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Resumo

- SILVA, Hélio Araujo, Medli¢do do Desempenho Global das Organizacbes — Uma Metodologia
para a sua Medigdo, Campinas,: Faculdade de Engenharia Mecinice, Universidade Estadual de
Campinas, 2003. 209 p. Trabalho Final de Mestrado Profissional.

Este trabalho enfoca principalmente a estruturagBo de um Sistema de Medig8o que permita
avaliar o desempenho de uma organizagdo relativo 2s operagBes, ao comportamento das partes
interessadas e a estratégia. Foi utilizada a comparagdio entre os diversos sistemas da qualidade
preconizados pelos Critérios de Exceléncia dos diversos Prémios Nacionais da Qualidade, de
diversos paises, com destaque para a medi¢io do desempenho global. Foram utilizados também
outros referenciais de sistemas da qualidade, tais como a norma ISO 9000, versio 2000, a TL
9000, norma de sistema da qualidade especifica para fornecedores de produtos e servigos de
telecomunicagdes. Por fim utilizou-se o modelo do Balanced Scorecard (BSC), que é um conceito
que auxilia as organizagles a traduzir as estratégias do negdcio em aglio, suplementando as
medidas de desempenho financeiro com outras perspectivas: clientes, desempenho interno,
inovagfio e aprendizado, dentre outras. Este trabatho, enfoca principalmente os beneficios, que
podem ser obtidos por uma organizacio, que adote um sistema estruturado de medicfio de seu

desempenho global.

Palavras Chave

1. PadrOes de desempenho. 2. Politica de empresa. 3. Administraciio fabril. 4. Controle de
gualidade. 5. Garantia ds qualidade. 6. ISO 9000.



Abstract

SILVA, Hélio Araujo, Global Perfomance Organization — Measuring Methodology, Campinas,;
Faculdade de Engenharia Mecénica, Universidade Estadual de Campinas, 2003. 209 p. Trabalho
Final de Mestrado Profissional.

The study of the organizations that have kept in the leadership in its markets for long periods
shows that the ability to measure systematicly its performance (and to use the measurement
intelligently to search levels upper) is always a present concerning. The probable cause is that the
measurement, when made of circumstantial, anecdotal and isolated form, can take a mistake
decisions and can also generate much confusion to the used being as mechanism of punishment or
recognition. The System of Measurement influences in the creation of the culture for the
excellency of the performance. This influence is very bigger of the one than the simple evidence of
that the goals are being reached. The clarification of the priorities and the relationship between the
diverse sectors generates alignment and creates a common language and objectives. The
transparency in the spreading of results and the use of objective criteria for recognition of the
people stimulates its motivation for the fetching of the success of the organization.

Key Words

1. Performance standards. 2. Company policy. 3. Plant administration. 4. Quality control. 5.
Quality assurance. 6. IS0 9000.
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Capitulo 1

Introducdo

Para atingir-se a Qualidade Total ¢ exigida avaliagio fregiiente dos processos e das
melhorias implantadas. Tomar decisBes acertadas significa conhecer, com preciso, os fatores que
gnvolvem as nio-conformidades, ou seja dominar fatos, dados e informacBes quantitativas. Para
isso, a organizac8io deve dispor de um sistema de acompanhamentc dos fatos ¢ da medicio dos
resultados que mais interessam ao negécio e aos clientes (todas as partes interessadas: clientes,
funcionarios, fornecedores, acionistas, sociedade), desta forma a medicio na cadeia de decisio ¢
fundamental.

Deste conceito surgiu a méxima que diz que, aguilo que ndo pode ser medido néo pode ser
gerenciado ou seja, o que ndo é medido estd a deriva FALCONI (1994) ¢, conseqgiientements
nio hé como decidir sobre agSes a tomar. Ao se estabelecer um sistema de medicio, ltem-se uma
linguagem comum que auxilia sobremaneira nc planejamento da qualidade. Este sistema também
pode ser empregado para comunicar ¢ reforgar conceitos que sfo importantes para a organizacio,

para engajar pessoas no alinhamento com objetivos e metas.

O aprendizado ocorre também quando da anilise do desempenho para descobrir pontos
fortes e oportunidades de melhoria, tendéncias e relacionamento entre as medicdes. HRONEC
(1994) cita que Schlesinger ¢ Heskett, estabeleceram em 1991 uma correlagdo entre a qualidade
do servigo interno, satisfacio e retengiio do funcionério, qualidade do servico externo, satisfacio e
retenco do cliente, e kucro.



O sistema de mediglo permite também a gestio por fatos, propiciando informacSes
necessarias para focalizar as methores praticas e permitir comparages entre as organizagdes.
Melhores praticas sfo a melhor forma de executar um processo, ou uma atividade dentro do
processo. O benchmarking € um método estruturado de medir processos, produtos & servigos com

relac30 as melhores praticas.

Um efetivo sistema de medigio faz com que os objetivos das organizagBes se tornem reais
para os funcionarios, melhore o foco no processo a curto ¢ longo prazo e na maioria das vezes,

reduza significativamente o tempo dispendido pela geréncia para relatar e analisar o desempenho

da organizagio.
1.1 Motivaces ¢ objetivos

Como examinador de varios Prémios da Qualidade — Prémio Nacional da Qualidade - PNQ
1998/1999/2001/2002, Prémio Qualidade do Governo Federal - PQGF — 1999/2001/2002/2003,
Transporte Urbano de S0 Paulo — PQTU - 1996/1997, Prémio Paulista de Qualidade da Gestdo -
PPQG - 2002/2003, ao avaliar os Relatorios de Gestio de empresas concorrentes 2 estes Prémios
percebe-se que estas tinham dificuldades para apresentar os indicadores de desempenho alinhados
com suas principais estratégias.

O objetivo desta dissertagfio é propor uma metodologia para a medigio do desempenho
global das organizagBes, baseada nos modelos de exceléncia empresarial, tais como Critérios de
Exceléncia de diversos Prémios Nacionais da Qualidade: Prémio Nacional da Qualidade (PNQ),
Maicolm Baldrige, Ewropean Quality Award, Australian Quality Award, Japan Quality Award, e
0 BSC —~ Balanced Scorecard.

O tema Medi¢Go do Desempenho Global foi escolhido devido 20 seu grande impacto em
todos os tipos de organizagles e por ser um dos pontos-chaves dos Critérios de Exceléncia dos
Prémios Nacionais da Qualidade. A necessidade de medir-se o desempenho global vem crescendo
2 cada dia. SEo apontados diversos fatores, tais como:



2 Maior grau de exigéncia dos acionistas e dos investidores, aumentando a necessidade da
existéncia de um processo de medicic objetivo, sistemdtico e transparente, e que ndo sejs
restrite a indicadores de desempenho econdémico-financeiro;

L4 A pratica da remuneragfo varidvel com base no desempenho global estd cada vez mais sendo
implantada nas organizages, criando a2 necessidade da existéncia de critérios tinicos de
medicio;

3 Maior velocidade na tomada de decisOes e conseqiientemente de seus efeitos.

S#o utilizados diversos referenciais teodricos, tais como: Balanced Scorecard, bem como
normas da qualidade ISO 9000:2000 e TL 9000 (norma especifica para os fabricantes de
telecomunicacdes € baseada na ISO 9000). Os ensinamentos dos tedricos da qualidade, também
foram utilizados: Deming, Crosby, Ishikawa, Garvin.

A proposta da dissertacio € apresentar uma metodologia baseada na exceléncia empresarial,
que orientasse as organizagOes no projeto da arquitetura de seus indicadores, visando avaliar 0 seu
desempenho global de forma objetiva, sistematica e transparente. Asseguiar que a mediciio do
desempenho da organizacio seja feita utilizando indicadores corretos que propiciarfioc o sucesso
hoje e no futuro. E desta forma contribuir para & disseminacSo destas praticas avancadas de
gestio, tanto no meio académico como no empresarial. A Tabela 1 apresenta os principais passos

pars a elaboragdo da dissertagio.
1.2 Estrutura da dissertacio

A dissertacio € composta de 8 capitulos, apresentados na Tabela 2 - Estrutura da
Dissertagio. Na tabela podem ser identificados, para cada um dos capitulos os objetivos

especificos com o qual contribui e os principais produtos que gera.



1 {Definir e caracterizar o conceito de medigio de desempenho

2 _{Definir e caracterizar o conceito de indicadores de desempenho

3 |Analisar o conceito de desempenho global das organizacGes 4 luz dos
Critérios de Exceléncia dos diversos Prémios Nacionais da Qualidade

4 |Analisar o conceito de desempenho global das organizaces 4 luz das
normas de Sistemas da Qualidade 18O 9000:2000 e TL 9000

5 |Analisar o conceito de desempenho global das organizacBes 4 luz de ou-
tro referencial tedrico - Balanced ScoreCard

6 | Identificar ¢ estabelecer diretrizes da metodologia para a mediciic do de-
sempenho global das organizacdes

7 _|Aplicar 2 metodologia

8 _|Propor novos trabalhos relativos 4 metodologia

Tabela 1 — Passos para elaboragfo da dissertacfio

Capitulp

Passos (Tabels 1)

Principais Produtos

1. Introducio

1

- Caracterizagdo do problema
. Objetivos da dissertacio

. Método de desenvolvimento
da dissertagdo

2. Sistemas de Medicio

. Conceitos de sistemas de me-
dicdo

3. Critérios de Exceléncia

. Concettos dos principais Cri-
térios de Exceléncia dos Pré-
mios Nacionais da Qualidade,
com enfoque nos sistemas de
medicgo de desempenho

4. Normas de Sistemas de
Gestdo da Qualidade

. Apresentacio das Normas
1SC 9000:2000 e TL 9000

5. Cenario Balanceado (BSC)

. Apresentacdo do Balanced ScoreCard -
BSC - Cenario Balanceado

6. Proposigdo da Metodologia

. Diretrizes gerais para a estru-
ragdo da metodologia para
medico do desempenho global

7. Caso Pratico

. Método para aplicagiio ¢ avali-
acdo

. Apresentac¢do do caso pratico,
aplicacio das dirstrizes

8. Conclusiio

8

. Contribuigio da dissertaciio

Tabela 2 - Estrutura da Dissertacdo




Capitulo 2

Sistemas de desempenho

Com a complexidade e velocidade dos negécios crescendo cada vez mais, surgiu a
necessidade de um sistema de gerenciamento efetivo do desempenho das organizagBes. Todo dia
centenas de gerentes em todos os tipos de organizaglo gastam horas coletando, organizando e
lendo resultados de suas organizagBes. BROWN (1996) estima que estes profissionais gastam pelo

tnenos 25% de seu tempo revendo estes dados. Talvez até mais nas grandes corporages.

Mas serd que este tempo estd sendo bem empregadce? Na maioria das vezes grande parte
deste tempo € perdido analisando dados de valor questionavel e que nfo refletem o real

desempenho das organizagdes, ¢ que podem conduzir 2 tomada erronea de deciséo.

Dez anos atras, quaiquer executivo de uma organizacio monitorava os resultados
financeiros, e nada mais. Porém com as exigéncias dos clientes aumentando ¢ a competigio
acirrada, tudo tinha que ser feito melhor, mais rapido e mais barato. Ficou claro, enido para os
executivos, que os indicadores econOmicos-financeiros ndo eram suficientemente detathados para
auxilia-los na conduc¢fo dos negbcios em tempo real, no dia a dia. Os indicadores financeiros
sempre retrataram fatos passados,

Ao mesmo tempo, o movimenic da qualidade, 2 reengenharia, ¢ o gerenciamento de
processos demonstraram que outros tipos de indicadores, que se usados sistematicamente,

poderiam conduzir a mudangas, fortalecimento do negécio, e até mesmo ajudar os lideres a obter



melhores retornos financeiros sobre seus investimentos. Para conduzir as mudangas e implementar
estratégias mais rapidamente, as organizagGes atrelaram seus indicadores de desempenho & seus

planos estratégicos.

Para conseguir isso, segunde FROST (1998), as empresas que demonstram desempenho
superior na economia globalizada est@o realmente mudando o enfoque, quase exciusive, no
planejamento com base nos sistemas contébeis tradicionais, para a gestfio estratégica capaz de
antecipar as mudancas de mercado, e onde os sistemas de medigfio, além do foco nos resultados
financeiros, estdo também centrados na satisfacio e retengfio do cliente, na methoria e inovaglio
dos produtos e processos infernos, no aprendizado continue e no crescimento de seus

colaboradores e parceiros.

Pode-se definir sistema de medicio de desempenho como o processe de se quantificar a
eficiéncia ¢ a efichcia das atividades de negdcio. Eficiéncia se refere ao quanto se utiliza
economicamente os recursos alocados, visando atingir determinado nivel de satisfacdo. Eficacia é
a medida do quanto o resultado de um processo atende s expectativas do cliente deste processo.
Estas duas dimens3es sdo importantes por ressaltar o fato de que, os cursos de agdes a se

perseguir devem ser guiados tanto por fatores internos como externos,

A realizacdo da medic8io do desempenho se dé por meio de indicadores de desempenho, os
quais sfo métricas para quantificar a eficiéncia e eficacia das atividades. O conjunto destas
métricas é que define o sistema de medicio de desempenho.

Ao estruturar-se um sisterna de medicBio de desempenho, deve-se levar em comta as
seguintes dimensdes:

2 Medidas de desempenho individuais, que devem ser posicionadas dentro de um contexto
estratégico, influenciando o comportamento das pessoas e por conseguinte, estimulando
suas agGes para a concretizaglio da estratégia. Nesta ocasifio deve ser verificado quais sfio



as medidas de desempenho empregadas, para que sfo utilizadas, qual o seu custo e que
beneficios geram;

3 Considerar o sistema de desempenho como uma entidade, ou seja o sistema deve analisar as
diversas dimensBes determinantes do desempenho como: custo, qualidade, tempo,
flexibilidade, etc. No entanto deve-se levar em conta também as medidas de desempenho
relacionadas com os resultados: competitividade, performance financeira. Assim sendo,
caberia as questdes: se todos os elementos apropriados (interno, externo, financeiro ¢ ndo
financeiro) foram considerados? Foram introduzidas medidas que estéo relacionadas com o
processo de melhoria? As medidas estfio integradas tanto vertical como horizontalmente?

3 Considerar o relacionamento do sistema de medicio de desempenho com o ambiente no
qual ¢ele opera, levando em conta o ambiente interno, que se refere a organizaclo, e ©
externo que diz respeitc ao mercado no qual a organizagiic compete. Atualmente, no
aspecto interno, existe um consenso no que diz respeito da importancia de se integrar este
sistema com & estratégia da empresa, levando-se em conta seus valores, cultura. No
aspecto externo, o sistema deve refletir a anélise da influéncia dos clientes e da

concorréncia na organizagio.

A Tabela 3 mostra a evolugio dos indicadores de desempenho.

De Para
Eminentemente financeiro Multidimensional
Administracio do passado Direcionamento estratégico
Controlar e relatar Criar valor, alinhar esforcos
Nio gerador de agio Gerador de agdo
Ganhos e impostos Implementador da estratégia
Entre areas funcionais Cross function
Gerenciador de custos Gerenciador de valor

Tabela 3 - Evolucgio dos Indicadores de Desempenho  Fomte: Frost, 1998



Os sistemas de desempenho sdo os sinais vitais da organizagdo, pois informam as pessoas o
que estio fazendo, como elas estio se saindo e se elas estio agindo como parte do todo.
Comunicam 0 que ¢ importante para toda a organizacio: a estratégia da lideranga para os demais
niveis hierarquicos, resuliados dos processos, controle e melhoria dos processos. Quando as
medidas de desempenho associam-se & estratégia da organizagio, todos usam as mesmas
defini¢Oes, as mesmas regras sio seguidas e os mesmos limites sio obedecidos. Com uma visSo
uniforme dos sinais vitais, todos podem trabalhar para implementar a estratégia, cumprindo as

metas ¢ melhorando 2 organizagio, HRONEC (1994),

Segundo BROWN (1998) os sistemas de medigio do desempenho organizacional devem ser

estruturados conforme os seguintes conceitos:

= O pouco € que € melhor: concentrar a medig@o nas poucas, mas vitais varidveis do negdcio
ao invés das muitas triviais (Principio de Pareto);

(3 As medigGes devem estar relacionadas com os fatores criticos de sucesso do negocio;

(W

As medicSes devem ser uma composi¢io do passado, preseﬁte ¢ do futuro, pois na grande

maioria das vezes, as medicBes estio baseados em fatos passados, quando ja ndio ha mais

nada a ser feito;

LA As medigdes devem ser baseadas nas necessidades das partes interessadas: clientes,
acionistas, funciondrios, fornecedores, comunidade;

4 As medicOes devem comecar do nivel mais elevado da organizaciio e fluir para todos os
outros niveis, inclusive chio-de-fabrica;

(i Diversas medigBes podem ser combinadas em um énico indice que permite uma melhor
avaliacdo do desempenho;

2 As medigBes devem ser modificadas ou pelo menos ajustadas 4s mudangas de ambiente e
de estratégias da organizacio;

L As medigBes devem ter metas e objetivos claramente definidos.

Praticamente todas as organizagSes tém algum tipo de problema com seus sistemas de
medicio, a comegar pelo excesso de dados disponiveis, algumas delas chegando a ter cerca de 100



{cem) ou mais indicadores de desempenho, sendo que em alguns casos somente 5% destes dados
sdo realmente analisados. Outro grande problema é que os dados analisados, freqiientemente sio
dados errados. BROWN (1998) recomenda que nfo mais que 15 (quinze) ou 20 (vinte)

indicadores deveriam constituir o sistema de medicio de uma organizaciio.

A grande maioria das organizagbes nfio coletam dados suficientes, abrangendo somente
dados financeiros ¢ operacionais. 88o dados baseados no curto prazo. Devem ser inchidos no
sistema de medig#o dados de longo prazo: satisfagio do cliente, satisfagio dos empregados,

qualidade de produtos e servigos, medidas da responsabilidade publica e social da organizacio.

Assim, um bom sistema de medicio do desempenho deve conter indicadores que apresentem

as seguintes caracteristicas:

Alinhamento com a estratégia e prioridades dos clientes;
Operacionalmente e pessoalmente relevantes;

Faceis de criar ¢ de serem mantidos;

De rapida implementac3o;

Féceis de serem entendidos;

Utilizados para melhorias;

Raramente mantidos para sempre.
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Capitulo 3

Critérios de exceléncia

Qualidade, como & maioria das organizagBes conhecem, rapidamente mudou durante os anos
80. Devido ao sucesso dos esforgos japoneses, as organizagbes ao redor do mundo comecaram a
descobrir as vantagens competitivas que a qualidade poderia trazer e como a falta de um sistemna

da qualidade poderia contribuir para o fim dos negécios.

Com as exigéncias dos clientes demandando qualidade ¢ os competidores respondendo por
esta demanda, as organizacBes se voltaram para o TQM (Total Quality Management) como chave
para a melhoria do desempenho global. Com o aumento das expectativas dos clientes e com as
melhorias de desempenho implementadas, a qualidade evoluiu do foco do produto para o foco
organizacional, de uma fungdo especifica de manufatura para uma iniciativa estratégica de negocio.

No final do anos 80 e inicio dos anos 90, virios paises estabeleceram programas para
reconhecer a inovago, a melhoria continua, o foco no cliente, o envolvimento dos funcionarios,
etc., mais uma vez apds o Japdo recompensar as priticas da qualidade, nos anos 50, como por
exemplo com o Prémio Deming. Os critérios da maioria destes programas, conhecidos como
Prémios Nacionais da Qualidade encorajam inicistivas estratégicas na abordagem de
desdobramento da qualidade.

Na busca pelo TQM as organizacBes ao redor do mundo perceberam gue estes programas
eram mais que simples troféus, que os mesmos ofereciam modelos e ferramentas para
implementac8o estratégica da qualidede, benchmarking das melhores praticas, auto-gvaliaciio de
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desempenho. Estes programas poderiam ser utilizados pelas organizacBes ndo sé para se
candidatar ao prémio, rnas também como guia para implementaco de iniciativas comprovadas de

exceléncia da qualidade.

Estard sendo apresentando agora resumidamente, os Critérios de Exceléncia dos Prémios
Maicolm Baldrige - MBNQA, Nacional da Qualidade — PNQ, Europeu da Qualidade ~ EQA,
Australiano da Qualidade - AQA e Japonés da Qualidade — JQA. A andlise destes prémios estard
voltada para a estruturagio do sistema de desempenho organizacional e seu alinhamento com as
estratégias da organizagio. Os paises que administram estes Prémios representam 74% de todo o

produto nacional bruto mundial.
3.1 Conceituacio

Preliminarmente, antes da apresentacio dos conceitos dos critérios de exceléncia de cada

prémio, serdo apresentados alguns conceitos, para facilitar a sua compreenséo:

L Partes interessadas: Pode-se conceituar parte interessada como sendo um individuo ou
grupo de individuos com interesse comum no desempenho da organizacio e no ambiente
em que opera. A quantidade e a denominagdo das partes imteressadas pode variar em
fung¢fio do perfil da organizago. A Figura 1 apresenta este conceito.

0 Clientes: é o destinatario dos produtos da organizagéo. E a razio da existéncia de uma
organizagio. Todas as acOes tem que estar voltadas para satisfazer as necessidades e
expectativas dos clientes. Gragas ao cliente a organizagio pode perpetuar-se (conceito de
perenidade de uma organizacio).

£ Forga de trabalho: pessoas que complem uma organizacio e que contribuem para a
consecugdo das suas estratégias, dos seus objetivos e das suss metas. Podem ser
empregados de tempo integral ou parcial, temporirios, autdnomos e contratados de
terceiros que trabalham sob a supervisio direta da organizagio,

N Fornecedores: qualquer organizac8o que forneca bens e servigos. A utiliza¢iio desses bens
e servicos pode ocorrer em qualquer estagio de projeto, produgiio e utilizaciio dos
produtos. Assim, fornecedores podem incluir distribuidores, revendedores, prestadores de
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servigos terceirizados, transportadores, contratadas e franquias, bem como os que suprem
a organizacgdo com materiais e servigos.

Concorrentes: em um enfoque tradicional nfio sfio considerados partes interessadas. Mas na
verdade sempre as organizacBes guerem conhecer as esiratégias dos concorrentes e vice-e-
versa. Assim os concorrentes sfo uma parte muito importante deste sistema, pois por
intermeédio deles a organizaglio pode conhecer 2 sua posigio relativa no mercado,
propiciando a tomada de agfio para manutengio ou methoria de seus processos, por meio
da realizacBo do benchmarking.

Acionistas: s30 os proprietarios da organizago, sdo os que injetam capital na organizagio
para que ela possa desempenhar suas atividades.

Comunidade ¢ meio ambiente: sio entidades afetadas diretamente pelo desempenho das
atividades da organizac3o.

Fundamentos da exceléncia: sfio os valores identificados nas organizacBes de sucesso, que
s&o utilizados para a formagdo de uma cultura de gestfio voltada para resultados. Quando
seguidos estes fundamentos conduzem a organizacio & melhoriz de desempenho a longo
prazo.

Enfoque: refere-se a como uma organizagdo trata os requisitos dos itens dos critérios de
exceléncia, ou seja, os métodos e os processos utilizados pela organizacio. Também &
conhecido como approach.

Aplicagdo: refere-se 4 disseminacio e ao uso do enfoque pela organizagio. Também
conhecido como deployment.

Figura 1 — Partes interessadas  Fonte: Elaboragio propria
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3.2 Estrutura dos critérios

S#o apresentadas agora as estruturas dos Critérios de Exceléncia dos prémios da qualidade
anteriormente citados. Embora estruturados de formas diferentes, os critérios estio
fundamentados basicamente nos mesmos conceitos ¢ valores. Possuem fundamentos ou principios
da exceléncia, conceitos e uma estrutura pictorica. S3o apresentadas as principais diferencgas, com
destaque para a estruturac8o dos sistemas de avaliagio do desempenho. A Figura 2 representa os

componentes genéricos dos Critérios de Exceléncia.
Conesiio

Valores 3| Atitndes

iy iyl Fupdamentes da Exceléncia
Padries de rometimente da sits
Crengas = A " Comp

Visso de fature de losge Estrutara
prazo 2 Exmonigin o Floom: @)
Gestho centrada nos clentes =

Responsabitidade sockal E s o e

= ”
G
t._-h;,ﬂ“—

Figura 2 — Componentes dos Critérios de Exceléncia  Fonte: Elaboracio propria

3.2.1 Malcolm Baldrige Quality Award 2003 (MBOQA)

No inicio da década de 1980, lideres empresariais ¢ governamentais nos Estados Unidos
preocuparam-se com a capacidade de competicio do pafs. Formaram grupos para estudar o
problema. Participaram de conferéncias e de comités cujo inico objetivo era descobrir como
melhorar a qualidade de produtos e servicos norte-americanos em nivel nacional. Em 1983, o
relatrio final de sete conferéncias patrocinadas pelo American Productivity and Quality Center
{APQC), do qual participaram cerca de 175 executivos corporativos, lideres empresariais e
académicos, recomendou a criacdo de um Prémic Nacional da Qualidade nos Estados Unidos.

Em setembro de 1985, lideres empresariais da qualidade formaram o Comité para Criacfio de
um Prémioc Naciona! da Qualidade. Ao longo do ano seguinte, o comité desenvolveu uma estrutura

para administrar um prémio nacional da qualidade e obter fundos para manté-lo,
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Ao mesmo tempo, esfor¢os paralelos estavam em agiio para aprovar uma legislagio para um
prémio nacional da qualidade, encabegados pela Florida Power & Light (FPL). A FPL estava
trabalhando de perto com a Unifio de Cientistas & Engenheiros Japoneses (JUSE) na preparagic
da inscricBo  ao mator prémic japonés da qualidade, o Prémic Deming. Em agosto de 1986, foi
apresentado ac Congresso Americano um projeto de lei para estabelecer um Prémio Naciona! da

Methoria da Qualidade. Porém o Congresso nfio aprovou tal proposta.

O que retardou o processo foi a questfo da abordagem correta para a implementacdo de um
prémio nacional da qualidade. Havia muita discussio quanto a se isso devia ser uma iniciativa
privada ou governamental, ou alguma combinagiio das duas. Parte do problema foi 2 resposta
morna da administragio Reagam, incluindo o mais notdvel lider empresarial do governo, o
Secretario do Comércio Malcolm Baldrige. O projeto de lei requeria a participagiio do governo na
administracfio do prémio. Isso era exatamente o contrério para a filosofia de nfio envolvimento de
Reagan. Curiosamente, Malcolm Baidrige acabou dando o empurric final que criou um prémio
americano da gualidade,

Fitho de um deputado de Nebraska, Baldrige ganhou a reputacio de excelente administrador
quando foi superintendente da Scovill, Inc., uma usina de latio com sede em Commecticut. Ele

recebeu o crédito pela transformacio de uma empresa com problemas financeiros em um sucesso
multimilionario.

Baidrige era também um hébil cavaleiro. Um profissional na montaria com muitos prémios
em circuitos de rodeios nos Estados Unidos. Em 25 de julho de 1987, em um rancho particular
perto de Sam Francisco, Baldrige morreu em um acidente de montaria. Comegou a surgir entre os
congressistas americanos a idéia de dar o nome de Malcolm Baldrige ac prémio americano da
qualidade. A idéia agradou 2o presidente, que queria prestar uma homenagem ao amigo que havia
perdido.

Trés dias depois da morte de Baldrige, o Comité do Senado para Comércio, Ciéncia e
Transporte reriomeou & legisiacio em sus homenagem. O projeto de lei foi aprovado pelo Senade,
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a Cémara concordou com a mudanga de nome e, em 20 de agosto de 1987, o presidente Reagan
assinou o Malcolm Baldrige National Quality Improvement Act de 1987, transformando-o em lei.
A responsabilidade pelo prémio foi atribuida ao Departamento de Comércio, que a passou para um
de seus 6rgdos, & Agéncia Nacional de Padrles (Nationa! Bureau of Standards), desde entdo
renomeada como Instituto Nacional de Padrdes e Tecnologia (NIST). Boa parte do trabalho do
NIST relaciona-se & qualidade e a requisitos relacionados a qualidade no desenvolvimento e
utilizacfio de tecnologia. A ASQ - American Society for Quality presta apoio revisando o
processo de candidatura, preparagdo da documentagio e outres tarefas administrativas.

De acordo com os criténios Baidrige, o prémio promove:

L2 Conscientizagfio da qualidade como um elemento cada vez mais importante para a
competitividade; o |
B Compreenséio dos requerimentos para a exceléncia em qualidade;

3 Compartithamento de informacdes sobre estratégias da qualidade bem-sucedidas e
beneficios derivados da implementac8o dessas estratégias,

O trofén, composte de duas formas prismaticas de cristal sélido de aproximadamente 36
centimetros. O cristal € fixado a uma base de aluminio anodizado préto que contém o nome do
ganhador do Prémio. Um medalhiio dourado com ouro 22 quilates se apresenta suspenso na se¢io
anterior do cristal. Um lado do medalhfio apresenta as inscrices: "Malcolm Baldrige National
Quality Award” e " The Quest for Excellence" e do outro lado o Selo Presidencial.

Desde a sua criagio em 1988, 48 organizacSes ja receberam o troféu. O Presidente dos
Estados Unidos tradicionalmente entrega o Prémio as organiza¢des vencedoras, em uma cerimdnia
especial em Washington,

A Figura 3 mostra o troféu.
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Figura 3 — Troféu Malcolm Baldrige

Os Critérios de Exceléncia do MBNQA sdo a base para a auto-avaliacio organizacional,
para premiacdo, e por dar realimentagio aos candidatos. Além disso, os Critérios desempenham
importante papel no fortalecimento da competitividade dos Estados Unidos:

L Auxiliar na methoria das préticas de desempenho organizacional, capacidades e resultados;
&G Facilitar a comunicagiio e compartithamento das melhores praticas entre as organizacdes
de qualquer tipo nos Estados Unidos;

3 Servir como uma ferramenta de trabalho para o entendimento e o gerenciamento do

desempenho e como um guia de planejamento e oportunidades de aprendizado.

Os Critérios foram estruturados para auxiliar as organizagSes no alinhamento do
gerenciamento do desempenho organizacional que resulta em:

[ Agregacio de valor para o cliente, contribuindo para o sucesso no mercado;

o Methoria da eficiéncia e capacidades organizacionais;
= Aprendizado organizacional e pessoal.
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Os Critérios estio alicercados em um conjunto de Valores € Conceitos, onde estio
embutidos crengas e comportamentos encontrados em organizacOes de aito desempenho, ou de
¢lasse mundial. Eles visam a integrac@o dos reguisitos chaves do negécio com 2 orientag8o para

resultados que cria a base para a aglio e feedback.

Os 11 (onze) valores essenciais do modelo Baldrige s3o:

Tl Lideranca Visionaria: a lideranca da organizacgio deve definir direcbes e criar o foco no
cliente, valores visiveis e claros e elevadas expectativas. As direces, valores e expectativas
devem estar balanceadas com todas as partes interessadas. A lideranga devera também criar
as estratégias, sistemas ¢ meétodos para se alcancar a exceléncia, estimular a inovagio e
propiciar conhecimento e capacidade. Os valores e estratégias servirfio como guias para
todas as atividades e decisGes a serem tomadas na organizagdo. A lideranca devera inspirar
e motivar toda a forga de trabatho, bem como sstimular todos a contribuir, inovando e
aprendendo, com o esforgo para melhoria da qualidade. A lideranga servira como modelo,
por meio de seu comportamento ético e envolvimento pessoai no planejamento,
¢comunicagiio, orientaciio, desenvolvimento de futuros lideres, acompanhamento do
desempenho e reconhecimento 2 forca de trabatho.

;| Exceléncia Dirigida ao Cliente: qualidade e desempenho de uma organizagio sio
julgados pelos seus clientes. Este conceito leva em conta um componente atual e um
componente futuro — entender as necessidades atuais dos clientes e se antecipar s suas
necessidades futuras. A Exceléncia Dirigida ac Cliente significa mais do que reduzir
defeitos e erros, meramente atingindo especificagBes, ou reduzindo reclamagbes, mas sim
oferecendo produtos e servigos diferenciados da concorréncia. Esta diferenciaciio pode ser
baseada na oferta de novos produtos ou servigos ou modificagio destes, customizagdes,
mecanismos de muitiplos acessos, resposta rapida ou relacionamento especiais, A
Exceléncia Dirigida ao Cliente é na verdade um conceito estratégico. Esta direcionada para
a retengfio do chente, ganho de mercado e crescimento. Exige uma sensibilidade para
prever mudancas no cliente € no mercado, que sfo fatores que conduzem & satisfacfio do

cliente e sua retengiio. Desta forma a Exceléncia Dirigida ao Cliente exige conscientizag8io
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dos desenvolvimentos tecnoldgicos dos competidores, bem como uma resposta rapida e
flexivel aos requisitos do cliente ¢ do mercado.

Aprendizade Organizacional e Pessoal: ¢ atingimento de altos niveis de desempenho
nos negdcios requer uma adequada estrutura que permita o aprendizado organizacional ¢
pessoal. O aprendizado organizacional inclui tanto a melhoria continua quanto a adaptacio
a mudanga, conduzindo a novos objetivos. As necessidades de aprendizado estio
incorporadas & maneira como a organizacio trabalha. Isto significa que o aprendizado ¢
uma atividade regular e faz parte do dia-a-diz da organizacfio, é praticado em todos os
niveis da organizago, resulta na solugdo de problemas e na identificacfio das suas causas
raizes ¢ € focada no compartilhamento de conhecimento. As fontes para o aprendizado
incluern as idéias orundas da forga de trabalho, pesquisa e desenvolvimento,
solicitagBes/reclamagdes dos clientes, compartilhamento das melhores praticas e
benchmarking. O sucesso da forca de trabalho depende grandemente em ter-se
oportunidadeé para o aprendizado pessoal e pratica de novas habilidades. A organizagio
investe no aprendizado pessoal por meio de educagio, treinamento, dentre outras. O
aprendizado pessoal pode resultar em empregados mais satisfeitos e versiteis que desejam
permanecer na organiza¢io e na criagio de um ambiente propicio para a inovacio. Desta
forma, o aprendizado ¢ dirigido nSo somente para melhores produtos e servicos, mas
também em mais responsividade, adaptatividade, e eficiéncia, dando 2 organizacio
sustentabilidade no mercado.

Valorizaciio dos Empregades e Parceiros: o sucesso de uma organizagio depende
enormemente de seu conhecimento, habilidades, criatividade, e motivacdo de seus
empregados e parceiros. Valorizagio dos empregados significe comprometimento com a
sua satisfacdo, desenvolvimento e bem-estar. O maior desafioc deste valor inchy a
demonstraco do comprometimento da lideranga com o sucesso dos empregados, do
reconhecimento que vai além do sistema tradicional de compensacic, com o0
desenvolvimento e progresso dentro da organmizacio, com o compartithamento de
conhecimento da organizagio com os empregados de forma que methor possam atender os
requisitos dos clientes e contribuir para alcangar os objetivos estratégicos. Por fim criando
um ambiente que encoraja a se assumir riscos. A organizagio necessita construir parcerias



internas e externas como forma de atingir seus objetivos. Estas parcerias propiciam
melhoria na flexibilidade, responsividade e compartithamento de conhecimento. O sucesso
das parcerias internas e exiernas desenvolve objetivos de longo prazo, por consegiiéncia
criando uma base para investimentos mituos.

Agilidade: o sucesso nc mundo de hoje globalizado exige agilidade ~ a capacidade de
troca rapida ¢ flexdbilidade. Todos os aspectos do comércio eletrfnico requerem respostas
rapidas, flexiveis e personalizadas. Os negécios atualmente encaram ciclos de introdugio
cada vez menores, bem como mais rapidos ¢ mais flexiveis para responder aos clientes,
Grandes melhorias nos tempos de resposta freqiientemente requerem simplificacio dos
processos e habilidade para troca répida de um processo para outro. Empregados
multifuncionais e potencializados sfo vitais para trabalhar neste ambiente. Um outro
beneficio importante deriva do foco na agilidade, melhorias nos ciclos dos processos
freqiientemente conduzem a melhorias simultdneas na organizagdo na qualidade, custo e
produtividade.

Foce mo Future: no atual ambiente competitivo, o foco no futuro requer um
entendimento dos fatores de curto e longo prazos que afetam 0 negdcio e o mercado.
Perseguir um crescimento sustentdavel e a lideranga de mercado requer uma forte
orientacéio para o futuro e um desejo de atender os requisitos de longo prazo das partes
interessadas {clientes, empregados, fornecedores, acionistas ¢ a sociedade). O
planejamento da organizacio deve antecipar muitos destes fatores, tais como expectativas
dos clientes, novos negdcios e oportunidades de parceria, os desenvolvimentos
tecnolégicos, o aumento do mercado global. O foco no futuro inclui também desenvolver a
forga de trabalbo e fornecedores, criando oportunidades para inovacgio, € se antecipando as
responsabilidades sociais.

Gerenciando a Inovacio: a inovagao significa fazer mudancas significativas nos produtos
da organizagdo, servicos e processos criando valor para as partes interessadas, levando
também a organizacio a novos patamares de desempenho. Inovagiio nfo esta restrita as
areas de pesquisa e desenvolvimento, ¢ importante para todos os aspectos dos processos ¢
do negdcio. As organizagOes devem ser conduzidas e lideradas de forma que a inovag8o se

tomne parte da cultura ¢ esteja integrada 2 rotina didria da organizagfo.

1%



3

Gerenciamento por Fatos: a organizacio é dependente da mediciio ¢ andlise de seu
desempenho, que devem ser derivadas das necessidades do negécio e da estratégia, que
devem prover dados e informacBes criticas sobre os processos e seus resultados. Muitos
tipos de dados e informages slio necessarios para o gerenciamento do desempenho, que
devem incluir todas as partes interessadas. A anilise est4 relacionada em se extrair o
maximo de dados e informagBes para apoiar a avaliagio, tomada de decisio e melhoria
operacional. Com isto se determina tendéncias, projecdes, e relagBes de causa-e-efeito que
de outra forma poderiam nfo ser evidentes. As anlises atingem uma série de objetives de
planejarnento, revisico de desempenho, methoria das operacdes, comparacio de
desempenho com concorrentes ou methores praticas. A maior consideracfio na melthoria do
desempenho operacional envolve a selecic e uso de indicadores de desempenho
adequados. Estes indicadores devem ser selecionados de forma que melhor representem o5
fatores que levam a melhoria da satisfaciio do cliente, s operagles ¢ do desempenho
financeirc. Este conjunto de indicadores representam de forma clara o alinhamento de
todas as atividades com os objetivos da organizagio.

Responsabilidade Social: estas responsabilidades referem-se as expectativas da
organizagdo com o comportamento ético dos negdcios, a satide, seguranca € o meic
ambiente. Estes tltimos incluem as operagdes da organizacio, bem como o ciclo de vida
dos seus produtos e servigos. A organizacio também deve enfatizar a conservagdo dos
recursos e a redugfio de desperdicios. O planejamento deve prever impactos adversos na
produgdo, distribuigdo, transporte, uso e disposicio dos produtos. Em muitas organizagdes
a etapa do projeto do produto ¢ critica do ponte de vista da responsabilidade piiblica.
Estratégias eficazes de projeto devem antecipar as preocupagBes com o meio ambiente, As
organizaghes ndo devem se preocupar em atender somente os requisitos legais e
regulamentares municipais, estaduais e federais, mas sim tratar estes requisitos como
oportunidades de methoria. A pritica da boa cidadania refere-se a liderar e apoiar — sempre
dentro dos limites dos recursos das organizacdes — as atividades voltadas para a sociedade,
que podem ser cuidados com a safide da comunidade, exceléncia ambiental, conservacio

de recursos, servicos comunitarios.
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Foco nos Resultados e na Criaciio de Valor: as medidas de desempenho da organizagiio
tem que estar voltadas para os resultados chaves, que devem ser usados para criar valor
para as partes interessadas. Com ocriagio deste valor a organizacio propicia um
relacionamento de lealdade e contribui para o crescimento da economia. Algumas vezes
atingir objetivos conflitantes e mutaveis, implica em estratégias organizacionais que devem
explicitar claramente os requisitos chaves das partes interessadas. Isto assegurard que as
agles e planos atenderfio diferentes necessidades das partes interessadas e impedirfo
impactos indesejéveis em outras partes interessadas. O uso de uma composigio balanceada
de indicadores de desempenho oferece um meio efetivo para comunicar prioridades de
curto & longo prazos, monitorar o desempenho atual, ¢ prover uma base clara para a
methoria dos resuitados.

Perspectiva de Sistemas: o modelo Baldrige prové um sistema gque gerencia a
organizac80 para alcancar a exceléncia no desempenho. Estes 11 {onze) valores essenciais
¢ as 7 {sete) categorias formam a estrutura e os mecanismos de integracio de um sistema.
Contudo, o sucesso do gerenciamento do desempenho global requer alinhamento
organizacional, significando usar relacionamentos chave entre os requisitos. Desta forma
uma perspectiva de sistema signifca gerenciar a organizagio como um todo, bem como as

partes que a compde, para alcangar o Sucesso.

Os valores e conceitos desde modelo estdo sintetizados em 7 (sete) categorias, como segue e

representados na Figura 4, que mostra a conex#o e integracdo das categorias:

1 — Lideranca
2 — Planejamento Estratégico

3 — Foco no Cliente e no Mercado

4 — Medicdo, Analise ¢ Gerenciamento do Conhecimento

3 - Foco em Recursos Humanos

6 — (Gerenciamento de Processo

7 — Resultados do Negdécio.
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Perfil organizacional

O perfil organizacional fixa o contexto pelo qual a organizagio opera. O ambiente, os
relacionamentos-chave de trabalho, e os desafios estratégicos servem como um guia para o sistema
de gerenciamento do desempenho organizacional. Daf derivam as estratégias e os planos de aclio
que formam o conjunto de diretrizes a serem seguidas por toda a organizacio. Estas diretrizes
derivam do planejamento estratégico de curto ¢ longo prazos, e servem como guia para a tomada
de decisGes e para aplicaglio de recursos. Servem também como impulsionadores do alinhamento

‘dos indicadores de desempenho para todos os setores e unidades, para garantir o sucesso da
organizacio.
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Figura 4 - Estrutura do Malcolm Baldrige Quality Award  Fonte: MBQA, 2003

A Figura 4 enfatiza que todos os aspectos criticos da gestio de uma organizagiio,
incorporados ¢ representados pelas sete Categorias, devem estar perfeitamente alinhados a
estratégia e 20s planos de agéo. Este modelo de gestio define o que a organizaciio deve fazer para
obter sucesso na busca pela exceléncia no desempenho. Por meic da lideranca eficaz da alta
diregdo, que focaliza as necessidades dos clientes e do mercado, as operagdes da organizacio sfo
plancjadas para methor atender este conjunto de necessidades, levando-se em conta os recursos
disponiveis.
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Sistema

O sistema ¢ composto pelas 7 (sete) categorias do prémio, no centro da figura, que define s
organizagdo, suas operagdes, € seus resultados. Lideranga {Categoria 1), Planejamento Estratégico
{Categoria 2} ¢ Foco no Chente ¢ no Mercado (Categoria 3) representam o trinGmic da
Lideranga. Estas categorias sfo colocadas juntas para enfatizar o foco da lideranca na estratégia e
nos clentes. Os lideres procuram fixar direcGes e buscar oportunidades futuras para as
organiza¢Bes. Sem divida nenhuma pode-se dizer que estas trés categorias constituem o P (Plan)
do ciclo de Deming — PDCA.

