nos 14 pontos de
Deming, estd fortemente direcionado para a administragio americana, como caminho ao combate

do desenvolvimento das industrias japonesas no mercado mundial.
Aprofundando um pouco mais no tempo, encontramos o Prémio Europeu da

Qualidade, atribuido pela European Foundation for Quality Management, fundada em 1988 por

14 grandes empresas européias. O prémio foi criado em 1991 e € apoiado pela Comissdo
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Européia ¢ pela European Organization for Quality. O seu principal objetivo é a promocio do
conceito de exceléncia empresarial, o que faz sintonia com a nossa visfo de que a evolugio dos
modelos de gestio organizacional, realmente tem raizes nos prémios da qualidade. O processo de
auto avaliacio, baseada neste modelo, j& ¢ bem aceita na atualidade na Europa como rota para
exceléncia de negoceios, pelas afirmagSes de Ahmed & Yang (2003). A versdo 2000 do Prémio
Europeu da Qualidade exige um comprometimento maior em termos organizacionais das
empresas que se qualificam a obté-lo. A sua base est4 constituida em lideranca, pessoas, politicas
e estraiégias, parcerias € recursos, processos, clientes, sociedade, resultados, inovacdo e

aprendizagem.

Chegamos ao Prémio Americano da Qualidade, denominado Malcolm Baldrige
National Quality Award, como preparo para explorar o prémic do brasileiro, que vai nos permitir
arriscar uma defini¢fo para modelo de gestfio organizacional. O Prémic Malcolm Baldrige, como
¢ comumente chamado, foi criado pelo Governo dos Estados Unidos em 1987, para promover o
reconhecimento das organizagles que apresentam um desempenho de exceléncia na pratica da
qualidade ¢ da satisfagdo dos clientes. O nome homenageia Malcoln Baldrige, Secretario do
Comércio Americano entre 1981 ¢ 1987. A responsabilidade pela sua divulgacdo ¢ do
Departamento do Comercio. Prevé-se que as empresas que se candidatem a este prémio, tenham
bem definido questdes como lideranga, planejamento estratégico, énfase no cliente e mercado,

informacfo e analise, desenvolvimento de recursos humanos e resultados.

O Prémio Malcolm Baldrige é semelhante a0 Prémio Deming no que se refere a
promogio das realizac8es obtidas com a qualidade e a importincia dada as suas técnicas para
melhorias. Contudo, este prémio estd centrado mais nos resultados obtidos nos servigos, tem um
Ambito mais alargado, valoriza abordagens inovadoras da qualidade e da4 mais importdncia aos

recursos humanos e a troca de informacgdes.

O Prémio Nacional da Qualidade — PN(Q, surgiu da influénecia do Prémio Malcolm
Baldrige. A sua missfio € promover a conscientizacfio para a busca da exceléncia na gestdio das
organizacBes brasileiras e facilitar a transmissfio de informac@es e conceitos relativos as técnicas

e praticas bem sucedidas. A Fundagdo para o Prémio Nacional da Qualidade - FPNQ ¢ a
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responsavel pela disseminacdo da cultura deste instrumento em nivel de Brasil. A FPNQ foi
criada em 1991 e vem reconhecendo as melhores priticas da gestdo para a exceléncia do
desempenho desde 1992.

Assim como 0 Prémio Americano, 0 nosso sugere a internalizacdo de sete critérios
béasicos denominados Critérios de Exceléncia, como caminhos a serem seguidos para o alcance de
padrbes internacionais de qualidade e competitividade das organizagdes brasileiras. Os sete
critérios estdo distribuidos em lideranga, planejamento estratégico, clientes e mercado,
informagfio e andlise, gestio de pessoas, gestfo de processos e resultados da organizagfio. Vé-se
que a semelhanga com 0 Malcolm Baldrige ¢ muito grande. A propria FPNQ admite que se
baseou naquele modelo para estabelecer o Prémio Brasileiro e o vem adaptando a realidade ano a

ano, através do seu corpe técnico ¢ opinides dos examinadores dos relatérios de gestdo das

empresas participantes.

A tabela 2.1, relaciona os critérios estabelecidos pelos principais prémios da
qualidade em nivel mundial, discorridos acima, no sentido de permitir uma melhor comparacio

entre seus requisitos, para uma boa gestdo organizacional.

Tabela 2.1 —~ Comparaco dos Critérios dos Principais Prémios da Qualidade

© Prémio Deming | Prémio Europeu Americano.

Lideranga Lideranca Lideranca Lideranca
Politicas Pessoas Plangjamento Estratégico | Planejamento Estratégico
Objetivos Politicas Cliente ¢ Mercado Cliente e Mercado
Normatizacgo Estratégias Informacgio e Analise Informacdo ¢ Analise
Controle Parcerias ¢ Recursos Recursos Humanos Gestio de Pessoas
Garantia Processos Resultados Gestio de Processos
Planos Futuros Clientes - Resultados
Informagio Sociedade - .
Analise Resultados - .
Clientes Inovaco . -
Recursos Humanos - - -
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Musa (2002) acrescenta que “os Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da
Qualidade s&c uma ferramenta fantistica para as empresas medirem suas performances, pois
constituem um modelo sistémico de gestdo adotado mundialmente por inimeras organizagdes
que buscam alcancar niveis de desempenhc compardveis aos padres internacionais,

considerados de Classe Munpdial”

Existe concordncia com a afirmacfio do Presidente do Conselho Curador da
FPNQ, at¢ mesmo porque o modelo exige um sentido orientado para a definico de objetivos a
partir dos clientes, pois eles séio a razio da existéneia das organizagbes. Mesmo porque, até agora
amda ndo houve invengdo de outra parte importante, que possa estar sendo utilizada como

gestho, que nio esteja integrada nos seus critérios de exceléncia.

Muitas sio as empresas que participam do Prémio Nacional da Qualidade, apenas
para ter contato com o modelo de gestfio organizacional extraido dos sete critérios e receber o
relatério de avaliagdo da FPNQ. O relatdrio de avaliacfio oriundo do trabalho dos examinadores
do prémio, mostra a situacio em que se encontra, naquele exato momento, a performance da
empres& O seu deSéfhp.éhho.e.rgahiz.aé.ional ¢ medido em todos os niveis dos seus principais

Processos.

Diante disto, havemos de concordar que a consolidagio de uma empresa no
mercado ndo pode ficar apenas na eminéncia de certificacdes ou implantaciio de um apurado
controle de qualidade. As provas de que as organizacdes necessitam funcionar como um sisterna
integrado de gerenciamento sdo tantas que acabaram exigindo uma transformacfo profunda nas
normas ISO 9000.

A exigéneia de um alinhamento, bem como um comprometimento, delineados
pelos oito principios bésicos para a qualidade inclusos na Norma ISO 9001:2000, para gue
produtos ou servicos sejam certificados, solidifica a intengio da migragio de um conjunto de
normas, padrdes e procedirnentos para uma gestio centrada em um modelo sistémico. Assim
como entendemos, quando aceitamos os 14 pontos de Deming como referéncia a modelo de

gestdo, devemos também relacionar as novas reedigdes da 1ISO, como integrantes deste contexto.
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Nascimento & Alves (2001) apresentam detalhada comparacgic da 1SG 9000:2000
e 0 Prémio Nacional da Qualidade. O trabalho dos autores evidencia a adequagio e incorporagiio
na referida norma, de conceitos mais abrangenies até entfio nfio considerados. Condicdes
importantes para uma boa gestfo, como a disseminacfo da cultura da melhoria continua, o
investimento na satisfacSo de partes interessadas e uma melhor defini¢Bo da visfio cliente no

processo produtivo, agora sdo aparentes.

Resta-nos, com base no exposto durante todo este capitulo, definir modelo de
gestdo organizacional como sendo um sistema que integra todos as componentes imprescindiveis
para a boa administragio de uma empresa. Para isso afirmamos que os Critérios de Exceléncia da
FPNQ, compfem ¢ mais completo modelo de gestdo organizacional que hoje temos. Primeiro
porque privilegia todas as partes que agregam valores para clientes, pesscas, sociedade,
comunidade ¢ demais, gue juntas, formam a cadeia de valor da organizacio. Depois porgue
contam com varios ciclos de melhorias, oriundos de premiacSes realizados durante os Gltimos

dez anos.

2.3 Consideracdes Finais do Capitulo

Diante do exposto neste capitulo, conclusdes podem ser observadas conforme

abaixo :

a) Critérios de Exceléncia do PNQ : também sfo utilizados como modelo de gestdo de

organizacional;

by TQC : foco centrado no cliente; base para implantaciio de programas de qualidade; utiliza
como suporte ferramentas para controle da qualidade; confundido as vezes com modelo de

gestdo;

¢) TQM : filosofia de gerenciamento; sinaliza necessidade de modelo de gestio como ambiente

propicio; semelhanga com SGQ); cultura pouco conhecida e disseminada; utiliza como suporie

ferramentas de gerenciamento;
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d)y ISQC Série 9000 : mesmo com a reedicfio continua com forte foco para producio; até 2000

prevalecia a visdio de sistema de garantia da qualidade; a partir deste ano muda para sistema
de gestlo da qualidade; complexidade para entendimento e aplicagfo; carece de consultoria

especializada para implantagfo;

SGQ : utilizado como premissa em certificagdes ISO; visto como impacto para entendimento
¢ implantagiio devido a sua exigéncia; sugere estabelecimento de modelo de gestio

organizacional.
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Capitulo 3

Periodo de Implantacfio das Praticas da Qualidade

3.1 Histérice da Organizacio

A EMBRATEL - Empresa Brasileira de Telecomumicacdes, através da sua
representagio no estado de Goids, serviu de pardmetro para o desenvolvimento de trabalho
apresentado nesta dissertacdo. A organizacdio foi criada em 1965 pelo Governo Federal, com a
missfo de prover o pais com sistemas de telecomunicagdes, de forma a garantir o seu crescimento

com desenvolvimento.

Continha entre algumas de suas atribuigdes, cumprir objetivos de cunho social
para privilegiar as regides menos desenvolvidas ¢ de promover aproximacdo do pais com as

nacfes mais avancadas do mundo.

O modele de gestdo organizacional era iminentemente técnico, com fortes bases de
centralizagfio de decisbes na sede, localizada no Rio de Janeiro. Tinha como apoic aos principais
processos, as Superintendéncias de OperagGes espalhadas nas regifes brasileiras. Sob jurisdigéio
das Superintendéncias, existiam as figuras dos Distritos de OperacSes, que representavam a

empresa em cada estado da federacio.

Durante cerca de trés décadas se dedicou exclusivamente 4 construgiio e ampliacio
do sistema de telecomunicagdes e & prestacio de servico de Telex e Telefonia Interestadual. Foi,
em alguns anos neste periodo, escolhida pela revista exame como a maior e melhor empresa de

prestacdio de servicos de telecomunicagbes do Brasil. Tais premiagfes se deram em fungio do
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trabalho realizado pelo seu corpo técnico, também considerado como referencial de exceléncia

pela qualidade e conhecimentos aplicados.

Em 1967, através de Decreto-lei, passa a ser vinculada aoc Ministério das
Telecomunicagdes. Em 1972, j&4 como subsidiaria da TELEBRAS, holding do Sistema de
Telecomunica¢Ges do Brasil, conclui a estrutura basica do Sistema Nacional de
Telecomunicagdes, assumindo no ano seguinte, a unidade operacional de servicos internacionais

no Brasil.

Por volta de abril de 1976, recebeu a atribuigdo do Ministério das Comunicagdes,
para implantar € operar o Sistema Brasileiro de Telecomunicagdes por Satélite. O primeiro
satélite domeéstico do Brasil e da América Latina foi langado em 1985, possibilitando a
comercializacfo de servicos de dados via satélite. O cabo submarino de fibras opticas, destinado

a interligar os paises do MERCOSUL a sua rede no Brasil foi langado em 1994.

A organizacdo, como um todo, foi privatizada em 29 de julho de 1998, antes de
completar 33 anos de ﬁidﬁopc’ilid estatal naexploragio dos semgos mencionados. A sua acionista
majoritaria € a empresa americana MCIWorldCom, que a adquiriu em leildio conduzido pelo

Ministério das Comunicacgdes.

A Empresa hoje conta com wum portfélio completo de solucdes de
telecomunicagdes, composto por mais de oitenta modalidades de servigos de voz, comunicacio

de dados e internet, para clientes individuais e organizagdes de qualquer porte.

A descentralizacdo ¢ as constantes reestruturagdes, a partir da sua privatizagio,
passaram a fazer parte integrante das estratégias das altas liderancas da Empresa, visando dar
maior mobilidade, flexibilidade e agilidade nas decisdes. Novos conceitos e técnicas de gestio
organizacional foram incorporadas, na busca de conquista de novos clientes ¢ manutencdo dos

atuais na sua carteira.

3.2 Consideracdes Iniciais
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A cultura técnica das equipes de trabalho, adquirida ao longo dos anos, suportava
a consideravel performance da Empresa, levando-a ao reconhecimento pelos mais conceituados
organismos de divulgacio de boas praticas da qualidade, como referencial de exceléncia na sua
area de atuacdio. Esta situac8o era plenamente visivel, devido a existéncia de indicadores de
qualidade € de desempenho de equipamentos e instrumentos necessarios para o cumprimento da

miss#o estabelecida desde a sua concepcéo.

O aprendizado para os principais processos técnicos era realizado com seguranga e
utilizado para a avaliacdo e melhoria de seus sistemas. Esta constancia era relevante para que a
Empresa, a cada dia, se aproximasse dos niveis de qualidade exigidos para o pleno

funcionamento, operacdo e manutencdo dos seus sistemas e parque de equipamentos instalados.

Enquanto que equipes técnicas eram constituidas para monitorar ¢ propor a
melhoria do desempenho de indicadores ¢ equipamentos de rédio, televisdo e telefonia, pouco
esfor¢o era concentrado para privilegiar outras areas componentes do seu organograma, como

administragdo, comercial, processamento de dados, financeira e sistema de informagdes.

telecomunicagdes, a Empresa, regida pelas politicas estabelecidas pela entio TELEBRAS, ndo
tinha uma politica agressiva de atendimento ao mercado. Era evidente o pouco contato com o
usudrio final, visto que operava meramente no transporte de meios de comunica¢des de longa
distdncia para todos os servicos de telecomunicagdes, como telefonia, transmissio de dados, telex
e televisdo. A situagcdo era comoda e a comercializacio de servigos junto aos clientes se dava
praticamente na forma de adesdo, ou seja, pouco esforco era feito para considerar os requisitos e

necessidades dos mesmos, nos contratos a serem firmados.

O surgimento de fatos novos, no inicio da década de 1990, mostrande que as
pretensbes politicas sinalizavam para uma privatizagio do sistema, logo comegaram a gerar
sintomas de preocupacdo para com o futuro, fermentar idéias das altas liderancas e incomodar as

pessoas que compunham o seu quadro.
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Era visivel a preocupa¢do para com a estratégia a ser utilizada para o
redirecionamento do seu foco para um mercado concorrencial. A situacfo exigia a necessidade de
adequagiio para novas praticas de gestdio. Entretanto, fortes resisténcias imperavam por parte do
corpo gerencial e membros das equipes de trabalho, principalmente em se tratando de mudangas

nos principais processos.

Com referéncia ao cendrio atual, no que concerne a pratica € a cultura da
qualidade, destacava-se no inicio dos anos 1990, a forte divulgacio dos conceitos do controle da
qualidade total, com énfase nos feitos das empresas japonesas e na evolugfo de sens produtos no
mercado ocidental, mais propriamente relacionados com a produgdo e comercializacdo de

veiculos e equipamentos eletrdnicos.

O despertar para a qualidade na empresa se deu em decorréncia da iniciativa da
equipe liderada pelos Professores Vicente Falconi Campos e José Martins de Godoy, que em
torno de 1980, deu inicio a0 aprimoramento do sistema gerencial, com a busca de um método
disponivel mais adequado & realidade brasileira. Este trabalho foi feito pela Fundagdo Christiano
Ottoni, vinculada 4 Escola de Engenharia da Universidade Federal de Minas Gerais.

O projeto visava atender o convite do governo brasileiro e tinha como objetivo
incentivar a produtividade, qualidade e competitividade nas empresas nacionais. O modelo
japonés foi escolhido como referéncia em 1986 ¢ a JUSE surgiu como parceira para dar

sustentaciio nos conceitos e metodologias.

O que mais se veiculava nas principais revistas, jornais e palestras sobre
qualidade, era a capacidade deste projeto, em forma de controle da qualidade total, solucionar as
dificuldades e paradigmas que impediam o desenvolvimento das empresas e qualifica-las como

validas na disputa no mercado concorrencial, que ja era bastante perceptivel na ocasido.

Na filosofia embutida no controle da qualidade total eram depositadas todas as

esperancas € certezas de que com a sua implementagdo, todas as empresas passariam a ter
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protec@io contra todos os reveses que porventura viessem a impactar a sua permanéncia ou

sobrevivéncia no mercado.

Qutrossim, ndio haviam provas contundentes de gue o modelo realmente resultaria
no esperado, mesmo porque, poucas empresas de porte na drea de prestacdo de servigos, tinham
experimentado o modelo e muitas delas ainda se encontravam na condigio de iniciantes nos

programas de qualidade.

A reproducdo simplificada do organograma apresentado na figura 3.1, mostra a
composicio da unidade até o final de 1995, Utiliza-se representa¢do justamente para permitir a
observagiio, de que até entdo, todos os esforgos eram concentrados na sua parte operacional, onde
a area de mercado ou de atendimento a clientes, ficava em segundo plano, ou seja, abaixo da

estrutura técnica de comando.

Pelo que se pode observar, ainda pela disposi¢do nesta estrutura organizacional,
que se preservavam fortes lagos enquanto 6rgdo governamental ao ponto de, por muitos anos,
ter as suas dependéncias consideradas como dreas de seguranga nacional. A propria denominago

do mais alto posto, representado pela palavra distrito, comprova esta afirmagdo.
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Figura 3.1— Organcgrama 1

3.3 Planos para Implantacio do Programa de Qualidade Total

Por volta de 1993, aproveitando o embalo da novidade dos programas de
qualidade, que a todo instante eram deflagrados em empresas de todo o pais, surgiu a
primeira tentativa de integragfio de processos, tendo como prisma as palavras mais

pronunciadas da €poca, ou seja, qualidade total.

O Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade, que orientava todas as
empresas pertencentes ao Governo Federal a implantarem praticas para o desenvolvimento
da qualidade nas suas dreas de atuagdes, foi o impulsionador do processo. Cada empresa,
ligada a qualquer organismo federal podia escolher a metodologia e a parceria que melhor
adequasse a sua situagdo. Umas partiram para buscar certificages e outras, como a

Empresa em estudo, optaram por langar programas de qualidade.
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O Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social — BNDES, foi
constituido como patrocinador das linhas de financiamento para a gestSio da qualidade ¢
produtividade. O subsidio ao Programa Brasileiro de Qualidade ¢ Produtividade, tinha o
objetivo de adequar necessidades de projetos de melhoria da qualidade, bem como
promover a divulgagio das mesmas, com vistas a divulgar a intengo do governo, e

angariar mais adeptos.

Diante da decisfio tomada pelo Governc Federal, nfio restava outra
alternativa que nfo estabelecer inicialmente, uma espécie de divulgaco da intengio da
empresa junto as geréneias de médio e intermedidrio escaldes. A distribuicdo do livro,
Qualidade Total no Setor Publico em 1993, de autoria do Consultor de Empresas José A.
Monteiro, pelo entfio Superintendente da Regifio Centro Oeste, para toda a equipe
gerencial, pode ser citada como sensibilizag8o, preparagfo e marco inicial para a adesfio da

empresa ao proposto pelo governo.

Além da distribuicio do referido livro, foram dadas recomendag¢des para sua
leitura, divulgagdo ¢ utilizagfio dos seus principais conceitos e orientagdes, para todos

aqueles que, direta ou indiretamente, participavam dos processos produtivos da Companhia.

Empresas de vanguarda controladas pelo governo como a CSN - Companhia
Siderfirgica Nacional ¢ a PETROBRAS, ja se destacavam na aplicagio dos preceitos da

qualidade total, por terem sido as pioneiras na implantagfo dos programas de qualidade.

Tanto as empresas citadas acima como outras de ponta no mercado,
inclusive vultuosas multinacionais, serviriam mais tarde como referéncia e parceiras na

implantagfo do programa de qualidade da EMBRATEL. Entre elas se destacavam a Xerox,
Brahma e IBM

Dando sequéncia ao planejamento do programa, a alta ctpula da Empresa

constituiu a figura do Coordenador da Qualidade, com o desafio de estabelecer e implantar
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um programa que pudesse dar sustentagfio as melhores praticas da qualidade aplicadas no

mercado.

As principais estratégias utilizadas pelo Coordenador da Qualidade e as altas

liderangas, para montar o programa, levaram em consideragdo alguns conceitos

importantes, com 0s quais se pretendiam atingir o objetivo desejado. As premissas iniciais

para o bom andamento do programa constavam de :

a)

b)

d)

estabelecer parceria com Fundacgio Crhistiano Ottoni, considerada de primeira linha no
ramo de implantacéio de programas de qualidade nas empresas brasileiras, com enfoque
no estilo japonés de trabalho, para a disseminaco da cultura dos fundamentos da
qualidade;

criar uma estrutura a nivel de centralizacdo, com poder para indicagio dos

representantes nas diversas regifes;

indicar os Coordenadores da Qualidade dos Distritos de Operaces, com a

responsabilidade pela conducéio do programa, dentro da sua 4rea de jurisdicéo;

Estabelecer cronograma para realizagiio do treinamento dos Coordenadores da
Qualidade;

disponibilizar treinamento, no dmbito da prépria Fundagio Cristiano Ottoni, para todos
os Coordenadores da Qualidade e demais gerentes, para atuarem como multiplicadores

dos fundamentos da qualidade, visando garantir a sequéncia do programa;
aplicar o treinamento, através dos Coordenadores da Qualidade e demais gerentes,

utilizando-se dos conhecimentos adquiridos, para o restante do quadro de empregados

da organizacdo, com o objetivo de atingir 100% de efetividade;
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g) garantir que apds a realizagio dos treinamentos, os conhecimentos adquiridos fossem

imediatamente aplicados.

Embora ndo se tenha registros que identifique qual e como foi tracado o

perfil para os Coordenadores da Qualidade, as suas atribui¢des constavam de :

a) grau de instrucdo com capacidade intelectual para defender a filosofia da cultura da

qualidade, estabelecida pelo programa;

b) disponibilidade de tempo para dedicagio na implantagio e acompanhamento do

programa;

¢) qualificag@o para atuar como instrutor e multiplicador dos fimdamentos da qualidade,

assimilados durante a realizacfio do treinamento:

d) flexibilidade na negociagio com as diversas 4reas da sua jurisdigfio, para a implantagdo

__doprograma.

3.4 Implantacio do Programa de Qualidade Total

O contetido do programa de qualidade era dividido em cinco médulos, de
forma a promover abrangéncia, nio $6 na parte de fundamentos da qualidade, mas também
nas questdes alusivas ao relacionamento de pessoas. A relagdo dos topicos abordados nos
modulos estdo a seguir :

a) fundamentos da qualidade;

b) processos;

¢) crescimento do ser humano;
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d) padronizagfio de processos;
e) metodologia de analise e soluc¢io de problemas — MASP.

A seguir, mostramos na figura 3.2, a representagfo que melhor explicita o
inter-relacionamento dos moddulos do programa. A sua logica estd centrada nos
fundamentos da qualidade e no crescimento do ser humano, que se portam como

direcionadores chaves e base para o sucesso.

A pretensdo era de que partindo dos fundamentos da qualidade, as acles
em torno dos processos pudessem gerar cultura para a padronizacdo e facilitar a aplicagio
do MASP. Esta ferramenta foi eleita como fonte para a pratica de avaliagio e melhoria dos
principais processos. A assimilagdo da cultura dos quatro primeiros médulos, produziria

conhecimentos ¢ inteligéncia para o crescimento do ser humano.

PROCESSOS

" 'F'ig:uré 32 - ﬁtér—réiaf;é'o 0s i\f!o 3] o'é'

Atendidas as condi¢Ses exigidas, por ocasiio do planejamento para
implantacdo do programa, deu-se inicio no primeiro trimestre de 1993, a sua
implementagdo propriamente dita. Na jurisdi¢do do estado de Goias, foi realizada parceria

com o centro de treinamento do Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial — SENAIL,
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para dar suporte na parte de infraestrutura, para viabilizar o repasse da metodologia aos
componentes do seu quadro. Com a Federagio da Industria e Comércio ¢ SEBRAE,
intercAmbios foram compromissados para a troca de informagdes e participagdo em

palestras e semindrios realizados por consultores de renome nacional.

A aplicagdo dos conceitos, bem como a disseminagfio da cultura para
utilizacio das ferramentas da qualidade, que eram base fundamental para o sucesso do
programa, foi realizada pelos multiplicadores dos cinco mddulos. A estratégia utilizada

para aplicar o treinamento nas unidades descentralizadas, se portou na seguinte ordem :

a) turmas de no maximo vinte pessoas eram constituidas e o treinamento realizado dentro

de uma carga hordria de quarenta horas.

b) o Coordenador da Qualidade alocado a um determinado érgéo, atuava como instrutor

em outro Estado;

¢) antes do inicio do treinamento, o Coordenador da Qualidade realizava uma palestra
mostrando a necessidade para com o comprometimento do programa e entregava um
documento a cada presente, que se passava como uma espécie de chamamento para a

pratica dos fundamentos da qualidade;
d) inicialmente eram treinados todos os gerentes da unidade;

¢) os gerentes, em conjunto com o Coordenador da Qualidade, repassavam o aprendizado

¢ atuavam, na condicfio de facilitadores, para os demais membros da forga de trabalho;

O cronograma de treinar, dentro de um perfodo de noventa dias, todos os
participantes da for¢a de trabalho da organizagio foi cumprido. Terminada a fase do
treinamento, todos voltaram para seus postos de trabalho e sugestionados a aplicar a

metodologia assimilada.
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Durante um periodo compreendido entre o primeiro semestre de 1993 até
por volta do meio do ano de 1995, foi observada uma convivéncia com a¢des isoladas de
algumas aplicagbes, sem muito controle central do processo. Muitas atividades eram
iniciadas e ao longo do percurso eram abandonadas, por falta de aplicagio ou mesmo por

falta de defini¢fo clara de uma meta a ser atingida.

Esforgos da alta lideranca do 6rgio em estudo, visando sensibilizar para a
necessidade da prética dos conceitos foram em vdo. Alguns poucos trabalhos apresentados
em reunides gerenciais ¢ alguns semindrios realizados, na eminéncia de promover uma

ativacdo do programa, nfo foram suficientes para impulsionar o mesmo.

Embora o programa tenha tido um nascedouro consideravel, justificando
uma concepedo de grande impacto, bem como ter envolvido consultorias de porte no Brasil,
consultores de ponta no mundo e alguns grandes instrutores de treinamento, nio decolou.
Este insucesso ndo aconteceu somente no estado de Goids, mas sim em todas as outras
unidades que compunham a Organizacdo. Em fungfo de um esfriamento geral, o programa

_foi esquecido e pouca cultura ficou.
3.5 Insucesso do Programa de Qualidade Total - Principais Causas

Virias etapas deixaram de ser observadas, quer seja na concepgdo do
programa, como principalmente no seu andamento. A transparéncia pelo qual foi conduzido
¢ tratado, por parte das geréncias da organiza¢io como um todo, apds a aplicacdo do
processo do treinamento, contribuiu sobremaneira para o desencadeamento de varios
pontos negativos. Com o passar do tempo e mediante a falta de uma certa vacina para

tantos virus, o insucesso era questdo de tempo.
Separando os pontos negativos que impediram o desenvolvimento do

programa € que contribuiram para o seu abandono, chegamos a duas visdes. Uma em nivel

macro, do ponto de vista dos Coordenadores da Qualidade e outra em nivel de executante,
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com participacdo efetiva no estudo, implantagfio e desenvolvimento do programa, conforme

abaixo :
a) visfo dos Coordenadores da Qualidade

* Auséncia de comprometimento por parte das altas liderangas, com visdo de
sobrevivéncia e competitividade. Neste ponto, procurou-se enfatizar a falta de uma
clara definicfo da filosofia e do estilo gerencial, compreendido pelas crencas, visdes de
futuro, estratégias, missdes e politicas de médio e longo prazo. Notou-se também, que
imprescindiveis formalidades a serem apresentadas para toda forca de trabalho, sobre os

conceitos fundamentais da qualidade, nfio foram realizadas;

* Auséneia de clara definicdo das visdes e estratégias, com énfase em : mudanga do
presente para um futuro promissor, mudan¢a do caos para o método, apreciacio

encorajamento para as mudangas, intengdo de possibilitar acompanhamento das grandes

* Auséncia de comprometimento direto para com as monitorages, avaliagbes e agGes
corretivas. A este aspecto, ficou patente a falta de demonstragio de entusiasmo pelos
ganhos e tendéncias das boas praticas implementadas e o pouco investimento no
incentivo para mudangas no estilo de geréncia, que estimulasse os esforgos proprios na

busca de melhoria;

* Baixo preparo dos facilitadores. Etapa bastante percebida, quando se observou que estes
facilitadores se passavam apenas como simples mensageiros ou retransmissores dos
conceitos dos modulos ministrados. As causas fundamentais eram oriundas da falta de
experiéncia na drea, poucas chances de aperfeicoamento e baixo incentivo na

preparagdo para o processo;

* Dificuldade na aceitagéo de conceitos e estratégias a longo prazo. A visfio de resultados

imediatos e o ditado de que a pressa gera desperdicio, nfio foram considerados;
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Sidrome da polarizagdo para resultados tangiveis. Esta dificuldade impediu a

valorizacfio dos resultados intangiveis, bem como o crescimento e a evolugio mental;

Baixo preparo das pessoas que trabalhavam na Organizacio, no que se diz respeito a

falta de programas para complementacfo da educacéio basica;

Incentivos centrados tdo somente em esfor¢os para acelerar habilidades.

visdo executante

Grande parte dos indicados para a disseminaco do aprendizado nfo possuiam o perfil
adequado, principalmente no que se refere a condugfio dos modulos de crescimento do
ser humano e fundamentos da qualidade;

Néo entendimento, assimilagdo ou comprometimento para com a visdo de gestdo de
processos, por parte dos multiplicadores e executantes de atividades de relevincia na

Ofgailizag;éo;

Niao assimilagiio dos conceitos envolvendo a definicdo da cadeia cliente e fornecedor

interno;

Carga hordria de treinamento insuficiente para a assimilagdo dos conhecimentos

necessarios e obtengdo de comprometimento para com o programa;

Pouca autonomia para o Coordenador da Qualidade para estabelecer parcerias,

organizar semindrios ¢/ou realizar gastos em prol do desenvolvimento do programa;

Falta de credibilidade dos multiplicadores junto aos colaboradores, visto que muitos

ndo praticavam suas metodologias ou mesmo nfo incentivavam o desenvolvimento do

programa;
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* Nio adaptagio do processo para a realidade cultural da empresa, culminando com a

dificuldade de assimila¢8o de conceitos;

* Nao foi estabelecido sistema de recompensa e reconhecimento pelas methores praticas,

visando proporcionar motivagdes € Compromissos;

* Nio foi instituido sistema de avalia¢io para medir a eficacia do programa, de forma a

subsidiar tomadas de decisGes, em fun¢do de resultados consistentes.

Da visio dos Coordenadores da Qualidade, a base foi o registrado em ata de
reunido, realizada com a participagio de todos os Coordenadores. A intencio da equipe,
que acompanhava o desenvolvimento do programa, era tdo somente formalizar uma
situagdo incOmoda e apresentar as dificuldades encontradas em campo ao gestor central do

programa.

Do ponto de vista do executante, as conclusdes sdo advindas da passagem do
~autor desta dissertacao pelo programa. Como gerente da 4rea de implantagdo, cobranca ¢
faturamento de servigos, atuou efetivamente na pratica e conviveu com todas as
dificuldades que impediram a sua alavancagem. Na oportunidade, aplicou algumas
ferramentas da qualidade nas é4reas sob sua jurisdigdo e coordenou grupos de trabaltho para

padronizagdo de procedimentos internos.