Foco nos Recursos Humanos (Categoria 5), Gerenciamento de Processos {Categoria 6),
representam © bindmio dos processos, ¢ procuram o stendimento das necessidades, em
conformidade com a estratégia e os planos de acfio. As pessoas que compde as organizagdes €
seus processos chaves desempenham os negdcios destas e que conduzem ao alcance dos

resultados. Pode-se dizer que estas categorias constituem o D (Do) do PDCA.

Resultados do Negocio (Categoria 7) representa o objetivo final das organizaces, alcangar
as metas planejadas, propiciando a perpetuagdo dos negodcios. Nesta etapa se realizaria o C
(Check) do PDCA, ou seja a realimentagiio do modelo.

Todas as acOes sfio direcionadas aos Resultados do Negoécio, que ¢ uma composi¢iio de
clientes, financas, resultados de desempenho operacional, incluindo resultados de recursos

humanos e responsabilidade pablica.

A seta horizontal no centro da estrutura evidencia a ligago do trinGmio lideranca com o
bindmio processos € com os resultados, um ligagio critica para o sucesso organizacional.
Ademais, esta seta indica também a relagiio central entre Lideranca (Categoria 1) e Resultados do
Negocio {Categoria 7). O duplo sentido da seta indica a importancia da realimentago no efetivo

sistema de gerenciamento de desempenho.
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Medicfo, analise e gerenciamento de conhecimento

Medigiio, Anslise ¢ Gerenciamento do Conhecimento (Categoria 4) ¢ critica para &
eficiéncia do gerenciamento da organizagio e para a tomada de decisio baseada em fatos e dados.
Funciona como um alicerce para o sistema de gerenciamento de desempenho, é a inteligéncia da
organizacio e 2 base de sustentacio das agBes planejadas e executadas em cada um dos biocos
anteriores. Representa também a tomada de acio em fimcfio das andlises criticas realizadas.
Reflete também a crescente importincia do estimulo, identificacio, desenvolvimento, protegdo e

compartilhamento do capital intelectual da organizaciio.
Configuracio dos itens dos critérios

As sete Categorias estdio divididas em dezoito itens, descritos na pégina 30, cada um deles

apresentando requisitos basicos (descricfo do item) e diversos topicos, representando os requisitos

principais & serem abordados.

Os requisitos principais e os especificos sdio utilizados na tabela de pontuagiio para definir o
estagio atingido pela organizacho. A Figura 5 esclarece a configuracio de cada Item dos Critérios.
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Figura 5 — Configuragio de um item do Critéric  Fonte: MBQA, 2003
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Cada topico € composto de um conjunto de requisitos especificos a serem destacados. O
grau de atendimento de cada um desses tipos de requisitos € fundamental para definir a pontuagéo

da organizacdo em cada item e, portanto, o estagio da gestio.
Caracteristicas chaves dos critérios

Os Critérios de Exceléncia possuem um conjunto de caracteristicas relevantes, que estdo
diretamente relacionadas aos fundamentos do modelo e ao processo de avaliaglo. Os Critérios

focalizam os resultados da organizaciio, destacando quatro areas principais de resultados:

Resuitados focados no cliente;
Resultados financeiros e de mercado;

Resultados de recursos humanos;

M W N W

Resultados da eficicia organizacional, incluindo desempenho operacional e de
fornecedores.

Nestas quatro reas, as melhorias nos resultados contribuem para o desempenho global da
organizago.

A utilizacio de um conjunto de indicadores ajuda a assegurar que as estratégias da
organizagio sejam balanceadas, para que nfio haja conflitos internos com as necessidades das
diversas partes interessadas ou entre metas de curto e longo prazos.

Os critérios ndo prescrevem ferramentas e formas de implementagdo. Eles se constituem
num conjunto de requisitos, inter-relacionados e orientados para os resuitados. Contudo, permitem
uma grande amplitude de enfoques em relagiio a como esses requisitos serfic atendidos. Desta
forma, os critérios n3o especificam:

Cd Que a organizacio deveria ou ndo deveria ter departamentos para qualidade, planejamento

ou outras func@es;
L3 Como a organizaco deveria ser estruturada,
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3 Que diferentes unidades na organizago deveria ser gerenciada da mesma forma.

Os critérios, no entanto, preconizam que esseés e muites outros aspectos sejam regularmente
avaliados como parte dos processos ¢ atividades de melhoria da organizacio, uma vez que, dada
sua importdncia, € muito provavel que precisem ser ajustados d evolugio das necessidades e

estratégias.
Os Critérios, também nfio indicam formas de implementagiio pelas seguintes razdes:

La G foco esta direcionado para resultados e nfio procedimentos, ferramentas e estruturas
organizacionais. As organizagBes s3o encorajadas a desenvolver e demonstrar, com base no
seu perfil, enfoques criativos, adaptéveis e flexiveis para o atendimento aos requisitos dos
itens. Esse conjunto de requisitos fomenta as melhorias incrementais e as inovadoras;

{3 A selegio das ferramentas, técnicas, métodos, sistemas e estruturas organizacionais
depende de muitos fatores, como tipo e porte da organizagio, mercados em que atua,
estagio de desenvolvimento da organizacdo e das capacitagBes e responsabilidades da forca
de trabatho;

3 A opgHo por requisitos comuns & organizagio € nfio por procedimentos iguais promove um
clima de melhor entendimento, comumicacio, compartithamento e alinhamento,
encorajando, 20 mesmo tempo, a diversidade e a criatividade nos enfoques.

Os Critérios apoiam um enfoque sistémico para alinhamento de metas globais. O
alinhamento ¢ construido em tomno de indicadores que se conectam e reforcam uns aos outros, e
em consonincia com as estratégias e planos de agfio da organizagio. Esses indicadores estiio
atados a percepglo do valor pelo cliente e a0 desempenho global relativo aos principais requisitos,
internos e externos a organizaco.

Portanio, a utilizagio de indicadores faz com que as mais diferentes atividades sejam
canalizadas, sem necessidade de procedimentos detalhados ou de centralizagio em relacdo 3
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tomada de decisBes. Desta forma, os indicadores sdoc muito Uteis como ferramenta de

cormunicagio e de desdobramento dos requisitos globais de desempenho.

O alinhamento, assim obtido, garante a consisténcia de propositos (1° principio de Deming)
e, a0 mesmo tempo, © apoio a agilidade, & inovaglo e & tomada de decisfio descentralizada. O
enfoque sistémico para o alinhamento das estratégias, metas e planos de agfo, requer inter-

relacdes dindmicas entre os Critérios e Itens, que, em conjunto, fomentam o aprendizado continuo.
O ciclo de gestfo de processos possui quatro fases claramente definidas:

- Planejamento, incluindo o projeto das préticas de gest8o, a selecdo de indicadores e plano

de desdobramento dos requisitos;

L Execugdo dos planos e das praticas;
L3 Avaliacio do progresso (levando em conta resuitados internos e externos);
3 Melhoria, por meio da revisdo dos planos e préticas, com base na avaliagdo, em novas

informacdes ¢ em novos requisitos.

As duas ultimas fases representam o aprendizado, enfatizado em todos os Itens de enfoque ¢
aplicagiio dos Critérios de Exceléncia. O aprendizado ¢ considerado como um requisito principal
do Item, conforme configuracdo da Figura 4. Portanto, a n30 existéncia de um processo formal de
aprendizado podera colocar a organizacio nas faixas inferiores de pontuagdo, de acordo com a
tabela de pontuacio, o que demonstra a sua importéncia nos Critérios de Exceléncia.

(s Critérios permitem o diagnostico baseado em metas de pontuacdo. Os critérios formam
um conjunto de dezenove requisitos basicos (itens) orientados para resultados. A tabela de
pontuacdo mostra cada uma das trés dimensGes de avaliagio — enfoque, aplicagdo e resultados — e
os principais fatores utilizados para avaliar essas dimensbes. Portanto, a avaliagio fornece um
perfil de pontos fortes e de oportunidades de melhoria para cada um dos Itens, conduzindo as
agdes para melhorar os resultados da organizacdo. Esse diagnéstico do sistema de gestdo é uma
ferramenta que supera as melhores analises criticas de desempenho conhecidas.
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A Figura 6 mostra a hierarquia do Maicolm Baldridge Quaiity Award e pa Tabela 4 sio
apresentados os 7 (sete) Critérios do modelo e os 19 (dezenove) itens de avaliagiio. Os conceitos

de itens de avaliag80 e areas de abordagem so descritos na Figura 5, pagina 24.

Para aplicagdo do modelo, onde sio realizadas auto-avaliacSes para verificer & aderéncia do
sistema implantado com o modelo, ou caso a organizacio se candidate a concorrer ao Malcolm

Baldridge Quality Award, 1rés fatores ou dimensdes de avaliagio serSo buscados:

- Enfoque;
L Grau de aplicag3o;
L2 Resultados.

Figura 6 — Hierarquia do MBQA  Fonte: Elaboragio propria

O enfoque refere-se aos processos/métodos utilizados pela organizaco para obter produtos
e servigos de qualidade. Os fatores utilizados para avaliar a adequagiio do enfoque séo:

Adequabilidade ¢ eficicia de métodos, ferramentas ¢ técnicas para atender aos requisitos;
Ate que ponto o enfoque € sistemético, integrado e consistentemente aplicado;

Como o enfoque incorpora ciclos de avaliagiio, melhorias e aprendizado;

E baseado em informagGes quantitativas, objetivas e confidveis:

(VU W W
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3 Esta alinhado com as necessidades da organizagio;
3 Indicadores de enfoques Gnicos e inovadores, inclusive novas adaptacOes significativas ¢

eficazes de ferramentas  técnicas utilizadas em ocutras aplicagBes ou tipos de negdcios.

O grau de aplicagiio refere-se até que ponto, qual a extensdo, que ¢ enfogue foi executado.
E possivel que uma organizagio tenha um enfoque (processo/ferramenta) excepcional, mas que
tenha sido implementado apenas em algumas 4reas. Alguns dos indicadores gerais para avaliaco
da aplicacdo:

L Aplicagio adequada e eficaz do enfoque declarado &s caracteristicas relevantes ¢
importantes da organizacfo;

3 Aplicac8o adequada e eficaz do enfoque declarado para todas as unidades de trabatho da
organizagio.

Os resultados referem-se as conseqiiéncias da aplicagio dos enfoques. Os seguintes valores
sio considerados para a avaliagiio dos resultados:

QO desempenho atual;
O desempenho relativo comparado a referenciais adequados ou benchmarks;,
Amplitude e importéncia das methorias do desempenho;

I NI .

Relacionamento dos resuitados com clientes importantes, mercado, processos e requisitos
de desempenho identificados no perfil organizacional.
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i Critérios || Pontuagiio|
1 - Lideranca 120
1.1 Lideranga organizacional 70
1.2 Responsahilidade social 50
2 - Planejamento Estratégico 8%
2.1  Desenvolvimento da estratégia 44
2.2 Desdobramento da estratégia 45
3 - Foco no Clienie e no Mercado 85
3.1 Conhecimento do cliente e do mercado 40
3.2 Relacionamento e satisfaciio do cliente 45
4 - Medicio, Anilise ¢ Gerenciaments do Conbeciments 90
4.1 Medic8o e andlise do desempenho organizacional 45
4.2 (Gerenciamento da informacio e do corhecimento 45
5 - ¥oco pos Recursos Humanos 85
3.1 BSistemas de trabatho 33
5.2 Aprendizado dos funciondrios e motivagiio 25
53 Bem-estar e satisfacio dos empregados .25
6 ~ Gerenciamento de Processos 85
6.1 Processos de criagiio de valor 50
6.2 Processos de apoio 35
7 - Resultados do Negécio T 450
7.1 Resultados focados no cliente 75
7.2 Resultados de produtos e servigos 75
7.3 Resuitados financeiros e de mercado 75
7.4 Resultados de recursos humanos 75
7.5 Resultados da eficdcia organizacional 75
7.6 Resultados da responsabilidade social 75

{Total de Pontos Possiveis I 1000 |

Tabela 4 — Critérios, Itens ¢ Pontuacdes Méximas do MBQA  Fonte: MBQA, 2003

3.2.2 Prémio Nacional da Qualidade 2003 (PNQ)

Em outubro de 1991, foi instituida no Brasil, a Fundagfio para o Prémio Nacional da
Qualidade — FPNQ, entidade privada e sem fins lucrativos, fundada por 39 organizacBes privadas e
publicas para administrar o Prémio Nacional da Qualidade — PNQ e todas as atividades
decorrentes da premiagio, em todo o territério nacional, e fazer a representagio institucional
externa do Prémio Nacional da Qualidade nos foruns internacionais.
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O dominio do conhecimento na area de avaliagiio utilizando o modelo bem sucedido do
PNQ, aliado a um Codigo de Etica seguido rigorosamente pelas Bancas Examinadoras e as
sucessivas atualizacSes implementadas nos Critérios de Exceléncia a partir da troca de
informacdes com instituigBes congéneres no exterior, geraram a credibilidade que hoje sustenta o
Prémio Nacional da Qualidade.

Da experiéncia adquirida ao longo destes anos, cumprindo com a sua miss&o institucional, a
FPNQ estimulou e participou da criagiio de premiagBes setoriais, estaduais e regionais. Além
disso, a FPNQ edita, desde 1996, “Os Primeiros Passos para a Exceléncia”, que serve de
referencial avaliatric para essas premiagfes intermedidrias e, de forma simplificada, mantém o

alinhamento com os Critérios de Exceléncia do PNQ.

Destacam-se nessa categoria de premiagBes intermedidrias: o Prémio Qualidade Ric Grande
do Sul, o Prémio Gestdo Qualidade Bahia, o Prémio Nacional da Associagdio Brasileira dos
Organismos de Previdéncia Privada (ABRAPP) da Qualidade, o Prémio da Qualidade no
Transporte Pblico Urbano de Sdo Paulo (PQTU), o Prémio ANTP da Qualidade, o Prémio da
Qualidade da Agricultura, o Prémio ABES da Qualidade ¢ o Prémio Qualidade do Governo
Federal (PQGF). Mais recentemente foi criado o Prémio Paulista de Qualidade da Gestéo, com
reconhecimento anual as melhores organizacdes do Estado de Séo Paulo, no que se refere aos
métodos de gestdo, aos resultados obtidos e as perspectivas futuras. Este prémio ¢ patrocinado
pelo IPEG ~ Instituto Paulista de Exceléncia da Gestéo.

Algumas organizagSes vém utilizando internamente os Critérios de Exceléncia do PNQ,
induzindo as methorias dos seus sistemas da gestdo a partir dos resultados advindos da auto-
avaliagdo, inclusive com a criagio de premiagdes internas, como no caso da Petrobras, do Serpro,
do SENAL das Delegacias Federais de Agricultura, da Embratel, da Siemens, da Sadia, denire

outras.

Assim o Prémio Nacional da Qualidade estimuia a melhoria da qualidade da gestdo das
organizagBes brasileiras, reconhecendo anualmente aquelas que atingiram o nivel de desempenho
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de “classe mundial”, promovendo, interna e externamente, a reputagio de exceléncia dos produtos
e servigos brasileiros, bem como o desenvolvimento de meios e processos que conduzam a uma

melhor qualidade de vida para o povo brasileiro.

Desde a sua criagho, 230 candidatas concorreram ao prémio, sendo 16 premiadas ¢ 35
finalistas. Atualmente a Fundagfio para o Prémio Nacional da Qualidade conta com mais de 160
organizacSes filiadas, e aproximadamente 757.000 pessoas diretamente relacionadas, tendo
treinado mais de 9.000 pessoas no Modélo de Exceléncia e distribuido 250.000 exemplares dos
Critérios de Exceléncia do PNQ.

O troféu do Prémio Nacional da Qualidade é confeccionado com materiais nobres: aco,
granito e cristal. A l&mina de cristal transparente, com a logomarca do Prémio, ap6ia-se na base,
perpendicularmente as laminas de ago. Na lateral da base de granito preto € colocada 2 plaqueta

com o nome € logomarca da organizago premiada.

O troféu simboliza a mensagem Vencendo Barreiras. Essa mensagem € constituida por sete
iAminas de aco inoxidavel escovado e um cilindro do mesmo material. As laminas representam 0s
Critérios de Exceléncia e o cilindro a organizacio no esforgo continuo para obter resultados

positivos, buscando niveis cada vez mais altos de desempenho.

A Figura 7 mostra o troféu.

Figura 7 — Troféu PNQ
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O modelo de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade reflete a experiéncia, o
conhecimento e o trabalho de pesquisa de muitas organizacBes e especialistas, do Brasil e do
exterior, em 11 (onze) anos de existéncia da Fundagic para o Prémio Nacional da Qualidade

(FPNQ).

O modeio ¢ atil para avaliagio, diagnédstico e orientagio de qualquer tipo de organizagiio, no
setor publico ou privado, com ou sem finalidade de lucro e de porte pequeno, médio ou grande,
em fungdo de sua flexibilidade, da simplicidade da lingnagem utilizada e, principalmente, por ndo

-prescrever ferramentas e préticas de gestiio.

A incorporag8o dos fundamentos da exceléncia as operagBes da organizagio, de maneira
continuada ¢ em consonéncia com seu perfil e sua estratégias, é enfatizada pelo Modelo.
Similarmente aos demais modelos de exceléncia (vide Figura 2), o PNQ adota como referencial os

seguintes fundamentos da exceléncia:

L Lideranga e constincia de propésitos: a forga propulsora da exceléncia organizacional
esta baseada na capacidade e no comprometimento da alta direcdio em liderar um sistema
de gestdo eficaz, que estimule as pessoas a um proposito comum e duradouro,
considerando os valores, as diretrizes e as estratégias da organizaglio e comprometendo-as
com resultados. A acfio da alta diregSo e dos demais lideres deve conduzir ao equilibrio no
atendimento das necessidades de todas as partes interessadas, promovendo o
desenvolvimento da organizagio de forma harménica, sustentada e virtuosa. A participagio
pessoal, ativa e continuada da alta direcSio cria clareza e unidade de propésitc na
organizagio € nas pessoas, direcionando-as para a busca da exceléncia. Por meio de seu
comportamento ético, das suas habilidades de planejamento, comunicagfio e analise critica
de desempenho e da sua capacidade de estimular a motivagio nas pessoas, a alta direcgio
serve de exemplo para todos, desenvolvendo um sistema de fideranga em todos os niveis,
capaz de manter 0 engajamento das pessoas na causa da organizagio. Desta forma, hi um
claro senso de direcdo quanto aos rumos do negdcio da organizacio, promovendo ©

engajamentc € comprometimento das pessoas.
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/is&o de futuro: a busca da exceléncia do desempenho e o éxito na missio requerem uma
forte orientagdo para o futuro e a disposigio de assumir compromissos de longo prazo com
todas as partes interessadas, demonstrando a intengio de continuidade das atividades da
organizac#o. O planejamento deve ser voltado para o sucesso no longo praze, bem como
para resultados no presente, sem compromster o futuro em fungio de ganhos no curio
prazo. A antecipagic 2s novas tendéncias de mercado, aos novos cendrios, As novas
necessidades dos clientes, aos desenvolvimentos tecnolégicos, aos requisitos legais, s
mudangas estratégicas dos concorrentes ¢ aos anseios da sociedade ¢ essencial para o
sucesso de uma organiza¢o. A organizagiio com visfio de futuro planeja, pensa e aprende
estrategicamente, obtendo desta forma sucesso sustentado e duradouro em suas atividades.
Foce no cliente e ne mercado: a qualidade ¢ intrinseca ac produto porém, o cliente é o
“arbitro” final, que julga a partir de suas préprias percepgdes. Estas percepcdes se formam
por meio de caracteristicas e atributos, que adicionam valor para os clientes, intensificam
sua satisfagdo, determinam suas preferéncias e os tornam fiéis 4 marca, ao produto ou &
organizagio. O foco no cliente ¢ um conceito estratégico, voltado para conquista € a
retenclio de clientes. O conhecimento das necessidades atuais e futuras dos clientes € o
ponto de partida na busca da exceléncia do desempenho da organizacio. Assim, a
organizacio possui foco no cliente quando essas necessidades estfio claras para todas as
pessoas da organiza¢fio. Iniciativas visando desenvolver e oferecer produtos diferenciados
podem ser utilizadas para a crisgio de novos segmentos e até mesmo surpreender os
mercados existentes. As estratégias, planos de agio e processos orientam-se em funcdo da
promogio da satisfaciio e da conquista da fidelidade dos clientes. O foco no mercado
mantém a organizacio atenta as mudangas que estio ocorrendo 2 sua volta, principalmente
com relagdo aos concorrentes e a movimentaciio dos clientes em relagio a novas demandas
e necessidades. Estas preocupagdes sio fundamentais para o aumento da competitividade
da organizacio.

Responsabilidade social e ética: o sucesso e os interesses de longo prazo da organizaciio
dependem de uma conduta ética em seus negécios ¢ do atendimento e superagio dos
requisitos legais e regulamentares associados aos seus produtos, processos e mstalagles. A
superaglic decorre da pré-atividade necessaria, dado que o legislador tem atuacio
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preponderantemente reativa e lenta em relagio aos anseios da sociedade. A
responsabilidade social e ética pressupSe o reconhecimento da comunidade e da sociedade
como partes interessadas da organizacfio, com necessidades que precisam ser identificadas,
compreendidas e atendidas, considerando-se o porte ¢ o perfil da organizagio. Isto engioba
a responsabilidade phblica, ou seja, o cumprimento e a superacic das obrigacBes legais
pertinentes & organizaciio, que representam os anseios da sociedade guanto 4 sua conduta,
Por outro lado, ¢ também o exercicio da consciéncia moral e civica da organizacio advinda
da ampla compreens&o do seu papel no desenvolvimento da sociedade. Trata-se, portanto,
do conceito de cidadamia aplicado as organizagBes. O comportamento ético estd
diretamente relacionadc com o respeito e a confianga mituos. O relacionamentc da
organizacdo com todas as partes interessadas deve se desenvolver de forma ética para que
resulte em reciprocidade no tratamento. Esse principio se aplica a todos os aspectos de
negociacio e relacionamento com clientes, fornecedores, acionistas, 6rgios do governo,
sindicatos ou outras pa:tes interessadas. Ele & tambem apiicévél o qué diz respeito as
pessoas, atribuindo-lhes total confianca, sendo que toda a forga de trabalho deve ser
conscientizada da importéncia do tema. Portanto, o respeito a sua individualidade e ao
sentimento coletive, inclusive quanto a sua representa¢io sindical, deve ser uma regra
basica. O mesmo valor se aplica & comunidade e a qualquer entidade ou individuo que
mantenha contato com a organizagio. No tocante & seguranca € 4 saide publicas e 2
protegio ambiental, a organizagio cidadi prevé os impactos adversos que podem decorrer
das suas instalagBes, produgdo, distribuigiio, transporte, uso, descarte ou reciclagem final
de produtos ¢ toma as agles preventivas e de protecic necessdrias. O exercicio da
cidadania pressupde a lideranga e o apoio de interesses sociais, podendo inchair 2 educacio
e a assisténcia comunitiria; a protegfio dos ecossistemas; a adocdo de politicas ndo-
discriminatérias e de protegfio das minorias; a promogo da cultura do esporte e do lazer e
a3 participacio ativa no desenvolvimento nacional, regional ou setorial. A lideranca na
tidadania implica em influenciar outras organizacbes, pablicas ou privadas a tornarem-se
parceiras nestes propositos e também em estimular as pessoas de sua propria forca de
trabatho no engajamento em atividades sociais. A responsabilidade social e ética
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potencializa a credibilidade e o reconhecimento publico, aumentando ¢ valor da
organizacio.

DecisBes baseadas em fates: a base para a tomada de decisfio, em todos os niveis da
organizag8o, € a andlise de fatos e dados gerados em cada um de seus processos, bem
como os obtidos externamente inchuindo os referenciais comparativos pertinentes. Estes se
transformam em informagdes relacionsdas a todos os aspectos importantes para a
organizacio, ou seja, relacionadas aos clientes, mercados, financas, pessoas, fornecedores,
produtos, processos e & sociedade e comunidade. O conhecimento adquirido por meio das
informagbes € retido pela organizagic para que possa funcionar de maneira mais agil e
inteligente. Para o processo de tomada de decisdes ser eficaz e a introducio de melhorias ¢
inovages ser mais répida, a organizacio deve dispor de sistemas estruturados de
informac8o adequados ao seu negdcio e deve também, desenvolver formas de obtengio e
uso sistematico de informagdes comparativas. Desta forma, os gestores podem qualificar
suas decisBes no dia a dia, assim como aquelas relacionadas 4 definigo de estratégias e do
desempenho desejado.

Valorizaciio das pessoas: o sucesso de uma organizagic depende cada vez mais do
conhecimento, habilidades, criatividade e motivagio de sua forga de trabalho. O sucesso
das pessoas, por sua vez, depende cada vez mais de oportunidades para aprender e de um
ambiente favoravel ao pleno desenvolvimento de suas potencialidades. Neste contexto, 2
promogdo da participagiio das pessoas em todos os aspectos do trabalho destaca-se como
um elemento fundamental para a obtencic da sinergia entre equipes. Pessoas com
habilidades e competéncias distintas formam equipes de alto desempenho quando lhes ¢
dada autonomia para alcangar metas bem definidas. A valorizagio das pessoas leva em
consideracdo a diversidade de anseios e necessidades que, uma vez identificados e
utilizados na defini¢do das estratégias, dos planos e das praticas de gestdo organizacionais,
promovem ¢ desenvolvimento, o bem-estar e a satisfacio da forca de trabalho.
Abordagem por processos: 2 exceléncia do desempenho e o sucesso no negdcio requerem
que todas as atividades inter-relacionadas sejam compreendidas e gerenciadas segundo uma
visdo de processos. Assim, é fundamental que sejam conhecidos os clientes dos Processos,

seus requisitos e o que cada atividade adiciona de valor na busca do atendimento 2 estes
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requisitos. O desenvolvimento de um sistema de gestdo organizacional voltado para o alto
desempenho requer a identificaciio e a andlise de todos os seus processos. A anilise de
processos leva ao melhor entendimento do funcionamento da organizagfo e permite a
definiciio adequada de responssbilidades, a utilizagio eficiente dos recursos, a prevengio ¢
solugiio de problemas, a eliminagio de atividades redundantes e 2 identificagéo clara dos
clientes e fornecedores. Esta abordagem possibilita a organizagio atuar com eficiéncia nos
recursos e com eficicia nos resultados, uma vez que busca atender os seus clientes finais
mediante a adi¢io de valor nas atividades desenvolvidas.

Foco nos resultados: a exceléncia é funciio do atendimento, de forma harménica €
balanceada, das necessidades e interesses de todas as partes interessadas na organizagio,
que inchiem, de forma geral, os clientes, os acionistas, as pessoas, os fornecedores ¢ a
sociedade e comunidade. O sucesso de uma organizagio ¢ avaliado por meio de resultados
medidos por um conjunto de indicadores que devem refletir as necessidades e interesses de
todas as partes, levando a organizago a tornar-se mais competitiva. Para o atendimento
destas necessidades e para tornar real a visio de futuro, sio formuladas estratégias,
estabelecidos planos de agfio ¢ metas, que devem ser eficazmente comunicados e
implementados, a fim de que a organizagio possa atuar com foco nos resultados almejados.
A organizagiio que age desta forma enfatiza o acompanhamento dos resultados frente as
metas, a comparagio destes com referenciais pertinentes e o monitoramento da satisfagdo
de todas as partes interessadas, obtendo sucesso de forma sustentada e adicionando valor
para todas elas.

Inovaciio: num mundo em que a mudanca ¢ a Gnica certeza, as organizagdes ndo podem se
estagnar. Elas precisam estar sempre na vanguarda, gerando idéias originais que se
incorporem continuamente aos seus processos € produtos. Para isso todos devem ser
encorajados ¢ incentivados a desempenhar muito além da rotina do dia a dia, promovendo-
se, continuamente, o exercicio da inventividade ¢ da engenhosidade. Cultivar essa maneira
de pensar deve ser uma filosofia de vida dentro da organizagio, praticada em todos os
niveis. Nesse aspecto, o papel da alta direc3o e do sistema de lideranca ¢ fundamental para
que a inovagio e a criatividade sejam uma realidade nas organizagbes. A inovagio nfio estd

somente associada 3 velocidade requerida em ambientes altamente competitivos. Ela estd
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presente em solugBes simples ou complexas, sistémicas ou nfio, advindas de simples
observagfes ou de complexas anélises. A inovaclo nio deve estar restrita somente 3s areas
de pesquisa ¢ desenvolvimento, mas deve abranger todos os aspectos dos processos e do
negbcio. A inovagio e, também, a criatividade devem estar presentes na capacidade de
reacdo aos estimulos externos e internos, com originilidade, de modo a gerar resultados
favoraveis na busca da exceléncia do desempenho e da competividade.

Agilidade: o sucesso num ambiente competitivo requer que a organizagio seja agil, com
um enfoque pré-ativo em suas praticas e resposta ripida no atendimento as necessidades
emergentes. A pré-atividade possibilita a antecipacio no atendimento das demandas do
cliente e de outras partes interessadas, o que ¢ um dos principais elementos de
alavancagem da satisfagio e da promoggio da fidelidade, pela capacidade de surpreendé-los,
de forma favorével, ao responder ds suas necessidades. Por outro lado, a organizacio
planeja melhor suas agdes e produtos quando busca, de forma pré-ativa, a prevencio de
problemas ¢ a eliminagio, ou minimizagio, dos impactos sobre os PIOprios processos e
também sobre a sociedade e os ecossistemas. O sucesso em mercados competitivos e com
demandas rigorosas de tempo requer sempre ciclos cada vez menores de introdugio de
produtos novos, ou melhorados, no mercado. A ripida alteracio nas estratégias,
decorrentes de cenérios em mudanca, implicando em sistemas de trabatho 4geis, flexiveis e
em processos simplificados, e o répido atendimento das demandas de todas as partes
interessadas, também sfo fundamentais. A resposta ripida agrega valor ao produto de
varias formas, por exemplo, reduzindo o tempo entre o projeto e a introduciio de produtos
no mercado. A resposta ripida significa a busca de processos de produgiio mais eficazes ¢
com custos mais reduzidos. Este conceito pode ser estendido aos processos de gestio
como um todo. A agilidade, viabilizada pelos enfoques pro-ativos e a resposta rapida,
promove na organizaco methorias em termos de qualidade, custos e produtividade bem
como aumento da satisfacdio e fidelidade dos chientes. A organizagiio 4gil e flexivel
responde rapidamente s mudancas de cenarios e as necessidades das partes interessadas,
analisando periodicamente sua visio de futuro e suas estratégias. Cabe destacar que este
fundamento € transversal a todos os critérios e itens deste modelo, ou seja, a toda
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organizacdo. Isto significa que independentemente do processo produtivo, da pratica de
gestio ou do padrio de trabalho, a agilidade deve estar presente.

Aprendizado organizacional: a continua melhoria dos enfoques existentes, bem como a
busca de grandes melhorias e a introducio de inovagdes leva aos estagios superiores de
exceléncia, o que pode ser demonstrado por meio de praticas, produtos e processos
inovadores e refinados. Nesta evolugdo, os resultados alcancados sdo cada vez mais
significativos, o que permite conduzir a organizagio a lideranca de mercado e a
manutencio dessa posicdo. As melhorias implementadas abrangem agdes corretivas,
preventivas e inovadoras, que dependem das necessidades especificas da organizagdo. O
aprendizado dever ser internalizado na cultura organizacional tornando-se parte do
trabalho diario em quaisquer de suas atividades, seja na constante buscaz da eliminacdo da
causa de problemas, na busca de inovagBes e na motivacdio das pessoas pela propria
satisfagio de executarem suas atividades sempre da melhor maneira possivel. Uma
organizagio que executa sistematicamente a auto-avaliacio do seu sistema de gestéo,
tomando como base comparativa os modelos referenciais de exceléncia, e implementa
melhorias ou inovagBes em suas praticas gerenciais, tem mais condi¢Ses de atingir e manter
o nivel de exceléncia do desempenho. E importante destacar que este fundamento também
é transversal a todos os critérios e itens, ou seja, a toda a organizagdo. Isto significa que,
independentemente do processo produtivo, da pratica de gestdo ou do padréo de trabalho,
o aprendizado deve acontecer de maneira sistemitica.

Visdo sistémica: as organizacbes sdo constituidas por uma complexa combinacio de
recursos (capital humano, capital intelectual, instalag3es, equipamentos, softwares, etc),
interdependentes e inter-relacionados, que devem perseguir 0s mesmos objetivos e cujos
desempenhos podem afetar, positiva ou negativamente, a organizacdo em seu conjunto.
Um sistema organizacional pode ser dividido em subsistemas e componentes, com menor
grau de complexidade, permitindo maior facilidade no gerenciamento das atividades e
processos, porém a tomada de decisdo, o gerenciamento dos processos e a analise do
desempenho da organizagio devem considerar o conjunto dos subsistemas e suas inter-
relagdes. A visio sistémica pressupSe que as pessoas da organizacio entendam o seu papel

no todo, as inter-relagdes entre os elementos que compdem a organizacio bem como a
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interagdo desta com o mundo externo. A vis3o sistémica direciona o uso do sistema de
indicadores para correlacionar as estratégias com os principais processos para melhoria do

desempenho, visando o atendimento as necessidades de todas as partes interessadas.

O conjunto dos 8 (oito) Critérios de Exceléncia do PNQ se constitui na estrutura basica para
a visdo sistémica da organizagiio, que a direciona para a exceléncia do desempenho e o sucesso no

negoécio e, referem-se a:

Lideranca

Estratégias e Planos

Clientes

Sociedade

InformacBes e Conhecimento
Pessoas

Processos

Resultados

COo0o0o0DoDOooQo

O Modelo de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) € representado pelo
diagrama — Figura 8 - mostrado a seguir.

Os numeros apresentados entre paréntesis, logo abaixo dos titulos dos Critérios,

representam a pontuagdo méaxima de cada Critério, utilizada em processos de auto-avaliagdo e
para a avaliagdo das candidatas ao Prémio Nacional da Qualidade.

O diagrama simboliza um modelo de relacionamento entre a organizac8o, considerada como
um sistema adaptavel gerador de produtos e informagdes e seu ambiente organizacional e
tecnolégico, além do préprio ambiente externo.

O descritivo da Figura 8 admite algumas interpretagBes, entre elas a que melhor representa o
modelo é a descrita a seguir:
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Figura 8 — Modelo de Exceléncia do PNQ  Fonte: PNQ, 2003

A sobrevivéncia e o sucesso de uma organizacio estfio diretamente relacionados a sua
capacidade de atender as necessidades de seus CLIENTES. Assim, essas necessidades devem ser
identificadas, entendidas e utilizadas para que os produtos possam ser desenvolvidos, criando o
valor necessario para conquistar e reter esses clientes. Por outro lado, para que haja continuidade
em suas operagdes, a organizacio também deve identificar, entender e satisfazer as necessidades
da SOCIEDADE e das comunidades com as quais interage, cumprindo as leis, preservando os
ecossistemas e contribuindo com o desenvolvimento das mesmas, dentro da mais transparente

ética.

A equipe de LIDERANCA de posse de todas essas informagGes estabelece os valores e as
diretrizes da organizagio, pratica e vivencia os fundamentos da exceléncia, impulsionando, com
seu exemplo, a disseminagdo da cultura da exceléncia na organizaco. Os lideres, principais
responséveis pela obtengio de resultados que assegurem a satisfagio de todas as partes
interessadas e a perpetuidade da organizago, analisam criticamente o desempenho global da
mesma e tomam, sempre que necessario, as agdes requeridas, consolidando assim o controle € 0

aprendizado organizacional.

As ESTRATEGIAS sio formuladas pelos lideres para direcionar a organizacio e o seu
desempenho, bem como para determinar a sua posicdo competitiva. As estratégias s&o
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desdobradas em PLANOS de agfo, para o curto e longo prazos, que servem como referéncia para
a tomada de decisdes e para a aplicaciio de recursos na organizacdo. Para permitir a comunicacéio
clara das diretrizes organizacionais e das estratégias para as partes interessadas, direcionar a sua
implementag8o e possibilitar a anélise critica do desempenho global pela lideranca, € planejado e
operacionalizado o sistema de medicfio do desempenho da organizagdo.

Até este momento, considerando os 4 critérios apresentados, tem-se a etapa de planejamento
do ciclo PDCA da organizagiio. As PESSOAS que compdem a forca de trabalho devem estar
capacitadas e satisfeitas, atuando em um ambiente propicio a consolidacdo da cultura da
exceléncia, para executarem e gerenciarem adequadamente os PROCESSOS, identificarem as
melhores alternativas de captagSes e aplicagbes de recursos e utilizarem os bens e servicos
provenientes de fornecedores para transformé-los em produtos, criando valor para os clientes, de

acordo com o que estabelecem as estratégias e os planos da organizacio.

Para efetivar a etapa do Controle (C), os RESULTADOS sio o grande orientador para o
acompanhamento do desempenho da organizagfio e suas tendéncias em relacdo aos clientes e ao
mercado, a situacfio econdmico-financeira, as pessoas, aos fornecedores, aos processos relativos
ao produto, & sociedade, aos processos de apoio e aos processos organizacionais. Os efeitos
gerados pelas praticas de gestdo e pela dinamica externa & organizagio podem ser comparados as
metas estabelecidas durante a definido das estratégias e planos, para eventuais corregdes de rumo

ou para reforgos das agSes implementadas.

Finalmente, esses resultados, em forma de INFORMACOES ¢ CONHECIMENTO retornam
para toda a organizacfio, para que esta possa tomar as aches e buscar o aprendizado
organizacional. Essas informagdes representam a inteligéncia da organizacio, viabilizando a anslise
¢ritica e a tomada das ages necessarias, em todos os niveis. A Figura 8 enfatiza as informagdes e
o conhecimento como elementos que constituem a organizagio. A gestéio das informacdes e do

capital intelectual sdo elementos essenciais para a jornada em busca da exceléncia.
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Os 8 (oito) Critérios de Exceléncia estdo subdivididos em 27 (vinte e sete) Itens, cada um
deles possuindo seus requisitos especificos e sua pontuacdo maxima. A Figura 9 mostra a
hierarquia do Modelo de Exceléncia do PNQ, similar ao MBQA e aos demais prémios da
qualidade apresentados neste trabalho, e cuja conceituacdo encontra-se descrita na pégina 25.

27
Itens de
Avaliacfio

47

Areas de Abordagem

Figura 9 - Hierarquia do PNQ  Fonte: Elaboragdo propria

Todos os Itens de Enfoque e Aplicagiio estfio estruturados conforme a dindmica do diagrama

de gestiio, apresentado na Figura 10, e se subdividem nos seguintes tOpicos:

O Definicio, Execugiio ¢ Controle das Priticas de Gestiio: onde sio solicitadas as praticas
de gestio que atendem aos requisitos do Item, os respectivos padrdes de trabalho e os graus
de aplicagio dessas préticas e padrdes. Sgo solicitados, ainda, os métodos utilizados para o
controle, ou seja, para verificar se os padrdes de trabalho estéo sendo cumpridos;

O Aprendizade: onde sdo solicitados os métodos de avaliagéo das praticas de gestdo atuais e
de seus respectivos padrdes de trabalho, bem como os métodos utilizados para implementar

as inovagdes ¢ melhorias necessérias;

Os Ttens de Resultados sdo compostos por topicos que solicitam os graficos e/ou tabelas que
apresentem 0s niveis atuais de desempenho, as tendéncias de progresso ou de sustentagio dos
niveis num periodo de tempo que possibilite a analise dos resultados dos indicadores de
desempenho, as informagBes comparativas pertinentes (desempenho dos concorrentes, a média de
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desempenho do setor, a melhor unidade do grupo, o referencial de exceléncia, dentre outros); as
principais explicacbes necessarias ao entendimento dos resultados e as principais conclusdes dos

ciclos de controle e de aprendizado.

Préticas de Gestio
i [ .
l i { i
Definicdo das Execugdo E'.') Verificagio »
Praticas e s g -
Padries ﬁ a -
Comparagio —~
Ago b com o Padrio] ]

Inovagao/ | ey i
Melhoria Avaliacio

Figura 10 — Diagrama de Gestiio do PNQ  Fonte: PNQ, 2003

As notas existentes em cada um dos Itens de Enfoque e Aplicagiio e de Resultados tém o
proposito de esclarecer as inter-relagdes existentes entre os itens, fornecer instrug3es sobre onde
devem ser relatados determinados assuntos e indicar onde pode ser encontrado o significado de

alguns termos utilizados nos Critérios de Exceléncia.

Quanto ao sistema de pontuagio, 0 PNQ apresenta uma estrutura similar ao MBQA, com as
dimensbes: enfoque, aplicagio e resultados. Aqui cabe ressaltar, que o PNQ apresenta um enfoque

mais moderno quanto i conceituaggo destas 3 (trés) dimensdes, a saber:

3 Enfoque: refere-se as praticas de gestdio utilizadas para atender aos requisitos do Item dos
Critérios de Exceléncia. Os seguintes fatores sdo considerados para a avaliagdo do
enfoque:

- adequacdo — o atendimento aos requisitos aplicaveis ao Item, considerando-se o perfil
da organizagdo;



- exemplaridade — a pro-atividade, a inovagdo ( a pratica € inovadora ou traz inovagdes
para a gestdo) e/ou o refinamento das praticas de gestao da organizac8o, considerando-
se o seu perfil.

| Aplicaggo: refere-se & disseminagiio e ao uso do enfoque pela organizacdo. Os seguintes
fatores sdo considerados para a avaliagio da aplicacdo:

. disseminagiio — a implementagio das praticas de gestéo, horizontal e verticalmente,
pelas areas, pelos processos, produtos e/ou pelas partes interessadas da organizag@o;

- continuidade — a utilizacdo das praticas de gestio de maneira periddica e ininterrupta.