A tabela 3.1, apresenta um confronto entre as opinites dos Coordenadores da
Qualidade e executante. A exposigSo das causas citadas como fatais, deixa claro que o
programa ndo chegou a ser concebido na sua totalidade, comprovando a visdo de que a
filosofia apregoada pelo TQC nfio foi assimilada, diante de tantas inconsisténcias internas a
Organizago. O ambiente externo na atualidade relacionado com o cendrio que ndo trazia
qualquer preocupagdo em termos de sobrevivéncia, favorecido que era pelo monopélio
estatal, contribui para impactar o processo e consequentemente minimizar o interesse para a

absorgdo de importantes conceitos e metodologias residentes no TQC.



Outrossim, ndo deixa divida de que o fator humano influenciou
decisivamente, do ponto de vista negativo, uma vez que nfo foram notadas barreiras de

cunho material, infra-estrutura ou financeiro.

Tabela 3.1 - Causas Fatais de Insucesso

Falta de comprometimento das liderancas

Falta de C'ompfometimento dos facilitadores

Indefinicio de estratégias para rﬁmdangas

Dificuldade de 'assimi'tag‘a'.o de conceitos

Falta de Instrumento de avaliagéio

Falta de instrumento de avaliago

Despreparo dos facilitadores (treinamento)

Perfil inadequado dos facilitadores

Inexperiéncia da forca de ffabaiho R

Descrédito e desmotivagdo dos executantes

Falta de incentivo & participacdo

Falta de reconhecimento pot boas praticas

Sidrome para resultados tangiveis

Carga horéria de treinamento insuficiente

Expectativas de resultados a curto prazo

Falta de visdo de processos

Incentivos focados apenas para acelerar

habilidades Coordenador da Qualidade sem autonomia

Nao internalizacio da cadeia cliente e

- fornecedor interno

A aplicagiio do MASP no processo de entrega de facilidades por parte do

fornecedor, foi um dos trabalhos realizados em conjunto com a 4rea de entrega de servigos
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ao cliente. Este trabalho foi apresentado em um dos poucos semindrios da qualidade

realizados, durante o perfodo de duragio do programa.

Dentro de uma Otica organizacional, notou-se claramente que os resultados
esperados ndo atenderam as expectativas, tendo como principal argumento, o fato de que
tudo ocorria separadamente dentro das diversas dreas e nfio traduzia uma sequéncia que
viesse, ac mesmo tempo, servir de pardmetro para a geragio de um planejamento em nivel

global.

Nesta parte, esta se referindo a compatibilizacio dos departamentos técnicos,
administrativos, financeiros e comerciais. A parte comercial, que deveria receber o
principal foco, nfo tinha ainda como cultura, 0 mapeamento e descrigdo de seus principais
processos na forma de procedimentos. As areas administrativas e financeiras recebiam
constantes criticas pela falta de abertura, o que inviabilizava acordos internos para

parcerias.

Qualidade, tiveram methor aproveitamento do perfodo em que durou o programa, Alguns
grupos de cumbuca foram formados e reunides reldmpago eram realizadas, no sentido de
aplicar conceitos, ferramentas e préiticas aprendidas. Cita-se também a implantagio de

algumas rotinas e aplicag@io de MASP e 58 na drea de telefonia.

Notadamente, ¢ necessario enfatizar que alguns reflexos negativos foram
herdados. O principal deles foi o descrédito para com a implantagio de programas de
qualidade, criando uma espécie de barreira para instrumentos que tivessem identificagio ou

conotagfio com estas questdes.
A tentativa de introdugdo de fundamentos da qualidade no estilo japonés de

controle da qualidade total, foi um diferencial que pesou para a descontinuidade do

programa. Expectativas de resultados imediatos da aplicagiio de uma filosofia que exige
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uma educagfo antecipada, de anos de estudo para aculturagfio, ndo passou de uma mera

especulacdo.

Sabemos que no Japfo, a consciéncia para a importancia do controle da
qualidade total, tem inicio com a educago basica das criangas na escola, o que inviabiliza a
formagio de 4geis praticantes dos seus conceitos, em cerca de quarenta horas de aula,

proferidas por inexperientes instrutores.

Todavia, nfio se pode mirar somente nos pontos negativos. Partindo do
pressuposto de que, ruim com ele, pior sem ele, no minimo duas grandes contribuicdes o
programa deixou. Elegemos em primeiro plano, o aprendizado da convivéncia com os
intercdmbios como principal ganho. Deles, Particularmente com a Fundacéo Cristiano
Ottoni, herdou-se a fixagfo de que o foco no cliente em prol da sua satisfagio, nortearia o

futuro daqueles que continuariam na Organizaggo.

A segunda contribuicio estd relacionada com o inicio da consciéncia para
_ processos. Foi positivo o relacionamento com as técnicas para elaboragdo de projetos,
mapeamento e descrigdo de alguns processos, controle de atividades e outras que, de algum
modo, agregaram valores para a Organizagho e para as pessoas que manusearam as

ferramentas da qualidade.

O abandono do processo foi, de certa forma, apressado pelo fato de que, a
cada dia, o cendrio se aparentava com fortes indicios para a privatizagdo da Empresa e, para
tanto, deveria se rever rapidamente todos os processos em andamento e também
implementar sistemas de gestdo, capazes de compatibilizar e preparar a mesma para a nova
situacdo de competitividade no mercado, visivelmente diferente da realidade até entdo

experimentada.
A nivel macro, duas conclusdes importantes podem ser retiradas do periodo

em que a Empresa optou por implantar o programa de qualidade. A primeira, do lado

positivo, vai de encontro com a unanimidade do sentimento de consciéneia do seu CoIpo

47



diretivo para a mudang¢a de procedimentos, visando buscar uma nova concepcio de
prestacio de servigos em cendrios e condigBes ainda ndo exploradas. A Segunda, do lado
negativo, esta relacionada com a perda de tempo para agdo, ou seja, demandou cerca de
trés anos para se reconhecer que a estratégia ndo estava totalmente dentro do planejado e

que deveria ter sido revista em menores periodos de tempo.

Pode-se com certeza afirmar que, a falta de um instrumento de controle
eficaz do programa, que validasse subsidios para uma possivel reordenacdo durante um
certo periodo de seu desenvolvimento, tenha sido a principal causa da demora na decisdo de
se abortar o processo e procurar outro que tivesse adequagio as suas pretensdes. Também o
porte da organizagéio, no que diz respeito ao seu tamanho, tenha dificultado o entendimento

g retardado o processo.

A reflexfio que se faz é que talvez a Empresa tenha confundido a filosofia e a
metodologia da aplicagdo do controle da qualidade total, com um modelo de gestdo
estratégico capaz de transforma-la, da condigio de estatal, em um organismo também
 competente ¢ em condigdes de sobreviver no contexto do mercado concorrencial, dotado de

maior versatilidade, flexibilidade e rapidez nas tomadas de decisbes.

Fazendo um balan¢o do exposto neste capitulo, ha que se concordar que uma
empresa neste porte e com extensdes € proporgdes grandiosas, jamais poderia estar se
valendo apenas de conceitos, fundamentos e aplicagdo de simples ferramentas da qualidade

como suporte a um provavel crescimento, rumo a gestdo por exceléncia.

A concepgéo, pelo qual foi criado o programa de qualidade, tinha conotagdes
de sentido amplo € a idéia era algo em torno do que enfatizamos no paragrafo anterior. Por
outro lado, a maneira pelo qual foi concebido e conduzido, com a agravante da falta de
patrocinio das altas liderangas, ndo possibilitou que este entendimento fosse percebido e

internalizado por todos da Organizagdo.
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A Empresa nfo parou em detrimento aos resultados e reflexos negativos do
programa de qualidade implantado, tendo como base nos fundamentos do conirole da
qualidade total no estilo japonés. Veremos no proximo capitulo as agdes tomadas, as
estratégias € a sequéncia do seu preparo para a privatizacdo e a busca de um instrumento
que viabilizasse o aproveitamento das praticas aprendidas, dentro de uma nova visio de

sistema de gestdo empresarial.
3.6 Consideragdes Finais do Capitulo

Vimos, no decorrer do desenvolvimento deste capitulo, que as situagdes
favordvels e aparentes para se implantar um programa de qualidade, tais como liberaggo de
investimento financeiro, disponibilidade de pessoas, infraestrutura e outras vantagens, nio
foram suficientes para vencer as barreiras da falta de comprometimento para com o

planejamento estabelecido.

Ficou evidente de que naquela época, pelo momento confortavel por que

passava a Empresa e ’ga;nbém pela maneira como foi conduzido o programa de qualidade,
que a inexisténcia de um instrumento de medida que pudesse avaliar o seu andamento ¢ a
cultura técnica internalizada na maioria dos seus integrantes e dirigentes, tenha dividido
com a falta de comprometimento das liderangas, o desencadeamento dos resultados

negativos do processo € minimizado ¢ seu sucesso.

Outra situag@o que pdde ser notada € que houve uma ligeira inversdo dos
meios com os fins, ou seja, 0 programa de qualidade foi visto como obijetivo principal, em
detrimento a melhoria da gestfio e dos resultados da Empresa. Normalmente, quando se
confunde estes dois pilares, o foco, que deveria ser concentrado no objetivo que € o fim,

desvia-se para o instrumento de consecugdo deste mesmo objetivo, que € 0 meio,
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Capitulo 4

Periodo de Implantaciio do Modelo de Gestio Organizacional
4.1 Consideracoes Iniciais

Por volta de 1995, as questdes sobre a privatizagio do Sistema Brasileiro de
Telecomunicagdes jd eram discutidas e abertamente avaliadas, tanto no meio politico como
através da midia nacional e internacional. O processo era conduzido por Sérgio Mota, que

ocupava o cargo de Ministro das Comunicacdes.

. Nesta época vencia o mandato do atual presidente da Empresa, ocasifio em
que o seu posto foi ocupado por outro, que além de nfio pertencer a nenhuma camada
pofitica, trazia na sua bagagem uma vasta experiéncia na area gerencial e empresarial em
nivel de mercado mundial. A sua condugfio ao cargo ocorreu justamente para promover as
mudangas necessdrias, de maneira a viabilizar e compatibilizar a sua privatizacio de

acordo com o plano tragado

As agles iniciais, emanadas das estratégias tragadas pelo novo presidente,
foram de fundamental importancia para o langamento de um novo modelo de programa de
qualidade. O seu patrocinio ao modelo, conforme veremos a seguir, foi de encontro ao que
se esperava com relacdo ao programa anterior, ou seja, exercendo o papel da lideranca ¢
tomando frente ao desafio de mudar a cultura da Empresa, para algo perceptivel e

mensuravel em termos de qualidade.

A relagdo dos dez objetivos prioritarios, estabelecidos pelo presidente para a

sua gestdo, continha um que se destacava, que era a implantagio e consolidagio de um
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programa de qualidade que possibilitasse o desenvolvimento e valorizagio da Empresa,
tornando-a referencial de exceléncia na prestagio de servigos de telecomunicagdes. E claro
que, aspectos relativos a dotd-la com uma gestdo organizacional de forma a atrair

investidores e provaveis compradores, estava subentendido.

Os dez objetivos prioritarios foram divulgados pessoalmente pelo presidente,
para todas as pessoas da organizacio através do servigo de TV Executiva, disponivel em
todos os auditérios das unidades descentralizadas. Estes objetivos também foram afixados
na porta de entrada das salas do corpo gerencial, como forma de compromisso para o seu

cumprimento.

Pode se afirmar que este foi o marco inicial que gerou o langamento do
programa, que iria mudar verticalmente a filosofia de trabalho em todas os postos de
trabalho. Aliado a esta ag8o, e até mesmo para dar consisténcia na implantagio do modelo
de gestdo tragado pelo presidente, foi realizada uma drastica reestruturacfo da Empresa. Os
antigos Distritos de OperagOes, deram entfo, lugar para portentosos Escritorios de Servicos,
com autonomia para se voltarem para o mercado ¢ clientes. A cipula diretiva da
Organizacdo foi totalmente reformulada e grandes paradigmas foram quebrados, para dar

sustentag@io ao planejado para os préximos cinco anos de gestdo,

Com referéncia ao proposto para ¢ programa de qualidade a ser composto e
divulgado, pouca coisa estaria sendo aproveitado da versdo anterior, ressalvadas algumas
priticas e conhecimentos assimilados, que seriam de relevincia para a conducio da nova

etapa.

Entende-se que neste ponto, o instrumento escolhido para reverter a situa¢io
foi uma verdadeira reengenharia de processos, tdo duramente quanto sfo seus conceitos.
Nio se discutird a eficdcia ou a aplicacfo da filosefia da reengenharia de processos como
foi introduzida, entretanto concorda-se que em determinados momentos a sua utilizagfio é

valida. Pelo exposto no capitulo anterior, pode-se perceber que a situagiio era propicia ¢ que
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ndo havia outra forma que ndo extirpar grande parte dos procedimentos utilizados do

periodo que ora se encerrava.

Apresenta-se a seguir na figura 4.1, 0 novo organograma, cujo desenho ja
sinaliza para uma visfio de mercado. A inten¢fo ¢ tHo somente tornar visivel as agles
incorporadas para um nove horizonte de convivéneia com a globalizagio, assimilagdo de
suas consequéncias no mercado de prestacio de servicos de telecomunicacdes, bem como

dar transparéncia para o processo de privatizagio.

Interessante observar que, além do sentido de organizaco estatal que havia,
estruturas de pequeno porte como os setores, que ficavam subordinados as seg¢des e que se

passavam como intermedidrios entre a decisdo maior e a forga de trabalho, foram excluidas.

- Coordenador do -
; Programa da’
D Qualidade
5 !
| I
Secdio de Mercado - Segao de . Segio Secdo Técnica.
S Sem_gos. - Administrativa - P

Figura 4.1 — Organograma 2

QOutro diferencial, em relagdo ao primeiro modelo estampado no
organograma anterior, € o surgimento da figura do Coordenador do Programa da Qualidade,

com subordina¢do direta ao Gerente do Escritorio de Servigos.
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Fecha-se assim, com as informagdes dadas neste capitulo, o predmbulo que
se julga ser suficiente, para o entendimento da nova fase que seria o preparo para

implantago do novo programa.
4.2 Planos para Implanta¢io do Programa de Qualidade

A partir do principio do ano de 1996, novos rumos tomaria a Empresa em
termos de gestdo organizacional. Com base no resultado do levantamento das forgas,
fraquezas, oportunidade e ameagas, retiradas do planejamento estratégico para os préximos
anos, apenas se confirmou a clara realidade de que a mesma estava muito lenta e que as
decisOes demandavam muito tempo para serem implementadas. Esta situagdo contrariava
os propositos de se tornar competitiva, manter sua credibilidade e ainda ampliar a sua

participacio no mercado.

Para viabilizar que esta intengfo fosse passivel de sucesso a curto e médio
prazo, foi constituido uma espécie de departamento, com a incumbéncia de buscar um
modelo de gestdo estratégico a nivel mundial, capaz de direciond-la para o objetivo
proposto. O departamento criado recebeu o nome de Escritorio de Gestdo da Qualidade -
EGQ, com ligag¢fio direta ao presidente. Ao referido 6rgéo, foram disponibilizadas todas as
facilidades necessdrias para planejar, elaborar e implantar um plano para dar sequéncia ao

décimo objetivo empresarial prioritario da Organizagfo.

Em pouco tempo, 0 EGQ ja podia contar com sala, mobiliario, equipamentos
de informatica, equipe de trabalho e o mais importante, que era a dotacfio orcamentaria
suficiente para prosseguir com seu desafio. A visfo estratégica de gestdo, norteava a
conduta dos seus dirigentes. Sua missdo era bem definida e regida pelas seguintes

atribuigdes :

a) estudar modelos de gestdo implantados em grandes empresas;

b) buscar propostas de modelos junto & consultorias;
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c) estabelecer e conduzir o processo de sensibilizagio dos colaboradores;

d) elaborar € propor um programa de qualidade em conformidade com as politicas e

diretrizes da Empresa;
€) propor objetivos € metas para o programa;
f) desenvolver e manter métodos de avaliacdo;
g) desenvolver e manter o programa de treinamento para avaliadores e auditores internos;
h) programar avaliagSes e auditorias internas;
i) coordenar a elaboracdo de planos de melhorias;
J) estabelecer prémios pelas melhores praticas;
k) divulgar os destaques pelas melhores préticas e promover o processo de premiacio.
Observa-se que o modelo de gestio a ser concebido ja trazia uma
organizacio em prol do planejamento e consecugdo de resultados, objetivos, metas, tarefas
e premiagdes. Além do embasamento bem mais solido do que o programa anterior,
constata-se que o discurso sobre programa de qualidade muda para implantacio de modelo
de gest#io organizacional.
Umas das estratégias para langamento do programa de qualidade, era nfio
mais fazer referéncia com o bindmio qualidade total, para que ficasse bem entendido que
estava se tratando de uma filosofia diferenciada. Até mesmo porque, era compreensivel o

desinimo para com atividades relacionadas a esse assunto, dado ao descrédito herdado do

programa passado.