. Resultados: referem-se as conseqiiéncia da aplicagdo dos enfoques. Os seguintes fatores

sio considerados para a avaliagdo dos resultados: |

- desempenho — a situagdo atual, avaliada em termos de intensidade e variabilidade, do
conjunto de resultados da organizagio em relagdo as informacBes comparativas
pertinentes;

. relevincia — a importincia deste conjunto de resultados decorrentes das préticas de
gestdo aplicadas para a determinagio do desempenho do item, levando-se em conta o
perfil, as estratégias, os planos de agdo e os processos da organizag@o;

- tendéncia — o comportamento do conjunto de resultados ao longo do tempo.

Na Tabela 5, sdo resumidos os principais conceitos para cada Critério PNQ e na Tabela 6

sio apresentados os Critérios, Itens e Pontuagdo Maximas do PNQ.
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Tabela 5 — Conceituagdo dos Critérios de Exceléncia do PNQ  Fonte: Elaboragdo propria
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| Critérios || Pontuacdio|
1 - Lideranca 100
1.1  Sistema de lideranca 30
1.2 Cultura da exceléncia 40
1.3 Andlise critica do desempenho global 30
2 - Estratégias e Planos 90
2.1 Formulacio das estratégias 30
2.2  Desdobramento das estratégias 30
2.3 Planejamento da medicio do desempenho 30
3 - Clientes 60
3.1 Imagem e conbecimento de mercado 30
3.2 Relacionamento com clientes 30
4 - Sociedade 60
4.1 Responsabilidade sécio-ambiental 30
4.2 Etica e desenvolvimento social 30
S - Informacgdes e Conhecimento : 60
5.1 Gestio das informactes da organizacio 20
5.2 Gestdo das informagbes comparativas 20
5.3 Gestdo do capital intelectual 20
6 - Pessoas 90
6.1 Sistemas de trabalho 30
6.2 {apacitagio e desenvolvimento 30
6.3 Qualidade de vida 30
7 - Processo 90
7.1 Gestio de processos relativos ao produto 30
7.2 Gestio de processos de apoio 20
7.3 Gestdo de processos relativos aos fornecedores 20
7.4 Gestdo econdmico-financeira 20
8 - Resultados 450
8.1 Resultados relativos aos clientes ¢ ao mercado 100
8.2 Resultados econdmicos-financeiros 100
8.3 Resuitados relativos as pessoas 60
8.4 Resultados relativos aos fornecedores 30
8.5 Resultados dos processos relativos ao produto 80
8.6 Resultados relativos 3 sociedade 30
8.7 Resultados dos processos de apoio e organizacionais 50
{Total de Pontos Possiveis I 1000 |

Tabela 6 — Critérios, Itens e Pontuagdo Méximas do PNQ  Fonte: PNQ, 2003



3.2.3 Prémio Europeu da Qualidade 2003 (EQA)

Em 1988 foi criada, por 14 membros, a organizagdo de direito privado, sem fins lucrativos
“The European Foundation for Quality Management” (EFQM), com a missdo de ser a forca

direcionadora da exceléncia na Europa.

A organizago consta atualmente com mais de 850 membros da maioria dos paises europeus,
Austria, Bélgica, Franga, Dinamarca, Alemanha, Hungria, Irlanda, Itdlia, Holanda, Noruega,
Portugal, Russia, Espanha, Turquia ¢ Grd Bretanha. A EFQM administra o European Quality
Award (EQA).

O primeiro ciclo ocorreu em 1992, cuja premiagdo incluiu European Quality Prizes para as
organizagdes que demonstraram exceléncia na gestdo e European Quality Award para a melhor

entre elas. Até o momento 42 organiza¢des foram premiadas.

O troféu do Prémio Europeu da Qualidade representa qualidade, energia, forga, flexibilidade,
harmonia e unidade. Composto de componentes interligados é a representacdo ideal para a

abordagem do gerenciamento da qualidade em uma organizagéo. A Figura 11 representa o troféu.

Figura 11 — Troféu do Prémio Europeu da Qualidade
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O conceito deste modelo pode ser resumido em “... excelentes resultados relacionados ao
Desempenho, Clientes, Pessoas ¢ a Sociedade s@o alcancados por meio da Lideranca conduzindo

Politicas e Estratégias, Pessoas, Parcerias, Recursos e Processos™.

O modelo de exceléncia europeu apresenta os seguintes valores:

o Orientacdo para resultados: a exceléncia depende do equilibrado atingimento da
satisfac8o das necessidades de todas as partes interessadas relevantes, que incluem pessoas
(empregados), clientes, fornecedores e sociedade em geral, bem como aqueles que
possuem interesses financeiros na organizaggo (acionistas);

a2 Foco no Cliente: os clientes sio os arbitros finais da qualidade de produtos e servigos.
Lealdade dos clientes, retengo e ganho de parcela de mercado sdo otimizados por meio de
um foco claro das necessidades de clientes atuais e potenciais;

o Lideranca e Constincia de Propésito: o comportamento dos lideres da organizagio cria
uma unidade nos propésitos e um ambiente no qual as pessoas da organizagio busquem a
exceléncia.

3 Gerenciamento por Processos e Fatos: o desempenho organizacional é mais efetivo

quando todas as atividades inter-relacionadas sio compreendidas e sistematicamente

gerenciadas e decisbes concernentes as operagdes e melhorias planejadas sio realizadas
utilizando-se informagdes confiaveis.

(- Desenvolvimento e Envolvimento de Pessoas: o pleno potencial das pessoas de uma
organizagdo ¢ melhor alcangado por meio do compartilhamento de valores e cultura de
confianga e potencializagio (empowerment), com as quais encoraja o envolvimento e
participagdo de todos.

a3 Aprendizado, Inovacio e Melhoria Continua: o desempenho organizacional ¢
maximizado quando estd baseado no gerenciamento e compartilhamento de conhecimento
dentro de uma cultura de aprendizado, inovagio e melhoria.

.| Desenvolvimento de Parcerias: os trabalhos em uma organizagio sfo mais efetivos

quando existe um benéfico relacionamento matuo, alicergado em confianca,

48



compartilhamento de conhecimento e integragdo, com parceiros, que podem ser os
clientes, fornecedores e a sociedade.

3 Responsabilidade Publica: os interesses de longo prazo de uma organizagdo € seus
empregados sdo atendidos de melhor forma pela adogfio de uma abordagem ética e

excedendo as expectativas e regulamentos da comunidade.

Similarmente 20 MBQA e PNQ, o Prémio Europeu da Qualidade esta estruturado em

Critérios, agrupados em 2 blocos principais, conforme demonstrado na Figura 12.

f FACILITADORES ] [ RESULTADOS ]

7. Satisfagdio

9. Resultados
do
Negécio
(150)

1. Lideranga
(100

5. Processos
(140)

[ INOVAGAO E APRENDIZADO ]

Figura 12 — Modelo de Exceléncia do Prémio Europeu da Qualidade  Fonte: EQA, 2003

| Facilitadores (enablers)
- Lideranca
- Politica e Estratégia
- Pessoas
- Parcerias e Recursos
- Processos
3 Resultados
- Resultados relativos aos clientes
- Resultados relativos as pessoas
- Resultados relativos a sociedade
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- Resultados relativos & performance

A Figura 13 mostra a hierarquia do EQA.

Figura 13 — Hierarquia do EQA  Fonte: Elaboragio propria

Os 9 blocos do modelo correspondem aos Critérios que serdo utilizados para avaliar o
progresso de uma organizagdo rumo i exceléncia. Por conveniéncia os Critérios sio agrupados em

Facilitadores (enablers) e Resultados.

Os Facilitadores estdio relacionados com como? os resultados estio sendo alcancados. E os

Resultados estdo relacionados com e que? a organizagiio tem feito para alcangar tais Resultados.
As setas enfatizam a dindmica natural do modelo. Elas mostram que a inovagdio €
aprendizado auxiliam na melhoria dos Facilitadores, que por sua vez levam a melhoria dos

Resultados.

A Tabela 7 mostra os Critérios, os Sub-Critérios e a pontuagiio maxima de cada um.
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[ Critérios || Pontuagdo |

1 - Lideranca 100
l.a Desenvolvimento da misso, visio e valores 25
1.b Envolvimento pessoal da lideranca 25
i.c Envolvimento da Lideranca com clientes, parceiros ¢ sociedade 25
1.d Motivagio, apoio € reconhecimento por parte da Lideranca 25
2 - Politica e Estratégia 80
2.a Necessidades das partes interessadas 16
2.b Uso das informagdes 16
2.¢ Desenvolvimento, revisio e atualizacfio 16
2.4 Desdobramento 16
2.e Conmmicagio 16
3 - Pessoas 90
3.2 Planejamento, gerenciamento e melhoria 18
3b Identificagfio, desenvolvimento e manutencio de conhecimentos e competéncias 18
3.c Envolvimento e potencializacfio 18
3.d Comumicacfo e didlogo 18
3. Recompensa, reconhecimento ¢ bem-estar i8
4 - Recursos e Parcerias 90
4.a  Gerenciamento de parcerias externas 18
4.b Gerenciamento financeiro 18
4.c Gerenciamento da infra-estrutura 18
4.4 Gerenciamento da tecnologia 18
4.e Gerenciamento da informagio e do conhecimento 18
5 - Processos 140
5.a Projeto e gerenciamento 28
5b Uso de inovacéo para melhoria 28
5.¢  Produtos e servicos projetados confonme requisitos dos clientes 28
5.4 Producdo, entrega e atendimento de produtos ¢ servigos 28
5. Gerenciamento e melhoria do relacionamento com cliente 28
6 - Resultados da Satisfaciio do Cliente 200
6.a Medidas de percepciio 150
6.b Indicadores de desempenho 50
7 - Resultados da Satisfacio das Pessoas 90
7.2 Medidas de percepcio 65
7.b Indicadores de desempenho b 25
8 - Impacto na Sociedade 60
8.2 Medidas de percepgio 15
8b Indicadores de desempenho 45
9 - Resultados do Negécio 150
9.a Indicadores-chave (outcomes) 75
8b Indicadores-chave de desempenho 75
|Total de Pontos Possiveis || 1000 |

Tabela 7 — Critérios, sub-critérios e pontuacio maxima do EQA  Fonte: EQA, 2003
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3.2.4 Prémio Australiano da Qualidade 2003 (AQA)

O Prémio Australiano da Qualidade (dustralian Quality Award - AQA) foi criado em 1988
¢ mantido pela Australian Quality Awards Foundation, uma organizaggio sem fins lucrativos que é
subsidiria da Australian Quality Council, O objetivo do prémio € desenvolver e desdobrar um
conjunto de principios da qualidade e melhores praticas nas organizagBes australianas. Desde 2 sua

instituicio em 1988, 32 empresas ganharam o prémio. A Figura 14 mostra o Prémio Australiano
da Qualidade.

Figura 14 — Troféu do Prémio Australiano da Qualidade

O Prémio Australiano da Qualidade est4 alicercado pelo Modelo Australiano de Exceléncia
em Negobcios, apresentado na Figura 15. Este modelo é uma ferramenta poderosa para avaliar as
praticas de uma organizagio e identificar oportunidades de melhoria para o seu planejamento
estratégico, com resultados positivos para o negécio.

Os elementos do modelo sdo:
2 Principios;
3 Categorias;
(| Itens;
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a

Dimensses de avaliag@o.

Como a maioria dos demais prémios mundiais da qualidade (MBQA, PNQ, EQA, JQA) o

modelo do prémio australiano estd baseado em principios comuns que, quando seguidos,

conduzem a organizagio a melhoria de seu desempenho de longo prazo. Estes principios sdo:

2

O adequado e claro direcionamento propicia o alinhamento organizacional, e o foco no
atingimento dos objetivos (Categoria 1);

Planos mutuamente acordado entre as partes interessadas se traduzem em diregdo
organizacional e agdo (Categoria 2);

O entendimento dos valores dos clientes, atuais e futuros, influenciam o direcionamento da
organizac3o, estratégia e agéo (Categoria 5);

Para melhoria dos resultados, melhore os sistemas e processos associados (Categoria 6)

O potencial de uma organizagio € alcancado por meio do entusiasmo das pessoas,
engenhosidade e participagdo (Categoria 4),

A melhoria continua e inovagdo, depende do aprendizado continuo (Categoria 6);

Todas as pessoas trabalham em um sistema, resultados siio mefhorados quando as pessoas
trabaltham nestes sistemas (Categoria 4);

O efetivo uso de fatos, dados e conhecimento conduzem a melthoria das decisdes
(Categoria 3);

Todos os sistemas e processos apresentam variabilidade, que impactam na sua
previsibilidade e desempenho (Categoria 3);

As organizagdes provém valor para a comunidade por meio de suas a¢Oes para assegurar
uma sociedade justa, segura, limpa e prospera (Categoria 1);

A perpetuacdo da organizagio ¢ determinada pela habilidade de criar e disponibilizar valor
para todas as partes interessadas (Categoria 7);

O uso pela lideranca destes principios como modelo, ¢ a criagio de um ambiente favoravel
no qual se convive com os mesmos, auxiliarfio a organizacgdo e as pessoas a alcancarem seu

potencial (Categoria 1).
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3. Dados, Informacies e Conhecimento

1. Lideranca &
Imovaciio (180)

5. Foco no Cliente
& no Mercadeo
(150)

Figura 15 — Estrutura do AQA  Fonte: AQA, 2003

E apresentado agora o detalhamento de cada Categoria.

Lideranca e Imovaciio: esta categoria explora como a lideranga utiliza os principios
preconizados na estrutura. Ele examina como as praticas de gerenciamento e
comportamento estdo vinculadas a estes principios, e como sua aplicagio faz parte do dia-
a-dia da organizacio. Examina também como a efetiva lideranga cria um clima favoravel a
inovaco.

Estratégia e Planejamento de Processos: esta categoria explora a maneira pela qual a
organizacdo desenvolve suas estratégias e planos, e como as comunica e desdobra.

Dades, Informaciio e Conhecimento: esta categoria examina como a organizacio obtém
e utiliza dados, informagBes e conhecimento para apoiar a tomada de decisio na
organizacio.

Pessoas: esta categoria explora a maneira pela qual todas as pessoas sdo encorajadas e
capacitadas a fazerem contribuicdes pessoais para o atingimento dos objetivos da
organizacg3o.

Foco no Mercado e no Cliente: esta categoria avalia a maneira pela qual a organizacio
analisa seus clientes e mercados, € como isto reflete as necessidades de seus clientes atuais
e futuros em todas as atividades da organizacgo.
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3 Processos, Produtos e Servicos: esta categoria examina como os processos da
organiza¢o sdo utilizados para prover produtos e servios de qualidade para seus clientes,
e os processos utilizados para melhorar estes produtos e servigos.

L Resultados do Negécio: a intencio desta categoria é demonstrar a performance da
organiza¢do por meio do uso de medidas apropriadas, para antever o seu Sucesso no

futuro.

A Tabela 8 mostra os Critérios, os Itens de avaliagio e a pontuagZo maxima de cadaume a

Figura 16 mostra a hierarquia do AQA,

| Critérios || Pontuacao |
1.0 - Lideranca e Inovacio 180
1.1 Direglo estratégica 60
1.2 Cultura organizacional 40
1.3 Lideranga por toda organizacic 40
1.4 Contibuicdo para o meio ambiente ¢ para a conmmidade 49
2.0 - Estratégia e Processo de Plancjamento 100
2.1  Entendimento do ambiente de negécio 40
2.2 Processo de planejamento 30
2.3 Desenvolvimento ¢ aplicagdo de recursos 30
3.0 - Dados, Informacio e Conhecimento 100
3.1 Coleta e interpretagio de dados ¢ informagdes 30
32 Inmegagio e uso de informaciio para tomada de decisdo 40
3.3 Criagdo ¢ gerenciamento do conhecimento 30
4.0 - Pessoas 160
4.1 Envolvimento ¢ comprometimento 60
4.2 Eficicia ¢ desenvolvimento 50
4.3 Saide, seguranca ¢ bem-estar 50
5.0 - Foco no cliente ¢ no mercado 150
5.1 Conhecimento dos clientes ¢ do mercado 60
5.2 Gerenciamento do relacionamento com o cliente 50
5.3 Percepgio de valor pelo cliente 40
6.0 - Processos, Produtos ¢ Servicos 168
6.1 Inovagdio de processos 40
6.2 Relacionamento com fomecedores ¢ parceiros 30
6.3 Gerenciamento ¢ melhoria de processos 50
6.4 Qualidade de produtos ¢ servigos 40
7.0 - Resultados do Negécio 150
7.1 Indicadores de sucesso 100
7.2 Indicadores de sustentagio 50
[Total de Pontos Pessiveis I 1000 |

Tabela 8 — Critérios e itens de avaliacio do AQA  Fonte: AQA, 2003
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7
Categorias

22
Itens de
Avaliacio
41
Areas de Abordagem

Figura 16 — Hierarquia do Prémio Australiano da Qualidade ~ Fonte: Elaboraggo propria

3.2.5 Prémio Japonés da Qualidade 2003 (JQA)

O Prémio Japonés da Qualidade (Japan Quality Award - JQA) foi estabelecido em 1995 ¢

segue muito de perto os conceitos dos demais premios mundiais da qualidade. As industrias

japonesas encaram drasticas mudangas na estrutura da economia global, requerendo delas também
mudangcas para enfrentar este desafio na maneira de realizar negécios. Nos tltimos cinco anos, 70

organizag3es concorrem ao prémio, sendo que 12 conseguiram ganha-lo.

As recentes conquistas da tecnologia da informagio, praticamente reduziram a zero a
distancia entre clientes e fornecedores. Desta forma as organizagSes necessitam criar valor em seus

processos de forma a atender prontamente os requisitos dos clientes.

Os objetivos do Prémio Japonés da Qualidade s3o:

3 Promover a consciéncia que o Gerenciamento da Qualidade € o fator mais importante para
o crescimento futuro das organizagSes no Japio;

0 Reconhecer que o Gerenciamento da Qualidade ¢ medido pelo cliente, pelos empregados
pela sociedade;

] Disseminar as estratégias de exceléncia do Gerenciamento da Qualidade e seus resultados

nos negaocios.
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A Figura 17 mostra o troféu do Prémio Japonés da Qualidade.

Figura 17 — Troféu do JQA

O Prémio Japonés da Qualidade, apresenta uma estrutura similar aos demais prémios da

qualidade. Os seus principais componentes sio:

3 Conceito: refere-se aos valores fundamentais, atitudes, crencas e padrdes de trabatho do
Prémio Japonés da Qualidade, os quais objetivam a inovag#o e a criagdo de um sistema de
gerenciamento com exceléncia no desempenho. E constituido de quatro focos:

- Foco no cliente: o objetivo da organiza¢do € criar valor para o cliente. A avaliagéo do
valor pelo cliente é o padrac mais importante. O modelo nio rejeita a busca pela
organizag¢io do lucro, porém o lucro advém como resultado da oferta de valor para o
cliente.

- Capacidade individual: a busca da capacidade individual é muito importante, mais do
que melhorias uma organiza¢do objetiva criar valor para o cliente tendo uma Gnica
visdo, teoria e método. Isto significa aprender com outras organiza¢Ses, refinar a
capacidade individual, desenvolver capacidade tinica para o que € novo e para o que

ndo €.
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- Empregados orientados: mais do que um gerenciamento de cima para baixo, onde a
lideranca planeja e os empregados executam, uma organizacdo orientada para os
funcionarios deve propiciar um ambiente onde os mesmos possam fixar suas metas e
gerenciar seus proprios objetivos. Mais do que um processo na qual a estratégia ¢
formulada, a iniciativa e criatividade dos funcionarios é essencial, e onde o ambiente
permite que os funcionarios possam livremente pensar € expressar seus pensamentos,

- Responsabilidade publica: com base no fato de que a organizacio faz parte da
sociedade, 2 mesma deve almejar contribuir para a sociedade harmonizando seus
valores com a mesma. Como forma de atingir os requisitos de responsabilidade publica
€ necessario que a organizagdo adote os valores que 2 sociedade prega, e dispor de
medidas para situagdes nas quais o desempenho da organizagdo entra em conflito com
os valores da sociedade. A organizacio deve também agir de forma proativa
oferecendo suporte para solucionar varios problemas existentes na sociedade e

cooperar para o desenvolvimento da comunidade.

A Figura 18 ilustra o componente Conceito.

Foco no cliente

Responsabilidade Valores fundamentais, Habilidade
publica e dosemme padres individual

Empregado
orientado

Figura 18 — Estrutura do componente Conceito do JQA  Fonte: JQA, 2003
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Valores: estio baseados no Conceito € mostram como tomar-se as medidas nos assuntos

mais importantes relacionados com o gerenciamento. Sdo onze os valores:

Qualidade: o cliente € quem avalia a qualidade, bem como certos valores esperados da
organizagdo, tais como: marketing, logistica, suporte pos-venda, e capacidade de
resolver problemas. A organizagdo necessita identificar quais s&o os diversos valores
para, escolher os mais importantes e procurar atendé-los. Isto ¢ chamado qualidade
estratégica, que deve ser perseguida pela organizagdo.

Lideranca: a lideranca € vista como um meio para mudar os empregados de alguém que
tem apenas um relacionamento contratual com a organizagio para alguém encarado
como um parceiro, plenamente consciente dos objetivos organizacionais. A lideranca
deve propiciar um ambiente propicio a criagdo do conhecimento. Para tanto a mesma
ndo pode ser autoritaria e impositiva. Por meio do didlogo € empatia cria-se um
processo de aprendizado.

Processo: 0s processos podem ser divididos em gerenciamento do negbcio e operagao.
Contudo esta divisdo pode em muitos casos levar a exceléncia segmentada e destruir a
exceléncia integrada. Desta forma deve haver uma integracdo e desdobramento
organizacional. Esta abordagem unifica as atividades da operagdo com outras
atividades, departamentos e processos, objetivando a integracdo completa.
Gerenciamento do conhecimento: embora existam diferentes tipos de conhecimento,
trés sdo indispensaveis pois sdo usados para aplicar o conhecimento (conhecimento que
analisa a situac@o presente, clarifica as tarefas e estabelece solugdes, conhecimento de
habilidades especiais e conhecimento relativo ao negodcio, e por fim o senso e habilidade
que promove o didlogo e nivela idéias a fim de aumentar os resultados dos processos
da organizacio). A utilizagio do conhecimento permite converter o conhecimento em
um processo que atinge as melhorias praticas.

Agilidade: se os valores sdo claros, bem como as prioridades, uma tomada de decisdo
pode ser feita rapidamente. E essencial a criagio de um ambiente favoravel para a
rapida tomada de decisdo, onde estes valores da organizagdo sio compartilhados.
Parcerias: a fim de aumentar o nivel de integracdo e desdobramento na organizagéo, €

essencial haver cooperagdo entre todas as partes interessadas. Todas as partes
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interessadas devem ser consideradas como parceiros eqiialitirios, onde deve haver
continua cooperagio, harmonia e relacionamento confiavel.

- Responsabilidade social e preservacio ambiental: a organizagiio é um sistema social.
Para tanto € importante descontinuar produtos que s3o defeituosos ou que possam
causar acidentes, e estabelecendo um processo para alertar a sociedade. Se os
processos € os objetivos ndo sfo claros, a preservagio ambiental torna-se dificil. Desta
forma devem ser estabelecidos processos claros, objetivos alcangéveis e indicadores de
desempenho.

- Gerenciamento por fatos: é perigoso analisar o ambiente externo e interno de uma
organizac8o por meio de conjecturas. E essencial para a tomada de decisfio que os fatos
sejam verificados pessoalmente pelos gerentes, no local onde estejam ocorrendo. Mais
ainda, se os fatos nfio sdo eficazmente apresentados e analisados, o problema ndo se

torna claro. A tomada de decisio deve ser feita com base na anslise de dados e

informagGes, criagdo de indicadores. Este propicia a medida do desempenho da
organizagio. E necessario também que os dados sejam compartilhados por todos da
organizag8o, o que ird melhorar a qualidade do processo de comunicaggo.

- Globalizaggo: consiste num amplo estudo do senso comum do mundo e que poderia ser
adotado como apropriado.

- Equidade: as pessoas seguem as leis pois acreditam que a justiga seré feita. Quando os
empregados sabem que o sistema e as regras da organizagiio sio aplicadas de forma
justa e o gerenciamento é conduzido de forma ética, estes confiariio na organizaggo e
trabalharo com afinco.

- Inovagdo: o pensamento estratégico determina a capacidade de sobrevivéncia de uma
organizacio, que procura nfo somente seguir apenas as normas da industria mas d4
destaque ao valor percebido pelo cliente, procurando melhorar produtos e servigos por
meio de um processo de inovagdo. A inovagio cria valor para o cliente e para as partes
interessadas.

2 Estrutura: a estrutura propicia um conex3o entre as categorias do modélo, e é composto

de cinco fatores béasicos.
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Direcdo: significa a orientagio que a organizacio deve tomar para o futuro. A lideranca
deve direcionar a organizacdo criando um sistema que constantemente cria valor para o
cliente e propicia melhoria do negocio. Este sistema deve englobar as necessidades
ambientais, contribuir para a sociedade, cumprir as leis e regulamentos, ¢ manter um
gerenciamento claro € transparente.

Sistema de operagiio: é a concretizagio da diregic dada pela lideranga, por meio de
uma gama muito grande de atividades, estratégias, treinamento de empregados, ¢ a
criagdo e oferta de produtos e servigos que refletem as expectativas dos clientes.
Objetivos e resultados: permitem verificar o nivel de atingimento dos objetivos e
executar planos e atividades direcionadas a atingir estes objetivos.

Informagcio e analise: a efetiva comunicagio e o uso de informagbes necessarias para o
gerenciamento sdo essenciais para o desempenho da organizagdo. Um sistema
adequado de comunicagdio ira comunicar a direg8o e a visdo futura da organizacio a
todos os empregados. Isto assegurard uma execugio por meio de uma resposta rapida
do desempenho das atividades didrias e as exigéncias e expectativas dos clientes e do
mercado.

Compreensdo do cliente e do mercado: clientes e mercados sdo a base para as
atividades da organizaciio. Eles necessitam estar claramente definidos e suas
necessidades presentes e futuras plenamente identificadas para permitir o
desenvolvimento apropriado das atividades da organizagio. Para uma resposta
adequada ao cliente e ao mercado, cada empregado necessita entender que a sua

atividade diaria é responsavel por adicionar valor para o cliente e para o mercado.

Categorias: o desempenho da atividade de gerenciamento ¢ avaliado por meio das 8

Categorias, baseadas nos onze valores, mencionados nas paginas 59 e 60.

¥

1]

1. Lideranca e Tomada de Decisdo;

2. Responsabilidade Social do gerenciamento;

3. Compreensdo e interagdo com cliente e mercado;

4. Planejamento estratégico e desdobramento;

5, Capacidade individual e organizacional para a methoria;
6. Processo de criacio de valor;
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- 7. Gerenciamento da informagio;

- 8. Resultado das atividades.

As Figuras 19, 20 e Tabela 9 mostram respectivamente, a estrutura, a hierarquia € as
categorias do Prémio Japonés da Qualidade.

3. Compreensio ¢ inferagio com o cliente ¢ mercado (110) ]

1 i i

—{oeedomtore e}
4. Planejamento
1. Lideranca estratégico ¢
¢ tomada de desdobra-
decizdo (126) mento (66)
8. Resuitados
‘I ' ' . das
s-h(;‘hﬂul "
e
2. Responsabiidade organizacional para o0
social do  meforta (188)
gerenciamento
&8 6. Precaasode
criacio de valor (1

I i i

7. Gerenciamento da informacio (60)
Il Informacio "
Figura 19 — Estrutura do Prémio Japonés da Qualidade Fonte: JQA, 2003

O perfil organizacional ¢ importante pois descreve:

O ambiente de negobcios;
Os clientes;

Os parceiros;

Os concorrentes;

E os resultados.

oo Qoo
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8
Categorias

Areas de Abordagem

Figura 20 — Hierarquia do JQA  Fonte: Elaboragio propria

I Critérios [Pontuacie|
1.  Lidersnca ¢ Tomeda de Decisio I 126
1.1  Lidersnga e papel dos lideres senior 100
1.2 Gerenciamento do sistema de tomada de decisfio 20
2. Responsabilidade Social do Gerenclmmento 50
2.1  Requisitos da resposta social 30
2.2  Contribuigdio social 20
3. Compreensio ¢ interacic com cliente ¢ mercado 110
3.1 Compreensdio do cliente ¢ do mercado 50
3.2 Confianga do cliente 30
3.3 Identificag@o da satisfacdio do cliente 30
4.  Planejamento Estratégico ¢ Desdobramento 60
4.1 Plancjamento estratégico ¢ desdobramento 30
4.2 Desdobramento da estratégia L 30
|s.  Capacidade Individual e Organizacional para a Melhoria 100
5.1 _Capacidade organizacional 40
5.2 Desenvolvimento da capacidade dos empregados 30
5.3 Satisfagdo dos empregados 30
[6.  Processo de Criacio de Valor 100
|6.1 Processo micleo 40
6.2 Novos processos € processos de suporie 30
6.3 Cooperagio com parceiros do negdeio 30
7.  Gerenciamento da Informacio 60
7.1 Compreensdo e anslise do gerenciamento da informacio 20
7.2 Comparago com competidores ¢ benchmarking 20
7.3 Gerenciamento do sistema de mformagio 20

Resvitados da Atividade 400
8.1 Resultados da lideranga e da responsabilidade social 60
8.2 Resultados da capacidade individual ¢ organizacional para methoria 60
8.3  Resultados dos processcs 80
8.4  Resultados financeiros 100
8.5 Resnltados da satisfacSio dos chientes 100
[Total de Pontos Possiveis [ 1000 ]

Tabela 9 — Critérios e itens de avaliacdo do JQA  Fonte: JQA, 2003
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3.3 Andlise comparativa entre os Prémios da Qualidade

O objetivo deste topico € apresentar uma comparagio entre os principais prémios da
qualidade existentes no mundo atualmente, com destaque para o sistema de avaliagio de

desempenho global da organizagio e seu alinhamento com as estratégias.

Embora estruturados de formas diferentes, os prémios estéio fundamentados basicamente nos
mesmos conceitos e valores que sfio traduzidos em critérios de exceléncia, resultando em
melhorias e atualizagBes que sio anualmente incorporadas ao processo. Estes prémios s3o

considerados o estado da arte da gestio empresarial.

Quando uma organizagéo decide adotar um modelo da qualidade com base em algum destes
prémios estara fazendo uma profunda auto-avaliagio, comparando sua gestdo com a proposta pelo
modélo do prémio. Nesse processo, identificara o “quanto” ¢ “no que” ela adere ou se afasta de
praticas de sucesso num mercado competitivo. A partir desse conhecimento, estarq em condiges

de implantar melhorias a curto prazo e direcionar sua evolugdo a médio e longo prazos.

A identificacio do “quanto” a organizagdo adere ao modelo ¢ feita de forma objetiva pela
pontuagio obtida na avaliacdo. Em todos os prémios, o total de 1000 pontos representa a meta a
ser continuamente buscada: a exceléncia da gestio em todos os processos, setores, niveis, com

resultados considerando de forma balanceada todas as partes interessadas.

Boas organizacdes estdo situadas na faixa de 550 a 650 pontos. As empresas finalistas ou
vencedoras dos prémios, consideradas de classe mundial, geralmente alcancam pontuagfes na faixa
de 650 a 750 pontos.

Os modelos propostos, embora estruturados de forma diferente, s3o resultantes da
consolidag8o de valores e conceitos fundamentais basicamente com os mesmos focos, conforme
mostrado na Tabela 10.



MBQA PNQ EQA AQA JOA
o Ajudar a melborar as + Amplo entendimento | + Estimular e assistir 2s or-{ < Propiciar is organizaces > Promover a consciéncia
priticas de desempenho | dos requisitos para al- | ganizacbes européias na | austs dianas o direci de que o Gerenciamento
cancar a exceléncia do | melboria da satisfagiio do | toe cowhecimento paraal- |4, Qualidade ¢ o fator
« Facilitar 3 comunicacho | desempenho, ¢ 2 melho- | cliente, empregados, im- | <085 ”:m priticas |.ic importante para o
¢ compartilkamento das | ria da competitividade | pacto na sociedade ere. | TS dn qualidede rescimento futuro das
melbores préticas de ges- sultados do negécio o Assegarar 50 Conselio Aus [orERNIZACTeS NO Japlo
. tdo nas organizaches ame- trafisno da Qualidade como 3 R b que o Geren:
Objetivos| ricanas « Ampls troca de infor- | - Apoiar os esforgos dos principel organizacio da quaiS iciamento da Qualidade é
maches sobre métodos e | gerentes das empresas eu- | Edade e Comunidade Brits- medido pelo cliente, em-
« Servir como uma ferra- sistemasdegesﬁoque ropéias nas iniciativas pars mica pregados e sociedade
menta de trabalbo para o 2 e so-| o ger to ds quali- - Reconhecer que o Geren|
gerencimento do desemn- | bre os beneficios decor- | dade total e alcancars | © Criar vig d nto da Qualidade
penho, planejaments, trei rentes da utilizacio des- | vantagem competitiva niio consiste apenas de
namento e avaliacio sas estratégias global produtes e servigos, mes
também de todos os
processos ds organizacio
» Lideranga visionaria - Liderangs ¢ constincia | - Orientaciio para resulta-- Alinhamento horizontal o Qualidade medida pelo
de itos ati nto de objeti-| cliente
Excetinia arigtase | 7P dos pars atingimento de ob}
cliente l Foco no cliente ¢ no » Foco no cliente + Planos acordades entre « Comprometimento da
. A i izs. [mercado as partes interessadas alta diregio
ciomal ¢ pessoal » Lideranca e constincia | Entendimento dos valores
- Responsabilidade social | de propésito dos clientes » Processo
- Valorizagho de empre- ¢ élica > Melhorias dos resultados
gados ¢ pareeires + Gerenciamento por pro- {melhorando sistemas ¢ pro- * Gerenciamento do co-
> Decigbes baseadas em cessos e fatos £23508 nhecimente
» Agilidade fatos - Entosiasmo das pessoas,
Fundamentos oF fuiuro + Desenvolviments ¢ en- |criatividade e participacio | - Agilidade
haaded » Valorizaciio das pessoas | volvimento de pessoas » Melhoris continua ¢ ino-
o Gerspciands 2 mova- vagio dependentes do a- o Parcerias
¢do > Abordagem por proces- | » Aprendizade, inovacio |prendizado continuo
sos e melhoria continua » Pesseas trabalhanm em » Responsabilidade so-
o Gerencinmento por sistemas cial ¢ preservacio ambi-
fates I* Foco nos resultadeos = Desenvolvimento de > Decisées baseadas em fa- | ental
parcerias tos, dades e conhecimentoe
* Responsabilidade social |, fnovacio « Sistemnas apresentam vari{ ¢ Gerenciamento por
« Responsabilidade pibli- |abilidade fatos
d:wi:mmen o Agilidade ca * Acbes pars tornar a soci-
edade justa, segura ¢ limpa| - Globalizacdo
o Perspectiva de sistemas  [° Aprendizado organiza- + Disponibilizar valor para
cional s partes interessadas » Eqiidade
+ Uso destes fundamentos
 Visdio sistémica come modelo = Inovacio
1. Lideranca (120) 1. Liderancs {(100) 1. Lideranca (100) 1. Lideranca ¢ inovagio  |1. Liderancs e Tomada dée
(186) Decisdo (120)
2. Planejamento Estraté- | 2. Estratégias e Planos | 2. Politica ¢ Estratégia 2. Responsabilidade Soci-
gico (85) ®0) {80) 2. Estratégia e Processo  |al do Gerenciamento (50)
de Plancjamento (106) 3. Compreensio e intera-
3. Foco no Cliente e no 3. Clientes (60) 3. Pessoas (99) ¢iio com cliente e merca-
Mercado (85) 3. Dados,informaciio ¢ do (110}
4. Sociedade {(60) 4. Recursos ¢ Parcerias | Conhecimento (100) 4. Planejamento Estraté-
4. Informacdes e Andlise ()] gico e Desdobramento(60)
Critérios | (90) 5. Informacdes e Co- 4. Pessoas (160) 5. Capacidade Individual
nheciments (60) 5. Processos (140) e Organizacionai para s
5. Foco mos Recursos 5. Foco mo Cliente e no Melhoria (100)
Humsnos (85) 6. Pessoas (50) §. Resultados da Satisfa- | Mercade (150) & Processo de Criagiio de
¢iio do Cliente 200) Valor (100)
6. Gerenciamento de 7. Processe (98) 6. Processos, Produtose | 7. Gerenciamento da in-
Processos (85) 7. Resultados ds Satisfa- | Services (160) formmciio {60)
8. Resultados (450) ¢iio das Pessoas (90) 8. Resultados da Ativida-
7. Resuitados do Negicio 7. Resvitados do Negocio |de (406)
{450y 8. Impacto na Sociedade | (150)
©0)
9. Resultados do Negécio
aso)
Total 19000 pontos Total 1000 ponles Total 10006 pontes Total 1000 pontos Total 1080 pontos

Tabela 10 — Comparativo entre Prémios Nacionais da Qualidade
Fonte: Quality Progress, 2000, com adaptagdes e atualizada
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Embora os prémios tenham critérios similares, as abordagens destes critérios apresentam

variagdo de prémio a prémio. A Tabela 11 mostra as principais diferencas entre o diversos

prémios.

FOCO

MBQA

PNQ

QA

AQA

JQA

Lideranca

Executiva ¢ liderancz na
comunidade

Envolvimento ¢ direcio-
mento estratégico

Inspiradora, apoio e
promogio do gerencia-
mento da qualidade total

Executiva ¢ lideranca na
comunidade

Estimuladora, empdtica,
dindmica ¢ direcionadora

Planejamento

desenvolvimento ¢ desdobra-
mentos de planos ¢ monito-
racio do desempenho

Deseavolvimento, desdo-
bramento ¢ melhorias

Resultado da politica ¢
da estratégica

Politica, integragio de
valores ¢ processo
estratégico

Planos futuros, iniciativa
com foco nas politicas

Clientes

Requisitos de mercado, rela-
cionamento ¢ satisfacio dos
clientes

Conhecimento das neces-
sidades dos clientes, re-
lacionammto, satisfa-
¢éo ¢ melhoria

Medida da satistagiio dos
clientes

Conscientizagdo sobre as
necessidades, relaciona-
mentos ¢ satisfagio dos
clientes

Entendimento dos
requsitos dos clientes ¢
relacionamentos de
longo prazo

Desenvolvimento de recursos
humanos ¢ ambiente partici-
pativo

Planejamema, participa-
¢d0, aprendizado ¢ me-

Thoria

Alcance do pieno poten-
cial por meio do geren-
ciamento de pessoas

Gerenciamento de pesso-

as, envolvimento, treina-

mento, comurnicagdo ¢
P

Treinamento ¢ motivagio

Processos

Projeto dos processos, imple-
mentagdo, gerenciamento ¢
mefhoria

Projeto, gerenciamento ¢
melboria

Identificacdo, gerencia-
mento, andlise critica e
melthoria

Qualidade do projeto de
produtos ¢ servigos, rela-
cionamento com fornece-
daores ¢ methoria

Padronizagio, , qualidade
assegurada, movagic e
melhoria continua

Foraecedores

Methoria dos processos de
parcerias e avaliacio do de-
sempenho de fomeced:

Parcerias,  goalidade do
formecedor ¢ meihorias

Resultados

Ciienies; ﬁnamexros, pessoas,
fomecedores, organizacionais | pessoas,
e competitivos

fornecedores,
prochm,sooiedade, orga-

nizacionais

Envoivimento da Hderan-~
¢a e gerenciamento das
fontes de suprimento

Qualidads do relasions-
mento

Relacionamentos
duradouros

Realizagio  objetiva,

Desempenho organizaci-
anal com  clientes,
acionistas, pessoas ¢
comunidade

Lideranga, responsabili-
dade social, pessoas,
processos, financeiros,
clientes

Scciedade

Contribuigio das organi~
ZagOes para o desenvol-
vimento econémico, so-
cial ¢ ambiental, de for-
masnstemzvel,pormno
da minimizacio dos
impactos negativos po-
tenciais dos scus pro-

dutos ¢ operagbes na

sociedade ¢ como a

Contribuic3o da organi-
zagdo para a sociedade ¢
a comscientizagio da
organizagio das implica-
¢hes de suas decisdes na
sociedade onde opera,
bem como o impacto no
meio ambiente ¢ como 2
organizagio apuamna
sociedade segura, prés-

Tabela 11 — Principais diferengas entre os Prémios da Qualidade

Fonte: Elaborago propria

Dentre as principais similaridades e alinhamentos dos diversos Prémios, destacam-se:

L

Os fundamentos utilizados na sua concepeio, sdo bastantes similares;

O direcionamento da gestfio para o entendimento e atendimento das necessidades das

cinco partes interessadas: acionistas, clientes, pessoas, fornecedores, sociedade;

Critérios relativos

especificos muito similares,
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A Figura 21 mostra graficamente o comparativo entre os critérios de cada prémio. Todos os
prémios, em quase todos os critérios apresentam pontuacdo similar, com exceg¢do do Prémio
Australiano da Qualidade que apresenta baixa pontuacfio no critério Resultados do Negocio,

privilegiando principalmente o critério de Foco no Cliente e no Mercado.

PONTOS

1200

1000 2 MBQA
800 PNQ
600 2 EQA
400 = AQA
200 B JQA

0 "
CRITERIOS

Conhecimento

2 - Est. e Planos
6 - Pessoas

1 - Lideran¢a

3 - Clientes

4 - Sociedade

5 - Informacgdes ¢
7 - Processos

8 - Resultados

TOTAL

Figura 21 — Comparativo grafico entre os Prémios Nacionais da Qualidade
Fonte: Elaboracdo propria

Dentre todos os Prémios abordados, o PNQ — Prémio Nacional da Qualidade incorpora em
seus requisitos as técnicas mais atualizadas e bem sucedidas de administragdo das organizagGes, ou
seja, o estado da arte da gestdo para a exceléncia. E o tnico a apresentar um critério especifico ao

Planejamento da Medi¢do do Desempenho (Critério 2.3).

A Figura 22 mostra a estrutura do Critério 2.3 — Planejamento da medi¢8io do desempenho.
A partir de agora a dissertagdo sera focada no modelo de exceléncia do PNQ, comparando-o com
outras normas de sistema de gestio da qualidade (ISO 9000:2000 e TL 9000:2001) e o referencial
tedrico do Balanced ScoreCard (Cenario Balanceado).
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2.3 Planejamento da medicfio do desempenho (30 pontos) Enfoque - Aplicagdo

Solicita como a organizagio define ¢ implementa o seu sistema de medicgio do desempenho, de forma a
reforcar as estratégias para todas partes interessadas, permitir a avaliagiio dos rumos pela alta direg3o,
aprender por meio das relagdes de causa-e-efeito entre os indicadores € monitorar seu desempenho em
todos os niveis da organizag8o. Solicita, também, como sdo feitos o controle € o aprendizado das préticas
de gest8o.

a) Definiclo, Execuciio e Controle das Praiticas de Gestiio
* Como ¢ definido o sistema de medigfio do desempenho da organizacdo para monitorar o desempenho
global em relagdo as suas estratégias e gerenciar as operagSes em todos os niveis?

» Como os principais indicadores de desempenho sdo classificados, integrados e correlacionados? Apre-
sentar os principais indicadores do desempenho global e das operagdes, relacionados a clientes ¢ merca-
do, finangas, pessoas, fornecedores, produto, processos relativos ao produto, sociedade e processos de
apoio € organizacionais, bem como as principais relagdes de causa-e-efeito.

= Como séo feitas as projeces sobre o desempenho dos concorrentes e dos demais referenciais compara-
tivos utilizados pela organizagdo? Apresentar as fontes das informacBes utilizadas ¢ as hipdteses assumi-
das para estas projegdes.

» Como sdo estabelecidas as metas de curto ¢ longo prazos? Apresentar as metas de curto e longo prazos
dos principais indicadores de desempenho.

* Como os indicadores de desempenho e as metas sdo comunicadas s partes interessadas, considerando
a pertinéncia de cada uma?

» Como ¢ verificado se os padrdes de trabatho das praticas de gestfio relatadas estdo sendo cumpridos e
como as agdes decorrentes sdo implementadas? Citar os principais indicadores de desempenho ou infor-
magdes qualitativas utilizados nessa verificagdo.

b) Aprendizado
* Como ¢ feita a avaliagdo das praticas de gestdio e dos respectivos padrdes de trabalho deste Item? Citar
os principais indicadores de desempenho ou informagdes qualitativas utilizados.

» Como as principais inovagdes ou melhorias decorrentes da avaliagio das préticas de gestio e dos res-
pectivos padrdes de trabalho sdo implementadas? Citar exemplos recentes de inovagdes ou melhorias
ntroduzidas nas praticas e nos padroes de trabalho deste Item.

Figura 22 - Estrutura do Item 2.3 do Critério de Exceléncia do PNQ Fonte: PNQ, 2003
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Capitulo 4

Normas de Sistemas de Gestio da Qualidade

4.1 Norma ISO 9001:2000

A necessidade de padrdes internacionais de engenharia, no periodo pés-guerra, levou a
criagdo em 1947, de um novo organismo para facilitar a coordenagdio internacional e a unificagéo
de padrdes industriais. Esta entidade foi denominada ISO, tendo publicado seu primeiro padrdo

em 1951, tendo sido publicados até o momento mais de doze mil normas.

ISO é o nome, e ndo a sigla, da Organizacdo Internacional para Normalizagdo (International
Organization for Standardization) que est4 localizada em Genebra, Sui¢a. O nome ISO é derivado
da palavra grega isos que significa igual, ja que o objetivo da organiza¢do € padronizar as normas
internacionalmente. O propésito da ISO é desenvolver e promover normas € padrdes mundiais que
traduzam o consenso dos diferentes paises do mundo de forma a facilitar a troca internacional de

bens e servigos. Cerca de 161 paises adotam as normas ISO.

Cada pais-membro da ISO ¢é representado por uma das suas entidades normativas — no caso
do Brasil o representante é a ABNT (Associagdo Brasileira de Normas Técnicas), cabendo ao
INMETRO (Instituto Nacional de Metrologia) a responsabilidade pela fiscalizacdo

(credenciamento) dos organismos certificadores.

69



A primeira norma relativa a Sistema da Qualidade foi a MIL-Q-9858 “Quality Program
Regqueriment for Industry”, que foi editada em 1963 pelo Departamento de Defesa dos EUA e
utilizada pelo governo em industrias do setor militar. Em 1970 foi emitido o documento “10 CFK
50 — B”, pela comissdo de Energia Atdmica Americana, que fundamentou o Sistema da Qualidade
e formalizou o modelo de Gerenciamento da Qualidade. Deste documento foram derivados
outros, inicialmente ligados & area nuclear, e depois difundidos para aplicagio em empresas de
forma geral.

Em 1987, surgiu uma nova familia de normas, a ISO 9000, que alcangou rapidamente
grande repercussiio porque se referia a toda a comunidade empresarial, e nfo s6 aos engenheiros
(na sua grande maioria, as normas anteriores eram extremamente especificas em relagio a um
produto, material ou processo particular, pois estdo voltadas principalmente a processos técnicos
de engenharia). Muito diferentes das outras, as normas ISO sdo genéricas e ndo especificas, sendo
relacionadas com sistemas de gerenciamento e ndo com produtos.

A Figura 23 mostra a evolugiio das normas ISO.

1942| 1947| 1963 (1970| |1987| |1992| (1994 1996

2a.
Caeria 2000
10 CFK-50-B Comunidade :
Comissio de Européia adota ISO 14000
. Energia Atémica| IS0 9000 como
Dep. Def. EUA Americana norms universal
cria normas ]
AL Dep. Def. EUA ISO 9000 Rev.2 IS0 9000 Rev.3
| cria MIL-Q-9858 ;
Fundaciio da ISO | |Sistema da Qualidade| |1SO 9000 Rev.1

Figura 23 — Evolug@o das Normas ISO Fonte: Elaboragéo propria
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A série ISO 9000 segue a tendéncia das normas multi-nivel (normas que tém mais de uma
alternativa para a elaboragdo de um Sistema da Qualidade, como inicialmente foram a norma CSA
Z299 do Canadé e a BS 5750 da Inglaterra). A grande diferenga é que, enquanto os documentos
anteriores tratam apenas de defini¢bes contratuais, a ISO 9000 tem uma abrangéncia maior e
aborda também circunstincias nfo contratuais, por meio da norma [SO 9004, dando diretrizes
bésicas para a implementagio de um Sistema da Qualidade Normalizado, e que pode ser utilizada
por empresas que desejam implementar um Sistema da Qualidade como estratégia competitiva,
sem se prender a situagdes contratuais.

Vale ressaltar que, enquanto a ISO 9000 trata do gerenciamento de processos sob o enfoque
da gestdo da qualidade, conceituando qualidade como sendo as propriedades de um produto ou
servigo necessérias para satisfazer os clientes, a ISO 14000, cuja origem foi em 1996, enfoca o
gerenciamento do processo com énfase na preservagéo do meio ambiente, tratando de minimizar

os efeitos nocivos que certas atividades pudessem causar.

Para ser realmente eficiente, qualquer organizagdio, grande ou pequena, precisa sistematizar
as maneiras de conduzr suas atividades. A ISO 9000 providencia para as empresas um modelo
para implantar esse tipo de sistema, com regras elaboradas por especialistas do mundo inteiro,
tomando por base outros modelos comprovadamente satisfatorios. O principal objetivo das
normas ISO 9000 € o de padronizar, entre clientes e fornecedores, um Sistema de Gestdo da
Qualidade. Uma vez alcangado e certificado este sistema, hd uma garantia de que o produto,
servigo, ou processo tem sua qualidade assegurada.

A politica de comércio mundial tende para o processo de Certificagdo de Sistemas de Gestdo
da Qualidade, o que a tomna fundamental para negociar produtos e servigos.

Cerca de cem paises j4 adotaram as normas ISO 9000, com quinhentas mil empresas ja

certificadas, e no Brasil em torno de seis mil. Até o final de 2003 estimam-se mais de seiscentas
mil organizagdes certificadas no mundo. As empresas ja certificadas estdo exigindo de seus
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fornecedores e prestadores de servigos a implantacgo de sistemas de gestdo da qualidade na linha
da ISO 9000.

Conforme CAMPOS (1998), o conceito de gerenciamento passou por significativas
mudancas nas Gltimas décadas. De Taylor @ Peter Drucker o verbo gerenciar evoluiu de pensar,
passou por controlar, hoje estd norteado para processos, e brevemente estars intimamente ligado

ao dominio do conhecimento.

A estratégia empresarial a ser adotada contempla necessariamente os seguinte pontos:

o Existéncia de um corpo gerencial competente, onde competéncia € a soma de
conhecimento, habilidade e comportamento, ou seja é a mobilizacdo de conhecimentos
(saber), habilidades (fazer) e atitudes (querer) necessarios ao desempenho de atividades ou
fungBes, segundos padres de qualidade e produtividade requeridos pela natureza do
trabalho.

G Tornar a empresa sensivel as necessidades (requisitos, expectativas e preferéncias) dos

clientes, do mercado ou das demais partes interessadas.

| Adogdo de uma visio holistica da empresa, vislumbrando os processos (e ndo os

departamentos/divisGes/diretorias) que a comp&em de forma sistémica. Agdes locais ficam
alinhadas com o global, portanto com a razio de ser da empresa (visdo, missfio, politicas).

g Consolidar a cultura da melhoria continua na empresa, estruturada por processos, seguindo
uma metodologia, por exemplo a do PDCA.

Estes conceitos estdo representados na Figura 24, onde mostra bem o conceito de enfoque
de processo, caracteristica da norma ISO 9001, versio 2000. Demonstra uma estrutura de
apresentagdo dos seus requisitos baseadas nas atividades (processos), pois para a fabricacio de um
produto ou fornecimento de um servigo, tem-se as entradas sendo transformadas por meio da
Realizagdo do Produto em saidas. Este € o esquema bésico utilizado por qualquer organizagio.
Porém a grande diferenca € que nfio s6 os processos finalisticos (que geram os produtos ou

servicos) devem ser levados em consideracfio, como também todos os processos que estejam
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ligados ao sistema de gestdo da qualidade e que influenciam na qualidade estabelecida. Esta

preocupagio com os demais processos mostra que todos eles devem trabalhar de forma harmdnica

com a realizagio do produto.

Os clientes ganham destaque na norma ISO 9001, versdo 2000. Eles estio antes da
Realizacdo do Produto, na entrada, informando quais sdo os requisitos requeridos do sistema e na

saida para que a satisfagdo dos mesmos seja medida.

A norma refor¢a que sdo importantes a realizagio do produto e a voz do cliente, mas isso
deve ser realizado por meio de um planejamento coerente (responsabilidade da direcdo e gestdo de
recursos) e com a medicdo, anlise e melhoria de todo o sistema de gestdo da qualidade. Esse é o

ponto que garante a continuidade do sistema.

A renovagio e atualizagio do sistema de gestdo da qualidade, sdo feitos por meio da

melhoria continua, permitindo que o mesmo evolua com o tempo.

Melhoria continua do sistema
de gestdo da qualidade

Responsabilidade
CLIENTE [ da diregdo CLIENTE
Medigio |\ |
andlise e - 8
elhoria &
3

Requisitos

- Atividades que agregam valor
~=%  Fluxo de informagio

Figura 24 — Estrutura da ISO 9001:2000 Fonte: ISO 9001, 2000
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Basear-se nesta norma, particularmente na ISO 9004, versdo 2000, passa a ser uma forma
segura para estruturar estrategicamente o gerenciamento da empresa. Resumindo a norma ¢ uma
compilagdo dos requisitos de sistema e de processo que uma organizagio teria que estabelecer,

implementar ¢ documentar para ser considerada capaz de atender as necessidades do cliente.

A norma est4 alicergada por oito principios de gestio da qualidade:

J  Enfoque no Cliente: organizacbes dependem de seus clientes e, portanto, convém que
entendam as necessidades atuais e futuras do cliente, atendam aos seus requisitos e
procurem exceder as suas expectativas. Qualidade focada no cliente é um conceito
estratégico voltado para a manutencfo dos clientes e para a conquista de novos mercados e
negécios. Flexibilidade e rapidez de resposta a novos requisitos e a futuras necessidades tém
de ser levadas em conta. A real compreensiio do conceito que “a qualidade ¢ inerente ao
produto, porém julgada pelo cliente” faz a organizagio procurar e considerar todas as
caracteristicas que adicionem valor ao cliente, buscando sua satisfacio e determinando sua
preferéncia. A empresa que é focada no cliente deve conhecer o cliente do cliente — uma
forma segura de poder antecipar-se as necessidades ainda ndo explicitadas, e que

futuramente chegardo. Cabe a diregdo da empresa, e somente a ela, a incumbéncia de

disseminar este principio por meio de seu corpo gerencial.

L Lideranca: lideres estabelecem a unidade de propésito e o rumo da organizagiio. Convém
que eles criem e mantenham um ambiente interno no qual as pessoas possam estar
totalmente envolvidas no propésito de atingir os objetivos da organizacfio. Os lideres de
uma organizaco tém o papel relevante de estabelecer e direcionar o rumo da empresa. Cabe
aos lideres — diretores, gerentes, chefes, etc. — a responsabilidade em transformar em
realidade a politica € os objetivos da qualidade, tornando-os claros, visiveis e disseminados
em toda organizacdo, para que a raziio de ser da empresa seja realmente atingida. O reforgo
dos valores, das expectativas e metas da empresa requerem comprometimento €
envolvimento de todo o pessoal — e ai que entra o papel da Lideranca: criar um ambiente de
trabalho onde as pessoas estejam comprometidas com o sistema da qualidade, estimulando

sua participacdo, seu aprendizado e a criatividade. Por meio do efetivo envolvimento pessoal
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em atividades de planejamento, comunicagdo, analise critica do desempenho do sistema da
qualidade, os lideres servem de modelo a ser seguido, reforca os valores e encoraja a
iniciativa da melhoria continua na organizagdo como um todo. Sem uma boa lideranca
praticamente nada acontece.

Envolvimento das Pessoas: pessoas de todos os niveis s30 a esséncia de uma organizagio,
e seu total envolvimento possibilita que as suas habilidades sejam usadas para o beneficio da
organizagfio. O sucesso de uma organizagio depende cada vez mais do conhecimento, das
habilidades, da motivacio e da criatividade de sua equipe de trabalho. Por sua vez, o sucesso
destas pessoas depende de oportunidades de aprender, experimentar novas habilidades e
utilizar criatividade. As organiza¢Ses necessitam investir continuamente no desenvolvimento
¢ envolvimento das pessoas por meio de treinamento, educaggo e de novas oportunidades de
crescimento profissional. O envolvimento do pessoal ¢ fundamental para o beneficio da
propria organizagdo. Mesmo a empresa colocando em primeiro plano a satisfacdo do cliente,
tem que compreender que esta meta s sera atingida por meio de pessoas que formam a
organizacio e, portanto, no restara outra alternativa sendo a de investir em capacitagéo da
méo-de-obra. Os colaboradores devem estar entusiasmados e orgulhosos de fazer parte da
organizagdo.

Abordagem de Processo: um resultado desejado € alcangado mais eficientemente quando as
atividades e os recursos alocados sio gerenciados como um processo. Durante muitas
décadas, um empresa foi interpretada de forma departamental, tornando-se um paradigma
do desenho de uma organizagdo. VisBes distorcidas, auséncia de uniformidade entre as
partes, caréncia de uma estratégia holistica e a institucionalizacdio de feudos foram — e séo —
o grande mal desta forma miope de enxergar uma empresa. Enfoque nos processos (e ndo
departamentos) constitui um grande avango para a obtencfio dos resultados desejados, com
maior previsibilidade, melhor uso de recursos, tempos de ciclos (produtivos, administrativos,
comerciais) mais reduzidos e, conseqiientemente, custos operacionais mais baixos.
Abordagem Sistémica para a Gestiio: identificar, entender e gerenciar os processos inter-
relacionados, como um sistema, contribui para a eficicia e eficiéncia da organizagio no
sentido desta atingir seus objetivos. A vis3o sistémica €, acima de tudo, enxergar as inter-

relagBes entre as partes, suas ligagSes, entradas, saidas e dependéncias. E desta forma que os
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processos da empresa deverdo ser analisados e gerenciados. Enxergar a empresa sob esta
otica — e ndo pelo tradicional organograma — permitira 4 Lideranca atuar nos pontos
nevralgicos da organizagdo, detectando os pontos criticos de controle, resolvendo os
problemas e atuando nas suas causas, e nfo nos seus efeitos. Pois, gerenciar é resolver
problemas, e s6 a abordagem sistémica permite mostra-los na sua verdadeira esséncia.

Melhoria Continua: convém que a melhoria continua do desempenho global da
organiza¢do seja seu objetivo permanente. A competitividade de uma organizacio é
conseguida por agdes constantes de melhoria na qualidade e produtividade. Este principio
refere-se tanto a melhorias incrementais (do dia-a-dia), quanto a revolucionarias e
inovadoras (reengenharia). A melhoria precisa ser fundida ao modus operandi da
organiza¢do, impulsionando nio somente o objetivo de fornecer melhores produtos e
servigos, mas também a necessidade de ser gil nas respostas, o que representa vantagens

adicionais frente ao mercado. Se ser competitivo é um meta, entiio a melhoria continua deve

ser uma obsessdo. O ponto chave nesta questdo é entender que melhorias continuas s6 sdo
obtidas por meio de alguma metodologia: método de anilise e solugdo de problemas,
graficos, relatorios, etc., ndo apenas ferramentas, que s6 funcionam se estiveram atreladas a
algum método, por exemplo o PDCA.

Abordagem Factual para a Tomada de Decisdes: decisbes eficazes sio baseadas na

analise de dados e informagdes, dificultando iniciativas simplorias e subjetivas. Com certeza
as informagGes corretas € a comunicagio adequada impedem que a politica do medo (8°
principio de Deming) se instale na empresa, oferecendo seguranga para quem toma as
decisbes e quem as recebe. Medices e informagSes sdo essenciais para planejamento,
anlise do desempenho da melhoria das operagdes. As organizagBes competitivas utilizam
do profundo conhecimento sobre seus processos e resultados e, portanto, da medicdo e
analise para gerenciar e tomar as decisdes necessérias. N3o h4 argumento que resista a uma
base de dados consistente.

Beneficios miituos nas relacdes com fornecedores: uma organizagio e seus fornecedores
sdo interpendentes, e uma relagio de beneficios miituos aumenta a capacidade de ambos em
agregar valor. A idéia de uma organizacio desenvolver parcerias com fornecedores, e assim
melhor atender 4 realizaco de suas metas globais é de dificil aceitagiio e um dos grandes
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paradigmas das areas de compras a ser quebrado (4" principio de Deming); essa situago é
fruto da propria visdo departamentalista da empresa. Reverter este quadro € extremamente
vantajoso para as partes. Esta parceria deve procurar um relacionamento de beneficios
mutuos, considerando os valores e as estratégias de ambos, prever meios estruturados de
comunicacdo, enfoque para avaliacdo do progresso e meios para adaptagiio as mudangas.
Iniciativas de treinamento do fornecedor podem oferecer uma oportunidade de melhoria do

desempenho e da qualidade de ambos, o que assegura o sucesso.

A Tabela 12 mostra os principios da qualidade, seus principais beneficios e requisitos

relacionados.

Principio Principais Beneficios Requisitos
* Mais lucro e participagfio no mer- = Pesquisar € compreender as de-
cado obtidos por meio de respos-  mandas e expectativas dos clientes
tas flexiveis e répidas &s oportuni- * Assegurar que os objetivos da em-
dades oferecidas pelo mercado presa estejam ligados as demandas
+ Mais eficcia no uso dosrecursos e expectativas dos clientes
da empresa para aumentar a satis- * Comunicar internamente as de-
fagdo do cliente mandas e expectativas dos clientes
1. Foco no Cliente » Mais fidelidade por parte do cli-  * Medir a satisfagdo do cliente ¢ a-
ente, o que o leva a voltar a fazer  gir conforme os resultados
negbeios com a empresa * Realizar gerenciamento sisteméati-
co da relag8o com o cliente
+ Assegurar abordagem equilibrada
entre a satisfaglio do cliente e outras
partes interessadas (acionistas, em-
pregados, fornecedores, comunida-
de local e sociedade em geral)
* As pessoas entenderfio asmetas e  * Considerar as necessidades das
0s objetivos da organizacgo eterfio partes interessadas
uma motivacio para alcancé-los « Estabelecer uma visfio clara do fi-
= As atividades sio avaliadas, ajus- turo da empresa
tadas e implementadas de modo §- = Estabelecer metas ¢ objetivos de-
nico safiadores
¢ Havers menos problemade co~  © Criar ¢ manter valores comparti-
2. Lideran¢a municaggo entre os diferemtesni-  lhados, justica € modelos éticos em
veis da empresa todos os niveis da organizago
= Estabelecer confianca e eliminar o
medo
» Fornecer recursos necessarios,
tremamento e liberdade para as pes-
soas agirem com responsabilidade
s Inspirar, encorajar e reconhecer as
contribuigBes dos funcionsrios

Tabela 12 — Principios da Qualidade ISO 9001:2000 Fonte: Banas, 2001 com adaptacgdes
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Principio

Principais Beneficios

Requisitos

3. Envolvimento de

= Pessoas motivadas, comprometi-
das e envolvidas com a empresa

* Inovagdo ¢ criatividade na busca
pela realizagZo dos objetivos da
empresa

» Pessoas responsiveis pela propria)
performance

= Funcionirios 4vidos em partici-

* Entendimento da importéncia da
contribuigfo de cada um e de seus
papéis dentro da empresa

= Identificar obstaculos as suas per-
formances

» Aceitar responsabilidades para as-
sumir problemas ¢ resolvé-los

° Avaliar suas performances com re-

Pessoas par e contribuir para a melhoria lag@io a seus objetivos pessoais
continua * Buscar oportunidades para aumen-
tar sua competéncia, conhecimento
e experiéncia
* Dividir conhecimento e experién-
cia com liberdade
« Discutir abertamente os temas
problemas
* Custos mais baixos e ciclos de * Definir sistematicamente as ativi-
tempo mais curtos por meio do u- | dades necessrias para a obtengio
so efetivo dos recursos do resultado desejado
* Resultados melhores, consisten- | ° Estabelecer responsabilidades pa-
tes e previsiveis ra o gerenciamento de atividades-
< Oportunidades de methoria diri- | chave
gidas ¢ priorizadas * Analisar e medir a capacidade das
4. Abordagem de atividades-chave
Processo « Identificar as interfaces das ativi-
dades-chave nas fungdes da organi-
zacdo
* Dar mais atengio aos fatores que
melhorardo as atividades-chave, co-
mo recursos, métodos ¢ materiais
* Avaliar riscos, conseqiiéncias e
impactos das atividades nos clien-
tes, fornecedores ¢ outras partes in-
teressadas
* Integracdio ¢ adaptagio dos pro- | ° Estruturar um sistema para alcan-
¢essos que melhor contribuem pa- | ¢ar os objetivos da empresa de mo-
ra a obtengfo dos resultados dese- | do mais eficiente ¢ eficaz
jados » Entendimento das interdependén-
* Habilidade para concentrar es- cias entre os processos do sistema
forgos nos processos-chave * Abordagens estruturadas que har-
* Oferecer confianga &s partes in- | monizem e integrem processos
. oo | teressadas quanto & consisténcia, | ° Melhor compreensdo dos papéis
. Ah:'g;gt:: Sistémica eficdcia ¢ eficiéncia da organiza- | e responsabilidades necessarias pa-
para ¢io ra alcancar objetives comuns ¢, as-

sim, reduzir barreiras interfuncio-
nais

= Entender as capacidades da orga-
nizagdo ¢ estabelecer os inibidores
de recursos, antes de agir

* Definir metas ¢ como as atividades
especificas de um sistema devem
operar

= Melhorar continuamente o sistema
por meio de medigfio ¢ avaliagiio

Tabela 12 — Principios da Qualidade ISO 9001:2000 (Continuagdo) Fonte: Banas, 2001
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Principio Principais Beneficios Requisitos
« Vantagem na performance devi- | * Empregar uma abordagem consis-
do 4 melhoria das capacidades or- | tente em toda a organizacfo para
ganizacionais melhoria contimua da performance
« Ajuste de atividades de melhoria | * Fomnecer treinamento aos funcio-
em todos os niveis da organizacdo | ndrios nos métodos ¢ ferramentas
. i « Flexibilidade para reagir rapida- | de melhoria continua
6. Melhoria Continua | oye 35 oportunidades « Promover melhoria contimua de
produtos, processos € sistemas ¢o-
mo sendo o objetivo de todos den-
tro da organizacfio
=Estabelecer metas para guiar a me-
Iboria continua e indicadores para
acompanha-la
» Decisbes informadas a todos = Assegurar que dados ¢ informa-
* Mais habilidade para demonstrar | ¢des sejam suficientemente preci-
a eficdcia de decisbes passadas por| sos e confidveis
meio de dados reais » Tornar os dados acessiveis aqueles
7. Abordagem Factual | °Mais habilidade para revisar, de- | que necessitam deles
para Tomada de Decisdo safiar ¢ mudar opinides ¢ decisdes | © Analisar os dados e informacdes
utilizando métodos validados
« Tomar decisGes ¢ atitudes com ba-
se em analises factuais, equilibra-
das pela experiéncia ¢ intui¢do
« Maior habilidade de ambas as « Estabelecer relactes que equili-
partes para agregar valor brem ganhos em curto prazo € res-
= Flexibilidade ¢ rapidez para res- | peito em longo prazo
ponder a mudancas no mercado ¢ | ° Compartilhar conhecimento ¢ re-
as demandas e expectativas dos CUrsos Com 0s parceiros
clientes « Identificar e selecionar os princi-
8. Beneficios Mituos nas | ° Otimizagdo de custos e recursos | pais fornccedores
relagdes com os  Comunicagdo franca e objetiva
fornecedores e Compartilhar informagdes e pla-
nos futuros
= Estabelecer desenvolvimento ¢ ati-
vidades de melhoria em conjunto
» Inspirar, encorajar ¢ reconhecer as
melhorias e as realizagBes dos for-
necedores

Tabela 12 — Principios da Qualidade ISO 9001:2000 (Continuagdo) Fonte: Banas, 2001

O conjunto ISO 9000 ¢ formado pelas seguintes normas:
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0 ISO 9000 — Sistema de Gestdo da Qualidade — Fundamentos e Vocabulario (substitui a
ISO 8402:1994 € a ISO 9000-1:1994 e ISO 9002-2:1994);

| ISO 9001 — Sistema de Gestdo da Qualidade — Requisitos (esta ¢ a norma de certificagio,
substituindo a ISO 9001, 9002 e 9003);

o ISO 9004 — Sistema de Gestdo da Qualidade — Diretrizes para Melhorias de Desempenho —
fornece diretrizes para melhoria de desempenho e determina a extensio da aplicac8o de
cada um dos elementos do Sistema de Gestio da Qualidade (substitiui 2 ISO 9004-1: 1994,
9004-2:1993 € 9004-3:1999).

A estrutura da ISO 9001:2000 esta detalhada na Tabela 13. A seguir sdo apresentadas as

caracteristicas de cada uma das seges:

| Secdo 0 — Introducio

<> Atingir a satisfacdo do cliente
<> Abordagem de processo
<> Relagdo com a ISO 9004
<> Compatibilidade com outros sistemas de Gestio
] Secio 0.1 — Generalidades
<> Nem todos os Sistemas de Gestdo da Qualidade sio iguais
< Documento para as atividades especificas da organizacio
< Complementa os requisitos técnicos do produto
Seg¢fio 0.2 — Abordagem de Processo (ver Figura 24)
J Secdo 0.3 — Relacdio com a ISO 9004
< ISO 9001 e ISO 9004 foram desenvolvidas como um par consistente de Normas de
Sistema de Gestdo da Qualidade com estruturas similares;
< ISO 9001 tem como foco a eficicia do Sistema de Gestio da Qualidade para

atender aos requisitos dos clientes;

a

< ISO 9004 fornece diretrizes sobre ampla faixa de objetivos para melhoria continua
do desempenho global da organizagdo, ndo tendo como propésito a certificacio ou
uso contratual.
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Seciio 0.4 — Compatibilidade com outros Sistemas de Gestiio

<> Requisitos estdo alinhados com os requisitos da ISO 14001:1996 com o propdsito
de integracio dos sistemas, mas nfo aborda os requisitos de sistemas de gestdo
ambiental, OSHA - Occupational Safety and Health Administration, gestdo
financeira ou gest&o de risco;

Secio 1 — Objetivo

1.1 Generalidades

<> O Sistema de Gestiio da Qualidade deve demonstrar a capacidade de atender aos
requisitos do cliente e requisitos regulamentares aplicaveis;

<> Aborda a satisfacio do cliente por meio da efetiva aplicagio do sistema, melhoria
continua e garantia da conformidade com os requisitos do cliente e requisitos
regulamentares aplicaveis.

1.2 Aplicacio

< Os requisitos s3o genéricos e aplicaveis a todas as organizagoes;
<> Requisitos considerados como ndo aplicaveis podem ser considerados como

exclusdo, porém limitados 4 segio 7 — Realizag@io do Produto.
Secdio 2 — Referéncia Normativa
Secéio 3 — Termos e Definicdes
<> Contém o uso da terminologia da cadeia de fornecimento da norma:

Fornecedor = organizagdo => cliente

< Servico € equivalente a produto.

Secdo 4 — Sistema de Gestio da Qualidade

< Deve ser estabelecido, documentado, implementado, mantido e melhorado
continuamente;

< Devem ser identificados os processos necessarios, incluindo terceirizagio;

< Deve ser identificada a sequiéncia e interagéio dos processos;

<> Devem ser determinados critérios € métodos para assegurar a efetiva operagéo e
controle dos processos;

<> Deve ser assegurada a disponibilidade de recursos e informagdes necessarios;

< Medir, monitorar e analisar processos;
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<> Implementar ag3es para atingir os resultados planejados e a melhoria continua;
<> Preparar procedimentos, manual da qualidade, documentagdio do sistema e registros
da qualidade, a amplitude depende dos requisitos organizacionais.
(] Secfio 5 — Responsabilidade da Direciio
< Prover evidéncia de comprometimento com o desenvolvimento e melhoria do
Sistema de Gerenciamento da Qualidade por meio de: requisitos legais e
regulamentares, planejamento da qualidade, responsabilidade do Sistema de
Gerenciamento da Qualidade, autoridade e analise critica ampla do sistema.
3 Secdo 6 — Gestio de Recursos
< A provisio de recursos humanos, infra-estrutura e ambiente de trabalho requeridos
para estabelecer € melhorar um sistema de gestio da qualidade.
] Secdo 7 — Realizacdio do Produto
<> Planejar e desenvolver processos necessarios para a realizagio do produto;
< Esses processos devem ser coerentes com os requisitos de outros processos do
Sistema de Gerenciamento da Qualidade.
3 Secdo 8 — Mediciio, Anilise ¢ Melhoria
< Usar os dados de medigdo, monitoramento, anilise e auditoria de processos para

melhorar processos e como base para assegurar conformidade e obter melhorias.

Os Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) e os Sistemas de
Gestéo da Qualidade das normas ISO 9000:2000 sio convergentes, pois ambos os modelos
apresentam varios aspectos semelhantes e de terem como objetivo a melhor gestdo das
organizacGes. Embora as normas ISO 9000 estejam mais voltadas para a qualidade do produto ou
servigo, a mesma incorpora alguns conceitos mais abrangentes, como a melhoria continua e a
satisfagio de outras partes interessadas, além dos clientes, aproximando os requisitos e as
diretrizes das normas ISO 9000 dos critérios do PNQ.

Quanto & natureza, entretanto, cada um tem seu propésito especifico. Enquanto os critérios
do PNQ buscam representar o “estado da arte” da gestéio, caracterizado pelas melhores préaticas

num determinado momento, os requisitos e diretrizes da ISO 9000 representam um consenso
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internacional a respeito dos métodos que asseguram a qualidade especificada para produtos

servigos resultantes dos processos do sistema de gestdo da qualidade.

W Intreducio l 7 Realizac#io do produto
7.1 Planejamento da realizagio do produto
1 Objetivo |72 Processos relacionados a clientes
72.1 Determinagio de requisitos relacionados ao produto
!2 Referéncia normativa | 72.2 Anélise critica de requisitos relacionados ao produto
7.2.3 Comunicagio com o cliente
{3  Termos e definigbes 117.3  Projeto e desenvolvimento
7.3.1 Planejamento do projeto ¢ desenvolvimento
4  Sistema de Gestdo da Qualidade 7.3.2 Entradas de projeto ¢ desenvolvimento
4.1 Requisitos gerais 7.3.3 Saidas de projeto e desenvolvimento
42 Requisitos de documentagio 7.3.4 Analise critica de projeto e desenvolvimento
42.1 QGeneralidades 7.3.5 Verificagdo de projeto e desenvolvimento
422 Manual da qualidade 7.3.6 Validagdo de projeto e desenvolvimento
423 Controle de documentos 73.7 Controle de alteragSes de projeto e desenvolvimento
4.2.4 Controle de registros 7.4 Aquisigio
74.1 Processo de aquisigio
5  Responsabilidade da direcio 7.4.2 Informagdes de aquisicio
5.1 Comprometimento da direciio 7.4.3 Verificagio do produto adquirido
5.2 . Focono cliente 7.5 Producdo e fornecimento de servigo
53 Politica da qualidade 7.5.1 Controle de produgio e fornecimento de servigo
5.4 Planejamento 7.5.2 Validagiio dos processos de produgio ¢ fornecim.
54.1 Objetivos da qualidade 7.5.3 Identificagio e rastreabilidade
542 Planejamento do sistema de gestio da qualidade 7.54 Propriedade do cliente
5.5 Responsabilidade, autoridade ¢ comunicagio 7.5.5 Preservagiio do produto
5.5.1 Responsabilidade ¢ autoridade 7.6 Controle de dispositivos de medigio e monitoramento
5.5.2 Representante da administragio
5.5.3 Comunicagio interna |8  Medicio, analise e melhoria
5.6 Anilise critica pela diregio |[8.1_Generalidades
5.6.1 Generalidades 8.2 Medig#o e monitoramento
5.6.2 Entradas para a andlise critica 8.2.1 Satisfacfio dos clientes
5.6.3 Saidas para a analise critica It 822 Auditoria interna
823 Medigio e monitoramento de processos
6  Gestdo de recursos 8.2.4 Medigiio ¢ monitoramento de produto
6.1 Provisfio de recursos l 8.3 Controle de produto nio-conforme
6.2 Recursos humanos 8.4 Andlise de dados
6.2.1 Generalidades 8.5 Melhorias
62.2 Competéncia, conscientizacio e treinamento 8.5.1 Methoria continua
6.3 Infra-estrutura 8.5.2 Agdo corretiva
6.4 Ambiente de trabalho n 8.5.3 Acio preventiva

Tabela 13 — SegBes e Requisitos da ISO 9001:2000  Fonte: ISO 9001, 2000

Desta forma as organizacdes podem se beneficiar da utilizac8o conjunta de ambos sistemas
na melhoria de seus sistemas de gestdo, ainda que nfio pretendam se candidatar ao PNQ ou obter a
certificacio de conformidade com a ISO 9001, versdo 2000.
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O Prémio Nacional da Qualidade estimula a melhoria da qualidade da gestdo das empresas
brasileiras, reconhecendo anualmente aquelas que atingiram o nivel de desempenho de “classe
mundial”, e divulgando as praticas exemplares de gestdo. As empresas elegiveis que desejam
participar do PNQ necessitam elaborar um Relatorio de Gestdo, abordando todos os itens dos
critérios de exceléncia (descritos no Capitulo 3). S#ic premiadas as candidatas consideradas pela
banca examinadora como exemplares, detentoras de um sistema de gestdio de “classe mundial” e

com resultados comparaveis aos referenciais de exceléncia.

Os Critérios de Exceléncia e as normas ISO 9001, versdo 2000 possuem vérios pontos em
comum, a comegar pelos valores organizacionais, isto €, crengas ou entendimentos que descrevem
como os profissionais se comportam para conduzir e operar uma empresa, levando em
consideracgo as necessidades de todas partes interessadas. Isto esta melhor apresentado na Tabela
14.

[ ISO 9061:2000 S PNQ 2003 i
| Principios da Gestio da Qualidade 1 Fundamentos dos Critérios de Exceléncia ]
I1  Lideranca |11 Lideranca e constincia de propésitos |
|2 Foco no diente 113 Foco no diente ¢ no mercado |
{3 Envolvimento das pessoas | |6 Valorizacdio das Pessoas |
{4 Abordagem de processo {7___Abordagem por processos ]
{S___ Abordagem sistémica da gestio |[12  Visdo sistémica |
|6  Melhoria continus |{11__ Aprendizado organizacional ]
{7 Decisbes baseadas em fatos e dados | |5 Decisdes baseadas em fatos |
8  Beneficios miituos nas relagbes com |2 Visso de futuro i

fornecedores

{4  Responsabilidade social e ética ]

18 Foco nos resultados |

19  Inovacio ]
{10 Agilidade |

Tabela 14 - Comparativo Fundamentos PNQ x Principios de Gestiio da Qualidade ISO 9001:2000
Fonte: Elaboraggo propria
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A Tabela 15 apresenta um relacionamento entre os itens dos Critérios de Exceléncia do

PNQ e as Diretrizes para melhorias para de desempenho preconizadas pelas normas ISO 9004,

versdo 2000,

i PNQ 2003 1 ISO 9004:2000
Itens dos Critéries de Exceléncia Diretrizes para Melborias de Desempenho
1.1 Sistema de Lideranga 5.1 Responsabilidade da direcfio - Recomendacdes
5.5 Responsabilidade, antoridade ¢ conmmicacio
1.2 Cultura da exceléncia | 153 Politica da qualidade
4.3 Uso dos principios da gestio da qualidade
[1.3 Andlise critica do desempenho global |15.6 Anilise critica pela diregio
2.1 Formulaciio das estratégias 5.4 Planejamento
2.2 Desdobramento das estratégias 5.4 Planejamento
2.3 Planejamento da medicio do desempenho 8.1 Medigio, andlise ¢ melhoris - Recomendaghes
3.1 Imagem e conbecimento de mercado 7.2 Processos relacionados s partes interessadas
3.2 Relacionamento com clientes 5.2 Necessidades ¢ expectativas das partes inferes.
7.2 Processos relacionados is partes interessadas
4.1  Responsabilidade sdcio-ambiental 6.7 . Recursos natursis
4.2 Etica e desenvolvimento social 7.2 Processos relacionados ds partes interessadas
5.1 Gestio das informagdes da organizacio 6.5 Informacio
5.2 (estio das informacGes comparativas 7.2 Processos relacionados is partes interessadas
5.3 Gestiio do capital intelectnal 4.2 Doamnentacdo
16.5  Informacio
6.1 Sistemas de trabatho 4.1 Gestio de sistemas e processos
6.2 Capacitacio e desenvolvimento 6.2 Pessoas
163 Qualidade de vida 6.4 Ambiente de trabakho
[1.1 " Gestiio de processos relativos ao produto 7.1 Realizacio do produto - Recomendacoes
7.2 Projeto e desenvolvimento
7.5 Operagies de produgiio e servico
183 Controle de ndo-conformidade
7.2 Gestiio de processos de apole 117.1  Realizacio do produto - Recomendacies
6.3  Infra-estratura
[7.3 " Gestiio de processos relativos a fornecedor ]16.6  Fornecedores e parceiros
7.4 Agquisicio
[7.4  Gestiio econbmico-financeira ]{6.8 Recursos financeiros
[8.1  Resuitados de clientes ¢ de mercado |82  Medigiio e monitoramento
|82  Resultados econdmico-financeiros |82 Mediciio e monitorsmento
[8.3  Resnitados relativos is pessoas |82 Medicio e monitoramento
|8.4  Resuitados relativos aos fornecedores [8.2  Medigio e monitoramento
/8.5 Resultados dos processos relativos 2o prod. 182  Medicio e monitoramento
18.6  Resultados relativos 2 sociedade 182 Medicio e monitorsmento
{87 Resultados dos processos de apoio ¢ organ. 82 Medicio e monitoramento

Tabela 15 — Comparativo Itens PNQ 2003 x Requisitos ISO 9004:2000
Fonte: Elaboragdo propria
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Os ciclos de controle dos itens de enfoque e aplicagio do PNQ sdo comparaveis sdo as
diretrizes de medi¢io e monitoramento da ISO 9004, versio 2000 (item 8.2), bem como as

diretrizes de melhoria (item 8.5) sdo comparaveis aos ciclos de aprendizado.

O que se percebe € que, muito embora os itens da norma ISO 9001, versio 2000, estejam
alinhados com os critérios de exceléncia do PNQ, o que varia ¢ a intensidade entre eles, pois o
PNQ ¢ mais abrangente, envolvendo toda a organizagiio. A norma ISO 9001, versio 2000 exclui
do sistema da qualidade as 4reas financeiras, administrativa, seguranca industrial, meio ambiente e

a parte juridica referente ao produto.

Outra grande diferenca € que o PNQ d4 grande importancia 4 participacio dos empregados,
enquanto a ISO 9001, versdo 2000, se preocupa mais com o sistema da qualidade, com a

documentagfo. A parte humana n#o ¢ tratada na norma, a nfio ser o item treinamento € o aspecto

de conscientizacdo do empregado, em relagdo a suas obrigagdes. Um ponto forte da ISO 9001,
versdo 2000, € a preocupagdo com a definicdo clara de responsabilidades, desde a venda até a

efetiva entrega do produto, sendo basicamente uma norma voltada para a garantia da qualidade.

Juran cita itens que as normas ISO 9001, versio 1994, nio tratam e que s#o essenciais as

empresas consideradas de classe mundial:

o

Lideranca pessoal da alta administracio - trata da analise critica da alta administracio;
| Treinamento gerencial para a qualidade — a enfatiza o treinamento operacional;

(W]

Metas da qualidade no plano estratégico das empresas — ndo trata do planejamento
estratégico, enfatiza somente as agdes corretivas de curto prazo. Desta forma fica
comprometido o alinhamento da medigdo global do desempenho da organizagio com as
suas estratégias;

3 Envolvimento da forga de trabalho — essa ¢ uma das oportunidades de melhoria da ISO
9001, que se refere ao empregado indiretamente, ao tratar do assunto treinamento;
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A ISO 9001, versdo 2000, ¢ uma norma baseada na documentagdo, necessaria para
comprovar nas auditorias (internas, de clientes e de certificagdo) que os procedimentos estdo
sendo seguidos na pratica. A Figura 25 mostra graficamente a comparacio entre 0 PNQ 2003 e a
ISO 9001:2000, onde as 4reas de concentragio desta sfo a Realizagdo do Produto (requisito 7),
que se aproxima dos critérios do PNQ (critério 6) e Responsabilidade da Diregdo (requisito 5) que

se aproxima dos critérios 1 (Lideranga) e 3 (Clientes e Sociedade).