Para o estabelecimento de um modelo de gestio estratégico que melhor se
adequasse as exigéncias, o0 EGQ firmou parceria com a FPNQ, responsavel pela promogdo
e conscientizaco para a qualidade e produtividade das empresas brasileiras e pela
transmisso de informacdes e conceitos relativos as metodologias e técnicas modernas bem
sucedidas da gesto. Como a idéia era de conseguir um instrumento que norteasse um
caminho para o perfeito entendimento do que realmente seria um modelo a seguir, os

critérios de exceléncia do PNQ se adequaram perfeitamente ao pretendido.
4.3 Os Critérios de Exceléncia do PNQ como Base do Programa

Qs critérios de exceléncia sdc os instrumentos utilizados pela FPNQ, para
medir o desempenho das organizacdes postulantes ao PNQ. A jungfo dos sete critérios
resulta em um perfeito modelo de gestdo organizacional sistémico, com visdo de
gerenciamento para a qualidade, sintetizando todas as variantes necessarias para a perfeita

administracfo de uma empresa.

- A figura 4.2 ilustra e facilita a compreensfo de como ¢é a interaglo ¢ a
dindmica dos critérios de exceléncia, do ponto de vista da FPNQ versdio 2000, em torno da

composi¢do de um modelo de gestio organizacional.

5

Gestio
de Pessoas

% o

Gestao
de Processos

Figura 4.2 — Modefc de Gesto Organizacional
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Importante observar gue os critérios de exceléncia se caracterizam pelo
enfoque sistémico, tendo como base o item de informagfo e andlise, promovendo uma
verdadeira interagfio entre os demais, de forma que todos se relacionem sob a égide das
estratégias ¢ planos de a¢o da organizacgo. Estas estratégias e planos de acfo, emanadas
do planejamento estratégico, funcionam como uma espécie de guarda-chuva, municiando

todos os sete critérios com um conjunto de diretrizes bases para a tomada de decisdes.

Do ponto de vista prético, o modelo de exceléncia, pode ser visto conforme

mostra a figura 4.3.

3
Foco no Cliente
e no Mercado

2
Planejamento
Estratégico

1
Lideranga

4 5
informacdo & Gestdo de Gestdo de
-Andilise Possoas .. Processos. .

7
Resultados da
Organizagio

Competitividade e Sobrevivéncia

Figura 4.3 — Modelo de Exceléncia na Forma Pratica

Os fundamentos bésicos para a exceléncia norteiam os critérios e os tornam
plenamente aplicdveis em gualquer tipo de organizagdo, independente do porte ou ramo de
atividade no mercado. Os nove compromissos orientados para resultados sdo :

a) comprometimento da alta diregfo;

b) visdo de futuro de longo alcance;
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¢) gestdo centrada nos clientes;

d) responsabilidade social;

e) valorizaco das pessoas;

f) gestfo baseada em processos ¢ informacdes;
g) foco nos resultados;

h) acfo pro-ativa e respostas rapidas;

i) aprendizado.

Para efeito de visualizacfio das funcionalidades e responsabilidades dos

critérios de exceléncia dentro do modelo gerencial, utilizamos a ferramenta da qualidade

PDSA, conforme a figura 4.4.

Lideranga
Planejamento Estratégico
Foco no Cliente e no Mercado
informacao e Andlise

Gestdo de Pessoas
Gestido de Processos

Resultados

1 Retro - alimentacéo

| Figufa 4.4 Q-"f\}%odeio Gerencial na Forma PDSA
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Cada critério ¢ dividido em itens, que apenas explicitam o que deve

desenvolver uma organizagdo, para atingir niveis de exceléncia em qualidade. Os critérios

ndo predizem como esta deve proceder para atendé-los, ficando em aberto a adogdo de

priticas ¢ implementacdo de melhorias que melhor atenda seus interesses.

Em nivel macro, cada critério exige um compromisso que se comporta da

seguinte forma, conforme explanado nos Manuais da FPNQ — Critérios de Exceléncia 1996
a 2002:

a)

b)

d)

liderancga - Compreende sistema de lideranca, cultura da exceléncia ¢ analise critica do
desempenho. Os principais questionamentos deste critério estio cenirados em
estruturag3o e envelvimento da lideranga, disseminacfo das referéncias estratégicas,

pratica de gestdo e andlise critica da organizagéo;

plancjamento estratégico — Envolve formulagdo ¢ desdobramento das estratégias e

planejamento e medi¢o do desempenho. O que se pede é se a organizagdo possui

processo de formulacfio e desdobramento das estratégias em planos de a¢Ses por todas

as suas dreas, bem como sistema de medigfo de desempenho definido;

foco no cliente ¢ no mercado — Relacionado com a imagem da organiza¢do e
conhecimento ¢ relacionamento com clientes, mercado e sociedade. A preocupagio €
para como sfio avaliadas, monitoradas e antecipadas as necessidades dos clientes, a

interagdo com a sociedade e os efeitos de seus produtos ou servicos no meio ambiente;

informagfio e analise — Se preocupa com a gestio das informagdes, com a gestio das
informacdes comparativas e com o desenvolvimento do capital intelectual. O enfoque ¢
para os métodos de obtenclio de informacdes e em particular com a sua utilizagdo no

gerenciamento no negocio, ndo esquecendo a criagio e protegio do capital intelectual;

gestdio de pessoas - Explora a parte relacionada com sistema de trabalho, capacitagfo,

desenvolvimento e qualidade de vida. A énfase fica por conta das condicBes para
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treinamento e desenvolvimento, mapeamento e utilizagio dos conhecimentos das
pessoas que trabalham na organizaco, estabelecimento e manutengio de ambiente
propicio para o desempenho das atividades e envolvimento no crescimento do ser

humano;

f) gestdo de processos — Procura estabelecer uma relagdo entre processos relativos ao
produto, fornecedores, financeiros ¢ de apoio ao negécio da organizagdo. A exigéncia
estd centrada nos projetos de produtos com foco nos requisitos e necessidades dos
clientes, na execugfio e entrega do produto, ne desenveolvimento de fornecedores, na
administra¢do de recursos financeiros ¢ na interagdo dos processos com as estratégias e

planos da organizagdo.

g) resultados da organizaciio — Exige a apresentagdo dos principais resultados e suas
tendéncias relativas aos clientes, sociedade, mercado, pessoas, fornecedores, processos

de produtos e de apoio organizacional.

Os sete criterios de exceléncia, que compdem o modelo de gestio, definem o
que as organizagbes devem fazer para obter sucesso na busca pela exceléncia do

desempenho.

Os critérios direcionam ¢ orientam a organizag¢do para um alinhamento das
suas metas, sendo este construido em torno de indicadores que se conectam e se reforcam,
em consondncia com as estratégias. Esses indicadores estdo fundamentados a percepgdo de
valor pelo cliente e ao desempenho global relativo aos principais requisitos internos e

externos.

O alinhamento assim obtido, garante a counsisténcia de propésitos e ao
mesmo tempo, o apoio & agilidade, a inovagdo e & tomada de decisio descentralizada. O
enfoque sistémico para alinhamento das metas, em particular quando a estratégia e as metas
mudam ao longo do tempo, requer inter-relagdes dindmicas entre os critérios e que, em

conjunto, fomentam o aprendizado continuo.
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A idéia central € de que as pessoas possam internalizar a consciéncia clara
do papel da lideranca, como uma mio que as conduz rumo aos objetivos tracados; a
presenca do planejamento estratégico, desenvolvendo estratégias e as desdobrando em
planos de a¢des junto com as partes envolvidas; um foco claro e objetivo no cliente e no
mercado, promovendo com estes, estreito relacionamento; um sistema de informagdes
montado em bases de confiabilidade, seguranca e disponibilidade; uma gestdo de pessoas
comprometida com os objetivos tracados no planejamento estratégico; uma gestdo de
processos capaz de integrar os principais processos da organizacéo e finalizando com uma
base solida de producdio de resultados que possam gerar anslises de tendéncias para

tomadas de decisbes.

E importante salientar que para todos os itens dos critérios, estd presente a
exigencia relacionada com o aprendizado para os processos. O modelo estabelecido reforca
a avaliagdo e melhoria continua, para a necessidade de introducio de praticas, métodos,
procedimentos, ferramentas e  analises dos principais processos da organizago,
apregoando a idéia de que as atividades nfio devem ser feitas apenas por fazer, mas sim
para serem melhoradas, aprimoradas e continuadas a niveis de exceléncia, buscando sempre

proporcionar uma condi¢io de competitividade.

Outra relagdo de destaque no aprendizado é o incentivo & formacdio de
equipes de trabalho tempordrias ou permanentes, o estimulo ao pleno entendimento e ao
atendimento das necessidades das partes interessadas, a busca de referenciaco externa para
avaliagdo de processos produtivos, o incentivo a criatividade e inovagdo para introdugiio de
melhorias e o acompanhamento da tecnologia moderna para ganhos de qualidade e

produtividade.

Na certeza de que o instrumento para ser utilizado como vetor do programa
tinha sido encontrado, passou-se entdo para a fase de planejamento para o seu langamento.
A composicdo das equipes que iriam dar subsidio e disseminar a cultura do aprendizado

nas unidades centralizadas ainda nfio tinha sido definida. O importante naquele momento
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também, era estabelecer procedimentos para que todas as pessoas envolvidas na sua

divulgagdo tivessem 0 mesmo pensamento de foco em resultados.

Na fase seguinte estaremos explorando a implantacéo e dindmica do modelo,
que deu origem a uma grande mudanca de pensamento nas pessoas que dirigiam e

compunham o quadro da Empresa.

4.4 Consideracdes Finais do Capitulo

A parte que se relaciona neste capitulo tem interacio com uma mudancga de
propdsito para uma consténcia., trazida pelo cenario que se desenhava para a Empresa e que
suas pretensdes poderiam ser impactadas pela demora de tomada de decisfo, visando

direciond-la para um novo foco.

Ficaram bem claras as diferentes estratégias em funcfo de buscar algo que
realmente se quer conseguir. Primeiro, a defini¢cdo cristalina do objetivo prioritario, depois
o instrumento de medida com base nos Critérios de Exceléncia, finalizando com a
premiacio pelas melhores praticas, aparecem como diferencial positivo para a busca de

performances.

Pesam também para a valorizacdo de qualquer programa a ser implantado, a
consisténcia do controle central, ao qual € depositada a confianga necessdria para conduzir
o processo. Neste caso, a composi¢o do EGQ se apresentou como diferencial de seriedade

suficiente para alavancar rendimentos e aglomerar os esfor¢os em prol do programa.
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Capitulo 5

Implantacdo, Dindmica e Maturac¢io do Modelo de Gestio

3.1 Implantacio e Dindmica do Modelo de Gestao

O modelo de gestdo baseado nos critérios de exceléncia foi implantado por
volta de margo de 1996, com administragio a cargo do Escrit6rio de Gestdo da Qualidade,
em parceria com a Fundacfo para o Prémio Nacional da Qualidade, até final de 1999. O
periodo de desenvolvimento, maturacgio e internalizagfio foi estabelecido para um horizonte
de em torno de quatro a cinco anos. Sua sequéncia estava condicionada ao seu desempenho

e também as mudangas que porventura viriam por ocasido da privatizaciio da empresa.

O modelo foi definido como um conjunto de a¢des indutoras da melhoria
continua da gestdo empresarial, bem como do reconhecimento pela sociedade da exceléncia

na prestacdo de servigos de telecomunica¢des no mercado brasileiro.

Foram tomadas todas as precaucdes para com a garantia do sucesso na
implantacdo e na sua sequéncia, tendo como estratégia marcante, a selegio antecipada dos
coordenadores do programa, visando suprir uma das principais deficiéncias do instrumento

anterior.
Para a alavancagem e conducdo dos trabalhos em cada localidade, foram

constituidos grupos de Coordenadores da Qualidade com perfil escolhido, entre outras, nas

seguintes premissas :
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b)

d)

idade superior a 30 anos e experiéncia de trabalho na area, de pelo menos 10 anos,

excluindo estagios;

formacfio superior, que podia ser substituida por experiéncia de trabalho em torno de 20

anos;

frequéncia em cursos sobre ferramentas para a qualidade, em particular sobre avaliacio
da qualidade;

experiéncia em cargos de geréncia efou exercicio de fungdes em empresas com

processo de qualidade;
facilidade de comunicacio oral e escrita;
credibilidade e bom relacionamento interpessoal.

" Cada Coordenador da Qualidade era indicado ao Escritério de Gestdo da

Qualidade, pelo gerente das unidades descentralizadas de sua lotagdo, com atribuigdes

definidas com critério, de forma que as suas agdes em campo nfo sofressem solugdes de

continuidade. O acerto preliminar das altas liderangas da empresa, junto as geréncias de

médio escaldo, preservavam as suas atuacbes. Faziam parte das suas atribuigbes, quatro

COmpromissos prioritarios, assim descritos :

a)

b)

d)

Coordenar a realizacdo de auto-avaliacdes , conforme os critérios de exceléncia;

avaliar periodicamente a evolucfio do programa nos orgfos sob sua coordenagio;

assessorar as liderangas do 6rgfo nos assuntos em epigrafe;

atuar como facilitador juntos aos Orgdos internos, na implantacio e manutengdo do

programa,
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€) coordenar a descricdo do relatdrio da gestdo da unidade, para efeito de avaliacdo e

auditagem.

O cronograma de implantacio do modelo foi estabelecido e cumprido dentro

da seguinte ordem :

a) treinamento pratico de todos os coordenadores nos critérios de exceléncia, organizado

pela Fundacéo para o Prémio Nacional da Qualidade;

b) sensibilizagdio inicial do corpo diretivo e dos principais integrantes dos processos em

desenvolvimento na empresa;

c) treinamento pratico do corpo diretivo e dos principais integrantes dos processos em

desenvolvimento na empresa, nos critérios de exceléncia;

d) implantagdo das reunides da qualidade, através de semindrios, com participagdo de

todos os coordenadores das unidades descentralizadas;

¢) realizagdo do primeiro ciclo de auto-avaliagdo da empresa com base nos critérios de

exceléncia, versdo simplificada;
f) levantamento de pontos fortes e oportunidades de melhoria;
g) composicio do Comité de Gestdo da Qualidade;

h) elaboragfio de planos de agdes em funcio das oportunidades de melhorias obtidas no

ciclo de auto-avaliacio.

A auto-avaliag@o foi o primeiro trabalho pratico, advindo das recomendagGes

do Escritério de Gestio da Qualidade. Tinha como primordial objetivo, identificar os



diferentes niveis de desempenho dos orgdos internos 4 corporagio, visando facilitar a

implementacdo de planos de agdes setorizados

O ciclo de auto-avalia¢do foi introduzido como desafio para o ano de 1996 ¢
visava promover a adaptagSio ao modelo de gestdio, com forte foco no trabalho das
oportunidade de melhorias detectadas. Captar referenciais de boas préticas, oriundas das
segBes internas das unidades descentralizadas, era outra expectativa desejada. O momento
era oportuno para dar inicio ao inter-relacionamento dos principals processos €
implementar outros que viessem impulsionar a competitividade da Organizaco e promover

a sustentagdo da sua marca perante os clientes e o mercado.

Para realizar a auto-avaliacdo, bem como criar condi¢bes iniciais para a
penetragdo da cultura dos critérios de exceléncia, foi estrategicamente criado através de
ordem interna, o Comité de Gestdo da Qualidade - CGQ, composto por todas liderangas do
érgdo e responsdveis pela condugfio dos seus principais processos. Este comité, que era
regido pelo Coordenador da Qualidade, tomou forma e passou a ter reunides mensais, para
participantes. A autoridade méxima do 6rgdo participava de todas os encontros e discutia 0s

assuntos em conjunto com os membros da equipe.

O resultado da auto-avaliagio realizada no Escritorio de Servigos Goidnia,
mostrou uma fraca performance em comparagiio com as exigéncias dos itens dos critérios
de exceléncia. Dos mil pontos possiveis, o 6rgio obteve um aproveitamento em torno de
quinze por cento. Isto ja era esperado e ndo refletia condigdes precarias de gestdo ou
mesmo satde financeira abalada, mas simplesmente porque ndo se sobressaiam nenhum
dos principais processos com os devidos mapeamentos e descricfes, para que pudesse ser

praticado o aprendizado e apresentados os resultados dele decorrentes.
Deste trabalho, que durou aproximadamente noventa dias, foram tiradas

varias oportunidades para melhorias, as quais foram consideradas no primeiro ciclo de

planejamento estratégico realizado para o ano de 1997, para estabelecimento de objetivos
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prioritdrios. As oportunidades de melborias foram incluidas em planos de agBes e
trabalhadas através de compromissos estabelecidos em metas, para pontuagfio a ser atingida

no ciclo de avaliagdo 1998.

Das oportunidades de melhorias relacionadas para implementacdo, ressalta-
se, entre outras, a realizacio do primeiro ciclo de planejamento estratégico da unidade.
Este processo, conduzido de acordo com metodologia criada pelo Comité de Gestéo da
Qualidade, aglomerava todas as fases de desenvolvimento e desdobramento das estratégias,

assim como os planos de aces decorrentes.

Na figura 5.1, onde foram representados os passos seguidos na montagem do
plano estratégico, ja pode ser visualizada a preocupagio com entidades importantes como
cendrio, politicas, diretrizes e outras, que até entdio ndo eram consideradas em nivel de

unidade descentralizada

POLITICAS E SINTESE / INTEGRACAO
DIRETRIZES DA DAS POLITICAS E
DIRETORIA DIRETRIZES NO ESGN

OBIETIVOS E ESTABELECIMENTO
_ METAS DOS DE OBJETIVOS E
ORGAOS CENTRAIS METAS PARA O ESGN

DY M=t X ~W0MM
OFO P BN OOZB W

DESENVOLYVIMENTO DAS ESTRATEGIAS

Figura 5.1 — Desenvolvimento das Estratégias
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Apbés a divulgagdio dos resultados do ciclo de auto-avaliagio ¢ para
possibilitar a monitoragdo do desempenho do programa, garantindo que o mesmo tivesse
sequéncia dentro dos moldes planejados, foi estabelecido pela alta dire¢do, um sistema

similar ao utilizado pela FPNQ, para empresas postulantes ao PNQ.

Na ocasifio, foi organizado uma equipe de trabalho, a nivel nacional,
assessorado por consultorias ligadas ao modelo de gestfo estabelecido e criado o programa
de qualidade, para dar toda a sustentagfio e possibilitar uma transparéncia em torno da sua

aplicacdo.

E certo que a Empresa nfio estava interessada em participar ou concorrer ao
PNQ. mas tSio somente em realizar ciclos de avaliagSes anuais por todas suas unidades. A
intencéo era de entender ¢ internalizar os mecanismos de aplicagio do modelo de gestfio na
pratica e disseminar a cultura ¢ filosofia dos critérios de exceléncia, dentre as pessoas em

todos os niveis de atividades.

- Reforgando a idéia que a Empresa realmente buscava apenas os beneficios
do modelo de gestdo, basta estabelecer um paralelo com a estratégia utilizada no
langamento do programa, vez que o periodo de maturacio, independente de sucesso ou

insucesso, girava em torno de cinco anos.

A base para o monitoramento do desempenho do programa foi a absor¢io,
na integra, dos proprios critérios de exceléncia e suas pontuagdes atribuidas a cada item. A
estratégia era de que cada 6rgdo da Empresa funcionasse como uma organizacgio, que fosse
concorrer ao PNQ, composta de lideranca, planejamento estratégico, foco no cliente e no

mercado, informacdo e analise, gestio de pessoas, gestdo de processos e resultados.
A tabela 5.1, destacada na pagina seguinte, ilustra a disposic@io dos critérios

de exceléncia ¢ a distribuigdo da pontuagfio para cada item. A nomenclatura dos critérios e

a consequente representagdo dos seus itens, foi tomada como base no PNQ versio 2000.
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Como o PNQ j4 vinha sendo praticado por um bom periodo de tempo, neste
ano ja apresentava uma forma otimizada dos seus ciclos de aprendizado, que nos permite
inclusive, considers-la como mais pratica e evidente que o descrito para os anos de 2001

2002.

Tabela 5.1 — Estrutura dos Critérios de Exceléncia da FPNQ para participagdo ao PNQ

Critérios de Exceléneia Pontuagio
1 Lideranga o 80
1.1 Sistema de Lideranca - 1 60
1.2 Responsabilidade ptblica e cidadania 30
2. Planeiamenio Estratégico 80
2.1 Formulagio das Esiratégias 40
2.2 Operacionalizacio das Estratégias 50
3. Foco no Cliente & no Mercado a0
3.1 Conhecimento Mutuo 40
3.2 Relacionamento com ¢ Cliente 50
4. informacéo e Analise 20
- 4.1 Gestao das informagdes da Organizacdo ' e 30
4.2 Gestéo das Informacgbes Comparativas-— | 30
4.3 Andlise Critica do Desempenho da Organizagéo | 30
5. Gestdo de Pesscas 80
5.1 Sistemas de Trabalhc 30
5.2 Educacéao, Treinamento e Desenvolvimento das Pessoas 30
5.3 Bem-estar e Satisfacio das Pessoas 30
8. Gestdo de Processos G0
8.1 Gestao de Processos Relativos ao Produto 30
5.2 Gestdo de Processos de Apoio 30
8.3 Gestéao de Processos Relativos a Fornecedores e Parceiros 30
7. Resuliados do Negdcio 4580
7.1 Resultados Relativos a Satisfagao dos Clientes 110
7.2 Resultados Financeiros 11C
7.3 Resultados Relativos as Pessoas 80
7.4 Resultados Relativos aos Fornecedores e Parceiros 580
7.5 Resultados Relativos aos Processos Organizacionais 100
TOTAL DE PONTOS 1000
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Interessante observar que uma caracteristica expoente no sistema de
pontuacdo € a divisio dos critérios por enfoque, aplicagfo e resultados. Os itens de enfoque
e aplicacdo correspondem aos critérios de 1 a 6 ¢ versam sobre como os trabalhos sdo
realizados, mais claramente sobre com que métodos, critérios ou procedimentos € com

qual abrangéncia seus beneficios sfio estendidos para outras dreas da empresa.

Ja os itens de resultados estfo centrados no critéric 7 e correspondem a
quase cinquenta por cento da pontuacdo total. Esta separaco visa dar um sentido légico,
coeréncia e seriedade ao modelo, uma vez que nfo adianta estar praticando o “como fazer”
e privilegiando todas as suas unidades envolvidas e ndo apresentar resultados satisfatorios

de desempenho.

O primeiro ciclo de avaliagfio propriamente dita da Empresa, ocorreu em
1998, com referéncia aos trabalhos realizados nos anos de 1996 ¢ 1997. A meta estipulada
pelo presidente para cada unidade, era que cada uma ficasse num patamar acima de
trezentos pontos. O reconbecimento e recompensa pelas melhores praticas constava de um

troféu de platina, composto por trés hastes em forma de “V”, simbolizando a classificagio

acima dos trinta por cento dos mil pontos possiveis, conforme mostra a figura 5.2.

Figura 5.2 — T;;oféu pelas Melhores Praticas
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O processo teve inicio com a descrigdo do relatorio de gestfio, por parte dos
Coordenadores da Qualidade, em trés vias, sendo encaminhadas posteriormente ao
Escritorio de Gestfio da Qualidade. A sva descriio foi orientada pelo manual de

participag@io ac PNQ, como se deste fosse concorrer.

O cronograma estabelecido para o primeiro ciclo de avaliagiio fol assim

constituido :

a) elaboragdo do regulamento por parte da banca organizadora;

b) divulgagdo do regulamento para as regides;

¢) descricdo do relatorio da gestfio pelas unidades;

d) encaminhamento do relatorio da gestdo para a banca organizadora;

f) prazo para cada avaliador indicado demonstrar incompatibilidade com a unidade

indicada no relatério;
g) composi¢io da equipe de avaliadores e examinadores;
h) avaliagdo dos relatérios da gestdo;
i) reunides de consenso;

j) wvisitas as instalagSes das unidades avaliadas, visando confirmar informagdes do

relatdrio e/ou captar praticas nfio informadas;

k) elaboragéio dos relatdrios de avaliagfo;
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1) encaminhamento dos relatdrios de avaliagfio para a banca organizadora;
m) divulgacdo dos resultados;
n) premiacio.

O meétodo de avaliagfio cruzada foi escolhido como modelo. Cada unidade
era avaliada por trés diferentes Coordenadores da Qualidade, sendo que um deles atuava na
condicdo de Examinador Sénior. Este, apds a finalizacdo da avaliacdo e recebimento do

relatorio de pontuagdo dos demais, procedia a reunifio de consenso.

O regulamento era flexivel e buscava uma similaridade como o praticado
pelo PNQ, permitindo, entre outros, que o avaliador indicado para a apreciagfio de um
relatorio de uma determinada unidade, pudesse demonstrar incompatibilidade que
inviabilizasse a sua avaliacdo. Neste caso, 0 mesmo justificava através de formuldrio
proprio, devolvendo o relatério para coordenagio do processo. Posteriormente este
avaliador recebia outro relatério para analise. Os casos de incompatibilidade visavam

promover transparéncia e garantir a lisura dos resultados das avaliagdes.

Neste ciclo de avaliacfio, a unidade em questfio obteve trezentos e trinta e
dois pontos, o que the valeu além do troféu, mengio honrosa por ter sido a melhor, entre
todas as unidades avaliadas, no item de relacionamento com os clientes ¢ o mercado. Tal
reconhecimento ocorreu pelo fato de que a unidade, no ano de 1997, estabeleceu e
implantou um processo de avaliacdo e intensificagiio da satisfagdo dos seus clientes, dentro
das expectativas estabelecidas pelo modelo de gestdo. O modelo desenvolvido foi
considerado referencial de exceléncia, implantado em outras unidades da Organizacéo e

hoje representa uma fonte importante de mformagdes.

A pontuacgdo obtida na €poca, foi considerada muito boa, tendo em vista que

uma empresa para ganhar o Prémio Nacional da Qualidade, necessita obter em torno de
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setecentos pontos. Este feito, ja pode ser citado como evidéncia inicial de que a unidade ja

tinha internalizado as principais premissas do modelo proposto.

Em adigfo, uma empresa que se inicia no processo de adequacdo aos
critérios de exceléncia, na intengfio de concorrer e buscar uma premiacéio a nivel nacional,
gasta em torno de cinco anos desenvolvendo e aplicando as suas metodologias, até chegar

ao nivel desejado.

Qutrossim, vale salientar que em fungdo do perfil inicial que se encontrava a
unidade em estudo, dentro das praticas da qualidade e de gestdio organizacional, partir de
cento € poucos pontos para mais de trezentos, ndo seria uma tarefa tfo dificil que doravante
teria, uma vez que a questdo seguinte seria a de inovagfio e aperfeicoamento, situagSes em

que se gasta mais tempo para buscar pontuacdes.

5.2 Maturacio do Modelo de Gestao

..Com o intuito de fundamentar a cultura dos. critérios de exceléncia e.
possibilitar a sua penetragio em todas as dreas do Escritorio de Servigos Goiinia, foi
realizada uma parceria com a Fundagfo para Prémio Nacional da Qualidade para prover o

orgdo de cursos regulares daquela instituicfo.

Na oportunidade foi ministrado o curso envolvendo a discuss@o aprofundada
sobre a aplicabilidade do modelo de gestéo na pratica, onde todas as liderangas da unidade
envolvidos com os principais processos foram treinados. De um quadro em torno de cento e
oitenta pessoas, cerca de trinta participaram do treinamento, correspondente a quase vinte

por cento do efetivo, que passou a ter estreito contato com o programa
Seguindo este exemplo e diante dos resultados obtidos, unidades de outros

estados também aderiram a idéia, de forma que grande parte do efetivo da Empresa passou

a conhecer mais de perto, os ensinamentos que o modelo promovia.
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Para o ciclo de avaliag@io 1999, foram realizados vérios acertos no programa
em fun¢fo da privatizacio da Empresa em julho de 1998. Algumas unidades deixaram de
existir ou foram incorporadas por outras, desencadeando uma reorganizagio geral em
termos de estrutura empresarial, O forte foco para o mercado e clientes exigin um
significado redesenho dos principais processos, resultando em duas frentes, uma de vendas

¢ outra de operacdes.

Os Escritorios de servicos foram substituidos pelas diretorias de vendas, que
passaram a atuar em fungdo de regides. O Escritério de Servigos foi incorporado,
juntamente com as unidades dos estados de Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, Ronddnia,
Acre ¢ Tocantins, pela Diretoria de Vendas Corporativas , tendo como sede a cidade de

Brasilia.

A figura 5.3, permite visualizar a evolugfo em relagdo a periodos anteriores.
A necessidade de dar mobilidade e poder de decisdo ainda maior para a realizagfio ¢

agiliza¢io de negdcios com clientes, era inevitdvel.

Analisia de Suporte’. - Analista de Suporte
. - Qestdo R. Humanos ' - - Planejamento Vendas
i - Relacionamento Clientes i~ Gestdio Financeira -

| Analista de Suporte -
i - Gestfio T L ¢ Processos

© - Gestdo da Qualidade
CGeréncia Clientes Geréncia Clientes. . Geréncia Técnica.. - Geréncia P. Venda
g : . S P . Atendimento ao’’
- Especiais’ - - Empresariais’ o Consultoria T - Cliente

Figura 5.3 — Organograma 3
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A estrutura objeto desta dissertagdo nfio mais foi avaliada individualmente,
sendo anexada a outras nove, compondo um érgfo centralizado, que obteve pontuagio
dentro dos limites estabelecidos. Nesta ocasifio, os Coordenadores da Qualidade
continuavam conduzindo o programa no dmbito de suas unidades, mas sob a supervisio do

Coordenador da Qualidade diretamente ligado ao gerente da unidade centralizada.

Ao Coordenador da Qualidade do oOrglo, coube, a partir dai, a
responsabilidade de promover a abrangéncia do programa, elaborar e emitir o relatério da
gestdo para efeito dos ciclos de avaliagdo e possibilitar a interagdio do programa por todas

as unidades, sem perder o foco do modelo mencionado.

Entretanto o programa seguiu normalmente seu curso ¢ o ciclo de avaliagdo
aconteceu em melhores condigdes que o anterior, pois foram considerados todos 0s pontos
fortes e oportunidades de melhoria, levantados pelos Coordenadores da Qualidade, em um

processo de aprendizado coordenado pelo corpo técnico da FPNQ.

Neste periodo, através de ago estratégica do Orgio mantenedor, o
trabalho dentro de uma mesma unidade, continha um percentual considerdvel de integrantes
capacitados a disseminar a cultura do modelo. Os Coordenadores da Qualidade a cada dia
se aperfeicoavam e se tornavam especialistas na cultura do modelo de gestdo implantado.
Oportunidades para cursos de preparagfo para banca examinadora do PNQ eram dadas.
Parte deles, incentivados pelo Escritdrio de Gestdo da Qualidade, chegaram a condigdo

examinadores do PNQ.

Ao Escritorio de Gestdo da Qualidade, devem ser creditados parte dos
sucessos da cultura para o benchmarking interno e externo. Suas acSes em prol da
divulgagdo das boas priticas junto 4s unidades eram constantes. A sensibilizagdo
empregada para o aquecimento do programa, através de palestras, sempre com a presenca
de consultores de empresas e profissionais de ponta no mercado, foram de fundamental

importdncia durante todo o periodo de langamento e maturagfo do programa. A montagem
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¢ disponibilizacéo da biblioteca da qualidade, dotada com as mais renomadas obras na area
da gestdo da qualidade, auxiliou sobremaneira no estudo e aplicagfio de conceitos, filosofias

¢ metodologias.