PNQG 2003
o Aplicagdo voluntiria
» Praticas “estado-da-arte (classe mundial)
 Avaliagdo da Gestdo da Qualidade Total
« Foco nos resultados
« Foco na satisfagdio dos clientes

1 - Lideranca

5- R onsabilidade 2 - Estratégias e Planes

1SO 9001:2000
» Exigéncia do cliente
» Foco na satisfagdo do
cliente 5 - Pessoas
° Foco'na melhoria PNQ
continua
» Foco em processos

4 - Informacbes ¢ Conhecimento

mmeeamme 190 9001

Figura 25 — Comparacdo PNQ 2003 x ISO 9001:2000 Fonte: IBM, 1995 adaptado

4.2 Norma TL 9600:2000

As empresas provedoras de servicos de telecomunicacSes e seus fornecedores tém o

compromisso de atender as expectativas de seus clientes. Ha muitos anos, ambas as partes tém se
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esforcado individualmente para alcangar isso. A maioria dos observadores do setor de
telecomunicagdes concorda que houve um grande progresso durante o século XX. Contudo, ha
também uma forte necessidade de um progresso ainda maior nos anos vindouros, € como tornar

isso uma realidade € o desafio.

Nos Estados Unidos, desde o desmembramento da AT&T em 1984 e sua reorganizacio em
sete companhias regionais, Ameritech, Verizon, Bell South, Nynex, Pacific Bell, Southwestern Bell
e US Wet, tem havido uma revolugdo no gerenciamento da qualidade dentro das industrias de

telecomunicagdes.

Estas empresas tiveram de comprar todo o material de fornecedores, montando uma
metodologia para controlar a qualidade dos produtos recebidos. Como resultado, a Telcordia
Technologies, empresa de consultoria do grupo, formou um grupo de gerenciamento da qualidade
de fornecedores. As sete empresas dirigiram as atividades da Telcordia por meio de um conselho
composto de representantes de cada uma delas. A Telcordia forneceu experiéncia técnica e mio-

de-obra para a execugio dos planejamentos.

Inicialmente, o tamanho da Teicordia era imenso. Somente as organizagdes de campo

possuiam mais de 70 inspetores de fontes. A estrutura para o sistema da qualidade foi
desenvolvida pela empresa a fim de refletir a maioria dos sistemas da qualidade daquele momento.
Naquela época, o melhor exemplo que se dispunha era o da industria — padriio militar MIL-Q-
9858 A.

A abordagem da inspegdo de campo durou muitos anos, até que, gradualmente, idéias de
prevencéo comecaram a se espalhar. No fim dos anos 80, elaborou-se um novo programa na
Telcordia: Programa de Qualidade Cliente/Fornecedor, que tinha muitas caracteristicas inovadoras

€ usava os requisitos da ISO 9000, versio 1994. Este programa obteve resultados e conseguiu
construir bons sistemas da qualidade. ‘
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Sob a abordagem deste programa, uma equipe de fornecedores, representantes das sete
empresas regionais de telecomunicagdes e facilitadores da Telcordia encontravam-se hd cada trés
meses para analisar os progressos obtidos. Este procedimento foi mantido por sete anos, quando

foi percebido que o programa apresentava alguns problemas:

a3 Progresso lento rumo 2 certificag@o dos fornecedores no programa,
3 Alto custo do programa;
3 Aparecimento de normas de sistemas da qualidade da familia série ISO 9000.

A industria reconheceu que os custos € o tempo para a certificagfio das empresas estavam
mostrando a imaturidade do processo, alternativas baseadas na ISO 9000, versdo 1994, estavam
disponiveis. Em resposta a este ambiente em transformagfio, o Programa de Qualidade

Cliente/Fornecedor se tornou um programa patrocinado pelos proprios fornecedores.

Em 1996, novos fatores ficaram evidentes. Havia muitos gerentes da qualidade dos clientes
disponiveis para participar das equipes trimestrais e, conforme o programa cresceu, reduziu-se

seriamente o nimero de pessoal das companhias regionais.

Estes novos fatores exigiram outra estratégia que suprisse as necessidades de hardware,
software e servigos. Varias abordagens para o gerenciamento da qualidade estavam disponiveis,
mas como fazer a indtstria adotar uma delas? Além disso a profusio de normas e auditorias sobre

o assunto vinha causando confusdo e aumentado os custos em niveis inaceitaveis.

Os representantes das empresas regionais de telecomunicagGes buscaram uma nova
abordagem e decidiram criar um forum cliente/fornecedor para pensar sobre o assunto. Este
forum, Quality Excellence for Suppliers of Telecommunications — QuEst Forum (Exceléncia da
Qualidade para os Fornecedores de Telecomunicagdes) foi formado para desenvolver sistemas de
gerenciamento da qualidade para a inddstria, sendo uma abordagem radicalmente nova para o
desenvolvimento de normas. Usando-a, fornecedores de servicos de telecomunicagbes teriam

igualdade de voto no desenvolvimento de uma nova estratégia.
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Em outubro de 1997, um pequeno grupo de 25 fornecedores de servicos reuniu-se em
Baltimore (EUA) para discutir o conceito da criacdo do QuEst Forum. Nessa reunido foi feita
uma proposta para que se seguisse o exemplo da industria automotiva (QS 9000) e aeroespacial
(AS 9000) e se criasse um sistema da qualidade especifico para o setor, fundamentado na ISO
9001, versdo 1994.

Ao adotar a ISO 9000, versdo 1994, e a infra-estrutura ja existente de certificadoras,
instrutores € consultores, o trabalho em desenvolvimento seria realista pelo fato de o QuEst
Forum poder tirar vantagem de todo o sistema ja montado, assim como o fizeram as industrias
automotiva ¢ aeroespacial. Além disso, uma estrutura comum de baixo custo ao forum promoveria

a igualdade e facilitaria o suporte para o produto final.

O produto resultante do forum foi a TL 9000, desenvolvida e langada em um ano, recebendo
boa acolhida durante o seu processo de desenvolvimento. A rapidez e o sucesso do projeto
fizeram com que fosse avaliado para ser empregado em outras atividades. As operadoras de
telecomunica¢es sdo tdo grandes e descentralizadas que nfio conseguem acompanhar de perto a
performance de seus fornecedores, somente agora estio sendo estruturados, com a ajuda da

tecnologia web (Internet, provedores, portais), bons sistemas para coletar informacdes sobre
fornecedores.

A anterior falta de informagio lesava tanto o fornecedor quanto o cliente. De um lado, o
cliente ndio podia dizer como o fornecedor estava se saindo; de outro, o fornecedor normalmente

niio dispunha dos necessarios para ajudar os clientes e diagnosticar problemas.

A solugdio estava com o Unico que poderia manter uma visio claro do relacionamento no
ambiente micro: o fornecedor. Dai nasceu a idéia de criar uma série de medidas. A crenca era a de
que, se os indicadores fossem exigidos para a certificacio, uma efetiva estrutura de auditoria e de
relatorios poderia ser desenvolvida. A Figura 26 mostra como os elementos da TL 9000
interagem,



Os provedores de servigos de telecomunicagdes (operadoras) exigem que seus fornecedores
se certifiquem pela TL 9000. Os fornecedores, por sua vez, enviam os indicadores-padrio a
Universidade Dallas Texas (EUA), por meio de um sistema altamente seguro e certificado por
auditores de terceira parte. Quando dados suficientes estdo disponiveis para assegurar o
anonimato dos fornecedores, relatérios de benchmarking sio feitos para fornecedores e membros
do QuEst Forum, que os utilizam para fins comparativos. Finalmente, o fornecedor e o cliente (ou
seja o provedor de telecomunicagBes, ou seja a operadora) estdo ativamente envolvidos numa

comunicacio para melhorar o relacionamento.

TL 9000

Feedback

Cliente Organismo ! Femecedorl

Certificador
Benchmarking
Dados Relatério
Resultados

Figura 26 — O Sistema da Qualidade TL 9000  Fonte: QuEst Forum, 2003

A industria norte-americana de telecomunica¢cSes movimenta em compras de hardware,
software € servigos até 100 bilhGes de délares por ano, porém a baixa qualidade de hardware e
software em telecomunicagSes custa, atualmente, cerca de 10 a 15 bilhSes de dolares por ano aos

prestadores de servigos de telecomunicagdes.

A Figura 27 mostra como as exigéncias, baseadas na ISO 9001, versdo 1994, estdo
organizadas. O Livro 1 — Manual de Requisitos do Sistema da Qualidade TL 9000 (QUEST
FORUM, 2001) estabelece um conjunto comum de requisitos apliciveis a hardware, software e
servigos de fornecedores de telecomunicagdes. Estes requisitos séo criados a partir das normas

existentes na industria de telecomunicacdes, incluindo a ISO 9001, versdo 1994.

91



No Livro 2 — Manual de Métricas do Sistema da Qualidade TL 9000 define um conjunto

minimo de métricas de desempenho. As métricas sio selecionadas para medir o progresso e avaliar

os resultados da implementagdio do sistema da qualidade. Indicadores aplicaveis a todos os

produtos, como, por exemplo, entrega pontual, sdo tidos como comuns. Exatamente abaixo, estio

definidos indicadores especificos para hardware, software e servigos.

O Livro 1 contém a ISO 9001, versdo 1994, mais 83 requisitos da TL 9000. O Livro 2

contém 11 grupos de métricas.

:-..-II-IIIIIII.Il'.l..l...llll.....llll-
2
- ISO 9000:2001
B
[] Requisitos Comuns da Industria de Telecomunicaces
B
3 s
Livro 1 B Regquisitos Requisitos Regquisitos
™ especificos de Especificos de Especificos de
: Hardware Software Servicos
——-—-—;— Indicadores Comuns da Industria de Telecomunicacoes
B
2
Livre2 ¢ Indicadores Indicadores Indicadores
oot especificos de especificos de | especificos de
: Hardware Software Servicos
=
=I--.I...I-..-...-.I.....II..I....I.I.-.-

Fasuan l.ll'..lllu-llr--ll!

Figura 27- O Modelo TL 9000  Fonte: QuEst Forum, 2003

Um dos elementos de sustentacio fundamentais 8 TL 9000 ¢ o indicador padronizado,

desenvolvido separadamente. Muito pode ser aprendido sobre o que as organizacdes estio

desenvolvendo, quando as medidas sdo padronizadas em fornecedor e tipo de produto. Por

exemplo, uma organizag3o direcionada a um aspecto do negécio, como entrega pontual, pode

descobrir que € a melhor neste aspecto, mas que tem a mais alta taxa de falhas de todo o setor. As

organizagbes podem identificar prontamente as oportunidades de melhoria que precisam corrigir

para a melhoria de seus negécios. Este é um dos objetivos do QuEst Forum.
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Os indicadores, por si s6, sdo um ponto sensivel dos fornecedores. Nenhum deles quer ser
comparado negativamente com um concorrente. Além disso, as organizagdes relutam em fornecer

informac®es que podem depor contra elas, dando vantagem competitiva a um concorrente.

A solugio para isso é a entrega de dados anonimamente, com regras sobre a quantidade de
formuldrios a serem entregues antes que as estatisticas sejam publicadas sobre uma categoria

especifica de produto.

O QuEst Forum atingiu seus objetivos planejados e langou os requerimentos do sistema da
qualidade TL 9000, Livro 1, e as métricas-padréo, Livro 2. Em janeiro de 2001, foi langada nova
versio do Livro 1, alinhada com a ISO 9001:2000. Os membros do forum se tornaram membros
de ligagio com o Comité Técnico da ISO 176 e tém trabalhado ativamente com a equipe ha trés
anos na série ISO 9000, ajudando a identificar as necessidades do setor e regulamentagSes para o

futuro.

O QuFEst Forum ainda esta se desenvolvendo e continua a crescer. Fazem parte dele 163
companhias membro ¢ estd se espalhando por todas as areas do globo. Estdo sendo registradas
organizagbes em TL 9000, e o armazenamento de dados na Universidade Dallas Texas recebe um
grande nimero de informagSes. Apenas duas empresas no mundo estdo autorizadas a ministrar
treinamentos oficiais — O Excel Partnership ¢ o Grupo SAM (STAT-A-MATRIX), ambos dos

EUA, que ja venderam mais de 19 mil c6pias dos Livros 1 € 2.

As empresas fornecedoras de produtos ou servigos de telecomunicagdes poderdo ser

certificadas segundo as opgdes:
3 TL 9000 — HW: para as fornecedoras de hardware,

¥ TL 9000 — SW: para as fornecedoras de software;
| TL 9000 — SC: para as fornecedoras de servigos ou qualquer combinagéo acima.
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A certificagdo considerara sempre o Sistema de Gest3o da Qualidade e o uso das Medigbes
de Desempenho. Até junho passado, havia 63 organiza¢Ses certificadas em 97 lugares, € 197 em
processos de certificagdo em todo o mundo. Ocorreram certificagdes no Brasil (2), Canadé, China,

Hong Kong, México, Holanda, Pol6nia, Taiwan, Gri-Bretanha e nos Estados Unidos.

O beneficio imediato esperado de todo esse progresso ¢ a eliminagdio de multiplos sistemas
de gerenciamento da qualidade e requerimentos conflitantes. Isto esta de acordo com as diretrizes
do TC 176 para aceitagdo das normas especificas do setor: redugdo da proliferacdo de
requerimentos adicionais. Além disso, os resultados provaveis das métricas e seus usos, numa
interface organizada cliente/fornecedor, tém possibilidade enorme de auxiliar as organizacdes na

busca da exceléncia.

O férum também fornece grande conexdo industrial e acesso a recursos dentro do ambiente

cooperativo com relagdo aos assuntos da qualidade. As Tabelas 16 ¢ 17 mostram respectivamente

os requisitos da TL 9000 — Livro 1 e os indicadores de desempenho (métricas) — Livro 2.

Como pode-se verificar na Tabela 16 o corpo principal dos requisitos da TL 9000 sio

idénticos aos requisitos da ISO 9001:2000. As principais diferencas entre os dois sistemas podem

ser percebidas observando-se duas categorias: técnica e abordagem.

A técnica, existem 83 requisitos além dos existentes na ISO 9001:2000. Estes requisitos
adicionais sfo divididos em seis categorias: requisitos comuns, de hardware, de software, de
servigos, de hardware/software e de hardware/servigos. Basicamente, os requisitos adicionais
auxiliam a fazer uma sintonia fina da norma ISO 9001:2000 s necessidades e preocupagdes da
industria de telecomunicagdes. Dentre estes requisitos, os mais significativos sdo os relacionados

a.

(| Modelo do ciclo de vida — para controlar todo o ciclo de vida do produto;

[ Programas de melhoria da qualidade — para formalizar e direcionar a methoria continua;



O Relagdes cliente-fornecedor — para formalizar e incentivar uma melhor comunicagéo, € um

processo formal de Avaliagdo da Satisfagéio do Cliente.

Quanto & categoria técnica, a diferenca mais significativa entre os dois sistemas da
qualidade, é o uso de indicadores de desempenho, especificos e mensuréaveis, para validar se o
sistema da qualidade est4 alcancando os resultados desejados. Esses indicadores de desempenho
sio avaliacbes importantes do ponto de vista do cliente, € incluem taxas de devolucdo de
hardware, paralisagdes do sistema, relatorios do niimero de reclamagdes, qualidade da atualizac8o

do software, entregas dentro do prazo, precisdo das faturas e diversos outros.
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7.1 Pt [ do

7.2 Processos relacionados a clienkes

73 Projetoe
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7.6 Controlee de dispositivos de medicio
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81 G
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54 Andlis de dados

8.5 Meihorlas
[Anexo A para qualificachio TL 9000
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Tabela 16 — Requisitos da TL 9000 — Livro 1~ Fonte: QuEst Forum, 2003
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|Secdo 3 Utilizagfio de métricas e responsabilidades |

Secdio 4 Requisitos gerais das métricas
4.1 _ Requisitos gerais
4.2 Requisitos de documentagio

Secdo 5 Métricas comuns
5.1 Niamero de preblemas relatados
S.2 Tempo de corregio/atendimento a problemas relatados

5.3 Relato de problemas vencides e medigdes relativas a reparos
S.4 _ Entregas no prazo

Seciio 6 Métricas de hardware ¢ software
6.1 Medicbes de paralisacio de sistemas

Segdio 7 Métricas de hardware
7.1 Taxas de retorno

Secio 8 Métricas de sofiware
8.1 Instalaciio e manutencio de software

Secio 9 Meétricas de servicos
8.1 Qualidade nos servicos

|Anexo A Tabela de categorias de produtos !

Anexo B TL 9000 diretrizes para medir a satisfacio do cliente ]

Glossario ]

Bibliografia 1

Tabela 17 - Indicadores de Desempenho (métricas) TL 9000 — Livro 2
Fonte: QuEst Forum, 2003

Objetiva-se, na América do Norte, que os indicadores de desempenho sejam reportados a
Administradora do QuEst Forum, a ASQ — American Society Jor Quality, e usados para o
benchmarking do sistema. Eles sfo reportados aos clientes, caso haja uma especificaciio
contratual. Eles se diferenciam dos indicadores de desempenho tradicionais da qualidade, ja que
enfocam o que causa impacto imediato sobre o cliente. Os indicadores fornecem um meio

uniforme de compara¢o, permitindo ao fornecedor saber sua posicio no mercado. Permitem
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também a identificagio de oportunidades para a melhoria continua, dando aos fornecedores uma
maneira de medir e melhorar a satisfacio dos clientes, dando também aos clientes uma base para a

tomada de decisdes.

O custo da qualidade primordialmente analisa os custos que causam impacto sobre as
operagdes internas do fornecedor (incluindo o efeito de falhas externas sobre os custos internos).
A filosofia & que, se a empresa est4 sob controle, internamente, isto deveria refletir na melhoria de
custos e da qualidade para o cliente. Entretanto, visto que isso ¢ uma filosofia e ndo uma garantia,
a TL 9000 ndo se arrisca com as intengdes do custo da qualidade e vai diretamente aos

indicadores de desempenho que o cliente vé de imediato.

A Figura 28 mostra o fluxo de dados que permitiro a criagdo do banco de dados que serfo
utilizados internamente para melhoria continua, na comunicagdo cliente — fornecedor e reportados

para o administrador dos indicadores — a Universidade Texas Dallas (UTD).

Membros do

QuEST Forum
ASQ - American Society for Quality
UTD - University Texas of Dallas
Conselho de
Administracio Feedback /
Benchmarking

v

Banco de
Dados

Administrador do Forum Proce:sl())e(sl;uhi::tncas
AS

Figura 28 — Fluxo de dados da TL 9000  Fonte: QuEst Forum, 2003
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Onde a ISO 9001, versdo 2000, inovou, ao conseguir que as organizagdes documentassem
seus sistemas, isto € que se tornassem efetivos, a TL 9000 inovara criando um sistema de
indicadores de desempenho para a industria de telecomunicagBes, que possa medir o desempenho

dos fornecedores e que conduza 2 melhorias que causem impacto direto para os clientes.

Pelo fato da TL 9000 ter como base a ISO 9000:2000, ela padece dos mesmos pontos
fracos relacionados com a estruturagio de indicadores de desempenho global da organizacgo,
visto que os indicadores (métricas) da TL 9000 estdo direcionadas para o produto (hardware,

software e servigos) deixando de abordar as outras dimensdes: financeira, processos internos,

aprendizado e organizacggo.

Espera-se a adog¢dio da TL 9000 por aproximadamente dez mil fornecedores de

telecomunicagbes em todo o mundo. O cenario no Brasil ¢ de que as prestadores de servigos de

telecomunicagSes (clientes) passem a considerar a exigéncia de que seus fomecedores atendam

aos requisitos da TL 9000 como forma de oferecer melhores servicos ao consumidor final,

As empresas brasileiras do segmento de telecomunica¢des deverdo aderir 2 TL 9000 seja por

serem exportadoras para grandes prestadoras de servios de telecomunicacdes, seja por

necessidade de melhorarem seus desempenhos, seja pela politica de suas matrizes multinacionais
comprometidas com esta norma. E os fornecedores dos fornecedores devero adota-la em funggo

da sua importéncia na qualidade final dos fornecedores de servicos de telecomunicacdes.

A situag8o atual no cenario brasileiro é que a ABNT, por meio do CB-25, constituiu um
comité de estudo, SC 5/CE — TL 9000, composto por representantes dos fabricantes de produtos
de telecomunicagBes (fornecedores), operadoras (clientes), consultorias e entidades académicas,
para estudo da TL 9000. O trabalho vem sendo desenvolvido desde 1999 e espera-se a publicacgo

dos Livros 1 e 2, traduzidos e compativeis com a ultima versio 3.0 do QuEst Forum, para final de
2002.
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Capitulo S

O cendrio balanceado (BSC)

O mundo atravessa uma época de grandes transformagdes com enormes demandas sociais,
politicas e econdémicas. O mundo todo estad sendo impactado pela onda da globalizagdo dos
mercados e pela frenética busca de solugdes de continuidade e sobrevivéncia das organizagGes. A
rapidez dos avangos e da inovagdo tecnolégica s6 encontra similar na incessante busca de

vantagens competitivas nos negocios, na politica e no dia-a-dia das pessoas.

Nesta época de incerteza e desafios, em que os dirigentes, empresarios, gerentes ¢
administradores precisam tomar decisbes cada vez mais rapidas, surge a necessidade de

indicadores para a gestdo estratégica dos negdcios,

Hoje, para serem bem sucedidas num mercado de alta segmentagdo onde a inovagio, a
rapidez e a qualidade sdo primordiais, as organizagGes precisam saber trabalhar em harmonia com
seus clientes, parceiros e fornecedores, em ambientes onde as fungdes se entrelagam e esvanecem
para dar prioridade aos processos (4 principio da qualidade — ISO 9001:2000). Isto exige das
empresas estruturas cada vez mais enxutas e mais capazes, liberadas para poderem decidir com
oportunidade, suportadas por sistemas de informagGes integrados e confidveis, € com objetivos
bem definidos que possam ser sistematicamente atingidos por colaboradores altamente motivados,
qualificados e preparados, predispostos a trabalhar em equipes multifuncionais e auto-dirigidas,

sempre dentro de altos principios éticos e morais. Na mesma linha, € ainda exigido das empresas,
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um elevado respeito pela sociedade, comunidade e pelo sistema ecologico direta ou indiretamente

impactado pelas suas atividades.

Para conseguir isso, as organiza¢Ses que demonstram desempenho superior na economia
globalizada estdo realmente mudando o enfoque, quase exclusivo, no planejamento com base nos
sistemas contabeis tradicionais, para a gestio estratégica capaz de antecipar as mudancas de
mercado, e onde os sistemas estruturados de desempenho global, além do foco nos resultados
financeiros, estdo também centrados na satisfaco e retenciio do cliente, na melhoria e inovaggo
dos produtos e processos internos, no aprendizado continuo e no crescimento de seus
colaboradores e parceiros. Ou seja, as organizagBes ja perceberam que necessitam buscar o
equilibrio entre a eficiéncia e a eficicia, CAMPOS (1998),

Num mercado de intensa competi¢io global, as empresas competem em termos de
exceléncia dos produtos, menor tempo de entrega, rapidez e eficiéncia nos servicos, menor
burocracia interna, e pela satisfagio e retengdio dos clientes. Normalmente nenhuma destas
variéveis € considerada pelas medidas de desempenho tradicionais, apesar de serem mensuraveis e
fundamentais para que as empresas alcancem os objetivos primordiais de lucro e de crescimento.

A razdo disso € que o cliente nfio compra produto ou contrata servigo. O que ele compra € valor

agregado na forma de produto ou servigo. O produto ou servigo por si s6 nio faz a diferenca. O
diferencial estd em todas as demais caracteristicas e capacidades que agregam valor, percebido
pelo cliente, ao produto ou ao servigo. Por isso a satisfacio do cliente é uma condic8o necessaria,

porém nio suficiente,

Os sistemas tradicionais de desempenho global, baseados em indicadores de produtividade,
podem indicar o quanto a eficiéncia da organizaciio melhorou, mas nio indicam o motivo pelo
qual a empresa estd perdendo mercado. S3o os indicadores da qualidade que vio demonstrar a
eficiéncia da organizagdio. Atualmente as equipes de planejamento voltam a buscar na eficicia as
oportunidades de vitalizar os negécios e perpetuar a organizagio. O problema nio é de
planejamento estratégico, mas sim de gestdio estratégica, sendo a gestdo: o planejamento, o

controle e a melhoria do negdcio.
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Uma pesquisa da Wm. Schiemann & Associates, Inc (WSAI), realizada em 102 empresas da
lista Fortune 500, publicada em jutho de 1996 demostrou que 50% dos esforgos de mudancas das
organizagdes falharam. A WSAI levantou os seguintes motivos que conduziram ao fracasso esses

projetos de mudangca:

Resisténcia dos funcionarios a fazer as coisas do modo diferente;
Cultura inapropriada para suportar as mudangas;

Comunicaggo deficiente dos propositos ou dos planos de mudanga;
Acompanhamento deficiente das iniciativas de mudanca;

A alta diregdo ndio chegou a acordo com relagfo & estratégia do negocio,

OO0 D0DDOoDOo

Falta de conhecimentos para suportar o processo de mudanca.

Todo o processo de mudanga falha fragorasamente quando o lider principal defende uma
idéia, mas ndo a pratica. Tem que haver coeréncia entre o discurso e a agdo, caso conirario a

mensagem pode ser transmitida, mas no sera nunca compreendida pelos niveis operacionais.

As licBes aprendidas dos malogros ocorridos nas empresas pesquisas pela WSAI indicam
que mudangas bem sucedidas requerem o alinhamento da estratégia a longo prazo (a Visdo de
Futuro do Lider — 2° Fundamento da Exceléncia do PNQ) com os objetivos de médio prazo (os
chamados Fatores Criticos de Sucesso — FCS), e, no curto prazo, destes objetivos entre si, sempre

considerando pelo menos quatro diretrizes basicas:

Perspectiva financeira;
Perspectiva do cliente;

Perspectiva dos processos internos;

(W S W W

Perspectiva do aprendizado e crescimento.

Adicionalmente, todas as mudangas para serem bem sucedidas requerem:
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Clara definicdo da Vis3o Estratégica;

Divulgag¢go e plena compreensdo da Visdo de Futuro de Longo Alcance e da Missio
Corporativa, facilitando aos gerentes a definicio dos objetivos e metas de suas areas,
alinhadas com as corporativas;

Busca constante da satisfacio e retengdo dos clientes;

Exploragdo de todas as oportunidades de aprendizado, crescimento e de melhoria de
Processos;

Alinhamento da estratégia da organizacio e dos fornecedores e parceiros no objetivo
comum;

Processos de mudanga, aprovados por todos os interessados, e implementados de modo
bem planejado;

Lideranca firme, presente ¢ engajada;

Medidas efetivas de avaliagdo do desempenho, do reconhecimento e da recompensa, que

fomentem a satisfacio dos colaboradores.

As tendéncias da nova sociedade baseiam-se em uma série de novas realidades e premissas

onde a criatividade, a melhoria e integracdo de processo, a satisfagio dos clientes, a estratégia, e a

motivacdo e a capacitagio dos colaboradores sdo iniciativas primordiais. Desta forma as

organizacSes tém que mudar o foco das suas premissas da qualidade, de uma posicéo onde elas

atuam para uma nova onde elas deveriam estar. A Tabela 18 mostra esta evolucéo.

De Para
Tatica Estratégica
Satisfacdo dos clientes Lealdade e retengiio dos clientes
Sobrevivéncia Perpetuagio
Modelo que deu certo Modelo proprio
Estrutura funoional Organizagio por processos
Modelo Taylor Times de trabalho autodirigidos
Avaliagio de desempenho Gestio do desempenho
Avaliagio Analise critica
Qualidade na organizagio Qualidade no negécio

Tabela 18 — Evolugdo do posicionamento das organiza¢des quanto a qualidade

Fonte: Campos, 1998
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Segundo CAMPOS (1998), as novas tendéncias em Gestdo de Negocios sdo:

Integracio horizontal: a representacdo de uma organizagio, no passado, normalmente
apresentava os relacionamentos funcionais onde as pessoas eram agrupadas de acordo com
as sua funcbes e niveis hierarquicos (organizagio verticalizada). O organograma da
organizagio ndo representava “o qué”, o “por que” nem o “como” do negécio, mas apenas
como as pessoas estdo organizadas. Os problemas que as organiza¢Oes encontravam estava
nas barreiras que sdo criadas consciente ou inconscientemente entre as diferentes areas
funcionais. Os gestores funcionais tem dificuldade em lidar com problemas porque sio
responséveis e estio centralizados nas atividades de suas areas de atuagdo. A principal
causa dos problemas das organizagdes, principalmente de retrabalho e da baixa
produtividade, reside na falta de visdo dos processos operacionais como uma série de
atividades multifuncionais interrelacionadas e na falta de reconhecimento da organizacio
horizontal, ou seja, uma organizagdo que incorpore todos os interessados e envolvidos
num determinado processo, desde o cliente até o fornecedor passando pelo ambiente
s6cio-econdmico, politico, parcerias e pela concorréncia. Na organizagdo horizontal o
enfoque passa a ser na segiéncia dos processos, ou seja no modo como a organizagio faz
os seus negbcios € no modo como responde as tendéncias e exigéncias do mercado,
focalizada nos clientes. Este conceito é o 5 Principio da Gestdo da Qualidade da ISO
9001:2000. A Figura 29 mostra uma organizagio com integracgéo horizontal.

Desenvolvimento .
de Produtos Produgiio Marketing ¢ Vendas

Clientes
Mercado

]

Figura 29 — Organizagio com integragio horizontal ~ Fonte: Campos, 1998
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Organizacio adaptivel: ¢ aquela que funciona como um sistema adaptavel, que reage
rapidamente as mudancas e tendéncias do mercado, pois a comunicaggo € facil em todos os
niveis e todos sabem a fungfio que cada um desempenha. Ou seja, todos tem uma visdo
muito clara do sistema e dos objetivos da organizago. A organizagio responde, em Gltima
analise, as necessidades dos clientes, por meio das informacOes extraidas dos sistemas de
atendimento da reclamagdes, das areas comerciais que procuram identificar os requisitos e
expectativas dos clientes, dos concorrentes, pois a concorréncia também estd fornecendo
produtos a0 mesmo mercado e identificando as mesmas oportunidades. Os fornecedores
também oferecem informacdes valiosas, e o conceito moderno é trata-los como clientes, ou
seja estabelecendo parcerias com fornecedores vitais, de modo a atender os clientes e
recompensar adequadamente todas as partes interessadas no resultado da organizacio.
Este é o 8" Fundamento da Exceléncia do PNQ. A Figura 30 mostra a organizagio como
um sistema adaptavel.

Pressdes Ambientais:

, Partes Interessadas
Governo, economia, cultura

Reconhecimento
Recompensa

Insumos
§ Capital . - @
£ : » Organizacdo | Poawes | &
3 Materias-primas , » 5
N > Servicos ommt
- Sp— Adaptavel -
b Pessoas
8
B Pedidos, Reclamacdes
N Parcerias b

;< Concorréncia

Figura 30 - Organizacio como um sistema adaptavel Fonte: Campos, 1998
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Visdo Integrada de processos: as organizagdes que desejam sobreviver nesta era de
mudangas radicais, devem operar com processos integrados de negocio que cruzam as
tradicionais funcdes operacionais. Desta forma combinam os beneficios da especializagéo
funcional com a velocidade, eficiéncia e qualidade dos processos integrados. Espera-se que
os processos interfuncionais corretamente administrados, permitam: significante reducéo
dos custos, aumento das receitas, eliminagio do retrabalho, eliminagdo das atividades com
baixo valor agregado, aplicacdo de novas tecnologias, redugdo significativa do tempo de
ciclo, uso de times de trabaltho autodirigidos com foco nos resultados, na solugdo de
problemas e na satisfagdo dos clientes, e demais partes interessadas. Este € o 4" Principio
da Gestio da Qualidade da ISO 9001. A Figura 31 mostra uma visdio integrada do

Processo.

Presidéncia

Marketing Operacoes Financas

\H Atendi-
men)tg do
i | l '

Figura 31 - Visdo integrada do processo  Fonte: Campos, 1998

Inovacio: a qualidade, o prego, a disponibilidade e determinadas caracteristicas que
atendem as necessidades especificas dos clientes passam a ser fundamentais. O ciclo de
vida dos produtos diminuiu. A vantagem competitiva de uma versdo de um produto ndo
garante mais a lideranga de mercado . As organizagbes que competem em mercados de
rapido avango tecnolégico sabem que precisam antecipar as futuras necessidades de seus

clientes, visualizando a possibilidade de oferecer produtos e servigos radicalmente novos,
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integrando a tecnologia de desenvolvimento de novos produtos com a manutencdo de
eficientes processos operacionais e de servigos. A melhoria continua dos processos e das
capacidades dos produtos hoje ¢ critica até para os produtos que tem um ciclo de vida
relativamente longo. Inovar € continuamente criar e lancar produtos tecnologicamente mais
avangados, ndo perder a oportunidade de ganhar mercado com eles, e retira-los
oportunamente do mercado.

Valorizacio dos colaboradores: a globalizagio e conseqiiente abertura de mercado, estio
forcando as organizagbes a serem mais competitivas e exigem grandes mudancas nos
processos de gestdo, na administragiio dos recursos humanos e na estrutura dos negocios.
Para mudar o negocio, € preciso mudar a maneira como as pessoas pensam no futuro. A
vis@o global de como a organizagio gera valor e onde os custos ocorrem ¢é necessaria para
que todos entendam a estratégia da empresa. Todos devem saber quem sdo os clientes ¢ o
que eles necessitam. S6 assim poderfio aperfeigoar os processos internos, melhorar os
produtos e vencer a concorréncia. Os colaboradores precisam ter consciéncia de que a sua
fungdo principal € a de contribuir espontaneamente para criar valor para os negocios com a
sua experiéncia e seus conhecimentos. A alta diregio precisa entender que esse
conhecimento e experiéncia s3o criticos e vitais para o sucesso atual e futuro. Assim, os

colaboradores devem ser reconhecidos como a melhor fonte para a rapida solucdo de

problemas. A capacidade de uma organizagio ser capaz de constantemente criar e inovar
estd diretamente ligada 4 sua capacidade de administrar a autoridade e o poder em um
ambiente de flexibilidade construtiva em que as pessoas sintam que podem assumir
responsabilidades, sugerir melhorias e estejam motivadas para propor mudancas. A gestio
participativa, onde todos os gerentes e colaboradores sio envolvidos nos processos
estratégicos, traz grandes desafios as empresas que desejam mudar e a seus dirigentes. E
necessario um compromisso da lideranca gerencial com a nova estratégia, garantindo a
utilizacdo e continuidade da cultura corporativa da qualidade, e que todos os
colaboradores conhegam perfeitamente as suas metas individuais e coletivas e como estes
objetivos se enquadram e alinham com as metas estratégicas da organizagio, que devem
ser sempre direcionadas as necessidades das partes interessadas. Este ¢ o 5° Fundamento da

Exceléncia do PNQeo 3 Principio da Gestdo da Qualidade da ISO 9001:2000.
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Com base neste cenario foi criado em 1992 o Balanced Scorecard — BSC , ou Cenario
Balanceado, por Robert Kaplan , professor da Harvard Business School, ¢ David P. Norton,
presidente da Renaissance Solutions. Este Cenario Balanceado € apresentado como uma
metodologia emergente que permite 0 acompanhamento da situagdio dos negécios, pela analise dos
resultados nas principais perspectivas financeiras e ndo financeiras, estabelecidas pela gestdo
estratégica com foco nas necessidades dos clientes e no planejamento a longo prazo, possibilitando
assim oportunidades para reorientar iniciativas, redirecionar recursos, e introduzir em tempo

inovagdes e melhorias estratégicas.

A Figura 32 mostra um modélo para o Planejamento Estratégico buscando o alinhamento

entre estratégias e resultados.

Visao
1
Missao
i

Fatores Criticos de Sucesso

U

Metas

!

Estratégias

U

Indicadores chaves
de desempenho

Figura 32 — Modelo de Planejamento Estratégico ~ Fonte: Campos, 1998

As perspectivas financeiras e no financeiras séo analisadas sob a otica de methoria dos
processos, crescimento da organizagdo e dos colaboradores e criacdo de valor para os clientes,
enfatizando-se particularmente, que a medigio do desempenho é um continuo ato de saber

balancear os indicadores contébeis e os ativos intangiveis, e que o retorno do investimento sempre
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passa pela qualidade do produto/servigo e satisfagdo e retencdo do cliente, seja ele externo ou

interno.

O Cenario Balanceado deve auxiliar as unidades de negocio a integrar seus objetivos
financeiros e ndo financeiros 3 estratégia da organizacio.

O modelo preconiza um instrumento abrangente, expresso em um conjunto coerente de
indicadores de desempenho global, que, por um lado, seja suficientemente simples e compacto de
modo a permitir uma rapida anélise, mas que, por outro, permita um ficil desdobramento em
niveis mais detalhados, de forma a possibilitar um total acompanhamento de todas as vertentes do

negdcio em suas mais importantes perspectivas.

Sua denominagdo (Cenério Balanceado) decorre de que, na visdo de seus autores, uma
organizagdo sO deverd ser considerada como estando no caminho do sucesso se os diferentes
conjuntos de indicadores estiverem “balanceados ou equilibrados”, ou seja, aplicados com graus
de importéncia relativa porém eqiiitativa, de forma a possibilitar um desenvolvimento real e
equilibrado.,

O Cenério Balanceado acompanha os principais indicadores de desempenho financeiro e ndo
financeiro inseridos na estratégia de uma organizacdo e possibilita uma rapida anélise da situagfio,
permitindo constantes corregSes de rumo de modo a garantir que todas as metas e objetivos sejam

atingidos.

A metodologia criada por Kaplan e Norton, segundo suas préprias palavras, nio é mais do
que o conjunto de indicadores (métricas) e mostradores (graficos) de um painel de controle da
empresa. Por sua apresentagio grafica e facil analise, o conjunto de medidas do cenario permite
aos gerentes uma rapida e abrangente visdo da situagio dos negdcios. A apresentacdo grafica dos
resultados financeiros, resultantes de agdes ja tomadas, ¢ complementada pelas medidas

operacionais de satisfacdo dos clientes, dos processos internos, e do crescimento e aprendizado,
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ou seja, dos elementos bésicos que conduzem a organizacio para o futuro desempenho financeiro

do negdcio.

O grande atrativo reside no fato de conectar a visdo de futuro das organiza¢bes, com a
formulagio da estratégia e as medidas de avaliagdo de desempenho. O Cenério Balanceado
complementa as tradicionais medidas de desempenho financeiro das organizagOes, sem
menosprezar medidas operacionais de avaliagdo de desempenho na satisfagio dos clientes, na
inovacdo e melhoria dos processos internos, as medidas que viabilizam o desempenho financeiro
futuro. Muito mais do que um sistema de medigiio de desempenho, o Cenario Balanceado é um
sistema de gestio que permite a identificacdo das necessidades e a motiva¢io das melhorias em
4reas criticas e vitais como produtos, processos, desenvolvimento de mercado e satisfagio dos

clientes.

O Cenario Balanceado cria um ambiente apropriado para que as decisdes relativas as
operagdes do dia-a-dia possam ser sempre alinhadas com a estratégia e a visdo empresarial,
permitindo divulgar a estratégia, promover o consenso € 0 trabalho em equipe, integrando as
liderangas executivas e as geréncias operacionais, criando uma sistematica para consolidar e
colocar em pratica os numerosos programas de melhoria e inovagdo ativos nas organizagGes,
catalisando esforgos, orientando e motivando a organizagio que, por sua vez, alinha toda a agéo

para atingir os objetivos estratégicos.

E um instrumento abrangente que permite aos executivos traduzir os objetivos estratégicos
de uma organiza¢io, em um conjunto coerente de indicadores de desempenho global, a partir de
quatro (no minimo) ou mais diferentes perspectivas. Complementa os indicadores financeiros
tradicionais com outros relativos a clientes, processos internos e inovagio e melhoria. Muitas
organizagdes adotam também outros indicadores especificos para 2 seu ramo de negocios. Na
verdade, as organizacGes que desejem adotar a metodologia, devem buscar a melhor composi¢do
de indicadores para acompanhar todos os negocios e no se restringir unicamente as quatro

perspectivas basicas tragadas por Kaplan e Norton.
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Assim, para visualizagio adequada e acompanhamento do desempenho dos respectivos
negocios, algumas unidades ou organizagdes podem ter necessidade de mais do que quatro
perspectivas. Se for o caso, € natural que estas organizagSes tragam para o nivel estratégico de
seu painel de controle grificos ou mostradores de desempenho em ireas especificas, enquanto
que, em outras organizagSes, estes indicadores podem apenas ser avaliados a nivel titico ou

operacional, ou seja, em niveis inferiores da pirdmide organizacional.

A Figura 33 mostra o sistema estruturado para ligar os indicadores com a estratégia tendo

como fundamento o Cenaric Balanceado.

“Para termos  FINANCAS

sucesso
financeiro, |Objetivosi Medidas | Metas  Iniciativas
como
devemos ser
vistos por
nNOSsos
acionistas?”
h
“p . . CLIENTE “Para satisfazer PROCESSOS INTERNOS DE NEGOCIIS
ara atmgir nossos
n0ssa Vis#0, {Objetivosi Medidas { Metas iniciativas acionistas  |Objetivosi Medidas { Metas iIniciativas
como Visiioe e clientes, em
deyanos ser A— Estratég Pl quais processos
vistos por Can de negdcios
nOSsOs devemos nos
clientes? sobressair?”
v

“Para atingir APRENDIZADO E CRESCIMENTO
nossa visio, —
como Objetivos] Medidas { Metas [hiciativas
preservaremos
nossa
capacidade de
mudar e
methorar?”

Figura 33 — Cenério Balanceado — Ligagdo dos indicadores com a estratégia
Fonte: Campos, 1998

Ao se introduzir estes conceitos para o acompanhamento do desempenho dos negécios, ¢
estabelecida uma forte ligagdo entre a Gestdo Estratégica (com foco no planejamento de longo
prazo) e cada um dos processos operacionais a médio e curto prazo, possibilitando assim viabilizar

os resultados pelo acompanhamento dos indicadores financeiros e nio financeiros.
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Desta forma o Cenario Balanceado é uma ferramenta complementar ao Plano Estratégico,
que permite, por meio do processo de acompanhamento de indicadores financeiros e ndo
financeiros, de modo rapido e simultdneo, monitorar os progressos alcancados, nfo apenas em
termos dos tradicionais resuitados econdmicos, mas também na capacidade de criar ou expandir os

ativos intangiveis necesséarios para a subsisténcia e crescimento futuro da organizagdo.

O desempenho de todos os indicadores das unidades de negocio ¢ periodicamente
consolidado a nivel de empresa por meio do Cenario Balanceado, permitindo facil analise de
resultados, que podem ser representados em graficos de barras ou de radar para rapida

visualizagdo (painel de controle).

Construindo-se o cenario da unidade de negocios, este passa a ser a base para a construgdo
dos departamentos e divisdes funcionais da unidade de negocio. Os gerentes das divisdes
funcionais e departamentos devem construir os cenarios de suas éreas de responsabilidade de

modo consistente com o objetivo de viabilizar a missdo e a estratégia da unidade de negocios.

Desta forma o Cenario Balanceado da unidade de negocios ¢ desdobrado até alcancar todos
os centros de responsabilidade, permitindo que todos trabalhem de forma coerente para atingir 0s
resultados e objetivos, ndo apenas de sua 4rea de responsabilidade funcional, mas também os de

sua unidade.

Assim, o Cenério Balanceado é um mecanismo para a implementacdo da estratégia, ndo para
a sua formulagdo, propiciando com isso uma nova visdo da geréncia estratégica, pois minimiza as
deficiéncias dos sistemas gerenciais tradicionais: a incapacidade de integrar e sintonizar a

estratégia a longo prazo com as agdes € os resultados a curto prazo.
Os sistemas de controle da grande maioria das empresas, construidos ao redor de objetivos e

indicadores financeiros, ndo relacionam com igual clareza os esforgos, progressos e insucessos,

que estdo ocorrendo na tentativa de alcangar os objetivos a longo prazo, criando assim uma lacuna
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entre o estabelecimento das estratégias e a sua implementagso. A F igura 34 mostra o Processo de

Gerenciamento da Estratégia.

L

Esclarecer ou redefinir a visio: permite aos gestores criar consenso acerca da visio e
miss#o da organizagio, que devem ser expressos como um conjunto integrado de medidas
¢ objetivos bem definidos para que todos tenham o mesmo entendimento das diretrizes
estratégicas e do sucesso esperado. Sempre que o enfoque da organizagfo se expanda ou
desvie dos objetivos inicialmente tragados, a visio e missio devem ser redefinidas ou
esclarecidas;

Comunica¢io e integracfio: permite aos gestores comunicar suas proprias estratégias
para os escalGes superiores e inferiores, e também integrar todos os objetivos com os das
areas e individuais. Isso faz com que todos os niveis da organizacio entendam a estratégia
adotada por sua érea e como ela se integra aos objetivos a longo prazo da organizacgdo.
Desde modo todos podem e devem contribuir para que as metas e objetivos das areas e
individuais estejam alinhados com a estratégia global da empresa;

Planejamento do negécio: permite as empresas integrar os planos financeiros e
estratégicos. Utilizando as medidas do Cenario Balanceado como base para a alocagdo de
recursos e definicio de prioridades os executivos podem concentrar a sua atenc@o nas
iniciativas que visem alcancar os objetivos estratégicos a longo prazo sem prejuizo dos
objetivos a curto prazo;

Aprendizade e crescimento: oferece is empresas a capacidade conhecida como
aprendizado estratégico. Os processos atuais de analise critica e reformulagdo concentram
o foco em avaliar se a empresa, as 4reas e os colaboradores atingiram os resultados
orgados ou projetados. Usando o Cenério Balanceado a empresa também pode monitorar
os resultados a curto prazo em pelo menos trés perspectivas adicionais, clientes, processos

internos e aprendizado e crescimento.
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Esclarecer a Visio
» Especificar ¢ Desenvolver o
conceito de Visdo
» Obter o consenso

Comunicacéo e Integracio >
 Comunicar e educar Cenario

« Estabelecer objetivos Balanceado,

» Integrar o reconhecimento s
medidas de desempenho

Aprendizado e Crescimento
* Desenvolver uma visdo comum
» Oferecer informacdo estratégica
» Facilitar a revisdo ¢ o aprendizado
estratégico

Planejamento do Negécio

® Especificar objetivos € metas
e Alinhar as iniciativas estratégicas
* Alocar recursos
*Desenvolver planos

Figura 34 — Processo de Gerenciamento da Estratégia Fonte: Campos, 1998

Ao considerar uma organizag#o a partir de quatro perspectivas vitais, conforme mostrado na
Figura 33, o Cenério Balanceado pretendia vincular o controle operacional de curto prazo a viséo
de longo prazo e estratégia do negocio. Desse modo, a organizacéo focaliza algumas proporgoes-
chave criticas em &reas de metas significativas. Em outras palavras, a organizacio é forcada a
controlar e monitorar as operagdes do dia-a-dia, ja que elas afetam o desenvolvimento amanhi. O
que se faz hoje para amanhd talvez ndo tenha nenhum impacto financeiro que possa ser notado até
depois de amanhi. O foco da organizac3o é, ent@io, ampliado e torna-se relevante ficar observando

continuamente as medidas chave ndo-financeiras.

Contudo o conceito de monitoramento das medidas ndo-financeiras nio € novo. J se sabe,
ha muito tempo, que fazer funcionar uma organizagio pode ser quase reduzido a otimizar os
lucros monetarios, € a necessidade de usar medidas nio-financeiras para manter o curso dos
negocios ndo € novo também. Contudo, o estilo gerencial dos anos 80 em muitas organizagdes
estava baseado na responsabilidade de lucro descentralizada e em uma divisgo interna do negdcio

em algumas organizagdes separadas.
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Na década passada, aumentou o interesse sobre o Cenario Balanceado. Os gerentes de nivel
médio tém sido especialmente receptivos; tem sido facil para eles verem suas opera¢des em termos
de Cenario Balanceado, como uma ac¢io equilibrada entre os diferentes interesses significativos.
Nos niveis mais elevados da administrac8o, entretanto, a sugestfio de que as medidas-chave e as
medidas ndo-financeiras sejam usadas no controle tem enfrentado forte oposico, competindo com
os objetivos de lucro, que, aparentemente assemelham-se mais ao negécio. Com o conceito de
Cenario Balanceado, a responsabilidade e o controle financeiros sdo substituidos por um panorama
mais rico da realidade. Ndo que as medidas monetarias tenham perdido importancia, mas, a esse

respeito, também deve-se esforgar para obter um equilibrio.

As principais criticas ao controle de gerencial tradicional, somente focado nas medidas

financeiras:

| Fornece informacio distorcida para a tomada de decisio: a informagdo sobre custos,
rendimentos e lucratividade oferece a base para a tomada de decisio da organizacdo. As
medidas financeiras tradicionais mostram os resultados das atividades passadas. Uma
informag@o desse tipo pode levar a uma agdo inconsistente com os objetivos estratégicos.

W] Deixa de levar em consideracio as exigéncias da organizacio e estratégias atuais:

fixar as medidas em termos monetarios tem levado as organizacdes a ignorarem as medidas
ndo-financeiras, menos tangiveis, tais como qualidade do produto, satisfacio do cliente,
tempo de entrega, flexibilidade na fabricagdo, vantagem de tempo no lancamento de um
novo produto e um nivel mais elevado de empregados com know-how. As medidas
utilizadas enviam sinais distorcidos sobre a eficiéncia e a lucratividade do negocio,

| Estimula o pensamento de curto prazo: o controle financeiro também desencoraja o
pensamento de longo prazo, levando a redugdo em pesquisa e desenvolvimento, cortes no
treinamento, programas de motivagio e incentivo diluidos e adiamento dos planos de
investimento.

;| Tem uma posicio secunddiria quante as exigéncias do relatério financeiro: as
exigéncias de informac8o externo do relatorio financeiro tém determinado o projeto dos

sistemas do controle do gerenciamento. Os investidores da organizagio querem
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informagSes continuas sobre como o negocio esta se comportando, de modo que possam
compara-lo com as oportunidades de investimento alternativas. As medidas financeiras, em
si, ndo oferecem uma visio verdadeira e justa sobre como um negdcio estd se
desenvolvendo.

Oferece informacdo distorcida para a destinacdio do custo e controle dos
investimentos: tradicionalmente, o controle de custo nfio tem analisado por que um custo
foi contraido; ele somente tem indicado o valor e o centro de custo. As bases tradicionais
para a destinag@o do custo — com custos indiretos destinados com base nos custos diretos
— estdo ultrapassadas. A relagdo entre os custos direto e indireto tem mudado em
conseqiiéncia do aumento de gastos em pesquisa e desenvolvimento, sinergias, etc. Os
subsidios cruzados entre os produtos tornam dificil medir a lucratividade real de qualquer
produto. Além disso, € sempre impossivel avaliar o custo de longo prazo para desenvolver
um produto. Os custos devem ser destinados de alguma outra forma, em vez do método
tradicional de somas padronizadas, tais como o custeio ABC.

Fornece informagdo abstrata para os empregados: outro ponto fraco das medidas
financeiras € que elas nio tém sentido para grande parte da organizacio, consistindo de
muitos empregados que ndo véem como o trabalho deles esta relacionado aos niimeros
mostrados nos diversos relatorios quinzenais e mensais. Os sistemas s3o sempre
complicados demais e sdo, assim, um obstaculo para a flexibilidade da agfio na linha de
frente.

Da pouca atencéio ao ambiente do negécio: os sistemas tradicionais de medida financeira
ignoram as perspectativas do cliente e do concorrente e, pois, ndo podem nos dar os sinais
de adverténcia antecipados das mudancas na industria e no negécio da organizacdo. As
medidas financeiras encontradas na maioria dos sistemas de controle de gerenciamento tém
um foco interno mais do que o externo. Essas medidas s8o usadas para fazer comparagdes
com periodos prévios com base nos padrdes que té€m sido desenvolvidos internamente.
Assim, ¢ mais dificil comparar a organizagdo de modo justo com os concorrentes, embora
essa informagfio seja, pelo menos, tdo importante como a performance da organizagdo em

relagdo aos objetivos que foram estabelecidos.
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I Pode formecer informacio distorcida: os lideres atuais tendem a focalizar sobre os
relatorios quinzenais e mensais, um fator que tende a favorecer as decisdes de investimento
a curto prazo. Além disso, essa perspectiva de curto prazo estimula a manipulacio das
medidas financeiras, que podem ser distorcidas e carecem de credibilidade para fins de

analise e tomada de decisio.

O sentido da palavra score em Portugués significa marcagio, um registro de pontos que é
feito (como em um jogo). Outra definicdo seria “atribuir um grau”. Quando se fala de um
balanced scorecard, quer-se dizer que o grau deve refletir um equilibrio entre os vérios elementos
importantes do desempenho de uma organiza¢@o, que seja usado para indicar os resultados

esperados, bem como uma forma para ilustrar o plano do negécio.

Além disso, o processo de planejamento inteiro é afetado pelo formato do scorecard. Ele
ajuda a focalizar as questSes cruciais relativas ao equilibrio entre o curto e longo prazos, e a0
rumo estratégico apropriado dos esforcos de cada um. O Cenario Balanceado se torna um
catalisador para as discussSes que, realmente, poderima ser mantidas sem ele, mas que se tornam

essenciais quando o mesmo ¢€ utilizado.

Das quatro perspectivas basicas do modelo, citadas na Figura 33, a estratégia e a visio
explicitas formam a base de todas as quatro perspectivas. E para cada uma delas, sio formulados
objetivos estratégicos, medidas, metas especificas e planos de agdo. Um processo continuo
centrado no Cenario Balanceado combina as quatro perspectivas; nele, o papel do scorecard é
destacar o que devem ser os pontos focais dos esforgos da organizagio. Na verdade, o processo é
um ciclo, conforme mostrado na Figura 34, onde o ponto de vista torna-se explicito e ¢
compartilhado ¢ comunicado em termos de objetivos e incentivos. Os mesmos sdo usados para
focalizar o trabatho, destinar os recursos e estabelecer as metas. Acompanhar os resultados na
aprendizagem, os quais levam, por sua vez, a reexaminar os pontos de vista. Em cada etapa, o

Cenario Balanceado serve como um meio de comunicagiio.
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O processo de aprendizagem coloca uma enfase especial sobre como medidas diferentes
podem ser inter-relacionadas. Se a organizagiio pretende ser lucrativa, seus clientes devem ser
leais; se eles pretendem ser leais, a organizacfio deve proporcionar bons servigos. Para oferecer
bons servigos, a organizacdo precisa de processos que sejam apropriados € que funcionem bem e,
para isso, deve desenvolver as capacidades e habilidades dos funcionarios. Desta forma, um
Cenario Balanceado construido adequadamente deve contar a histéria da estratégia da
organizacgdo. Ele deve identificar e deixar explicita a seqgiiéncia de hipoteses sobre as relagdes de
causa-e-efeito entre as medidas de resultado e os condutores da performance daqueles resultados.
Cada medida selecionada para um Cenario Balanceado deve ser um elemento em uma corrente de

relagGes de causa-e-efeito, que comunica o significado da estratégia da organizacio.

Importante destacar que as medidas podem descrever tanto o que foi alcangado (outcomes
ou resultados), quanto o que afeta os resultados (drivers ou direcionadores). Normalmente, para
as organizagdes o desempenho financeiro €, usualmente, o objetivo a longo prazo, mas as outras
medidas fornecem sinais precoces e sdo mais apropriadas para manter 0 negécio em andamento.
Nem todas as medidas devem fazer parte do Cenario Balanceado, as organiza¢des vio dispor,
ainda de inimeras outras métricas. Pretende-se com o Cenario Balanceado ajudar a focalizar o que
¢ importante. Recomenda-se que o Cenario Balanceado seja usado como uma ferramenta,

adaptado a situacdo, para discutir € comunicar os pontos de vista e estratégia da organizacio.

A abordagem do Cenario Balanceado, enfatiza que a missdo do gerenciamento refere-se a
muito mais do que dinheiro: em outras palavras, conhecimento, confianca dos clientes e
funcionarios e a questdo sobre o que sera o futuro negdcio. Se esses elementos nfio estiverem
presentes, o lucro mostrado pela companhia valera muito pouco. E dificil, e nem mesmo
necessario, concordar sobre uma avaliagio financeira de tudo. Esta abordagem pode facilmente
levar a um efeito indesejado: um controle detathado e uma dire¢io que acha que pode dizer aos
funcionarios o que devem fazer o tempo todo. No passado, uma das razdes para introduzir a
responsabilidade descentralizada do lucro, foi dar aos gerentes um campo mais émplo de
autoridade no sentido de adotar um nimero limitado de objetivos claramente declarados. No

entanto, esta é a forca da economia de mercado, enquanto um sistema de controle projetado de

117



forma inteligente por meio de diversas medidas e objetivos multiplos sempre é considerado

caracteristico de uma economia planejada.

Os gerentes precisam de ampla liberdade de agfo e objetivos claros que podem, certamente,
ser monetarios. Para evitar uma abordagem de curto prazo sem rumo, também poderia-se estar
interessado em outro conjunto de objetivos numéricos. Ndo se pode deixar & cargo, somente dos
gerentes, o direito absoluto de decidir quais os grupos de clientes que a organizaco deve tentar
atrair; quanto sera preciso gastar com o esforgo, em que melhorias do processo investir e quais
competéncia desenvolver. O mercado ndo vai sinalizar se fez-se as escolhas certas, até que seja
tarde demais. Contudo, um relatério baseado no Cenario Balanceado, ajudara a organizacgio a

decidir o que fazer em todas essas areas.

O Cenario Balanceado fornece uma ferramenta valiosa que permite aos funcionarios

entender a situagdo da organizagdio, algo necessario se a mesma pretende atingir o dinamismo de
que precisa para ser competitiva a longo prazo. O Cenério Balanceado também proporciona uma
documentacgo util a fim de desenvolver continuamente aquelas medidas para controle que guiario
a organizacdo mais rapidamente no sentido de alcancar seus objetivos e sua visio. O resultado

sera que as operagdes diarias estardo baseadas em uma visdo compartilhada quanto ao lugar para

onde a organiza¢do deve ser conduzida no longo prazo. O curso a ser tomado pela mesma, ento,

torna-se uma realidade tangivel e compreensivel para cada um.

Além disso, com o Cenario Balanceado desdobrado por area de atividade, o controle das
operagOes sera percebido localmente como sendo mais relevante do que com os modelos prévios.
Os funcionarios terdo mais compreensio e estardo bem mais motivados e, assim, mais abertos para
mudarem ¢ fortes para implementarem as decisdes da organizacio. A mesma fica melhor na
aprendizagem e mais perceptiva, desenvolvendo sua competéncia continuamente. O processo de
formulagdo e implementac&o do Cenério Balanceado abrange varias areas diferentes. A Figura 35

ilustra a extensfo do processo e mostra as areas envolvidas.
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Figura 35 — Processo do Cenario Balanceado  Fonte: Olve, Roy, Wetter, 2001

Desenvolvimento da Estratégia: o controle do gerenciamento comeca com a visio e estratégia
da organizagio, e o Cenario Balanceado é um método de controlar o negdcio. Contudo, o carater
descritivo do Cenario Balanceado sempre leva a novas idéas sobre a visio da organizacio e a
reconsiderar sua estratégia. Desta forma, preparar o Cenario Balanceado resultars em uma

confirmacdo das estratégias existentes, embora, neste processo elas sejam expressas nos termos

mais tangiveis dos objetivos e fatores criticos de sucesso.

Sistemas de Controle do Gerenciamento: este sistema enfatiza fortemente o modo como as
estratégias da organizacio sio traduzidas em medidas e objetivos para os varios gerentes
encarregados e como o Cenario Balanceado oferece expressdes abrangentes e equilibradas de suas
obrigacdes. Em principio, o processo deve ser repetido em cada nivel da organizagio, de maneira
que todos os funcionarios adquiram um senso de participagdo e possam entender sua parte no
esquema estratégico total.

Sistemas e Desenvolvimento de Tecnologia de Informacdo: para que o Cenario Balanceado
possa ser usado em toda a organizagio, o procedimento para lidar com as medidas deve,
naturalmente, ser acessivel dquele que o utiliza e nfio ser excessivamente complexo. Os dados
devem ser registrados, verificados e colocados a disposigio. Normalmente, o Cenério Balanceado
esbogara uma combinacdo de dados que ja em uso na organizagio e de novas medidas, algumas

das quais podem ser bastante informais quanto & natureza. No projeto do Cenario Balanceado para
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o controle estratégico, € natural considerar os aspectos praticos da compilagio de dados e dos
sistemas existentes. Essa afirmativa ¢ especialmente verdadeira quanto 4 fase introdutéria, quando
o Cenario Balanceado da organizacio ainda nfio assumiu sua forma bem definida. Contudo,
mesmo um sistema provisorio requer solugdes praticas e respostas para algumas questdes relativas
a responsabilidade das medidas: quantas vezes, que sistemas de controle usar, quem esta
encarregado, etc.

Organizacio da Aprendizagem: a fungfo basica do Cenario Balanceado é controlar as
operacbes da organizacio. Ele fornece uma linguagem para descrever as expectativas e a
performance lancando, assim, a base para as discussdes sobre o modo como cada pessoa pode
contribuir para realizar a visio da organizacdio. Assim, os esforgos para desenvolverem-se as bases
de dados do cliente, ou atrairem os clientes a novos segmentos do mercado talvez nio sejam
lucrativos no curto prazo, mas podem ser justificiveis em vista dos beneficios antecipados no
longo prazo. O Cenario Balanceado oferece uma base para determinar o peso adequado a ser
conferido a tais esforgos no balango geral e para comunicar esse peso por meio do controle do
gerenciamento. Por extensio, também hi um efeito mais acumulativo. Quando ganha-se
experiéncia sobre 0 modo como a base de dados do novo cliente estd sendo usada, ou como as
vendas estdo evoluindo nos segmentos de novo cliente, os pressupostos sobre as relacBes causais
serio confirmados ou contestados. Desta forma, o uso do Cenario Balanceado também pode
facilitar a aprendizagem. Tanto nos niveis das pessoas da organizagio, desenvolvendo um

entendimento melhor da relagio entre o que se faz e quio bem a organizagio prospera.
A Figura 36 mostra um resumo do modo como o Cenario Balanceado ¢ desenvolvido.

Visdo: na parte superior do modelo, no nivel mais alto, estd a visdo da organizagdo. Por visdo,
quer-se dizer a situagdo futura desejada pela organizagiio. O propésito da visio & orientar,
controlar e desafiar uma organizago inteira no sentido de conceber um conceito comum 2 todos
da organizacio no futuro.

Perspectivas: a visdo geral ¢ desdobrada e descrita em termos de algumas perspectivas. Aquelas
mais freqiientemente usadas s3o as perspectivas financeiras e dos acionistas, a do cliente, a do

processo do mnegociofinterno e uma perspectiva do crescimento e da aprendizagem. Mais
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recententemente algumas organizagSes t€m acrescentado outras perspectivas: pessoas, sociedade,
etc.

Objetivos Estratégicos: a visdo expressa como alguns dos objetivos estratégicos mais especificos.
Isso serve para orientar a organizaco no sentido de alcangar sua vis3o.

Fatores Criticos de Sucesso: neste nivel, so descritos aqueles fatores mais criticos para o
sucesso da organizagdo com sua visio.

Medidas Estratégicas: esta parte do Cenario Balanceado descreve as medidas e os objetivos que
foram desenvolvidos para permitir que a diregio acompanhe os esforgos sistemdticos da
organizagdo para explorar os fatores de sucesso considerados mais criticos para a conquista dos
objetivos.

Plano de acdo: finalmente, para completar o Cenario Balanceado, também deve haver uma parte

descrevendo as agdes especificas e as etapas que serdo necessarias no futuro.

| ! ! !

v
Perspectiva Financeira Cliente Ne?;‘;f/;:t::;ms e !Cresc;n?cg:tl: ; Pmm as %

] ] 1 L 3

Objetivos
Estratégicos b H
| | | | b

Fatores Criticos g
de Sucesso : y
I ! ! : ;

Medidas

Estratégicas H

Planc de
Aglio

Objetivos Estratégices: Se nossa visfio for bem-sucedida, como nos diferencisremos?
Fatores Criticos de Sucesso: Quais s50 os fatores criticos do sucesso para atingirmos nossos objetivos estratégicos?
Medidas Estratégicas: Quais sfo as medidas criticas que indicam nossa diregdio estratégica?

Piane de a¢do: Qual deve ser 0 nosso plano de agio para obtermos sucesso?

Figura 36 — Visdo abrangente do processo Fonte: Olve, Roy, Wetter, 2001
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Uma premissa fundamental para desenvolver um Cenario Balanceado para a organizacio é
que todos os envolvidos concordem, basicamente, com as caracteristicas gerais do mercado onde
a organizagdo opera. Portanto a organiza¢io deve fornecer tempo e recursos suficientes para cada
um dos envolvidos no projeto, a fim de obterem a informag#o necessaria para formar uma opinido

bem fundamentada.

A Tabela 19 mostra de forma resumida o processo ¢ também indica a natureza do trabatho e

o tempo exigido para cada etapa.

ETAPA DESCRICAO ENVOLVIDOS
1 Estabelecer/confirmar a visdo Alta direcdio
2 Estabelecer as perspectivas Alta dire¢@o, grupos de projeto

3 Formular os objetivos estratégicos | Alta dirego, grupos de projeto

4 Identificar os fatores criticos de Alta diregdo, grupos de projeto

Sucesso
5 Desenvolver medidas, identificar | Alta direcio
as cau-sas ¢ os efeitos e
estabelecer um equilibrio
6 Desdobrar o cenario balanceado e | Alta direc3o e lideres das areas
me-didas pela organizac¢io
7 Formular os objetivos Lideres de cada area e validado pela alta
direcio
8 Desenvolver um plano de agio Preparado pelos grupos das areas
9 Implantar o cenario balanceado Disseminado por toda organizagio,

envolvendo todos os funcionarios.

Tabela 19 - Etapas para a construgio do BSC  Fonte: Olve, Roy, Wetter, 2001
Etapa 1 - Estabelecer/confirmar a visdo da orgamizaciio: como o modelo do cenario

balanceado baseia-se em uma visdo abrangente compartilhada, é essencial determinar, em um

estégio inicial, se existe, de fato, uma visio conjunta. Como o cenario balanceado proporcionars
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para a organiza¢dio um foco mais forte do que antes, as conseqii€ncias de uma visdo distorcida

podem ser extremamente graves.

Sempre deve haver uma visdo compartilhada razoavel da situag@io externa e interna da
organizagdo, antes que possa ser desenvolvida uma visdo comum. A fim de estabelecer-se uma

visdo, alguns fatores devem ser considerados, conforme mostrado na Figura 37.

Exigéncia do Competéncia
acionista D essencial

b+ io -
q —_— Jogico
abrangente

Figura 37 — Fatores que formam a base para estabelecimento da visdo

Por exemplo, um conjunto de questdes que ndo pode ser ignorado relaciona-se & maneira
como a evolugdo da tecnologia de informacio afetard a organizacio, pois as necessidades do
cliente por produtos e servigos estdo cada vez mais individualizadas. Desta forma, em vista do
ritmo de mudanga, € essencial que a maior parte da organizagio, tanto quanto possivel, esteja

envolvida ativamente em uma discuss@o continua sobre o desenvolvimento do negocio.

Por esta razdo, a direcdo deve tentar encontrar as formas apropriadas de comunicaggo para
esse tipo de discussdo e debate. A fim de obter sucesso, a organizacdo deve focalizar um curso
comum de desenvolvimento, baseado em uma visdio da situac3o interna e externa e dos principais
fatores de sucesso que seja compartilhada pela organizag3o inteira. Esse foco dara a flexibilidade e
o dinamismo de que a organizag3o necessita para uma adaptacio continua a um ambiente do

neg6cio que soffe alteragSes freqiientes.
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Depois que a visdo foi estabelecida, mas antes de continuar com o desenvolvimento do
cenario balanceado, deve-se obter uma confirmagio final do modo como cada membro da
organizagdo percebe essa visdo. Uma maneira seria fazer com que cada participante descreva
como ele acredita que a organizagio parecera quando a visio for alcancada. Assim, cada um
apresentaria seu proprio panorama sobre a futura organizacfio, a partir das perspectivas financeira,
do cliente, do processo e do desenvolvimento, etc. As questdes abaixo podem oferecer ajuda,

antes que a vis3o seja adotada definitivamente:

A visdo nos oferece a confianca de que necessitamos?
A vis8o nos oferece o desafio de que necessitamos?

A vis&o pode ajudar-nos a formular nossos objetivos pessoais de maneira satisfatéria?

(W W R

Noés achamos que a visdo faz sentido e que ela é “nossa”™?

Etapa 2 - Estabelecer as perspectivas: Depois que a visio abrangente e o conceito do
negécio foram estabelecidos, deve-se considerar a escolha de perspectivas sobre as quais o cenario
balanceado vai ser construido. Kaplan e Norton sugeriram 4 perspectivas: a financeira, do cliente,
processo do negocio/interno e perspectivas de aprendizagem e crescimento, contudo a escolha das

perspectivas deve ser governada, basicamente, pela logica do negécio, com uma inter-relagio clara

entre as diferentes perspectivas. Assim, a perspectiva de desenvolvimento deve, pois, mostrar a
maneira como a diregio pretende desenvolver a organizagio e os produtos e servigos oferecidos,
com o proposito de dar uma forma aos processos e adicionar valor aos clientes. Esses efeitos

devem, entdo ser observados sob a perspectiva financeira.

Etapa 3 - Formular os objetives estratégicos: o cenario balanceado ¢, basicamente, uma
ferramenta para formular e implementar a estratégia da organizacio. O modelo deve ser visto
como um instrumento para traduzir uma visio e estratégia abstratas em medidas e objetivos
especificos. Em outras palavras, o cenario balanceado bem-formulado serve como uma
apresentacdo de uma estratégia da organizacdio. Assim, o proposito desta etapa é traduzir a visio
para termos tangiveis a partir das perspectivas estabelecidas e, desse modo, alcangar o equilibrio

total que € a caracteristica tinica do modelo e do método. Uma estratégia descreve as regras, os
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fatos e as decisGes basicos necessarios para a organizac3o passar da situa¢do presente para aquela

desejada no futuro, a visdo.

O processo real de formular uma estratégia €, usualmente, bastante complexo e pede um
aporte substancial de recursos. Uma das razdes € que, geralmente, hi numerosos aspectos e
variaveis a serem considerados. Como em muitas outras areas, nfc ha concordincia quanto ao
procedimento adequado para formular a estratégia de uma organizagéio. Ndo obstante, hd sempre
a questfio fundamental sobre o modo como a organizagio pode adquirir € manter uma vantagem
-competitiva duradoura sobre seus concorrentes. Essa questdo repousa no 8mago do processo de
desenvolver e formular uma estratégia. As vantagens principais do cenario balanceado € tornar
mais facil o desdobramento da visdo em estratégias especificas baseadas na realidade e as pessoas,

na organizac@o, acham que podem entendé-las e trabalhar com elas.

Uma das formas de chegar a essa fase do processo em andamento € pedir aos participantes
para descreverem as regras basicas gerais que poderdo orientar, mais facil e eficientemente, a
organizagdo no sentido da visfio desejada. Essa descrigdo deve basear-se nas varias perspectivas e,
em certa medida, em cada uma delas. Um ponto de partida apropriado seria a descrigo prévia de
como a organizacio vai encarar o fundo. A partir dai, as regras e estratégias basicas adequadas
podem ser identificadas quanto a alguns aspectos: lucratividade a curto e longo prazos; as formas
sob as quais a organizacio deve competir, tais como preco e prazo de entrega; tipo de
concorréncia a ser cultivado. As outras estratégias a serem estabelecidas relacionam-se as areas
em que a organizacdo desenvolvera seus produtos e servigos, € quem sera responsivel pelo
desenvolvimento. Ao completar essa fase, o grupo tera uma frase para cada perspectiva indicando

as estratégias principais, em ordem de prioridade, para atingir a visdo desejada.

A perspectiva financeira deve mostrar os resultados das escolhas estratégicas feitas sob
outras perspectivas, enquanto, a0 mesmo tempo, estabelece varios dos objetivos de longo prazo e,
assim, grande parte das regras e premissas basicas gerais para as outras perspectivas. Esta
perspectiva descreve o que os acionistas esperam da organizacdo em termos de crescimento e

lucratividade. Também descreve quais os riscos financeiros que podem ser aceitos. Outras
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questSes que podem ser abordadas dizem respeito ao custo e is estratégias de investimento, 2

quantidade méaxima permitida de contas que podem ser recebidas, etc.

A perspectiva do cliente descreve as formas nas quais o valor deve ser criado para os
clientes, como a demanda do cliente por esse valor deve ser satisfeita e 0 motivo pelo qual o
cliente vai querer pagar por ele. Portanto, os processos intemnos e os esforcos de desenvolvimento
da organizagdo devem ser orientados por essa perspectiva. Pode-se dizer que esta parte do
processo € o coragdo do cendrio balanceado. Muito dos esforgos é dirigido no sentido de
determinar como aumentar ou garantir a lealdade do cliente. Para tanto tem-se que estar
familiarizado com o processo de compra dos clientes, entender claramente o que o produto ou
servigo significa para eles. Quio importante € o prego para o cliente comparado a outros valores
tais como qualidade, funcionalidade, prazo de entrega, imagem, relacionamentos, etc. As
estratégias escolhidas devem estar baseadas sobre estas analises e devem descrever os segmentos
de cliente a serem priorizados, identificar as formas de competicio e especificar politicas e regras
aplicdveis a essas areas. As medidas, que sio uma conseqiiéncia natural dessas escolhas

estratégicas, devem oferecer uma visio abrangente a partir da perspectiva do cliente.

A perspectiva do processo do negécio/interno deve gerar as formas corretas de valor para os
clientes e que levam também & satisfagio das expectativas dos acionistas. Deve-se inicialmente
identificar os processos da organiza¢do em todos os niveis, procurando descrevé-los a partir da
analise das necessidades do cliente por meio da entrega do produto ou servigo. Assim procura-se
eliminar todos os processos que, direta ou indiretamente, nfo criam valor para o cliente. Os
processos restantes devem ser descritos em termos dos custos, do tempo do processo, da garantia
da qualidade, etc. Os resultados entdio, fornecerio uma base para escolher as formas de medir
esses processos. Alguns dos processos mais importantes s serem descritos e analisados sio aqueles
que tendem a aumentar a base do cliente e aqueles que afetam diretamente a lealdade do cliente.
Também sdo importantes o processo de desenvolvimento do produto e sua relagdo com as
necessidades do cliente. A perspectiva do processo do negocio €, basicamente, uma andlise dos
processos internos da organizagio. A analise sempre inclui a identificacio dos recursos e das

capacidades que a organizagfo precisa para elevar o seu proprio nivel de qualidade.
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A perspectiva de aprendizagem e do crescimento permite a organizagio assegurar sua
capacidade de renovagfio a longo prazo, um pré-requisito para a sobrevivéncia no decorrer do
tempo. Sob essa perspectiva, a organizagio deve considerar ndo apenas o que deve fazer para
manter ¢ desenvolver o know-how necessario para entender e satisfazer as necessidades do cliente,
mas também como pode manter a eficiéncia e a produtividade necessarias dos processos que,
presentemente, criam valor para o cliente. Visto que, o Anow-how, em um grau sempre crescente,
¢ um bem perecivel, ficarad cada vez mais importante decidir quais as competéncias essenciais que
a organizagio deve cultivar como base para o seu desenvolvimento futuro. Como conseqiiéncia
dessa escolha estratégica, a organizacio também terd que determinar como obter o know-how de
que precisara ainda em areas onde ficou decidido nfo ter sua competéncia essencial. Chegando-se
a uma estratégia da competéncia apropriada, que especifique aquelas areas em que a organizacio
investird a fim de desenvolver sua propria competéncia a partir de dentro, € aquelas em que vai
recorrer a colaboragdo e aos contatos com os parceiros de fora, as seguintes questdes podem ser

ateis:

De que consiste a competéncia?

Para o que ela deve ser utilizada?
Como ela afeta o valor para o cliente?
Quio especializada ela é?

Como ela muda no decorrer do tempo?

O Qo oo

Com que freqiiéncia ela € usada?

Como ela ¢ afetada pela tecnologia da informacgo (TT)?

Etapa 4 - Identificar os fatores criticos de sucesso: Esta etapa significa passar das
descricbes e estratégias resumidas anteriormente para a discussfio e o julgamento do que ¢é
necessario para a visdo ser bem-sucedida, e quais fatores terfo os efeitos maiores sobre o
resultado. Em outras palavras, a organizacio deve agora decidir quais s3o os fatores mais criticos

para o sucesso e classifica-los em ordem de prioridade. Uma forma adequada para se comegar essa
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parte do processo seria formar grupos de discussio para determinar, por exemplo, quais sdo os
cinco fatores mais importantes para alcancar-se os objetivos estratégicos estabelecidos
previamente. A lista desses fatores fornecera, entio, uma base para continuar desenvolvendo as

medidas-chave.

Antes de iniciar-se o trabalho para desenvolvimento das medidas, é importante alinhar o
cenario balanceado tanto vertical como horizontalmente. Em outras palavras, tem-se que descobrir
se 0 cendrio balanceado € consistente internamente, em uma extensio razoavel, com respeito a
seus aspectos relevantes. O alinhamento vertical & mais ou menos, automatico porque os fatores
criticos do sucesso sdo identificados e classificados em ordem de prioridade. A forma mais ficil de
alinhar os fatores horizontalmente € preparar um desenho do cenario balanceado tal como um
fluxograma e examina-lo para verificar se as perspectivas diferentes naturalmente relacionam-se
entre si. E igualmente importante evitar qualquer possibilidade de que um bom escore em um fator

de sucesso possa ser atingido 2 custa de outro; essa ressalva aplica-se, até com mais énfase, as

medidas a serem desenvolvidas subseqiientemente.

Etapa S5 — Desenvolver medidas, identificar as causas-e-efeitos e estabelecer um

equilibrio; Nesta etapa, sdo desenvolvidas as medidas-chave relevantes para o cenério

balanceado, sendo que o grande desafio é encontrar relagdes claras de causa-e-efeito e criar um
equih'brio entre as diferentes medidas nas perspectivas selecionadas. Portanto, é importante incluir
uma discuss@o sobre a possibilidade de alcancar um equilibrio entre as diferentes medidas, de
modo que as melhorias de curto prazo ndo entrem em conflito com os objetivos de longo prazo.
As medidas, nas diferentes perspectivas, n3o devem levar ao subdimensionamento, mas devem
ajustar-se & visdo abrangente e estratégia geral, bem como sustenti-las. A Figura 38 mostra um
exemplo de como as relagSes de causa-e-efeito entre as iniciativas estratégicas e as medidas

escolhidas podem ser analisadas e garantidas.
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Estratégis de crescimento

Estratégia de crescimento

Financeira
Processos de compra
centrados no cliente a0

Do cliente

Progesso do
Negécio/lnterno

Aprendizagem o
Crescimento

Figura 38 — Relagdes de causa-e-efeito entre as iniciativas e medidas estratégicas

Etapa 7 — Desdobramento do cenirio balanceado e medidas pela ergamizacio:
Dependendo do tamanho da organizagio, o cenario balanceado e as medidas geralmente sdo
desdobradas e aplicadas nas areas da organizagio. Como exemplo a Figura 39 mostra cinco niveis
diferentes em uma organizagfo: a alta diregfio, a unidade de negécio, o departamento/fungio, o
grupo ¢ as pessoas. Ja que um dos propésitos do cenario balanceado € permitir aos funcionarios
verem claramente como a visdo da organizagio e os objetivos gerais afetam as operagdes diarias, é

necessario desdobrar o cenario balanceado em um nivel onde ele se torna suficientemente tangivel

e compreensivel.
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Figura 39 — Exemplo de um desdobramento da perspectiva do cliente Fonte: Olve, Roy,
Wetter, 2001

A Figura 40 mostra um exemplo pratico de desdobramento do cenario balanceado para uma

organizacio de varejo de vestuario.

Etapa 8 — Formular os objetives: Os objetivos devem ser fixados para cada medida usada.
Uma organizacio necessita tanto de objetivos de curto e de longo prazo, de modo que ela possa
verificar seu curso continuamente e tomar as atitudes corretivas necessarias a tempo. E essencial
que esses objetivos sejam consistentes com a visdo abrangentes e a estratégia geral, e que eles ndo
entrem em conflito uns com os outros. Por essa razio, os objetivos devem ficar alinhados tanto
horizontal quanto verticalmente. Também ¢ importante criar um processo para especificar as
responsabilidades, a fim de fixar os objetivos e medir a performance. O processo deve gerar
respostas as seguintes perguntas: De que forma? Para quais dreas? Com que freqiiéncia? Por

quem?
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Figura 40 — Resumo de um cenario balanceado para uma organizag¢o de varejo de roupas
Fonte: Olve, Roy, Wetter, 2001

Etapa 9 — Desenvolver um plano de acdio: Para completar o cenario balanceado, deve-se
especificar as etapas a serem cumpridas para alcancar os objetivos e a visdo que foram fixados.
Esse plano de agdo deve incluir tanto as pessoas responsaveis como um cronograma para emissio

dos relatorios, sendo um dos principais documentos da alta dire¢do para exercer o seu controle.

Etapa 10 — Implementando o cendrio balanceado: Para manter o interesse sobre o
cenario balanceado, € necessario acompanha-lo em bases continuas, de modo que ele preencha a
fungdo pretendida como uma ferramenta de administraciio. Para este propésito serdo necessarias

agbes da tecnologia de informag#o (TI) relevantes para facilitar o relato e a compilaggo de dados.
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Também € importante que o cenario balanceado seja usado em toda a organizagdo nos
aspectos cotidianos da administracdo. Se, assim, ele fornecer uma base para a agenda diaria de
cada 4rea da organiza¢do, 0 mesmo terd uma fungfo natural no relato atual e controle por meio de
seu impacto nas operagdes do dia-a-dia. O plano de implementac8o deve, portanto, incluir regras e
formas sugeridas para assegurar que a manutencdo do cenario equilibrado torne-se um trabatho
diario da organizaco. Finalmente, as medidas selecionadas, particularmente para o controle de
curto prazo, devem estar continuamente abertas a questionamentos e, em casos adequados, elas

devem ser substituidas por outras mais atuais.

O conceito do cenério balanceado nfo é garantia de uma estratégia e visio vitoriosas, mas a
grande forca do conceito repousa no processo mesmo de contruir o cenario balanceado, um
processo que € uma forma efetiva de expressar a estratégia e a visdo da organizagio em termos

tangiveis e reunir apoio para ele em toda a organizagio. Ver a organizacio sob diferentes

perspectivas e em diferentes dimensSes de tempo proporciona uma compreensdo Gnica do negocio
como um todo. Uma linguagem e base comuns para discussio sfo estabelecidas em toda a
organiza¢do. Desta forma, os empregados podem ver a sua parte dentro do quadro total, como

deve ser, se for para a organizacdo atingir seus objetivos gerais e sua visdo abrangente.
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Capitulo 6
Proposicio da metodologia
O desempenho global de uma organizaggo € o desempenho referente:

a3 Ao valor agregado as partes interessadas pela organizacio;

J A realizagio da sua estratégia.

O desempenho global nio ¢ a soma do desempenho dos setores ou unidades de uma
organizagdo, ou seja, o sistema de medicio deve mostrar se os efeitos procurados na formulagio

das estratégias foram alcancados de forma equilibrada. A Figura 41 ilustra este conceito.

Figura 41 — Agregacio de valor da organizagio as partes interessadas
Fonte: PNQ, 2003
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Um indicador de desempenho é um dado niimerico a que se atribui uma meta e que €
analisado periodicamente pelos gestores de uma organizacio. Sio identificados trés niveis basicos

de hierarquia para os indicadores de uma organizagio, conforme mostra a Figura 42.

Estratégico

A
Gerencial Alinhaméyto
Operacional v
Sistemas de Variéveis de controle Sistemas de
informacdes Dados em geral informactes

Figura 42 - Hierarquia do Sistema de Medigio  Fonte: PNQ, 2003

Os indicadores do nivel estratégico sdo usados para avaliar os principais efeitos da estratégia
nas partes interessadas e nas causas desses efeitos, refletindo os objetivos e as agdes que

pertencem a organizac8o como um todo, e ndo a um setor especifico.