Em fungdo das mudancas organizacionais, as metas relacionadas ao
aprimoramento no modelo de gestdo foram revistas. Decidiu-se por reconhecer e
recompensar as unidades em trés categorias. Receberia a placa de platina a unidade que
obtivesse pontuacdo entre trezentos e cinquenta e quatrocentos pontos; placa de bronze
para pontuacdes entre quatrocentos e quatrocentos e cinquenta pontos ¢ placa de prata para

aquelas que suplantassem a casa dos quatrocentos e cinquenta pontos.

Ao final de cada ciclo de avaliagdo, eram realizadas as reunibes de
qualidade, denominadas REQUAL, que eram verdadeiros seminarios onde os
Coordenadores da Qualidade de cada localidade trabalhavam, sob orientagio do 6rgdo
centralizado e das consultorias contratadas, em fungdo dos planejamentos e
desdobramentos para os préximos anos, bem como tomavam conhecimento das metas para

futuros passos.

Fator = preponderante e considerado de suma importdncia para o
desenvolvimento do modelo de gestdo implantado, foi que a Empresa, para acompanhar um
mercado a cada dia mais 4gil e competitivo, optou por agilizar os seus processos € com isso
desencadeou a descentralizagfio de atividades e 6rgdos. Autonomia para unidades, até entdo
meramente executantes, foram dadas e estas passaram a decidir e fazer parte integrante dos

seus planos estratégicos.

Conforme planejado, quando da concepgdio do programa, as atividades
relacionadas aoc mesmo foram encerradas em meados do ano de 2000 e grande parte dos
envolvidos, principalmente os Coordenadores da Qualidade, foram requisitados para ocupar
posigbes de relevincia dentro do quadro de gestdo da Empresa, com a incumbéncia de

continuarem aplicando os conhecimentos adquiridos.
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Apos alguns anos de constantes reestruturagdes, a Empresa hoje é bem
diferente daquela que iniciou o programa. O foco no cliente e no mercado foi intensificado,
a consciéncia de cliente e fornecedor interno foi internalizada, o sistema de informacio ¢é
muito mais eficaz, a gestio de processos € bem enxuta, a gestiio de pessoas é mais agil, o
planejamento estratégico é perceptivel e os resultados permitem a andlise historica de

evolugdes.

A participacdo efetiva daqueles que conviveram com a implantagiio e
maturacdo do modelo de gestdo é comprovada na pratica, estando em evidéncia na
conduglo dos principais processos ou alocados em fungGes estratégicas da Empresa. Na
estrutura que hoje existe no estado de Goids, com excecdio de apenas uma geréncia, todas
sdo ocupadas por pessoas que atuaram como Coordenador da Qualidade ou mesmo

participaram dos cursos regulares da FPNQ.

Grandes estruturas foram constituidas para dar vaziio ao atendimento ac

cliente, mostrando uma situacdo inversa ao periodo de pré privatizacio. As dreas técnicas

até entdio carros chefes do desenvolvimento da Empresa, hoje atuam como grandes

parceiros de apoio na prestacéo de servigos comercializados pelas dreas de mercado.
5.3 Sucesso da Implantacio do Modelo de Gestio—Principais Causas

Ao contrario do fechamento do programa de qualidade total com base nas
ferramentas da qualidade, quando relacionamos uma série de causas do seu insucesso,
teremos a oportunidade agora de dar um destaque especial nas causas do sucesso da
implantagdo do modelo de gestfio organizacional, respaldado pelos critérios de exceléncia
da FPNQ.

O que pode ser notado ao longo da exposigdo das causas de sucesso, é que
houve uma inversdo drastica de valores para o Jado positivo, fortalecendo o sentido de que
qualidade se faz com fatos e dados, e estes sO podem tomar forma se forem estudados,

planejados e colocados em pratica.
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As causas que estardio sendo delineadas abaixo, foram retiradas do ponto de

vista do Coordenador do Programa da Qualidade no periodo 1996 a 2000 e autor desta

dissertagdo, que durante este tempo, conviveu com todas as fases de implantacio e

maturagdo do programa, quer seja escrevendo ou avaliando relatérios de gestio,

disseminando a cultura do modelo e atuando na participaciio e condugdo de equipes de

trabalho. S&o elas :

a)

b)

d)

g)

o planejamento apurado para implantagiio e condugio, levando em consideragio todas
as estratégias, perspectivas de mudangas e circunstincias atuais e futuras do contexto

cultural, social e politico da Organizacfio;

a absor¢do e utilizacdio como aprendizado, das ligdes advindas do insucesso do

programa de qualidade total implantado anteriormente;

a participago pessoal e efetiva do presidente da organizag#io, tanto na divulgagio e no

incentivo ao programa junto as liderancas intermedidrias, como na participacdo nos

_semindrios da qualidade;

a condugdo, coordenacio e participagio integrante nos trabalhos por parte do Escritério
de Gestdo da Qualidade;

o comprometimento das geréncias dos Escritorios de Servigos. Destaca-se o papel do
gestor da unidade estudada, nos dois primeiros anos de langamento do programa e a

posterior sequéncia dada pela Diretora de Vendas Corporativas, nos anos subsequentes;

a forma transparente ¢ amena com que foi langado e conduzido, sem alardes ¢ grandes

movimentacdes;
o treinamento intensivo com cargas hordrias compativeis, direcionado para a visio clara

e objetiva de integracdo de processos de clientes, fornecedores e parceiros internos e

externos;
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h)

)]

k)

)

o perfeito estabelecimento de um instrumento de monitoragio e avaliagdo, tomando por

base os relatérios de gestdo de cada unidade;

liberacdo dos Coordenadores da Qualidade para dedicacdo exclusiva, possibilitando o
benchmarking com outras unidades internas, participacio de seminarios ¢
relacionamento com outras empresas, envolvidas na aplicagdo das boas préticas da

qualidade;
a assessoria da FPNQ, através do seu corpo de consultores técnicos;

o estabelecimento de um cronograma para resultados consistentes e imediatos,

fortalecendo o planejamento para respostas consistentes;

autonomia de decisdo e orgamentaria para os gerentes e Coordenadores da Qualidade

para estabelecer planos de melhorias;

conhecimentos adquiridos, como forma de incentivo 4 empregabilidade ¢ manutencéo

em posi¢des estratégicas da organizagfo;

a composicdo do Comité de Gesto da Qualidade, considerado de suma importincia
para a divulgacfio ¢ disseminacgdo igualitaria do contetido dos critérios de exceléncia e

das praticas utilizadas para o desenvolvimentos dos trabalbos;

o enxugamento da organizagdo, patrocinada pelos programas incentivados de rescisdo
contratual, reduzindo barreiras lideradas por uma espécie de “feudos” que impediam a
continuidade de trabalbhos relacionados a gestdo da qualidade.

5.4 Consideracdes Finais do Capitaio
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A situagdo encontrada apds a descricdo desta parte € inversamente
proporcional ao apontado no terceiro capitulo. Nesta fase, j& ficaram bem aparentes todos
os cuidados necessarios para com o sucesso do programa. Desde a defini¢dio do perfil dos
Coordenadores da Qualidade até o planejamento para o processo de medida de desempenho
do programa, pdde ser constatado o forte comprometimento das altas liderancas da

Empresa.

Em termos de gestdo organizacional, a condugio do programa ficou bem
mais facilitada em fungfo da redugdo do seu quadro de efetivos, 0 que comprova a tese de
gue administrar com excesso de pessoas torna as organizagdes mais lentas, em fun¢fic da
necessidade de ocupar todos os seu postos de trabalho, criando-se uma quantidade

excessiva de processos que na maioria das vezes nfo se correlacionam.

Os desempenhos alcangados em termos da evolugo no modelo de gestdo
implantado ficou caracterizado. A partir de uma auto-avaliagio que mostrou rendimento de

em torno de 15%, medido pelos Critérios de Exceléncia, para uma pontuacio em 33% apés
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Capitulo 6

Evidéncias da Implantacio do Modelo de Gestao

O modelo de gestdo foi internalizado pelos integrantes da unidade em
questdo, sendo disseminado de forma a ser facilmente evidenciado em todas as suas areas.
Abaixo, serd apresentado apenas um pequeno paralelo das principais evidéncias
encontradas nos processos internos, que estdo identificados com cada item dos critérios de

exceléncia, configurando o avango no modelo implantado.

Por duas razbes utilizaremos a Diretoria de Vendas Corporativas Centro,
apresentada pa figura 5.3 — organograma 3, como. fonte para destacar a existéncia das
praticas utilizadas em decorréncia da implantag@io do programa. A primeira versa sobre o
forte foco dado em fungdo da necessidade de rapido relacionamento com clientes e
mercado. A segunda, pela absor¢iio de grande parte das pessoas que pertenciam a estrutura
do Escritorio de Servigos, quais tinham estreito relacionamento com os critérios de

exceléncia,

E plenamente perceptivel hoje, a constatagiio “in loco”™ de um rol de
evidéncias da passagem pela implantagfo e sequéncia do modelo de gestdo organizacional.
Quer seja trafegando entre suas unidades, observando a disposi¢iio das estagdes de trabalho,

ou mesmo nas ag¢des emanadas da descrig@o dos seus principais processos.

Notadamente serfio apresentados apenas extratos das principais evidéncias,
vez que o seu levantamento total acarretaria na descrigio de um verdadeiro relatério de
gestdo. Também, ndo estarfio sendo incorporadas ao referido trabatho, algumas outras

evidéncias cuja sua divulgacéio contradiz o carater sigiloso da informacio nelas pertinentes.
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Serdo utilizadas, ao longo da discriminagdio das evidéncias, algumas
ilustragbes em forma de figuras e tabelas, consideradas como referéncia de modelos ou

padrdes de trabatho.

6.1 Evidéncias das Praticas no Critério Lideranca

O Sistema de Lideranga ¢ composto estrategicamente de maneira a promover
a aproximagio com os clientes, parceiros, fornecedores ¢ a sociedade. A lideranca da
unidade pariicipa efetivamente dos semindrios de planejamento estratégico ¢ as agdes sdo
desdobradas em planos especificos para cada area de atuagfo. As principais referéncias
estratégicas sao compostas pelo negocio, missdo, visdo e valores, estabelecidas em conjunto
com toda a equipe de trabalho, refor¢adas nas reunides, em quadros dispostos em todos os
pontos de vendas e na INTRANET.

A lideranga promove grande aproximagiio com o corpo de empregados,
estando sempre presente nos assuntos de interesse nas suas localidades sob sua jurisdicdo.
Reunifes sfo promovidas visando transmitir informagBes de interesse geral, guando na
oportunidade as equipes de trabalho sio requeridas a manifestarem suas opinides, sugestdes
e criticas sobre o andamento dos processos. As reunides também possuem objetivo de
divulgar o balango das atividades, sendo realizadas em periodos pré determinados. As
deliberagdes, quando necessarias, passam a constar em ata de reunifio, distribuida a todos os

participantes, sendo as agdes acompanhadas pelas equipes de supervisgo.

A politica de foco no cliente estd evidenciada na cadeia de valores da
unidade, como principal impulsionadora dos processos do negocio. A lideranga acompanha
pessoalmente o retorno de informagdes aos clientes e recomenda que o mesmo seja feito o
mais rapido e pratico possivel, de preferéncia através de visitas pessoais e em outros casos,
através de correspondéncia propria, visando demonstrar a maior presteza e aprego as

reivindicagdes.
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As metas a serem alcangadas sfo discutidas e consensadas com as equipes
de trabalho. O alto desempenho perante as metas estabelecidas é premiado por sistema
proprio de remuneragdo varidvel incentivada e também por prémios instantineos
concedidos aos empregados responsaveis pelo maior volume de negécios ou pelas melhores
praticas na realizagdo dos principais processos. Os resultados de desempenho sdo
acompanhados mensalmente e repassados aos integrantes da unidade, através de

comunica¢do via correio eletrdnico e nas reunides conjuntas.

Os principais incentivos e participagfo das liderancas no desenvolvimento

das pessoas séo :

a) designagio de analistas de suporte para trabalhar e facilitar as questdes relativas a

educacfo, treinamento e o desenvolvimento;

b) liberdade para a criatividade, desenvolvimento e inovagio;

d) liberdade para a tomada de decisdes;

¢) elogios e recompensas por trabalhos e negdcios relevantes;

f) incentivo financeiro ao estudo de linguas estrangeiras;

g) participacdo em festividades e confraterniza¢des;

h) patrocinio, participagio e incentivo a programas de desenvolvimento de times de alto

desempenho.

A observincia ao descrito no codigo de ética ¢ sempre recomendado pela

lideranga a todos as pessoas, em especial aos recém contratados. Existe preocupagio para
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com o sigilo das informagdes de clientes, na intengfio de evitar que as mesmas ndo sejam

repassadas aos seus concorrentes e também que aquelas de impacto na sociedade sejam

restritas ao conhecimento interno de quem de direito.

Um ciclo de avaliagdo das liderangas foi realizado, onde todos os

supervisionados tiveram a oportunidade de contribuir para com o aperfeicoamento do

sistema de lideranga. A definigfo e disposicio da arquitetura da cadeia de valores em todas

as estacOes de trabalho, conforme mostra a figura 6.1, reforca o papel das mesmas na

composicéo da sua estrutura de trabalho.

PROCESSOS DO NEGOCIO

Prospecta

Negdcios

Desenvolve
Alternativas
de Servigos

: Contratual

ﬁg Elabora
: Documentagdo

Cadaslira

Contratos

Agiliza Entrega
de Servigos

Desenvolve Elabora Concretiza Entrega
Opertunidades Propostas de
de Negocio Servigos Venda Servigos
PROCESB0OS DE SUSTENTACAD DO NEGQCID
Planejamento || Tecnologia da Gesido de Gestio de Gestdo Gestdo do
Recursos Processos e Financeira Relacionamenio
Controle Informagao Humanos Qualidade
GERENCIAS
SUPORTE
VENDAS PLANEJAMENTO POS VENDA TECNICO

DIRETORIA

Figura 6.1 — Arquitetura da Cadeia de Valores

6.2 Evidéncias das Préticas no Critério Planejamento Estratégico
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O processo de formulagio das estratégias ¢ estabelecido e dirigido pelos
orgdos corporativos, com a participacfio das altas liderancas, em semindarios denominados
especificos. O processo é realizado na integra, utilizando-se de instrumento padronizado e
obedecendo estudo completo do cendrios externos e internos, onde sfo incorporadas as
oportunidades e ameagas, forgas e fraquezas, levantadas junto as geréncias e pessoas que

desempenham papéis de relevincia na condugio dos principais processos.

Os ciclos de planejamento estratégico sdo realizados em periodos
previamente definidos, sendo acompanhados sistematicamente pelas equipes responsaveis
pela sua gestdo, visando sempre adequa-lo 4 realidade do cendrio de atuacfo e garantir que,
além do &xito das estratégias definidas, o progresso da implementacio dos planos de a¢des

sejam integrados.

Estrategicamente a unidade mantém analistas de suporte para administrar as
questOes relativas a gestdo organizacional, gestdio de processos, tecnologia da informac#o,
relacionamento com o mercado, planejamento de vendas, gestdo de recursos humanos e
acompanhaménto financeiro. O grupo de analistas piartic'ipa efetivamente dos processos de
f(.).r.niﬁ.lég.éio edesdobramento das estratégia.swé | éz’io o.s. .rééponséveis pelo controle ¢

disseminag¢ao em dmbito interno, das a¢Ges emanadas do plano.

Através de um modelo sistematizado de desdobramento das estratégias,
pode-se visualizar com clarividéncia, a sequéncia dos procedimentos até se chegar a nivel
dos planos de agdes € o seu vinculo com os principais indicadores. Os indicadores, neste
caso, sdio separados em dois grupos: basicos e internos, sendo que os basicos sfio os
constantes do monitoramento das metas de receita ¢ os internos acompanham o conjunto
das atividades de segundo plano. A atualizagfo e 0 acompanhamento dos planos de agfes €
realizada via sistemas informatizados e em tempo real pela lideranca da unidade e pelos

demais executantes das atividades nele compromissadas.