Os indicadores do nivel gerencial sio usados para verificar a contribuicio dos setores
(departamentos, unidades ou gestores de processos organizacionais) & estratégia e para avaliar se

os setores buscam a melhoria continua de seus processos de forma equilibrada.

Os indicadores do nivel operacional servem para avaliar se os processos individuais est3o

sujeitos 4 methoria continua e a busca da exceléncia.

Uma davida crescente € se ha uma caracteristica especifica que permita dizer que um
indicador pertenca a um determinado nivel, ou seja se o dado em questdo é de fato um indicador
de desempenho, se reflete a dedicagio de uma equipe, setor ou da organizacio. Se olhado

isoladamente o indicador pode ser um simples dado, porém se refletir um “gargalo” em
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determinado processo € um indicador de desempenho, se nfo € uma variavel de controle. Neste
caso existirdo outros indicadores que refletirdo a dedicagio do pessoal envolvido no processo, tais

como produtividade, custo, conformidade, etc.

E importante frisar que um dado pode ser elevado ao nivel de varidvel de controle sem, no
entanto, se tornar um indicador de desempenho. E o caso das varidveis no-criticas, que se
pretende manter dentro de uma faixa de controle. Uma discrepdncia dessa varidgvel pode ser

compensada por outras varidveis do processo sem causar maiores distarbios.

Os indicadores estratégicos e gerenciais tendem a ser dados “trabalhados”, ou seja, na
maioria dos casos sdo resultantes da consolidagdo de dados “brutos”. Dados que comparam a
organizacdio externamente, mas que n3o estfio atrelados a metas, também sfo considerados

variaveis de controle.

As organiza¢Oes também classificam os sistemas de medi¢io em categorias, dimensdes ou
perspectivas do negdcio: indicadores financeiros, da qualidade, de produtividade, de mercado, de
responsabilidade social, etc. Outras classificagdes estdo relacionadas com as categorias dos
Critérios de Exceléncia do PNQ e com as perspectivas do Cenario Balanceado. Esta divisdo &
necessaria para se explicitar as areas de prioridade e o equilibrio entre as partes interessadas,

porém o importante € que a estratégia organizacional seja o critério de divisdo.

Outra classificagdo ¢ a relativa a utilizag@io do indicador no processo de tomada de decisdo,
referindo-se a dois tipos de indicadores, aqueles que permitem saber se o efeito desejado foi
obtido, chamado de resultantes (oufcomes), e aqueles que permitem analisar as causas presumidas

do efeito, de forma pro-ativa, chamados de direcionadores (drivers).

A Figura 43 mostra uma visdo macro do sistema proposto para estruturagio do sistema de

desempenho global da organizacgo.
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Outcomes do nivel
N estratégico

Estratégico Qutcomes do nivel . do nivel
gerencial D?;r:té;ive
Gerencial Drivers do nivel / \

N\
AT TN

. QOutcomes do nivel Z
Operacional operacional

Drivers do nivel
operacional

Figura 43 — Vis8o macro do sistema de medigfio do desempenho global ~ Fonte: PNQ, 2003

Um outcome (resultante) tem como principal caracteristica medir se um objetivo foi
alcangado apos um certo tempo — tempo esse suficientemente longo para confirmar o efeito mas
excessivamente longo para corrigir desvios de forma pré-ativa. J4 o driver (direcionador) mede a
causa do efeito e mede antes do efeito se confirmar. Assim, um efeito desejado, ¢ obtido por

outros meios (medidos pelos outcomes) e por agdes direcionadas, medidas pelos drivers.

A Figura 44 ilustra este conceito.

Outcome Outcome

Efeito 1 Efeito 2
Acdo 1 Acéo 2 Acdo 3
Driver Driver Driver

Figura 44 — Conceito de Drivers e Outcomes  Fonte: PNQ, 2003

A Figura 45 apresenta de forma sumarizada a classificagio dos indicadores de desempenho
global.
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Nivel Estratégico

hierdrquico Gerenqal
Operacional
\

Financeira
Mercado
Clientes - Perspectiva Utlhza::iao.n? . Qutcomes
Processos, do negécio processo decisorio Drivers
etc

-’

Figura 45 — Classificac@o dos indicadores de desempenho global ~ Fonte: PNQ, 2003

No passado as organizagSes selecionavam seus indicadores no nivel estratégico de forma
intuitiva, sem utilizar um critério especifico. Alguns indicadores estavam naquele nivel por

tradicdo, outros porque a alta direc@io queria controla-los.

A apresentacdo destes indicadores mostrava um certo carater fortuito na sele¢do dos
mesmos, sendo a forma mais comum de apresentacio a lista de indicadores da alta diregdo,
classificada por perspectiva ou apenas por diretoria responsavel. Entretanto, a sele¢io dos
indicadores, revela que a estratégia ndo ¢ refletida pelos mesmos, devido as limitagGes inerentes as

perspectivas € a auséncia de inter-relagbes presumidas entre as mesmas.

A metodologia preconizada pelo Cenario Balanceado, em que, inicialmente, a estratégia €
decodificada em objetivos para cada uma das quatro perspectivas e, em seguida, sdo identificados
indicadores que megam o atingimento desses objetivos. As inter-relagdes entre os indicadores sio

explicitadas, e devem refletir a logica da estratégia.
A metodologia do Cenario Balanceado € bastante aderente aos Critérios de Exceléncia do

PNQ. A principal discrepéncia é que no Cenario Balanceado, pelo menos no modelo tedrico

proposto por Kaplan e Norton, somente quatro perspectivas sfo aplicadas: Financeira,
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Mercado/Clientes, Processos Internos e Aprendizado/Crescimento. Contudo, estas sdo as
dimensSes considerada minimas para a gestdo do desempenho de uma organizagiio, podendo ser
acrescentadas outras perspectivas, sem que a metodologia seja prejudicada. Os Critérios de
Exceléncia do PNQ, muito embora, nfo seja prescritivo, recomenda que sejam abordadas oito
perspectivas basicas: Financeira, Mercado/Clientes, Responsabilidade Publica, Inovagdo,

Processos, Aquisicio/Fornecedores, Pessoas e Ambiente Organizacional.

Deve haver um encadeamento entre os objetivos das perspectivas, que reflita as relacdes de

causa-e-efeito assumidas na formulagéio das estratégias. A Figura 46, mostra este encadeamento.

Financeira

f

Mercadeo/
Clientes

f

Processos
Internos

*

Aprendizado
¢ crescimento

Figura 46 — Cadeia de causa-e-efeito entre as perspectivas  Fonte: PNQ, 2003

Antes de detalhar a metodologia, sdo feitas algumas definicdes a fim de equalizar o

entendimento sobre os conceitos:

3 Alinhamento: consisténcia entre planos, processos, agdes, informagGes e decises para

apoiar as estratégias, objetivos e metas globais da organizago;

(]

Dados: sdo informagdes numéricas relativas a uma ou mais atividades;

o

Desempenho: resultados obtidos de processos ¢ de produtos que permitem avalis-los e

compard-los em relagio as metas, aos padrdes, aos referenciais pertinentes e a outros
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processos e produtos. Os resultados expressam satisfacgo, insatisfacéio, eficiéncia e eficacia
e podem ser apresentados em termos financeiros ou nio;

Eficacia: refere-se a capacidade de executar uma determinada tarefa de maneira a atingir
os objetivos estabelecidos, “é fazer a coisa certa”;

Eficiéncia: refere-se a capacidade de executar corretamente uma determinada tarefa com o
melhor aproveitamento {(otimizagio) dos recursos disponiveis, “é fazer certo a coisa”;
Estratégia: € o caminho escolhido para posicionar a organizacdo de forma competitiva e
garantir sua sobrevivéncia no longo prazo, com a subsequente definicio de atividades e
competéncias inter-relacionadas par entregar valor de maneira diferenciada as partes
interessadas;

Fator critico de sucesso: € aquilo que deve acontecer para o sucesso do que se pretende.
E o objetivo a médio prazo que, se transformado em plano de agdo, possibilita atender &
razdo de ser do negécio;

Indicadores: dados ou informacdes numéricas que quantificam as entradas (recursos ou
insumos), saidas (produtos) e o desempenho de processos, produtos e da organizacdo
como um todo. Os indicadores sdo utilizados para acompanhar e melhorar os resultados ao
longo do tempo;

Metas: niveis de desempenho pretendidos para um determinado periodo de tempo.
Métricas: referem-se as formulas ou métodos de calculo utilizados para quantificar os
indicadores de desempenho e permitir as comparagdes com as informaces pertinentes;
Missdo: € a razio de ser de uma organizacdo, as necessidades sociais a que ela atende e
seu foco fundamental de atividades;

Objetive: um estado futuro desejado para uma perspectiva do negécio, que pode ser
abstrato, mas precisa ser planejado de forma concreta por meio das medicSes;

Valor agregado: as atividades que, do ponto de vista do cliente, acrescentam valor
adicional aos produtos e servigos produzidos pelos processos;

Visdo: € o estado que a organizagdo deseja atingir no futuro. A visdo tem a intencdo de

propiciar o direcionamento dos rumos de uma organizacgo.
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A estratégia pode ser desdobrada e representada visualmente por meio de objetivos, planos,
iniciativas, projetos. Porém, os objetivos, planos, etc, ndo sio a estratégia, j4 que a estratégia
tambem € composta de conceitos que ndo sio desdobraveis, por terem conteudo filosofico,

abstratos.

Toda organizagio moderna tem uma estratégia, independentemente dessa ser fruto de
processo estruturado ou de estar formalizada. O desdobramento desta estratégia em objetivos é

necessario para comunica-la e para gerar acfo.

Exemplificando alguns conceitos: Uma organizagio definiu como objetivo — “Superar as
expectativas dos clientes” na perspectiva Mercado/Clientes. O indicador selecionado foi % de
clientes muito satisfeitos na pesquisa anual. A meta € 65% na pesquisa do ano que vem, e vai

variar ao longo do tempo, até que o objetivo ou o indicador sejam modificados.

O Cenario Balanceado recomenda que também sejam definidos indicadores de curto prazo —
os drivers — para monitoramento precoce da estratégia. Os drivers devem ser buscados em cada
perspectiva. Esses indicadores s6 nfio existirio se nio houverem planos de aciio ou formas de

antecipar o atingimento dos objetivos da perspectiva em quest&o.

No desdobramento da estratégia devera incluir os principais desafios, obstaculos ou

restrigSes 2o atingimento dos objetivos — e que resultam nos planos de acdo, iniciativas, projetos,

etc.

Todo planejamento € uma incursio no futuro. A visdo s6 chega a ser sucesso quando, para
alcanca-la, as decisGes s3o lentas, planejadas e sistematicas. Para isso o lider precisa de
colaboradores muito bem capacitados e, principalmente motivados. O lider aponta a direcdo, mas
so colaboradores capacitados podem construir o futuro. Se estes colaboradores ndo estiverem
motivados e ndo tiverem perfeita consciéncia dos objetivos, os resultados desejados nio serfio

atingidos.
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A visdo de futuro da organizacio é expressa por meio de um texto que define a forma como
a empresa deseja ser reconhecida no mercado num prazo que normalmente nfio vai além de cinco
anos. Somente depois que a visdo for expressa, de forma clara e compreensivel, é que a alta
direcdo da organizac@o podera definir na missdo a razio de ser da organizacio. A missdo € fruto
de uma série de breves descri¢bes que, no seu conjunto, indicam como a organizacio vai alcancar
a visio. Deve indicar o nome da organizac8o, seus produtos e servigos, os valores basicos que a

organizacdo acredita e adota, e informaco que defina as grandes linhas estratégicas de negécios.

O proximo passo € a definigio dos objetivos a médio prazo dos negocios, os fatores criticos
de sucesso da organizaco. Estes devem descrever tudo o que n3o pode deixar de acontecer em,
no maximo, 18 meses a 24 meses para que a miss@o aconteca. Os fatores criticos de sucesso

normalmente fazem parte dos objetivos anuais da organizaggo.

Devem entdo ser definidos os indicadores de desempenho para cada um dos fatores criticos
de sucesso nas diferentes perspectivas do Cenéario Balanceado. E importante que sejam definidos

indicadores em pelo menos quatro perspectivas basicas:

Financeira;
Satisfac@o dos clientes;

Inovacdo e melhoria dos processos internos;

[ I W W

Aprendizado e crescimento.

No entanto cada organizacio definira quais s3o as perspectivas adequadas ao seu negocio,
podem inclusive haver mais que quatro perspectivas. A Figura 47 ilustra o processo de traduzir a

visdo em acdes.

O desdobramento dos fatores criticos de sucesso em planos de ac8o especificos €, portanto,
fundamental para materializar a visio em realidade. Para isso € necessario identificar para cada
acdo um conjunto de perguntas e respostas que sejam aplicaveis a cada caso. Usualmente estas

perguntas s3o.
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[ Por que ou para que € preciso realizar esta agdo? Qual o seu objetivo?;

. O que vai ser feito?;

2 Como wvai ser feito? Que tarefas precisam ser mencionadas para detalhar a acio? Como
sera definida a sequéncia logica das tarefas? Algumas atividades podem ser feitas em
paralelo?;

[ Quem vai ser responsével por realizar cada uma das atividades e/ou tarefas?;

(o

Quando iniciar e terminar esta agdo? Quando deve ser feita cada atividade que a comp&e?
Quando fazer acompanhamento do andamento dos trabathos? Quando as tarefas se devem
intercomunicar?;

o Quanto vai custar? Quanto vai haver de beneficio?

Na verdade o que foi descrito anteriormente, nada mais é do que a técnica do SW2H ou
Matriz dos Fatos da Implementacgo (What — o qué?, Who - quem?, When — quando?, Why —

porque?, Where — onde?, How — como?, How much — quanto?).

Visdo de Futuro!

Ambi
Como? ( iiﬁ) Porgue?

l Missdo do Negﬁciol
(Razdo de estar aqui hoje...)
Como? l Porque?

| Fatores Criticos do Sucesso

(Objetivos de médio prazo)
Como? °
Ob,;euvos Anuais Porque?

Como? Tarefas lmplementavels Porgue?
{AgDes planejadas e sistem4ticas)

O que? | Quem? Quando? Porque? Onde? Como? | Quanto custa?

Plano de Aﬁo

Figura 47 — Traduzindo a visio em agdes  Fonte: Campos, 1998
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Entender e planejar a ago € o exercicio de buscar as respostas certas as perguntas certas,
pois a utilizagdo desta metodologia visa eliminar os problemas enfrentados pelos métodos

tradicionais de planejamento e implementac3o de objetivos estratégicos:

3 Comunicagfo dos objetivos deficiente e nfo abrangente — as pessoas trabalham no escuro e
seguem diferentes diregGes — hd muito retrabalho e as tarefas nfo sio orientadas aos
objetivos estratégicos da organizagfo;

J Mudangas freqiientes de objetivos — demasiadas interrupcdes e mudancas de direcio —
muito retrabalho, tempo e recursos desperdigados;

| Os custos dirigindo e priorizando os planos em vez das reais oportunidades de melhoria e
crescimento — perda de oportunidade e de mercado, recursos mal ou tardiamente
aplicados;

L Objetivos desenvolvidos sem considerar o processo do negécio — recursos aplicados em
areas funcionais sem agregar valor ao objetivo do negbcio;

[ A voz do cliente niio foi ouvida — redugfo da participagio no mercado, perda de imagem,

perda de oportunidades.

Assim, a busca das respostas para as sete indagaces sugeridas deve ser a forma de construir
um raciocinio basico e légico para transformar a visio e missdo da organizacio em acdes
estratégicas devidamente orientadas e, ainda, para avaliar e aprimorar constantemente se o
processo de implantacdo dessas agOes estd de fato atendendo s necessidades, aos planos e aos

orgamentos previamente estabelecidos.

A selegdo de indicadores para o nivel estratégico € a tarefa de escother indicadores que
representem o atingimento dos objetivos (énfase no longo prazo) e a eficacia das agSes sobre os
fatores criticos de sucesso (énfase no curto prazo). A Figuras 48 mostra um exemplo pratico de

selecdo.

Apresenta-se agora as metodologias utilizadas para projetar o nivel estratégico do sistema

de medigéo.
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OBJETIVO )
FATOR CRITICO

Snperar.as Atendimento DE SUCESSO
expectativas e Personalizado
dos clientes
N
— Visitas mais fregiientes Planos de acdo
——  Forum de clientes >.Projetos
% de clientes muito satisfeitos Iniciativas
napmquisaanual oooooooooooo /
OUTCOMES % de clientes visitados DRIVERS

Figura 48 — Selegdo dos indicadores no nivel estratégico  Fonte: PNQ, 2003

O termo Painel de Bordo ¢ utilizado para designar o conjunto de indicadores do nivel
estratégico, por ser um termo em utilizagiio ja consagrada entre as organizacdes que adotam os
Critérios de Exceléncia do PNQ, devido 2 influéncia do termo management cockpit (conceito
usado para designar o sistema de dados monitorados pela alta diregiio em softwares corporativos —

SAP, Oracle, EIS). Estes indicadores ¢ que sdo utilizados nas analises criticas da alta direcéo.

O Painel de Bordo pode ser apresentado de duas formas: planilhas/listas ou por meio de

diagrama de inter-relagdes, conforme recomendado pelo Cenario Balanceado. A Figura 49 mostra

estas duas formas de apresentacgo.
O diagrama de inter-relagGes ¢ mais recomendavel pois permite explicitar a integracdo dos

indicadores. Sem a visualizagio das inter-relagSes, a estratégia pode nfo ser assimilada ou

interpretada por todas as pessoas da mesma forma.
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Indicadores

L ]

3

L

Perspectiva Perspectiva QOutcomes Drivers

Formato tradicional: Planilhas/listas Formato tipice do Cenario Balanceado

Figura 49 — Representagéo do Painel de Bordo  Fonte: PNQ, 2003

Na préatica o que ocorre € um uso combinado de planilhas/tabelas e diagramas de inter-
relagdes, sendo o mais comum o uso de tabelas, devido a sua féacil implementagdo ao contrario do
diagrama de inter-relagSes que exige um conhecimento mais profundo do conceito de drivers ¢
outcomes. A Tabela 20 mostra o exemplo tipico do uso de uma tabela para alinhamento dos

indicadores com objetivos e fatores criticos de sucesso.

VISAO Estabelecer uma competitividade global por meio da busca da exceléncia na satisfacéio do cliente em todes os niveis
MISSAQC Alcangar lucro ¢ crescimento
ESTRATEGIAS | Independer do mercado piblico, por meio de servigos diferenciados e da expans@o para novos segmentos
PERSPECTIVAS| FINANCEIRA | MERCADO | PROCESSO | AQUISICAO PESSOAS INOVACAC
OBJETIVOS Ser competitivo Noves Padronizar Consolidar Capacitar Novos produtos/
segmentos parcerias servigos diferenciados
OUTCOMES lindice de compe-| Satisfacdo % de processos Gran de Grau de % da receita de novos
titividade o de novos clieates, padronizades | maturidade capacitacio produtos

FATORES Relaciona-

Falta d i izach 50 d Atualizacs -
CRITICOS : f conn- mento Sistematizacio| Satisfacdo dos Treinamento tecnol

petitividade parceires
DE SUCESSO Qualidade
percebida
Retorno sebre | 9 seminarios Nimmero de | % de parceiros | Grau de eficiéncia | Grau de atualizacdo
vendas com clientes niio-confor- satisfeitos do treinamento des produtos
DRIVERS Fhuxo de midades
caixa
Lucro antes
des impostos

Tabela 20 — Tabela para alinhamento explicito dos indicadores aos objetivos e aos FCS

Fonte: Elaboraggo propria

145



A integracfo dos indicadores deve refletir as inter-relagdes projetadas no diagrama de
desdobramento da estratégia, significando com isso que a organizacio podera estudar os
resultados dos indicadores ao longo do tempo e aprender sobre a estratégia e sobre o proprio

negocio.

As inter-relagBes ndo ocorrem somente entre os indicadores do Painel de Bordo, mas
também entre os indicadores dos outros niveis e entre estes e os do Painel de Controle. Entre 15 e
30 indicadores € a faixa ideal como numero méximo de indicadores que comporio o Painel de
Bordo. Um mimero excessivo de indicadores no Painel de Bordo, denota uso de indicadores

operacionais em nivel estratégico, ou dificuldade para definir prioridades.

O mais importante ¢ alinhar claramente os indicadores do Painel de Bordo aos objetivos e

aos fatores criticos de sucesso. Os outcomes (ligados aos objetivos) devem ser confiaveis quando

analisados em periodos suficientemente longos. Quando um indicador ndo for confiavel, pois os
dados s80o escassos ou a forma de medigdo ¢ instavel, mesmo que o periodo de coleta seja longo,
pode-se usar um indicador complementar, de forma que, quando os dois indicadores sdo

analisados em conjunto, pode-se avaliar o atingimento do objetivo.

Sempre que possivel, deve-se utilizar indicadores que mostrem uma relago ou taxa (% ou
namero adimensional), ao invés de uma grandeza absoluta. Outro fator a considerar na escolha de
um owutcome € a sua comparabilidade, ou seja, o quanto é ficil obter dados similiares de
referenciais externos, de empresas do mesmo ramo ou de empresas que se quer utilizar como base

de comparagdo, por serem similares ou por serem padrio de exceléncia. E nesta ocasiio que se

pratica o benchmarking.

Os drivers (ligados aos FCS) precisam ser analisaveis em periodos mais curtos, o que exige
um volume maior de dados. Contudo, nem sempre isto é possivel ou vidvel. Nesse caso
recomenda-se também a utilizacdo de indicadores complementares. Estes indicadores, tanto para
outcomes como para drivers, ndo necessitam estar obrigatoriamente no Painel de Bordo, podendo

ser acompanhados no segundo nivel, para ndo poluir o Painel de Bordo.
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Cada novo indicador implica em um custo adicional para a organizagdo. Assim, €
interessante fazer um levantamento dos indicadores existentes, até mesmo porque muitas vezes
ndo ha uma visdo geral de quais sfo os indicadores ja disponiveis na organizacdo. Entretanto,
quando nenhum indicador existente esta adequado aos objetivos ou aos fatores criticos de sucesso,
é methor criar um novo indicador do que conviver com uma lacuna no sistema.

Em principio, todos os indicadores de desempenho, nos trés niveis: estratégico, gerencial e
operacional, deveriam ter metas, mesmo que sejam metas de manutengdo do desempenho anterior.
As metas do Painel de Bordo entretanto, deveriam ser desafiadoras e inter-dependentes, ou seja,
deveriam manter a légica estabelecida pelas inter-relagSes entre os objetivos e os fatores criticos

de sucesso.

As metas para oufcomes deveriam vir da anélise de referenciais externos pertinentes, sempre
que possivel. J4 para os drivers, é comum que as metas resultem apenas de projecdes ou

estimativas.

Um caracteristica importante do sistema de medig¢io do desempenho global € o alinhamento
entre os trés niveis. As mesmas perspectivas utilizadas no Painel de Bordo (nivel estratégico)

deveriam ser aplicadas aos niveis gerencial e operacional. A Figura 50 mostra este alinhamento.

P i D
Estratéei 1 P - Perspectiva
tegico 2 O - Qutcomes
3 EP D-Drivers
P O D
Gerencial 1
2 L |
3
l____}
jonal
T e uj
1
2
3

Figura 50 — Exemplo de alinhamento em trés niveis gerenciais  Fonte: PNQ, 2003
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No entanto, pode haver uma utilizagfio combinada de metodologias: perpectivas do Cenario
Balanceado aplicadas aos niveis estratégicos e gerencial e perspectivas baseadas nas normas ISO,

aplicadas ao nivel operacional.

A fim de facilitar a implementacio da metodologia, sdo descritos a seguir os principais tipos

de desdobramento:

o Desdobramento dos objetivos e dos fatores criticos de sucesso da organizaciio: o setor
identifica seus objetivos ou fatores criticos de sucesso que apdiam objetivos e fatores

criticos de sucesso da organizagdo. A Figura 51 mostra um exemplo deste desdobramento;

Melhorar o clima organizacional
Objetive da organizacio (Indicador: % de funcionarios satis-

' feitos)
Fator critico de sucesso Ambiente de trabalho sadio e seguro

da organizaciio (Indicador: ntmero de acidentes por
' milhdo de horas)

Objetive do departamen- Reduzir ndo-conformidades de segu-
to de seguranca ranga

(Indicador: niimero de ndo-conformi-

dades por auditoria ambiental)

Fator critico de sucesse do Qualidade do treinamento em seguranca
departamento de seguran- (Indicador: % de cursos revisados e com
¢a metodologia certificada)

Figura 51 — Encadeamento do setor 3 organizagdo  Fonte: PNQ, 2003

(] Desdobramento dos objetivos e dos fatores criticos de sucesso do cliente interno:
trata-se do mesmo tipo de desdobramento que o anterior, s6 que em vez de encadear
objetivos das unidades aos fatores de sucesso da organizagio utiliza-se fatores de sucesso
de um outro setor, ja encadeado & organizacio;

3 Desdobramento de indicador consolidado: o setor precisa ter o indicador porque o
Painel de Bordo € uma consolidagio de dados das diversas unidades da organizaggio;

L Desdobramento de titica de unidade de negédcio: uma unidade de negécio dentro da
organizagdo pode ter taticas especificas para seus produtos e os mercados respectivos, e

que nio possuem ligacdo direta com os objetivos e os fatores criticos de sucesso da
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organizagdo. As vezes, essas taticas podem até violar alguns dos principios basicos da
estratégia superior.

Desdobramento de exceléncia funcional: os objetivos estratégicos nfo sfo muitos, e seu
desdobramento conforme os itens anteriores ¢ normalmente insuficiente para suprir os
setores e os gestores em todos os niveis com indicadores e metas. Numa organizagdo que
construiu uma forte cultura para a exceléncia, € natural que se busque a melhoria continua
¢ a exceléncia funcional em todos os processos — sejam eles produtivos, de apoio ou
administrativos. Contudo JURAN (1992) adverte que existirfio graves defeitos colaterais
se a busca pela exceléncia isolada dos micro-processos ndo for bem coordenada. Desta
forma & fundamental a implementacio de sistematicas para questionamento cruzado dos
indicadores e metas, especialmente os do nivel operacional. Uma oportunidade tinica para a

alta direcfio e os gestores praticarem a visdo sistémica.

Para n3o haver um excesso de indicadores, ndo € necessario definir outcomes e drivers para

todos os setores e processos operacionais em todas as perspectivas. De modo pratico, a estratégia

da organizagio deve contemplar todas as perspectivas e nfio as estratégias funcionais das

unidades, pois estas tenderdo a concentrar seus objetivos nas perspectivas financeiras e de

mercado e, provavelmente, apenas apoiardo os objetivos da organizagdo em outras perspectivas. A

preocupagio deve se concentrar no alinhamento vertical, dentro de cada perspectiva.

O tempo de coleta dos dados e o tempo de inércia para agdio vio aumentando quanto mais

alto é o nivel, embora, as vezes se é obrigado a alocar temporariamente um indicador operacional

no nivel estratégico. No nivel operacional, os drivers sdo analisados as vezes diariamente, e os

outcomes mensalmente. No nivel gerencial, os indicadores ganham inércia e comegam a ficar mais

distantes da acdo propriamente dita. Os indicadores em geral sdo mais consolidados, refletindo o

resultado de varios processos operacionais ou das agBes de varias pessoas ou grupos.

;|

Dentre outras funges, o Sistema de Medic¢3o pode:

Comunicar a estratégia e as prioridades da alta direcdo e dos gestores;
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3 Servir como a base para o reconhecimento da dedicagiio coletiva (remuneragdo por

desempenho);
3 Analisar problemas estratégicos de forma pré-ativa;
3 Apoiar a busca de novos caminhos estratégicos para a organizagio;
M Apoiar o aprendizado da organizagfo.

O Sistema de Medigdo pode ser utilizado como coadjuvante na comunicacio da estratégia,

reforgando para o publico interno como as metas foram estabelecidas a partir das estratégias.

Existem diversas formas de comunicar as estratégias da organizacio utilizando o sistema de

medicfo, dentre os quais se destaca:

L Seminario anual ou semestral em que a estratégia ¢ comunicada simultaneamente ao
Programa de Participagio nos Resultados;

3 Quadros de Gestdo & Vista espalhados em cada setor da organizagdo, contendo os
resultados dos indicadores do Painel de Bordo e do setor, por meio de graficos
padronizados;

| Quadros de visualizagdio geral do Sistema de Medi¢do, mostrando o Painel de Bordo, os

indicadores de todos os setores e as principais inter-relagdes dos indicadores;
a Visualizagio do Sistema de Medigdo na intranet, a partir do Programa de Participagio nos
Resultados.

A comunicagdo aos acionistas €, normalmente, feita por meio de reunies trimestrais em que
os resultados séo apresentados, com énfase na perspectiva financeira. Somente algumas empresas
comunicam 0s aspectos pertinentes da estratégia e do Sistema de Medicio aos clientes, aos
fornecedores e & sociedade. A Tabela 21 mostra alguns exemplos de formas de divulgagio dos

indicadores.
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Partes Interessadas Métodos para Desdobramento Periodicidade

Acionistas Apresentagio ao Conselho Administrativo | Trimestral
por meio de Relatérios Gerenciais

Clientes Reunifes de trabalho Semanal
Publicidade, apresentacfes institucionais Trimestral

Fornecedores/parceiros | Semindrios internos Semestral
Boletim externo Trimestral

Empregados Semingrios internos Semestral
Correio eletrdnico, infranet Diario
Jornal interno Mensal
Reunibes de trabatho Semanal

Comunidade Publicidade Mensal
Coletiva a imprensa Trimestral
Palestras Mensal

Tabela 21 — Divulgacgio dos indicadores de desempenho

Fonte: PNQ, 2003

A vinculagio da remunerago ou o reconhecimento das pessoas ao atingimento de metas
mensuraveis é um forte motivador para que elas se envolvam na operacionalizagio da estratégia e
tenham interesse no sucesso da organizacio. E necessario demonstrar-se as pessoas como O seu

desempenho individual esté relacionado aos indicadores.

O item 1.3 do Critério de Exceléncia do PNQ pergunta como o desempenho relativo as
necessidades das partes interessadas, as estratégias e aos planos de agdo ¢ analisado criticamente.
Pergunta também quais indicadores de desempenho fazem parte dessa analise, além das

informacdes qualitativas, informagSes comparativas e variaveis do ambiente externo.

O Cenario Balanceado recomenda que, além dos relatorios e das reunides mensais de
acompanhamento dos negocios, a alta direcdo tenha uma reunifio de periodicidade maior
(trimestral), para revisar os assuntos estratégicos, usando os indicadores do Painel de Bordo, pois
as analises criticas da alta diregdio precisam mudar de “explicagbes sobre o passado” para
“aprender sobre o futuro”, e que os desvios do desempenho planejado devem ser tratados como

oportunidades para debater a validade das estratégias.
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Ja aISO 9001, versdo 2000 e a TL 9000 exigem a realizacdo de uma analise critica pela alta
direciio com periodicidade definida, para avaliar a eficacia do Sistema da Qualidade com base em
indicadores desdobrados da Politica da Qualidade e dos seus objetivos.

Também sdo praticas comuns:

o A preparagio de relatorios de andlise de resultados como impur das reunies da alta
direcdo;

i A exigéncia de anilise de causa-e-efeito e agiio corretiva para cada indicador cujo
resultado ndo est4 atingindo a meta estabelecida;

3 A formaco esporadica de equipes especiais para a analise de problemas complexos que

envolvam varios indicadores.

Muitas organiza¢bes fazem o acompanhamento rotineiro do andamento dos negécios
simultaneamente a analise critica estratégica, na maioria dos casos prejudicando a qualidade e a
profundidade dessa atividade, uma vez que os assuntos do dia-a-dia tendem a tomar toda a

atencdo dos assuntos mais abstratos.

O que se prope ¢ que a andlise critica do desempenho global deve ser um processo

continuo ocorrendo em trés dimensdes:

0 A verificagdo no dia-a-dia, ao se consolidar cada indicador, em cada nivel do sistema, de
que o resultado obtido ¢ compativel com a meta estabelecida;

L A definicdo de planos ou projetos de melhoria, por meio de reunides gerenciais (as
reuniSes habituais de acompanhamento), para resultados cronicamente adversos;

| A andlise, pela alta dire¢do, da integracio dos resultados dos indicadores do Painel de
Bordo, com base nas relagdes de causa-e-efeito e a luz das informagdes do ambiente

externo.
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A integragdo dos resultados é a grande diferenca entre a anilise convencional e a analise
estruturada. A analise convencional é feita indicador por indicador, enquanto na estruturada, os
indicadores sio correlacionados. O Sistema de Medicdo ¢ uma grande rede de causas-e-efeitos.
Na verdade, as causas e os efeitos nfo ocorrem entre os indicadores, mas sim entre conceitos

abstratos a que eles estdo subordinados.

A Figura 52 mostra um processo de analise critica.

N . Coletar Comparar Amnalisar
prss | (o CammeDm CamD
4

-

Mensal Plano de
mefhoria

EERLIEETD
informaches correlacoes
: |

M =
. - &ttl:'ategims

Figura 52 — Processo de analise critica  Fonte: PNQ, 2003

Trimestral
ou semestral

Estudar as correlagdes entre os indicadores, sendo assim, é estudar o grau de influéncia de
um conceito no outro por meio de dados conhecidos, ou seja, indicadores. A Figura 53 mostra

exemplos de estudo de cadeias de causa-e-efeito,
Existem dois tipos de estudo de relagdes de causa-e-efeito:
3 Abordagem do passado: usar os resultados reais dos indicadores (¢ os dados que os
geraram) para avaliar se as influéncias antecipadas e seus efeitos de fato aconteceram na

magnitude e no tempo previstos; entender como os fatores externos participaram dos

efeitos obtidos;
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J Abordagem do futuro: usar resultados hipotéticos dos indicadores e dos fatores externos
para simular a velocidade e a interagdo dos eventos, com base em fungdes matemaéticas

presumidas entre os indicadores.

Segundo SENGE (1997), a organizagio de aprendizagem ¢ aquela que integra o
conhecimento do passado com sua percep¢do do futuro, e aprende sobre si propria durante o
processo. Assim as relagbes de causa-e-efeito sfo essenciais para que os ciclos de aprendizado,

sejam plenamente efetivados.

|
Nitmero de nfio-conformidades de aD
1

Figura 53 — Estudo de cadeias de causa-e-efeito  Fonte: PNQ, 2003

Resumindo, os estudos de relagdes de causa-e-efeito e das correlagdes entre indicadores, no

contexto de um Sistema de Gestéo, tém como objetivos:
o Diagnosticar ¢ avaliar a solugdo de problemas especificos;
3 Simular e avaliar o desenrolar da estratégia ao longo do tempo;

a3 Avaliar a eficacia das praticas de gestdo.

Sdo utilizados os seguinte métodos de estudos:
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Correlagiio visual: por meio da experiéncia e da capacidade de integragéo de informagGes,
se consegue, simplesmente “olhando” para tabelas de indicadores e para dados a eles
subordinados, avaliar os diversos graus de influéncia de forma qualitativa;

Cerrelaciio estatistica: por meio da aplicacio de softwares estatisticos, se consegue obter
os graus de influéncia de forma numérica, embora ainda tenha que se interpretar os dados
€OmO NO caso anterior.

Simulacdo dinimica: por meio de softwares especializados, sdo utilizadas combinagGes
hipotéticas dos indicadores para prever os possiveis desdobramentos de cenarios futuros,
com o objetivo de confronti-los com os dados reais e identificar padrbes de

comportamento dos indicadores.

A grande maioria das organizagBes ainda estio em estagio inicial neste campo, a maioria

utiliza correlagGes visuais.

Serfio apresentados a seguir os indicadores de desempenho sugeridos a cada perspectiva e

constantes dos Critérios de Exceléncia do PNQ.

|

Indicadores da Perspectiva Financeira

A Figura 54 mostra o modelo conceitual basico desta perspectiva. As metas dos outcomes
financeiros vdo variar com a estratégia, mas os indicadores em si nfo mudam muito ao
longo do tempo, pois os objetivos sdo definidos pelos acionistas e pela propria misséo da

organizag3o.

Qutcomes Drivers

Rentabilidade sobre o patriménio liquido < — Margem bruta <€

/

Valor econdmico agregado g

«

Liquidez corrente 4"//

Crescimento da receita < Vendas ¢

Geracfo de caixa &

Figura 54 — Modelo conceitual da perspectiva Financeira Fonte: PNQ, 2003
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Os drivers selecionados para o modelo acima sio acompanhados regularmente pela maioria
das organizagdes. Contudo, cada organizagdo precisa selecionar drivers adicionais especificos, tais
como: capital de giro proprio, dias a receber, grau de desconto das duplicatas, lucratividade de um

segmento especifico, etc.
Os resultados financeiros de uma organizacio devem ser avaliados com base:
- Na situagio geral do seu setor de atuagfio e na sua participagio nesse setor:
- Na sua estratégia (crescimento x rentabilidade, segmentagio x diversificagio);

- Em um periodo de tempo razoavelmente longo (trés anos ou mais).

A seguir ¢ apresentado o método de célculo de cada um dos indicadores propostos para a

perspectiva financeira:

- Rentabilidade sobre o patriménio liquide: lucro liquido dividido pelo patrimdnio
liquido. E um indicador geralmente preferido ao lucro propriamente dito,
- Valor econdmico agregado (EVA): lucro liquido menos o custo de oportunidade do

capital empregado. O EVA mede se realmente valeu a pena para os acionistas manter o

dinheiro investido na organizaggo.

- Liquidez corrente: ativo circulante dividido pelo passivo circulante. E considerado
mais critico que o endividamento. Mede se a organizagio pode saldar seus
compromissos imediatos,

- Crescimento da receita: total de recebimentos no periodo atual dividido pelo total de
recebimentos no periodo anterior. Mede a atividade financeira geral da organizagao,
incluindo os frutos de investimentos no mercado financeiro e de agdes.

- Margem bruta: total de vendas menos o custo dos produtos vendidos, dividido pelo
total de vendas. Mede o equilibrio clssico entre a receita e a despesa.

- Geraciio de caixa: saldo médio de caixa dividido pelo total de vendas. Mede o
equilibrio entre receber e pagar, ou seja, a capacidade de negociar condigdes favoraveis

junto a clientes e fornecedores, ¢ a agilidade do fluxo de caixa,
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- Vendas: média das vendas dos ultimos doze meses, dividida pela média das vendas
previstas para o mesmo periodo. Mede a capacidade de prever o volume de vendas, e

antecipa a atividade financeira geral.

Indicadores da Perspectiva de Responsabilidade Piblica
A Figura 55 mostra o modelo conceitual desta perspectiva. O método de calculo dos

indicadores desta perspectiva € como segue:

- Conformidade social: indicador ainda incipiente no Brasil. Porém a tnica maneira
atual de avaliar a responsabilidade social ¢ utilizar uma lista de atributos.

- Imagem piblica: percentual de entrevistados em pesquisa que declararam ter imagem
positiva sobre a responsabilidade pablica da organizagio. Numero de insercdes
esponténeas positivas na midia sobre iniciativas de responsabilidade publica.

- Conformidade ambiental: percentual de requisitos atendidos dividido pelo total de
requisitos totais aplicaveis baseados na legislagdo e nos compromissos ambientais
assumidos.

- Custo ambiental: custo dos danos causados ao meio ambiente no periodo de um ano,
divididos pela receita. Este custo inclui: muitas e sangbes aplicadas pela sociedade,
correcdo de danos (por exemplo: limpeza de vazamento, descontaminagio do solo,
indeniza¢Bes), custos relativos & interrupgio de atividades,

- Beneficios dos programas: beneficio obtido dividido pelo beneficio planejado.

- Investimentos/recursos alocados em responsabilidade social: valor investido em
programas sociais (incluindo o tempo disponibilizado do pessoal interno), dividido pela
receita.

- Divulgacio: valor dispendido para divulgar as a¢Ges sociais e ambientais.

- Investimentos/recursos alocados em gestio ambiental: valor investido em gestdo
ambiental (incluindo o tempo disponibilizado do pessoal interno), dividido pela receita.
Neste indicador estdo incluidos os custos de manutengio do Sistema de Gestdo
Ambiental (auditorias, controle de documentos, treinamentos, etc.) e a melhoria dos

equipamentos, processos, etc.
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- Risco ambiental: Namero de ndo-conformidades ambientais.

- Passivo ambiental: custo potencial de tratamento e de adequacio legal. Custo
estimado futuro para tratamento de residuos, aterros, vazamentos, ocorridos no
passado, bem como para pagamento de multas, san¢Ses e indenizacdes. Um passivo

ambiental significativo pode ser um obstaculo futuro 4 competitividade da organizagio.

Outcomes Drivers

Conformidade social < Investimentos em —p

‘ responsabilidade social
Imagem pablica — ‘

4 | Divulgacfio
Conformidade ambiental

‘ Investimento em gestfio ambiental —»
Custo ambiental — “

[ Risco ambiental
Passive ambiental
Beneficio dos programas <

Figura 55 — Modelo conceitual da perspectiva de Responsabilidade Social ~ Fonte: PNQ, 2003

Indicadores da Perspectiva de Mercado e de Clientes

A Figura 56 mostra o modelo basico desta perspectiva.

A imagem em geral refere-se 2 forma como a organizagio é vista externamente e
conhecimento apenas 4 fixacdo da marca ou do produto por consumidores potenciais, A

seguir € apresentado método de calculo dos indicadores desta perspectiva.

- Participacdio do mercade: percentual das vendas totais do setor de atuacio.

- Imagem: percentual de entrevistados que tém imagem positiva da organizacio. Este
também € um indicador da Perspectiva de Responsabilidade Puiblica, neste caso trata-se
de imagem de organizagdo responsavel, que enxerga além de suas fronteiras e agrega
valor 4 sociedade. No caso da imagem na Perspectiva de Cliente e Mercado, refere-se

de imagem de organizag8o de qualidade, que agrega valor aos clientes.

158



- Conhecimento: percentual de entrevistados que lembram da marca em primeiro lugar
(top of mind).

- TFidelidade: percentual da base de clientes que ¢é cliente ha mais de um determinado
periodo (por exemplo: trés anos). A fidelidade pode ser medida de varias formas:
quantidade de transagdes por cliente, percentual de clientes exclusivos, percentual de
clientes que retornaram em um determinado periodo.

- TInsatisfacdo: percentual de clientes que apontaram um ou mais fatores graves de
insatisfaco.

- Satisfagiio: percentual de clientes que se declararam muito ou totalmente satisfeitos.