Para efeito de ilustragBio da evoluglo, em termos de processo de

planejamento implantado, destacamos na pégina seguinte, a figura 6.2, que mostra o recorte



do modelo utilizado, contemplando parte do desenvolvimento das estratégicas advindas da
organizac¢do enquanto corporativa e parte do desdobramento das mesmas. Neste recorte séio
evidenciados os principais inter-relacionamentos das suas diversas atividades. Vale
considerar que, no modelo mencionado, esto alinhados todos os instrumentos necessarios
e obrigatdrios para o perfeito enfoque sistémico do plano como um todo, ou seja, financas,
mercado, processos, recursos humanos, referéncias estratégicas, estratégias, necessidades

internas, prioridades, objetivos, metas, missio e viso.

A tabela 6.1, apresenta uma folha de relatorio extraido de um aplicativo
gspecifico, utilizado para desdobrar os objetivos prioritarios em planos de agBes
setorizados, o que reforga o emprego de métodos padronizados para alinhamento e controle

de atividades, com a estrutura do modelo de gestio.

Planejamento Estratégico Corporativo

-+-Estratégias e wo-Eatratégias: |

© | Recurses ||

UFimanceira. | | ‘Mercade | |
B TR - Humanos

Desdobramento das Estratégias
Ambito Interno

- Redefine - |
- Missdo
Migdol o .

| Estabelece '

. Analisa
- Estratégias

Planocs de Acdo

Figura 8.2 - Modelo de Desdobramento das Estratégias
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Tabela 8.1 - Modelo de Acompanhamento do Plano de Agéo

Programa'. | - . Valorizagdc das Pessoas . | Objetivo’ Estratégico

Perspectfvé Direcionador | Satisfacdo e

inferma | TESS08S | etk ing Retencio 9. Reter os Colaboradores

“Direcionador | Responsévei] CRONOGRAMA

" Tarefas Selecionadas

de Agbes Pela Tarefa | Periodo | Inicic | Fim

1. Promover a divulgacfo dos destaques do| Analista de
més no dmbito da Diretoria Processos Mensal Maio | Julho

Tmplantar
Atividades de | 2. Implementar sistemas de elogios através de | Analista de
Endomarketing | mensagens personalizadas de reconhecimento | Processos e Continua |Maio | Julho
pelo lider aos colaboradores InformacOes

6.3 Evidéncias das Priticas no Critério Foce no Cliente e Mercado

Virias sdo as evidéncias encontradas que se adequam ao modelo de gestdo
neste critério. Aparentemente a Diretoria, por possuir sua principal aten¢fo voltada para a
prestagdo de servigos, teve, ao longo dos anos, que desenvolver e implementar
procedimentos para relacionamento com clientes, o que permitiu uma acentuada evolugfo
nesta parte. Dentre as principais evidéncias de assimilagfio ao modelo, destaca-se :
a) descrigdo e implementagdo dos principais processos de vendas e atendimento ao cliente;
b) disponibilidade dos processos em todos os postos de trabalho da forga de vendas;

c) realizaglo de varios ciclos de aprendizado para os processos de vendas;

d) procedimentos especificos para segmentacdo de mercado e clientes;
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h)

D

k)

D

p)

critérios para definicdo de periodicidade para utilizagdo dos procedimentos de

segmentacdo de mercados e clientes;

procedimentos para monitoramento dos principais concorrentes;

bases de dados de informacdes de concorrentes;

parcerias com associagBes, federagbes ¢ outras entidades para utilizacdo de bases de

dados para prospecgdo de negdcios;

parcerias e aliangas com os principais clientes visando colocar no mercado servigos

customizados;

critérios para atendimento dos clientes e mercado, de forma a contemplar suas

necessidades e requisitos em projetos de processos € servigos;

processo padronizado de avaliagfio e intensificacfio da satisfacdo dos clientes;

realizacfo de varios ciclos de avaliag@o da satisfagdo de clientes internos e externos;

métodos para intensificagio da satisfagdio dos clientes, apos a realizaciio dos ciclos de

avaliacio;

meétodos para transformar sugestdes de clientes em requisitos de servicos;

padréo de atendimento de clientes, tanto para reclamacdes de inoperdncia de servigos,

quanto de solicitagdes de servigos ;

sistema  estruturado de atendimento e andlise de reclamagBes de inoperdncias de

servicos;
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q) sistema especifico de gestdo das reclamacgdes dos clientes (tratamento,

seccionalizacdo, despacho, encaminhamento, etc);

r) procedimentos definidos para consolidagdio e retorno de reclamaces de paralizagdes de

Servigos;

s) promogéo e participagio em eventos, encontros, feiras e congressos para divulgaciio de

produtos e servicos;

t) métodos e procedimentos para fortalecimento do relacionamento com os clientes

através de visitas, encaminhamento de guias de servigos, promogdes, etc;

u) pagina na INTERNET para facilitar 0 acesso dos clientes aos principais processos e

Servigos;

v} assessoria aos principais clientes no levantamento de suas arquiteturas de cadeias de
valores.

6.4 Evidéncias das Priticas no Critério Informaciio e Analise

As informagdes para a gestdo do negdcio sdo obtidas preferencialmente nos
diversos ambientes disponiveis na rede, sendo acessadas por intermédio de senhas
especificas para cada atividade. Além dos ambientes de rede, o uso da INTERNET ¢é
intenso na unidade. A selegfio e utilizagdo de informacdes é realizada de acordo com a
necessidade para atuagfio, estando as mesmas separadas por clientes, parceiros,

fornecedores, forga de trabalho, concorréncia, etc.
A diretoria possui pagina propria na INTRANET, que ¢ uma rede propria

trafegando dentro da INTERNET, para facilitar o desenvolvimento dos processos internos.

As principais bases de dados de uso geral e fontes de informaces da midia, estfio
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disponiveis para todos os membros da forca de trabalho nesta rede, principalmente as

informag3es pacionais e dos estados onde estdo instalados os pontos de presenga.

Os sistemas informatizados e os aplicativos desenvolvidos em ambito local,
realizam o gerenciamento das informagdes e disponibilizam a qualquer tempo, relatérios
gerenciais. Sistemas automatizados e bases de dados, estfio compostos para propiciar a
integragéo das informagSes dos principais processos, e liberar a qualquer tempo, 0s
relatérios gerenciais necessérios as tomadas de decisdes. As informagdes sdo organizadas
por assuntos e atualizadas de forma a estarem disponiveis no momento e nos locais
estabelecidos para acesso das equipes de trabalho. Equipes especializadas dio suporte e
acompanhamento das performances dos principais sistemas informatizados, garantindo a

sua seguranca, confiabilidade e disponibilidade.

O desenvolvimento do sistema de indicadores ¢ realizado utilizando as mais
modernas praticas do mercado, com ferramentas especificas para acompanhamento e
controle. Alguns indicadores sio administrados em tempo real, principalmente os
relacionados com a mensuragio dos processos do negocio da unidade, como
monitoramento de metas mensais de vendas, receitas realizadas, elabora¢des de propostas ¢
projetos ¢ garantia de prazo de entrega de servigos.

As necessidades de informagGes dos usudrios sfio suportadas por :

a) sistemas em rede que possibilitam o rapido acesso, confiabilidade e seguranca;

b) disponibilidade de  microcomputadores para acesso, contemplando 100% dos

integrantes da for¢a de trabalho;
c) acesso aos diversos sistemas, controlados através de senhas individuais;

d) disponibilidade de correio eletronico, para todas os pertencentes ao quadro de pessoal.

89



O correio eletrénico é a forma mais utilizada para a disponibilizacio e
disseminagdo das informagdes. Além das citadas acima, outras formas utilizadas para
disseminagio e disponibilidade de informagdes sdo as reunifes por telefone, denominadas
refones e as reunies de trabalho, comuns em uma organizacdio que opera sob orientaco de

modelo de gestfio organizacional.

A andlise critica do desempenho € realizada em periodos determinados e
obedece a procedimentos padronizados para integragio e correlagio dos principais
indicadores, responsdveis pelo desempenho da unidade. Muitas outras evidéncias neste
critério puderam ser encontradas durante o nivelamento das praticas com o modelo
implantado. Algumas ja sofrem melhorias constantes, como também o desenvolvimento e

aquisicdo de sistemas de informatica, considerados de ponta no mercado mundial.

6.5 Evidéncias das Praticas no Critério Gestio de Pessoas

Neste Critério sobressafram uma série de evidéncias que vdo de encontro ao

‘modelo estabelecido. 'Gralide”pa'rt'e delas, como as outras citadas 'en.i. .t.odos.(.)s Critérios,

foram implantadas no inicio da aplicagdio do programa, evoluidas ao longo dos anos. O

destaque fica por conta das abaixo relacionadas:

a) todos os componentes do quadro de pessoal foram treinados na metodologia de

desenvolvimento de times de alto desempenho;

b) sistema de trabalho definido;

¢) atendimento de requisitos operacionais através de distribuigdo estratégica de funcdes e

postos de trabalho;

d) descentralizagfio e autonomia para tomada de decisbes;

e) identificagdo da arquitetura da cadeia de valores da unidade em cada posto de trabalho;
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h)

»

k)

)

adequagio dos ambientes de trabalho com os melhores mobilidrios, niveis de

iluminagfo e reducdio de ruido de acordo com normas de seguranga no trabalho;

plano de classificagiio de cargos e salarios estabelecidos em conformidade com as

pretensbes do mercado;

ocupagdes de cargos realizadas através de selegOes internas e externas, com observancia

nos perfis estabelecidos para cada posto;

procedimentos para disseminago dos conhecimentos e habilidades adquiridos em

treinamentos;
oportunidade para iniciativa, criatividade e inovacdo;

disponibilizagdo de acesso de informagdes das pessoas através de sistemas

informatizados;

sistema de remuneragfio e reconhecimento definido de acordo com a necessidade de

desenvolvimento;

sistema de treinamento realizado em compatibilidade com as necessidades dos postos
de trabalho;

requisitos e necessidades de treinamento obtidos através de levantamento nos postos de

trabalho, junto aos integrantes das equipes;

disponibilidade de treinamento a distdncia, utilizando equipamentos de

videoconferéncias e TV Executiva;

treinamento introdutério para novos membros da forca de trabalho;
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q) incentivo financeiro para estudo de lingua estrangeira;

) oportunidade para cursos de especializagio e pos-graduagio para pessoas que

desempenham func¢des estratégicas;
s) assisténcia médica e odontologica compativeis com as melhores empresas do ramo;
t) concessdo de auxilio alimentagio em valores compativeis com o mercado:

u) ciclos de avaliagdo do clima organizacional e intensificacio do bem estar e

satisfacfio das pessoas;
6.6 Evidéncias das Priticas no Critério Gestio de Processos

Evidéncias que comprovam o alinhamento dos principais processos, com o
modelo de gestdo também estdio presentes. Todos os processos documentados apresentam

claramente as respectivas cadeias de envolvimento com fornecedores, parceiros e clientes.

O padrdo préprio para documentacgio de processos, é um diferencial a nivel
de melhoria e decorre da necessidade de promover uma integracio com todas as demais

areas, de maneira que possam ser consideradas todas as partes envolvidas na sua realizagio.

Consta da descrigio dos processos, além da folha de especificaciio basica
conforme mostra a tabela 6.2, o macrofluxo, o desdobramento na ferramenta SW1H (quem,
como, onde, porque, quando, o que), as rotinas, os formularios e os indicadores criados

para efeito de monitoramento dos resultados.
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Tabela 6.2 — Fotha de Especificagio Basica

MANUAL DE PROCESSOS DE DIRETORIA DE VENDAS
LOGOTIPO DA EMPRESA TRABALHO
Gerenciamento da Rotina CORPORATIVAS CENTRO OESTE
PROCESSO.:VEMNDAS POSTO DE TRABALHO:
SUB-PROCESSO .: COMERCIALIZACAO DE SERVICDS UNIDADES DE VENDAS

ESPECIFICACOES B

ORIFTIVOS . |- Detalhar os servicos intermos produzidos no processo de Comercializaciio de Servicos
- Manter na unidade um processo mapeado e documentado da atividade

ags(?;% @ﬁ@ - Garantir, em eventuais situagSes, uma fonte de consulta visando a continuidade do servico
através de outro executante
OBJETIVOS - Padronizar a abordagem do cliente durante a comerdalizacic de servicos
- Estabelecer um caminho das etapas de comerdalizacio de servicos
Pg&?‘m - Facilitar o entendimento dos servigos interos constantes da comerdalizacio de servigos
CLIENTES

EXTERNOS Os diientes dos servicos oferecidos pela Empresa

CLIENTES Geréncia Bxecutiva de Vendas
INTERNOS Diretoria. regional. o

| Consultores Técnicos e Representantes de Servigos a Clientes
AR Gerentes de Contas de outras diretorias

PARCEIROS Representantes de hardware e software

Empresas provedoras de servicos e meios de telecomunicacSes

Consultores Hcnicos e Representantes de Servigos a Clientes
FORNECEDORES Analistas de Suporte a Vendas e E;pecialistas em Contratos e Apoios Administrativos
INTERNOS Areas administrativas e de informética
Geréncias de produtos
Areas de faturamento cobranca

FORNECEDORES ; Representantes de hardware e software
EXTERNOS Empresas provedoras de servigos e meios de telecomunicacBes

Telefones, micros, impressoras, notebooks e terminais de acesso a base de dados;
Manuais de instrugOes de servigos;

INSUMOS Especificagbes sobre 05 servigos;

InstrugBes sobre legislagdo e lei geral das telecomunicacfes;

Revistas, jomnais, veiculos;

Bases de dados (INTERNET, INTRANET, WAREHOUSE etc)

PRODUTOS |° Contratos assinados e compativeis com os interesses da empresa e com o desenvolvimento
Do dos negddos dos clientes;
PROCESSO | Receita gerada pefa comercializaciio dos servicos.
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Pela figura 6.3, pode-se observar a evolugdo dos processos das areas de
atendimento ao cliente e operagdes. A ferramenta € nomeada de “arvore de indicadores™ e
permite a visualizagio dos impactos positivos e negativos, surgidos da eficacia ou
mneficdcia de desempenhos € pode ser considerado como evidéncia importante do processo

de melthoria continua

AREA DE ATENDIMENTO AQ CLIENTE AREA DE OPERAGOES

INDICADOR INDICADORES
CHAVE DE CHAVEDE
DESEMPENHO DESEMPENHQ

B
INDICADORES | OPERACIONAIS 4

INDICADORES

OPERACIONAIS

Figura 6.3 — Arvore de Indicadores

Além das praticas ilustradas pelas figuras acima, relacionamos abaixo, o rol
de evidéncias que validam a aplica¢do do modelo de gestdo, através do programa da
qualidade:

a) método para obtencéo das necessidades e requisitos dos clientes internos e externos;

b) método para traduclio das necessidades dos clientes internos e externos em requisitos de

projeto;

¢) método para proje¢io dos principais processos para atendimento dos requisitos

operacionais;
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d) sistemas de controle, execugfio ¢ acompanhamento dos principais processos;

e) macro processos definidos para suportar estruturas especificas de apoio a forca de

vendas;

f) descricdo completa dos principais processos, obedecendo metodologia prépria;

g) existéncia de analistas especificos para promover a gestfio e dar suporte aos principais

Drocessos;

h) disponibilizacdo dos manuais de processos em todos os postos de trabatho e também em

rede;

i) procedimentos padronizados para realizagdo de apoio aos clientes na ocasiio da

negociagdo de servigos;

j) flexibilidade na obediéncia aos processos descritos, de forma a permitir nova

distribuiciio de atividades em situagdes novas;

k) ciclos peritdicos de avaliagdo e melhoria, realizados com o envolvimento dos principais

clientes, parceiros e fornecedores;

D) identificagdo clara de melhorias proporcionadas pelos ciclos de aprendizado;

m) gestdo da aglutinagiio e repasse das melhorias obtidas em determinados processos

para outros setores;

n) defini¢do e entendimento claro das diferengas entre processos de projetos, processos de

produgdo, processos de apoio e de fornecedores ¢ parceiros;

o) Indicadores de desempenho permitindo o acompanhamento das metas estabelecidas;
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p) procedimentos definidos para revisdo de projetos de solugBes de integragio das etapas

de produgdo de projetos e propostas;
6.7 Evidéncias das Praticas no Critério Resultados da Organizaciio

Como pode ser observado nos itens anteriores, a unidade estudada possui
uma série de evidéncias que a qualifica como uma organizacio vidvel e como tal, ndo

poderia deixar de apresentar resultados satisfatérios dos seus principais indicadores.

Em todos os resultados foi percebida a sua marcante correlagio com os
principais indicadores, o que denota o comprometimento para com a sequéncia dos

principais processos € consequentemente com 0s objetivos e metas tragados.

Apenas a titulo de refor¢o das consideragdes citadas acima, os ciclos de
avaliagio da satisfacdio dos clientes mostram claramente o caminho a ser percorrido,
visando facilitar o relacionamento da unidade com os mesmos ¢ também a aplicagiio das

agic’"ieé em ﬁms;;'z’i'o'dé'iﬁtéﬁs'iﬁcégéb da sua satzsfar;ﬁo

Com excecgéio do modelo de acompanhamento de resultados de indicadores
de satisfagdo de clientes, apresentado na tabela 6.3, como uma metodologia propria,
advinda da necessidade de atendimento ao prescrito nos critérios do plano, outras
ilustragbes que demonstram evolugdes e andlises de tendéncias serdo resguardadas. O
conteudo que de maneira direta ou indireta, venba dar conotagdo de quebra de sigilo de
informagdes, por serem consideradas estratégicas, sera preservado. Resultados dos
principais indicadores, se sobressaem pela forma que sio ordenados e apresentados, dentre

0s quais, citamos
a) resultados de indicadores de satisfacfio e insatisfacfio dos clientes externos;

b) resultados de indicadores de satisfagdo e insatisfagio dos clientes internos;



g)

h)

resultados de indicadores de desempenho econdmico € financeiro;

resultades de indicadores de educago, treinamento e desenvolvimento das pessoas;

resultados de indicadores de clima organizacional;

séries histoéricas dos resultados dos principais indicadores;

segmentaciio de resultados de clientes por porte, tipo e potencial de receita;

segmentacdo de resultados de mercado por porte, tipo e potencial de receita.

Tabeia 6.3 - Modelo de Acompanhamento de Resultados

Diretoria. :
Vendas

Processo.:

Comercializagio de Servigos

Sub Processe.:

Avaliacio da Satisfacdo do Cliente

Time Avaliado .:

Yendedores

Indicador :

Qualidade do Atendimento ao Cliente

Acompanhamento.:

Quadrimestral

Calculo do Indicador:
Soma dos Conceitos
Bom, Muito Bom ¢
Otimo X 160 / pelo n° de
clientes pesquisados

Tendéucia em (%) De Alta Satisfacio - Ciclos de Avaliacées Realizados 99 a 2002

100

95 4

/\/\**\/

20 4

85

Clientes.:

Diretoria / Gerentes de

Vendas

Fornecedores:

Clientes Externos

Beehmarking.:

Alnda ndo foi possivel
obter um valor de
referéncia  no mercado,
para efeito de
comparaco.

Valores Estabelecidos:

Meta. : 97T%
Minimo : 91%
Desafio : 0% o

Notas.:
A Meta estabelecida

80 . : - ' ' . . - {97%), tomou por base o
109 099 M9 I [T : i ] | 1 melhor indice alcancado

2000 2000 2000 2001 2001 2001 2002 2002 no ciclo 1999.

Obs.: dados ficticios, incluidos para permitir visualizagfio pratica da tendéncia dos resultados dentro do modelo
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6.8 Consideractes Finais do Capitule

Todas as evidéncias relacionadas espelham avangos pelo convivio com os
Critérios de Exceléncia do PNQ. Entretanto, trés devem ser referenciados como forma de
demonstrar, além dos ganhos com a implantagio de procedimentos para produzir os

resultados, grandes ganhos na parte de conhecimentos adquiridos.

A primeira chama a atengio para o redesenho da arquitetura da cadeia de
valores da Organizagio, citada na figura 6.1, mostrando claramente uma forma diferente de
se apresentar para os clientes e pessoas pertencentes ao quadro. A sua constituicdo voltada
para processos fundamenta a mudanca de identidade em confronto com os tradicionais

organogramas, utilizados como cartdo para visualizagfio da sua estrutura organizacional.

A folha de especificacdo basica constante da tabela 6.2, deixa claro a
mudanga de cultura para descrigfio dos principais processos, identificando claramente quais
as partes integrantes dos mesmos, antes do desenho de macro fluxos, estabelecimento de
_indicadores e rotinas diversas. A visdo cliente e fornecedor interno e externo, integra a_
realizacdio do aprendizado para os processos. O produto pretendido como resultado do
processo ¢ antecipadamente definido, nfo deixando margem para questionamentos durante

o andamento da realizacfo das atividades pertinentes.

O modelo de acompanhamento de resultados referido na tabela 6.3,
demonstra o refinamento de métodos diferenciados para apresentagfio de resultados. A
disposigiio dos resultados alocados a um indicador juntamente com toda a sua composigéo,

facilita sobremaneira na realizagfo da analise critica da Organizagéo.
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Capitulo 7

Consideracdoes Finais

Até que os reflexos da globalizagfio atingissem em cheio as empresas no
inicio dos anos 1990, fazer qualidade era apenas massagear o ego da maioria dos dirigentes.
Muitos anos se perderam na mistica de implantar programas de qualidade e certificar

produtos ou servigos, todos regados a destacadas festas de langamento.

Isto funcionava como uma espécie de emulador de sintomas, como se
estivessem fazendo alguma coisa para acompanhar a evolugdo que lhes batia & porta
Prevalecia a total viséo imediatista de resultados, mergulhada na concepgio de que menores
custos e maiores lucros era a unica ferramenta a ser praticada. Neste periodo, grande parte
dos programas de qualidade foram descontinuados e muitas certificagdes perderam o

sentido.

A necessidade e a caréncia das empresas em se adequarem rapidamente ao
aos reflexos repentinos de mudancas, faz com que decisfes precipitadas sejam tomadas.
Algumas cedem ou sio seduzidas pelos atrativos das ofertas milagrosas e dos paliativos que
existem em disponibilidade no mercado, acabando por se perderem no tempo, distanciando

ainda mais das corpora¢des mais desenvolvidas e detentoras de inovagdes tecnologicas.

A adesdo na visdo simplista da implantacio de programas de qualidade,
padronizacfio de procedimentos e certificacGes de produtos ou servigos, apenas para
alavancar resultados de curto prazo, nfo dura muito tempo e normalmente produz

retrocessos. A visdo consistente do estabelecimento de um sistema de gestiio baseado no
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sentido global e fundamentado em torno de um enfoque sistémico, com capacidade de
concentrar todas as forgas em sincronismo, traz resultados duradouros e internaliza

conhecimentos.

E preciso ter consciéncia de que neste ramo de gestéo estratégica de negécio,
ndo existem magicas capazes de uma s6 tacada reconduzir ou direcionar organizagdes ao
encontro dos caminhos da competitividade. O espago a ser percorrido € arduo e quase
sempre demorado, mas a demonstragio € a visualizagio dos resultados positivos ¢
gratificante, principalmente se for observado pelo ponto de vista do reconhecimento pela

aplicacio das melhores praticas.

Um modelo de gestfio estratégico ¢ algo amplo e envolvente, possuindo um
enfoque sistémico que integra todas as partes em torno de um objetivo cristalino, plausivel
e mensuravel, tornando visivel a concep¢fio macro de desempenho. Quando se fala em
modelo de gestdo estratégico, entende-se que seja algo que venha a tormar viavel o
gerenciamento de uma organizagdo ¢ garantir que os sucessos e os €xitos de uma boa
ixﬁpiéﬁta§:§0, sejam mcorporados gradatwamente, segumdo a'p'ei'feita' 'tréﬁsliéréﬁc'ia do QHe

foi planejado.

Nio ¢é preciso divagar muito para afirmar que uma empresa so ¢ competitiva
se estiver dentro de um ambiente de franca competitividade. O alto custo, a falta de
qualidade, a demora na tomada de decisbes e demais desacertos das organizagSes que
praticam o estilo funcional de administra¢do, nio combinam mais com um ambiente
imprevisivel, e devem dar lugar para as estruturas sadias, capazes de conviverem neste tipo

de cenario.

A exigéneia do cliente tem aumentado consideravelmente a ponto de que
apenas o baixo custo, boa qualidade e respostas rapidas ndo sio mais diferenciais, haja vista
que grande parte das empresas que dominam o mercado ja atendem estas prerrogativas. E
preciso fazer mais, para obter a sua satisfagdo e garantir a fidelidade para com seus

produtos ou servigos. Este fazer mais na atualidade, esta aliado ao com menos. Fazer mais
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com menos, significa atender aos requisitos dos clientes, com menos recursos de toda
ordem, como dinheiro, pessoas, materiais, infraestrutura e outros fatores presentes em

tempos anteriores.

Conquistar clientes talvez nfio seja uma tarefa tdo ardua quanto manté-los
nas carteiras. Disto depende muito a visdo de gestfio organizacional completa, onde se
possa prevalecer o alto grau de flexibilidade para respostas rapidas 4s mudancgas. Assim, €
preciso que as hderangas das organizacGes fagam valer das suas habilidades ¢ passem a
praticar um modelo que venha funcionar como um antidoto para rebater todas as

adversidades eclodidas pelos efeitos da globalizacfo.

Acredita-se que nada tenha mudado desde os primérdios, quando se referiam
a qualidade propriamente dita. Esta qualidade continua sendo vista na forma de fatos e
dadoes, percebida e considerada na realidade, a partir da Gltima década. Fazer qualidade
tendo como base os fatos e os dados, significa orientar a empresa para processos, que por
sua vez exige uma visdo consistente de gestio organizacional.
O estabelecimento dos principais processos ¢ a aplicagdo de ciclos de
avaliacdo e melhoria dos seus desempenhos, doravante devem ser praticados. As séries
histéricas, ano a ano e ciclo a ciclo, que dio origem aos fatos e os dados, ¢ que nos
mostram ¢ nos incentivam a praticar o aprendizado, que muitos ainda nfo conseguiram

assimilar a sua importédncia e os seus beneficios.

A mobilidade de uma organizacdo depende muito da eficicia do aprendizado
adquirido dos seus principais processos, que quando bem conduzido, exige que cada
integrante tenha estreito relacionamento e comprometimento para com o sucesso do seu
negécio, como se dele dependesse a sua contribuigfo. O fortalecimento da cadeia cliente ¢
fornecedor interno, tfo dificil de perceber quando nfo se tem uma visdo geral dos

processos, nasce desta ampla interag#o.

101



Capitulo 8

Conclusao

Durante a realizacio pratica deste trabalho e pela leitura de bibliografias
disponiveis sobre o assunto, prevaleceu o sentimento de que sejam trés as principais
questdes que contribuem para o rompimento com as estruturas organizacionais tradicionais.
A primeira e geradora das outras, estd afeta as constantes mudangas surgidas desde a
abertura do mercado brasileiro, no final da década de 1980. Logo apds vem a competigéio,

que da origem a um terceiro protagonista até entfo inerte e poderoso, que € o cliente.

-.Vé-se, pela sua. descrigfio, gue uma simples auto. avaliagfio realizada com

coeréncia e seriedade; utilizando o marnual dos critérios de exceléncia, resulta no retrato fiel

de uma organizacio e mostra em que estagio de desempenho ela se encontra e onde deve
concentrar seus esforcos para melhorias. Enfatiza-se esta passagem, para reforcar a idéia
de que as organizagdes t€ém perdido muito tempo, procurando programas de qualidade e
planos estratégicos, na intengfio de melhorar a sua performance, esquecendo entretanto, de
comecar, ou seja, dar inicio a um programa fundamentado rumo a uma gestéo

organizacional.

Diante da proposta compromissada na introducdo deste trabalho, acredita-se
que ao término da sua leitura, tenha sido possivel tragar uma correlagio entre, a necessidade
de desenvolvimento em termos de gestdio estratégica, e a efetividade das ferramentas e
metodologias disponiveis. A constatacio da evolugdo da empresa, em funcio da estratégica
decisdo de assumir que, as metodologias, filosofias e ferramentas da qualidade podem estar

integradas sob o guarda chuva de um modelo de gestdo organizacional, na forma de um
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TQM, foi comprovada pela exposi¢do de tantas evidéncias das praticas aplicadas, dentro de

cada item dos critérios de exceléncia.

A demonstragio de que a implantacio de programas de qualidade total pura
¢ simples, sem um embasamento de gerenciamento, nfo se apresenta como boa forma de
praticar a qualidade, pode ser constatada. O nfo entendimento perfeito da gestdo como um
todo, principalmente em organizagdes de portes acentuados e com ramificacGes espalhadas
por diversas localidades, que inibe a conscientizagdo para a qualidade e provoca
descréditos e desinimos para a continuidade de qualquer programa, também ficou
fortalecido.

N#o se pode afirmar, todavia, que apenas a implantagio do medelo de
gestdo com base nos critérios de exceléncia, tenha sido o tUnico fator responsavel pela
evolugo da empresa em termos de gestdo para a qualidade. Citamos trés impulsionadores
chaves, que com certeza, atuaram como fatores criticos de sucesso. Inicialmente, a
participacéio efetiva, o trabalho em campo ¢ as novas idéias da administragio da empresa a
partir da sua reestruturacfio, tenha sido fundamental. As questdes relacionadas com a
necessidade de sobrevivéncia, no ambiente que estava sendo desenhado e o despertar para a

as mudangas, atuaram como pardmetros para a consecugio dos resultados esperados.

Pode-se resumir em comprometimento, tudo aquilo que contribuiu direta ou
indiretamente para com o entendimento e bom desempenho do programa. O
comprometimento foi, sem sobra de dividas, o pilar escolhido pelas altas liderangas para
movimenta-lo e consolida-lo. A divulgacfo da estratégia a ser utilizada no seu langamento e
desenvolvimento, contagiou os demais integrantes do processo e desencadeou uma série de

acodes em favor da sua realizagéo.

Esta afirmacéio reforca a hipotese de que para a consecugdo de um objetivo,
pouco contribui o capital orgamentario, o capital intelectual, as instalagbes e demais
componentes envolvidos. A figura importante e indutora de todas, devera obrigatoriamente

estar concentrada no intuito de suplanta-lo. A falta do comprometimento vindo de quem
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deve apontar o horizonte a ser seguido, ofusca qualquer iniciativa ¢ impacta os possiveis

resultados.

Como conclusio final, elenca-se alguns fatos de destaque, durante os anos de
estreita sintonia com os dois programas de qualidade, narrados neste trabalho. Uma breve
retrospectiva do periodo vivenciado, nos faz perceber claramente a mudanga de identidade
da empresa em funcio da assimilagfio de uma nova cultura. Esta cultura tem fortes bases no
critérios do PNQ, que serviu de orientagdio para implantagGes e adaptacdes de modelos e

padrdes de trabalho, altamente eficazes no andamento de seus processos.

Esta mudanga de identidade s6 pdde ser percebida ap6s um certo tempo de
convivéncia com a aplicago pratica dos referidos critérios, o que comprova o saldo
positivo da sua implantagdo. Percepcfio de sistema, trabalho em equipe, visdo de futuro,
planejamento ¢ outros vocabuldrios empresarias, até entfio ausentes nos principais setores
da Organizag¢fio, hoje sfo facilmente detectados durante um rdpido trajeto pelas suas areas.
8.1 Sugestoes para Futuros Trabalhos

Sugere-se que para futuros trabalhos na drea, seja interessante enfocar e
detalhar o tempo gasto para que uma empresa possa assimilar a cultura pela implantagéo de

um modelo de gestdo. Este tempo seria medido desde o langamento do programa até o

perfeito entendimento das suas fases.

Juntamente com este desafio de se mensurar o tempo de internalizacio do
modelo de gestdo, também poderiam ser elencadas as ferramentas ou praticas da qualidade
utilizadas para produzir a devida consisténcia. Imagina-se que tais ferramentas deveriam ser
relacionadas com cada fase do modelo, ou seja, se este predizer que Planejamento
Estratégico é uma de suas partes, quais as ferramentas vidveis para sua concepgfo, controle

e acompanhamento.
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Desta forma, estaria-se produzindo aigo que confrontasse muito do que ainda
ndo esta bem divulgado, visto a filosofia imperante no mercado de apenas imaginar que as
coisas possam ocorrer da maneira prevista, 0 que apenas elava o nivel de inconsisténcia nos

principais resultados empresariais.
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