- AInformag:ﬁo: nimero de interagbes nio-contratuais dividido pelo numero de clientes
potenciais, nimero de insercSes espontineas e positivas na midia, namero de acessos
a0 site, nimero de visitas informativas ao cliente. Os indicadores de informagio medem
a abrangéncia e a intensidade com que o mercado potencial recebe informag8o positiva
sobre a organizacio e seus produtos, marcas e atividades.

- Manifestacdes do cliente: nimero de reclamacdes procedentes dividido pelo total de
unidades vendidas (servigos prestados) ou por numero de consumidores. Exemplos de
manifestagdes do cliente: nimero de devolugdes pelo total vendido, mimero de
problemas relatados pelo total vendido, ligagSes ao SAC.

- Relacionamento: tempo médio de solugio de problemas, sendo a solugdo de

problemas a agdo corretiva com eficicia comprovada e relatada ao cliente.

Outcomes Drivers

~—> Participaciio no mercado 7Infmmas:§o

~> Imagem 0’/7 /Valorrehﬁvodo produte
—> Conhecimento l

Manifestages do cliente
—+  Fidelidade /
|+ Insatisfaio ;_;,-'Relaciommento
L

Satisfaﬁo /

Figura 56 — Modelo conceitual da perspectiva de Mercado e de Clientes Fonte: PNQ, 2003
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Indicadores da Perspectiva de Inovacéo

A Figura 57 mostra o modelo dos indicadores desta perspectiva.

Meétodo de calculo dos indicadores da Perspectiva de Inovagio:

- Tempo para recuperar o investimento: meses necessarios em média para que o total
investido em um novo produto ou em um novo processo seja equivalente ao lucro
operacional gerado pelo mesmo.

- Receita de novos produtos: percentual da receita obtida de produtos lancados a
menos de um determinado periodo (por exemplo: dois anos). Um novo produto pode
ser também uma alteragéo significativa de um produto atual com funcfio ou conceito
estético renovado. Esse indicador mede se a organizagio consegue converter sua

capacidade de inovagio em ganhos reais.

- Conformidade de projeto: Namero de ndo-conformidades por projeto. As ndo-
conformidades podem ser tanto relativas a nio-aderéncia a procedimentos, como a
problemas técnicos inesperados. Numero de alteragdes de projeto relacionadas as ndo-
conformidades. Esse indicador mede quantas vezes o produto sofreu modificagdes para

resolver problemas técnicos ou de adaptagdo que ndio sejam considerados normais (por

exemplo: novas versdes de software para corrigir erros de programacio). Tempo real
de projeto dividido pelo tempo previsto. Custo real de projeto dividido pelo custo
previsto. Estes indicadores medem a capacidade da organizagio planejar os projetos e
executa-los de forma disciplinada.

- Geracdo de idéias: nimero de idéias de produto avaliadas pelo nimero de pessoas
envolvidas com P&D (Pesquisa e Desenvolvimento). Mede o grau de criatividade.
Nuamero de idéias aproveitadas dividido pelo ntimero total de idéias. E complementar
ao indicador anterior, medindo a eficicia do processo criativo.

- Aceitaciio de novos produtes: nimero de unidades de produtos novos vendidas

dividido pela venda de produtos novos prevista.
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QOutcomes Drivers

Tempo para recuperar o investimento Conformidade de projeto

N

/ Geraclie de idéias
Receita de novos produtos /

Aceitac@o de novos produtos

Figura 57 — Modelo conceitual da perspectiva de Inovagdo  Fonte: PNQ, 2003

3 Indicadores da Perspectiva de Processo

A Figura 58 mostra o modelo conceitual dos indicadores desta perspectiva.

QOutcomes Drivers
Cenformidade do produte Cenformidade do processe critico <
em relagiio ac padrio / {
> Variabilidade do processo critice —|
Conformidade do servico /
em relacdio a0 padrio < Flexibilidade
| — Desperdicio +————————
Produtividade —
T /Qnalidade do planejamento o
Eficiéncia operacional / Qualidade resultante do processo  ——
de apoio critico
Eficacia do Sistema da Qualidade ~—

Figura 58 — Modelo conceitual da perspectiva de Processo  Fonte: PNQ, 2003

Proposta de método de célculo para os indicadores da Perspectiva de Processo:

- Conformidade do produto em relacdo ao padrie: numero de produtos defeituosos
por total produzido. Percentual de produtos produzidos dentro do padrio.

- Conformidade do servico em relacio ao padrieo: percentual de produtos entregues
no prazo prometido.

- Produtividade: custo real do processo dividido pelo custo ideal. O custo real de
processo € baseado no conceito ABC - custeio baseado nas atividades. Trata-se da

soma do custo médio das atividades e dos insumos necessarios para realizar o
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processo, ndo contabilizando os rateios de atividades ndo ligadas ao mesmo e
corrigindo distor¢Ses nos rateios das atividades essenciais a0 processo. O custo ideal é
a soma dos diversos custos de cada referencial, sendo um custo objetivo, que
possibilita obter um indicador para comparagio e andlise dentro e fora do setor de
atuacfo da organizacio.

Eficiéncia operacional: percentual da capacidade global utilizada.

Conformidade do processo critico: nimero de nio-conformidades de processo. Este
indicador exige a manutengio de um Sistema da Qualidade formal, sem o qual a
estrutura necessaria para registrar ndo-conformidades de maneira confiavel ndo estd
disponivel,

Variabilidade do processo critico: capabilidade da variavel critica, sendo variavel
critica um parémetro de processo que influencia significativamente a conformidade ou

o valor relativo do produto/servigo.

Desperdicio: percentual de materiais perdidos em relacfio ao total utilizado. Ntimero
de horas de retrabalho sobre o total de horas programadas. Tempo improdutivo
dividido pelo tempo total de ciclo.

Qualidade do planejamento: percentual da programagdo de produgio realizada.

Numero de alteragSes dentro de um prazo acordado.

Flexibilidade: tempo entre o pedido e a entrega ao cliente. Reflete o tempo médio de
espera do cliente, em condigdes normais € em condicSes anormais. Mede o conflito
entre ser flexivel e aumentar custos devido a alteragdes de tltima hora. A organizacgio
mais flexivel € aquela que consegue reduzir esse tempo sem aumento significativo de
custos.

Qualidade resultante do processo de apoio critico: tempo médio entre falhas de
equipamentos criticos. Percentual das ordens de servigos atendidas no prazo previsto.
O processo de apoio critico ¢ aquele cuja qualidade interfere diretamente na qualidade
do produto final da organizac3o.

Eficicia do Sistema da Qualidade: percentual de agdes corretivas/preventivas que

neutralizam as nfo-conformidades. Percentual de agdes preventivas em relagio ao total
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de acgOes. Este tltimo indicador reflete o grau de prevencgio da organizaco e a

maturidade do seu Sistema da Qualidade.

Indicadores da Perspectiva de Pessoas

A Figura 59 mostra o modelo conceitual basico para esta perspectiva.

Métodos de calculo dos indicadores da Perspectiva de Pessoas:

- Retencdio de pessoas-chave: numero de pessoas-chave que sairam espontaneamente
nos udltimos doze meses dividido pelo niimero total de pessoas-chave, sendo pessoa-
chave aquela cuja saida seria dificil de repor devido ao valor do seu conhecimento ou
devido ao tempo necessario para efetuar reposigio.

- Conhecimento/habilidade: percentual médio cumprido do ideal estabelecido para a
funcdo. Este indicador requer a adogio de um levantamento detalhado das habilidades
exigidas para cada fungdo critica da organizagdo. Percentual de pessoas que tém back-
up adequado.

- Satisfacfio: percentual das pessoas que se declaram suficientemente motivadas e
satisfeitas. Os dados relativos a este indicador sdo obtidos por meio de pesquisa de
clima.

- Comprometimento: percentual das pessoas que se declararam envolvidas e engajadas
em atividades vinculadas a estratégia. Percentual das pessoas que conhecem os
objetivos e os valores da organizac3o.

- Competéncia: percentual das pessoas que n3o necessitam de supervisio direta.
Percentual das pessoas que se sentem com autoridade e delegaciio suficientes. A
competéncia € a utilizagdo plena do conhecimento e da habilidade por meio do
empowerment (autoridade + delegacfo + atitude pessoal).

- Melhoria continua e produtividade: valor econOmico agregado por pessoa.
Percentual realizado das metas individuais e das equipes.

- Eficdcia de treinamento: percentual das pessoas treinadas que utilizam na pratica o

conhecimento ou habilidade adquirido.
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Volume de treinamento: investimento em treinamento dividido pela receita. Ntimero
de horas de treinamento dividido pelas horas disponiveis. Percentual cumprido do
plano de treinamento.

Avango de carreira: percentual de oportunidades preenchidas internamente. Mede o
aproveitamento do proprio pessoal quando surgem vagas para transferéncia ou
promocdo. Percentual de pessoas que avangaram nos tltimos doze meses. Define-se
avango como promogdo, aumento de responsabilidade ou transferéncia para fungio que
permita enriquecimento profissional.

Eqiiidade de remuneracdo: percentual de fungdes com equidade externa. Este
indicador € obtido por meio de pesquisa salarial.

Bem-estar: percentual de pessoas com doenca ocupacional. Indice de qualidade de
vida (nota média em um conjunto de itens). Percentual de pessoas satisfeitas com os

beneficios.

Reconhecimento: percentual variavel da remuneragio total nos tltimos doze meses,
sendo remuneragdo varidvel aquela advinda de bonus, premiacdes, atrelados ao
desempenho individual ou da organizagio.

Seguranca: freqiiéncia e gravidade de acidentes. Muito embora sejam indicadores
obrigatorios por lei, ha o indicador freqiiéncia de quase-acidentes (nfimero de acidentes
e dias de afastamento por milhdo de horas trabalhadas). O quase-acidente ¢ definido
como uma situagio em que poderia ter ocorrido um acidente com afastamento, mede o
potencial de acidentes. Ntimero de perigos significativos (classe Il € IV), é um perigo
cujo risco e efeito combinados tornam obrigatéria a tomada de agdes de contengiio.
Numero de pessoas treinadas e horas de treinamento em seguranga.

Participacio: nimero de sugestSes implementadas dividido por total de funcionarios,
sendo sugestSes implementadas aquelas apresentadas ao Programa de Sugestdes e que
foram postas em pratica. Percentual de pessoas que participam de times
multifuncionais, sendo time multifuncional grupos de pessoas de trés ou mais setores
formados para coordenar processos organizacionais ou projetos corporativos.
Percentual de pessoas que participam de projetos de melhoria, sendo projetos de

melhoria grupo de pessoas (ad hoc) que se retine durante um determinado periodo de
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tempo para trabalhar na solugio de um problema ou para melhorar um processo ou

pratica de gestdo.
Qutcomes Drivers
Eficécia de trei to
Retenciio de pessoas-chave / ' ¢ Freinamen
t / — Volume de treinamento
MWMWM
Habilidade / Avango de carreira

Saﬁsl‘ag:ﬁo‘/ Egiiidade de remunerago

l %M Bem-estar
Comprometimento
\

Competéncia
J \Segmwel
Melhoria continua ¢ produtividade Participacio

Figura 59 — Modelo conceitual da perspectiva de Pessoas  Fonte: PNQ, 2003

Indicadores da Perspectiva de Aquisi¢io e Fornecedores
Na Figura 60 estd representado o modelo conceitual da perspectiva de Aquisiciio e

Fomnecedores. A seguir € apresentado o método de calculo dos indicadores desta

perspectiva.
Outcomes Drivers
Qualidade dos produtos e servicos o1 gficicia da Garantia da Qualidade
criticos fornecidos \
Produtividade de aquisicio < \ Relacionamento

Figura 60 — Modelo conceitual da perspectiva de Aquisi¢do e Fornecedores Fonte: PNQ, 2003

- Qualidade dos produtes e servicos criticos fornecidos: indice global de desempenho
(nota média das notas atribuidas a cada fator relevante por uma equipe multifuncional,

sendo os fatores relevantes mais comuns — conformidade de produto, pontualidade de
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entrega, prazo de entrega, conformidade de entrega, risco estratégico do fornecedor e
maturidade do Sistema da Qualidade. Percentual de volume das compras criticas
advindo de fornecedores com qualidade assegurada, sendo qualidade assegurada a
situagdo de um fornecedor dentro do programa de gerenciamento que, devido a seu
desempenho historico e 4 maturidade do seu Sistema da Qualidade, permite que seu
produto ou servigo seja utilizado sem inspecio de entrada.

- Produtividade de aquisicfio: economia realizada no periodo de um ano, descontada a
inflagdo e o custo de desenvolvimento de fornecedores, sendo economia definida como
a redugo do prego do material adquirido, redugdio do custo de avaliagio dos materiais
adquiridos e reducdo de ineficiéncia na produgdo. Giro de estoque (365 dias dividido
pelo nimero médio de dias de estoque) e mede indiretamente o grau de maturidade do
relacionamento com os fornecedores e a agilidade do processo de aquisicio de
insumos.

- [Eficdcia da garantia da qualidade: niimero de n3o-conformidades maiores por
auditoria de fornecedor, sendo n3o-conformidade maior um desvio em relacdo a norma
contratual aplicivel ao Sistema da Qualidade do fornecedor, detectado em auditoria, e
que traz riscos significativos 4 organizacio. Numero de nio-conformidades por
unidade adquirida, sendo no-conformidade um desvio da especificagio ou do contrato
no suprimento adquirido, detectado por meio de inspegdio, auditoria, durante a
produgio pela organizacio ou em aplicagio pelo cliente, que causa distarbios ao
processo ou traz riscos ao produto final/usuario.

- Relacionamento: percentual de aches respondidas a contento e eficazes. Percentual de
negociagSes bem sucedidas. Este tltimo indicador mede a capacidade de estabelecer
acordos do tipo ganha-ganha. Percentual de fornecedores que participaram de eventos
promovidos pela organizaggo. Percentual de fornecedores que se comprometeram com

as metas propostas.
Indicadores da Perspectiva do Ambiente Organizacional

A Figura 61 mostra o modelo conceitual dos indicadores desta perspectiva. O método de
céaleulo dos indicadores desta perspectiva é conforme segue:
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- Satisfacio com a lideranca: percentual da forga de trabalho que se declarou satisfeita
ou muito satisfeita com o estilo de lideranga, € que sente que os lideres sdo capazes de
levar a organizagio ao sucesso. Este indicador geralmente ¢ obtido da pesquisa de
clima organizacional,

- Implementaciio estratégica: percentual de planos estratégicos executados.

- Capital intelectual: Numero de tecnologias dominadas dividido pelo total de
tecnologias necessarias. Este indicador mede se a organizagdo tem dominio das
tecnologias inerentes ao seu negocio, sendo tecnologias necessarias o conjunto de
conhecimentos criticos que a organizagdo precisa dominar para atingir seus objetivos
operacionais e estratégicos. Percentual de conhecimentos criticos dominados por mais
de uma pessoa. Esse indicador mede o risco da organizagio perder know-how a saida
de pessoas que detém conhecimento. Percentual de conhecimentos criticos
documentados e disseminados, medindo se os conhecimentos estio disponiveis em
meios que permitam a ampla utilizagdo dos conhecimentos por toda a organizaggo. 18]
capital intelectual é o valor agregado aos produtos por meio do conhecimento
acumulado na organizagio. E a soma do conhecimento individual com o conhecimento
coletivo.

- Habilidades dos lideres: grau médio de avaliacio dos lideres, sendo necessario que a
organizagio desenvolva uma sistematica estruturada para desenvolver lideres e avaliar
sua capacidade de lideranga. O grau de avaliagdo € medido percentualmente em relacdo
ao ideal para cada atributo importante de lideranca (capacidade de estabelecer
prioridades, delegar, controlar, comunicar, desenvolver pessoas).

- Qualidade do sistema de informagdes: nimero de informacdes criticas disponiveis
dividido pelo total de informacdes criticas necessarias, sendo necessario identificar e
mapear quais informacdes a organizagio deveria ter acesso. Informagdo critica
disponivel é um conjunto de dados acessiveis em tempo adequado, atualizado e
confiavel, cuja utilizagio é essencial para a realizagdo dos objetivos operacionais e
estratégicos.

- Acesso a informaces comparativas: nimero de indicadores com referencial dividido

pelo total de indicadores necessdrios para comparagio, sendo referencial uma
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informac8o externa 4 organizacgio, que permite comparar seu desempenho. Numero de

processos comparados e adaptados.

QOutcomes Drivers

Satisfacfo com a lideranca —— Habilidade dos lideres

Implementacao estratégica /

Capital intelectual < Acesse a informaces comparativas

. ———Qualidade do sistema de informactes

Figura 61 — Modelo conceitual da perspectiva de Ambiente OrganizacionalFonte: PNQ, 2003

A Tablea 22 mostra um resumo das perspecitvas e seus respectivos indicadores.
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Tabela 22 — Perspectivas e seus principais indicadores  Fonte: PNQ, 2003
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Perspectiva Indicador Calculo Modids
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Tabela 22 — Perspectivas e seus principais indicadores (cont.) Fonte: PNQ, 2003

A Figura 62 mostra uma visio integrada dos indicadores e perspectivas anteriormente

descritos.
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Para implementagio do cenirio balanceado, sempre surge a pergunta: Quais sdo as
ferramentas necessarias para garantir que todas as informagdes mostradas como sendo importantes
em um cenario balanceado sejam obtidas? Um cenério balanceado deve ser introduzido como um
sistema permanente de controle do gerenciamento, € seu uso deve ser parte dos procedimentos

operacionais normais?

Os custos de seguir uma abordagem do cenario balanceado se relacionam menos ao
desenvolvimento dos sistemas e do software do que ao trabalho que a abordagem acarreta. Nao €
suficiente para alguém, na organizacdo, colocar algumas medidas selecionadas em um diagrama de
cenario balanceado, ou produzir essas medidas nos sistemas existentes e gerar relatorios. O que
determina se o método trara algum beneficio é o didlogo sobre as medidas e como raciocina-se ao
escolher a estratégia da organizagfio. O teste final ndio €, certamente, ser encontrado em quaisquer
estimativas de custo, mas no fato de achar-se o beneficio suficiente para justificar o uso

continuado do método, ou nfo.

Um cenério balanceado eficiente deve ser atualizado continuamente com as informagdes
relevantes e atuais operacionalmente, se for para ele desempenhar um papel natural na discusséo
estratégica da organizagdo e no processo de aprendizagem. Um cenério balanceado bem projetado
mostra a estratégia de um organizagdo ¢ a logica de seu negocio. O vinculo entre as varias
medidas e os objetivos estratégicos da organiza¢io pode ser considerado como uma hipotese
sobre as relagbes essenciais — de causa-e-efeito — entre o que a organizacdo investe hoje e 0 que
paga no longo prazo. Uma organizacdo ativa, em um mercado altamente competitivo e dindmico,
deve analisar e avaliar continuamente as diferentes partes de seu cenario balanceado. Mas, fazer

isso sera suficiente para manter o cenario balanceado vivo?

Naturalmente, a visdo de uma organizagio e seus objetivos estratégicos sdo vitais para a sua
sobrevivéncia futura, mas, a menos que Os MESMOs sejam comunicados para todos os niveis da
organizacio, sera dificil efetuar as medidas que sdo desejadas e necessarias para a organizacio
continuar sendo competitiva. Assim, uma questio crucial para a organiza¢do é como estabelecer

os procedimentos e sistemas de medicdo que nio apenas coletem as informacdes relevantes
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operacionalmente, mas também as comuniquem para todas as partes interessadas de modo a
influenciar o comportamento delas na direcio desejada, ou seja, no sentido de concretizar a visio
desejada. O modelo do cenario balanceado, em si mesmo, oferece somente uma estrutura para
descrever a vis3o e a estratégia da organizacio em termos dos objetivos e das medidas especificas.
Se o cendrio balanceado ndo vier acompanhado de procedimentos e sistemas especificos, ha um
perigo evidente de que o desenvolvimento da competéncia do funcionario sera negligenciado.
Sera, entdo dificil para a organizagio fazer certas mudangas no comportamento que podem ser

necessarias, se for para ela continuar competitiva.

O desenvolvimento da estratégia e do controle estratégico s3o a base do cenario balanceado
€ para que um cenario balanceado se mantenha vivo, devem existir os sistemas e procedimentos
para que as informagdes relevantes sejam coletadas e transmitidas aos empregados e socios. Uma
organizag8o nfo esti pronta para introduzir uma solucdo de TI (tecnologia da informagio) até que
a qualidade das informacSes do cenario balanceado esteja assegurada. Essa etapa consiste de dois

elementos:

| Analise das medidas — aqui as medidas que foram desenvolvidas sdo analisadas. Elas sio

definidas de modo claro e uniforme? Refletem a estratégia da organizagdo? Esta evidente

como as diferentes perspectivas estdo inter-relacionadas?

a3 Garantir a confiabilidade e validade dos sistemas e métodos de medigio — a capacidade da
organizacdo de realizar as medi¢des necessarias ¢ analisada. Quio adequados sdo os
métodos e sistemas de medig3o atuais para o que eles serfio exigidos a fazer no futuro? E
justificavel, economicamente, medir tudo? Em que intervalos as diferentes mediges devem

ser feitas? Quem deve ficar responsavel pelas respectivas medidas?

Nio importa quanto apelo a visdo parega ter, ou o modo bastante claro e comunicativo
como o cendrio balanceado esteja estruturado, esses fatores ndo trariio as mudangas necessarias
para a organiza¢do. As modificagbes somente ocorrerio quando forem mostradas as evidéncias
tangiveis a cada funcionario quanto ao que contribui e como isso ajuda a organizacdo, como um

todo, a alcancar os seus objetivos definidos. A contribuigio do funcionario pode somente ficar
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evidente e apenas considerada interessante se estiver baseada nas operagdes cotidianas. Por essas
razdes, acredita-se que o sucesso ou fracasso de um projeto de cenario balanceado depende da
confiabilidade e eficacia dos sistemas que descrevem a performance de cada pessoa, grupo e

departamento em termos do que a organizacgo, como um todo, esta tentando alcangar.

Quando o cendrio balanceado foi definido, ou seja, quando a visfio foi estabelecida, os
objetivos estratégicos foram formulados e os fatores criticos do sucesso e as medidas foram
derivadas da visdo e dos objetivos estratégicos, comeca a proxima fase importante do projeto,

uma fase que sempre € esquecida em muitas organizagdes.

As medidas, que sio a expressdo especifica dos fatores do sucesso, dos objetivos
estratégicos e da visio da organizaglo, raramente sio definidas com facilidade. Mais
provavelmente, as medidas usadas néo seréo claras quanto & natureza, elas sempre sdo escolhidas,
precisamente, por essa razio. Se definir as medidas certas e realizar as medigbes apropriadas
fossem uma questdo simples, as medidas certamente teriam sido identificadas sem a necessidade de

passar por um projeto de cenario balanceado.

Na teoria dos sistemas e da informagio, definir o significado dos conceitos da variaggo ha
muito vem sendo uma &rea importante. O propdsito da modelagem conceitual € definir as
caracteristicas dos conceitos, o que elas representam em determinado dominio € como estao inter-
relacionadas. Muitas organizacdes descobriram, tardiamente, os custos gerados pelos varios

conjuntos de conceitos.

A necessidade de um conjunto claro de conceitos §, inclusive, maior quando a organizagio
comega a medir a performance de suas operagbes em termos ndo-monetarios. Nenhuma
organizagdo pode presumir que todas as suas unidades vdo atribuir 0 mesmo significado aos

termos cotidianos tais como fatura, cliente, recibo, minuta de reunides, etc.

Um conjunto uniforme de conceitos é essencial, se as medidas continuas inerentes a idéia do

cendrio balanceado tiverem que ter algum significado. Se o controle desejado for possivel, as
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relagBes de causa-e-efeito entre as diferentes medidas devem ser ratificadas. Um dos beneficios de
deixar clara a logica interna do cenario balanceado é que os funciondrios serdo capazes de ver
como eles contribuem para o resultado financeiro. Deve-se mostrar, claramente, o vinculo com a
visgo abrangente e, assim, a lucratividade no longo prazo, se confere-se 4 organizagio a
autoconfianca para tomar as decisSes com base nas medidas nio-monetarias nas perspectivas do

cliente, do processo e do desenvolvimento.

Um efeito de formular novas medidas da performance é que a organizagio tera que colocar,
no lugar, novos sistemas de mediggo, sistemas que, inicialmente, podem acarretar muito trabalho a
ser feito manualmente. Assim, o registro manual, no meio do fluxo das operacles, deve ser
extremamente simples, de modo a nfo desperdicar tempo das atividades essenciais. E preferivel
usar as informagGes digitais existentes na sua maior extensio possivel. Por exemplo, em vez de
medir a intensidade da comunicaggo pelo registro do niimero de cartas ou contatos por telefone, a
comunicagio eletrénica no sistema de e-mail da organizacio deve ser usada como uma medida
alternativa. Por meio de uma simples operagfo, o sistema de correspondéncia pode ser feito para
gerar um livro de registro que mostre o fluxo de comunicagio sem a necessidade de registro pelos

proprios usuarios.

O modelo do cenario balanceado somente proporciona 4 organizacio uma estrutura que
expressa sua visdo e estratégia em termos concretos dos objetivos e das medidas. A organizagio
ainda se depara com o desafio consideravel de construir um sistema que tanto colete as
informag3es relevantes, quanto comunique as mesmas para todas as partes interessadas. A fim de

obter a mudanga comportamental que se deseja usualmente, as informagdes devem ser-

o Apresentadas de uma maneira comunicativa — em nameros, célculos, diagramas ou

multimidia, o que facilita uma visdio geral.

o

Apresentadas em um ambiente favoravel ao usuério — interface simples e familiar.

[N

Facil de acessar — a pessoa que precisa de informaggo deve ser capaz de obté-la onde quer

que se encontre.
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a3 Coletadas e medidas com o custo efetivo — medidas dos dados soft sempre requerem
novos intrumentos de medi¢do. O custo da medigio nfio deve exceder a utilidade das

medidas.

Qutra questio na escolha de uma solugio de tecnologia de informatica é: a quem se dirige a
informag&o? As vezes, a diregfio gostaria de ver uma distribuiciio ampla dos cenarios balanceados,
a fim de oferecer uma visdo compartilhada dos diferentes negocios e, em outros casos, 0 cenario

balanceado pode conter informagdes sigilosas.

Ha trés categorias principais de solugdes de tecnologia de informatica a serem consideradas

para emprego junto com o cenario balanceado, conforme mostrado na Figura 63.
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Defeitos/reck 5 | | |
Departamento/ Pm;lmf’ Teclamagoes, Producdo Projeto Compra
Fungiio ugio |
l |
G 4 « Defeitos/reclamagdes, | Unidade 1 de Unidade 2 de
Tupo @€ ynidade 1 de produgd odugdo odugdo
trabalho e 1 de produgdo | pr lllq produg:
[ |
s Defeitos/reclamagdes . .
chassi Chassi Interiror
l
O funcionirio Liﬁa de
« Defeitos/reclamacdes, procugeo
etapas de produgio
especifica

Figura 63 — Exemplo de desdobramento de uma medida de alto nivel — satisfagdo do cliente

A Figura 64 mostra as trés categorias principais de tecnologia de informagio a serem

consideradas para emprego junto ao cenario balanceado.
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Interface do usuario — em outras palavras a maneira de apresentar os dados e de permitir
comparagGes entre as unidades e ao longo do tempo. Lembra um pouco um painel de
instrumentos. Um sistema assim pode estar baseado nos dados de varias fontes
diferentes, tanto do sistema manual como do automatico.

Sistema de informaggo executivo — além da forma de apresentacfio, o sistema oferece
coleta de dados automitica a partir de varios outros sistemas. Para um cenario
balanceado mais sofisticado, o nimero desses sistemas pode ser grande; recomenda-se
deixar a interface do sistema de informagio da administragdio ser inspirada no cenério
balanceado, em vez de construir uma aplicagio especial do cenario balanceado. Esta
solugdo pode possibilitar ao usuario examinar os dados subjacentes para descobrir por
que os nameros mostrados no cenério balanceado se desenvolveram de determinada
maneira.

Modelos de simulagdo — pode-se projetar o cenario balanceado da orgnizagio para o
futuro, ou simular os efeitos das mudangas nas medidas. Para fazer isso, tem-se que
supor, por exemplo, quanto tempo vai levar para que um investimento produza frutos e

os efeitos resultantes nas medidas financeiras.

I
Sisterna de informaggo Modelos de
Geragdo do usudrio ivo seomlacs
. Visual Basic = Processemento = Ithink
Tipo * Excel analitico on-line * Powersim
* HTML = Pearl
* Apresentacdo dos dados ° Apresentagio dos dados = Simular como a organiza-
facilmente acessivel e fa- ficilmente acessivel e fa- ¢do se desenvolvers com
voravel 2o usuirio voréavel ao usudrio base nos dados histdricos
Propésity «C as unidades ao * & as unidades ao ¢ nas hipd
longo do terpo longo do tempo
* Coleta sutomética dos da-
dos & partir de sisternas di-
ferentes
= Baseado em dados de fon- * Perrnite acessar os dados + Baseado nas hipdteses das
tes diferentes Subjacentes relagSes de causa-e-efeito
- = Os textos ¢ graficos sio a- = Interface especifica do usu- * Ferramentas para sirmular
Caracteristicas presentados jurtos rio e recuperagdo dos dados as alternativas de decis3o es-
de um banco de dados tratégica
° Dados disponiveis no for- * Instrumentos para cormani-
mato multidirensional cagdo efetiva das escolhas
estratégicas e relagbes de
causa-e-efeito

Figura 64 — Resumo das solugdes IT possiveis para o cenario balanceado
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As solucBes de IT que sdo encontradas sdo, basicamente, da primeira gera¢do. Fornecer
dados a partir de um sistema de informagio da administracdo (segunda geracdo) na forma de um
cenario balanceado €, amplamente, uma questdo de projeto do relatério € de garantir a qualidade
dos dados que nio foram encontrados nos sistemas existentes. As dificuldades em criar 0s nOvos

sistemas que s&0 necessarios se encaixam em duas categorias:

o Combinar as diferentes fontes de dados — o problema pode, apenas, também ser com os
aspectos logicos dos dados, a facilidade de entendimento, freqiiéncia da compilagio dos
dados, etc., bem como com a compatibilidade técnica entre os diferentes sistemas
computadorizados.

| Agregar os valores dos dados por meio de suas respectivas hierarquias.

A introdugdo do cendrio balanceado usualmente comeca no nivel operacional. Um dos
propositos do apoio da tecnologia de informagdo aqui € oferecer uma boa visdio abrangente das
medidas definidas no cenario balanceado. Com interface do usuério quer-se dizer que os dados
podem ser acessados prontamente e apresentados de um modo favoravel ao usuério. Vai haver
uma base de dados subjacente, mas as aplicagdes podem ser desenvolvidas com ferramentas, tais
como: Visual Basic, Excel, Lotus Notes, Delphi, HTML. A principal exigéncia € que a ferramenta
permita uma integragio facil e apresentagdo do texto junto com os graficos e, pois uma

comparagio entre as unidades ao longo do tempo.

Os sistemas de informagio da administragdo envolvem vincular o sistema de apoio da
apresentacdo, a ferramenta analitica e a base de dados aos sistemas que lhe fornecem dados. A
natureza dos dados dependeri das medidas a serem incluidas no cendrio balanceado, mas
usualmente incluem os dados da contabilidade e os dados para os sistemas de controle de
produgio e pedidos. E provavel que os dados sobre os funcionarios e os clientes, particularmente
as medicdes do comportamento, estejam disponiveis em uma forma que permita liga-los
diretamente ao sistema. N&o h4 nada, que distinga esse tipo de sistema de informa¢3o da

administragio dos outros sistemas de informagbes executivos/sistemas de apoio da decisdo. A
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conexdo com o conceito do cenario balanceado repousa na selegdo da informacio e no projeto da

interface.

Quando um cenério balanceado € introduzido em uma organizagio inteira, a solugio dos
sistemnas estara sujeita a certas exigéncias. Terd que ser, ainda, uma interface com um gréfico facil
de manejar, mas com a flexibilidade que permita variagdes no projeto de acordo com as
necessidades especificas das diferentes unidades organizacionais. Os dados necessarios para
calcular os valores das medidas em um nivel mais detalhado podem ser volumosos e
multidimensionais. Embora muitos dos dados basicos sejam os mesmos para todas as unidades, as

agregacOes e computagOes podem diferir de um departamento para outro.

A solugdo escolhida deve oferecer a sua propria interface especifica do usudrio a cada
unidade, enquanto, a0 mesmo tempo, permite que os dados sejam armazenados em uma base de

dados comum, de modo a garantir dados consistentes e corretos.

Ha pouco beneficio agregado no uso da tecnologia de informacio unicamente para
apresentar as informagGes. Quando varios tipos de medidas tiverem sido computados e
apresentados, © usuario naturalmente desejara fazer perguntas sobre as tendéncias e os
prognosticos. Fornecer as respostas requer uma solugfo mais sofisticada do que simplesmente
aquela envolvendo a armazenagem e a apresentagdo dos dados. A técnica mais apropriada é o
processamento analitico on-fine, onde os dados estdo acessiveis em um formato multidimensional
similar 2 um balancete comum, mas em mais do que duas dimensdes. Os célculos estatisticos

podem, entdo, ser feitos a fim de oferecer as tendéncias ou os prognésticos.

Uma aplicagdo interessante do conceito do cenario balanceado ¢ equilibrar as varias medidas
umas contra as outras, de modo a criar um modelo mostrando como elas estdo inter-relacionadas.
A técnica do processamento analitico on-/ine pode ser usada para este proposito. Os modelos que
simulam como a satisfagdo do cliente e a lucratividade afetam uma 2 outra, por exemplo, podem

fornecer uma base para identificar as combina¢des 6timas das duas medidas.
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Com a intranet, esse tipo de solugdo de tecnologia de informatica se torna cada vez mais
interessante; entdio, nio precisaremos armazenar software no computador de nosso cliente, mas
usando o browser da rede com a ajuda de tecnologias tais como 0 Java. Uma vantagem importante
de utilizar a rede ¢é que ela tem se tornado uma linguagem ¢ uma plataforma de comunicac@io que
os usuérios aceitaram rapidamente. As companhias da tecnologia de informagéo reagiram fazendo

muitos de seus programas, ou todos, compativeis com a rede. Assim tornou-se possivel com a

rede:

3 Relatar, de modo simples e com custo efetivo, os dados que ndo podem ser recuperados a
partir dos outros sistemas existentes.

| Permitir a compilagio automatica dos dados a partir de diferentes sistemas, bem como um
certo grau de penetragdo para os niveis diferentes de dados.

J Oferecer um, veiculo facilmente acessivel e favoravel ao usudrio para a apresentagdo dos
dados.

3 Apresentar os resultados e as tendéncias dos dados em uma estrutura do cenario

palanceado, bem como comentar as tendéncias e indicar qual ago deve ser tomada.

A Figura 65 ilustra como diferentes solugdes da tecnologia da informagfio podem estar
integradas em um sistema. Por meio da inteface da rede, o usuario pode tanto entrar com 0s
dados, como extrai-los. Com o processamento analitico on-line é possivel fazer anélises mais
extensivas em dimensdes diferentes. Os diferentes sistemas, processamento analitico on-line ¢

rede, estdio conectados tanto um ao outro, quanto a base de dados.

A terceira forma de apoio dos dados, os modelos de simulacdo, pode se valer da ajuda
disponivel atualmente para descrever as relagdes de causa-e-efeito. Aqui é importante lembrar de
uma caracteristica do cenario balanceado: ele nos auxilia a considerar varias perspectivas €
medidas simultaneamente e evitar que estejamos permanentemente amarrados a um modo
particular de pesar todas elas juntamente. Simular o que acontecera para as diferentes medidas ao
longo do tempo deve ser considerado, basicamente, como um meio de estimular a discussdo € 0

consenso sobre as hipoteses basicas centrais. Qual o efeito presumivel que o marketing terd sobre
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as vendas, e em que estrutura de tempo? O que acontecera se acelerarmos nossas entregas, ou
introduzirmos mais produtos novos? Hoje, ha varios tipos de ajuda para usar as ferramentas da

simulagdo com o cenario balanceado.

Exemplos de usudrios lController do negécioi l Chefe da produgfio [ l Chgf:obflrh?o o ‘
O~ P 2 e &
i Paginas da Rede/Intranet
Interface do usuario M
| Interface do cendrio balanceado |
3 2
Cliente do processamento Intranet i
Ferramenta Processa- analitico on-line
mento analitico on-fine 1‘ //—v Provrzgor da
Processamento — °
analitico on-line :

\\ /
Banco de dados @qamenm i
dos bancos de
dados
Y

3
4

y

Ferramenta de depuragfio dos dados

Sistemas dos dados  Sistemas dos dados  Sistemas dos dados
financeiros administrativos da produgio

Figura 65 — Estrutura de apoio da tecnologia de informatica para o cenario balanceado

A esséncia da dindmica do sistema € reconhecer os padrSes coerentes escondidos nas
estruturas complexas de um negobcio, onde outros veém somente fatos isolados entre uma miriade
de detalhes, eventos e tendéncias. Em outras palavras, a teoria dos sistemas € uma disciplina que
busca aprender a totalidade inerente aos varios subsistemas com os quais entra em contato. A
teoria dos sistemas oferece um método e uma técnica para modelar-se, estudar e coordenar a

relagbes holisticas no decorrer do tempo. Assim, ela nos ajuda a perceber ¢ entender como os
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diferentes fendmenos estdo interconectados, em vez de ver cada um isolado, e a ver os processos
de mudanca e os padrdes em vez de cenas sem movimento.

Ao integrar as idéias subjacentes ao cenario balanceado ¢ 4 teoria dos sistemas, pode-se olhar para
um negocio de maneira mais dindmica. E impossivel, naturalmente, predizer os eventos €
resultados futuros. Mas, pode-se tomar decisSes melhores para o futuro usando a teoria dos
sistemas e as ferramentas de simulagfo para testar-se as diferentes alternativas de decisdo como
uma base para discutir como o futuro deve parecer. Resumindo, a0 integrar-se estes dois campos,

nos proporciona.

X Uma estrutura que nos estimula e ajuda a entender como identificar as relaces de causa-e-
efeito entre as medidas e os objetivos estratégicos, e como alcangar um equilibrio entre
eles.

| Um teste simples dos resultados futuros, ou simulagio, das medidas identificadas em um
processo do cenario balanceado.

| Uma base para aprendizagem na forma das estratégias multidimensionais que refletem a
situacdo competitiva da organizagio e a realidade operacional.

| Uma base para discutir como desenvolver os planos de agdo operacionais que levam a

criagdo de valor.

Se for para um cenério balanceado desempenhar um papel natural no processo de discussdo
estratégica e de aprendizagem em uma organizacdo, ele deve continuamente estar atualizado com
as informagBes atuais e relevantes operacionalmente. Assim, uma quest3o importante para a
organizagio é o modo como estabelecer os procedimentos e sistemas de medicio que ndo somente
coletem as informagdes relevantes operacionalmente, mas também comuniquem as mesmas para as

partes interessadas.
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Capitulo 7

Aplicacdo da metodologia

Passamos a apresentar agora a implementacdo de um Sistema de Medicdo do Desempenho
Global implantado na empresa NEC DO BRASIL S.A, trabalho este iniciado no final de 1999 Fiz
parte do quadro de funcionarios desta organizacio durante vinte e cinco anos, tendo exercido
diversas atividades envolvendo as 4reas de engenharia, produco, instalacgio do produto no cliente,
suprimentos, desenvolvimento de fornecedores, qualidade, sendo que minha tiltima atribuicfio foi a
de engenheiro especialista da qualidade sendo responsével pelas atividades corporativas relativas &
qualidade.

Antes da apresentacio do caso propriamente dito, gostaria de agradecer ao Gerente da
Divisdo de Gestéio da Qualidade, Sr. José Geraldo de Melo e sua equipe, da qual fiz parte por sete

anos, pelas valiosas informages referentes a aplicagio da metodologia na empresa.

Iniciamos a apresentacio da aplicagdo da metodologia descrevendo o histérico da NEC DQ
BRASIL.

Nos anos 60, a NEC CORPORATION decidiu implantar subsidiarias industriais fora do
Japdo. Os Estados Unidos, o Brasil ¢ o México foram escolhidos para receber, quase que
simultaneamente, as trés primeiras unidades. Assim foi fundada a NEC DO BRASIL, em 1968, no
exato momento em que o Brasil passava a investir macicamente na rapida modernizacdo e

expansio de seus meios de comunicagio, para cobrir todo o vasto territério nacional.
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Mas os primeiros contatos da NEC CORPORA TION com o mercado brasileiro remontam a
1964, tornando-se mais efetivos no ano seguinte, quando o governo decidiu criar a Embratel e dar
inicio a implantagdo do Sistema Nacional de TelecomunicagOes. Nesse mesmo ano, a convite da
Embratel, 16 empresas de renome mundial participaram da primeira concorréncia internacional,
para fornecimento € instalacio de equipamentos de microondas, no primeiro trecho, chamado
Tronco Sul, interligando as cidades de S&o Paulo, Curitiba e Porto Alegre, numa extensio de
cerca de 1.000 quildmetros. A NEC CORPORATION foi declarada vencedora dessa licitagdo,
tendo participado, depois de todas as outras promovidas pela Embratel para os demais trechos,
com o que acabou respondendo pelo fornecimento e instalagio de cerca de 70% de todo o

Sistema Nacional de TelecomunicagGes.

Como prova do elevado interesse em participar efetivamente do desenvolvimento das
comunicacbes no pais, nos seus mais diversos setores, a NEC DO BRASIL acabou por marcar a
sua presenca pioneira em muitos outros casos Como, por exemplo, no fornecimento de
equipamentos para a primeira transmissao de TV em cores, em 1972 e fornecimento do primeiro

sistema de triagem de cartas para a Empresa Brasileira de Correios.

Na historia da NEC DO BRASIL, outro importante evento foi a sua nacionalizagio em
1982, em conformidade com a politica entdo instituida pelo governo para a éarea de
telecomunicacgdes, com a passagem do seu controle acionério para as méos de un grupo brasileiro.

Nos seus 33 anos de existéncia pode-se distinguir, na NEC DO BRASIL, as seguintes fases:

Fase de pré-implantagio (1964-1967);

Fase de implantag3o (1968-1971)

Fase de expansio (1972-1975),

Fase de abertura para o mercado privado (1976-1982);
Fase de nacionalizacdo (1983-1988);

Fase da telefonia celular movel (1989-1995);

' S I W I W W

Fase da grande reestruturagio (1996-2001).
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Desde final de 1986, a empresa foi controlada pela Globopar, empresa holding das
OrganizacBes Globo, que detinha 51% das agdes ordinarias, tendo como acionista minoritario a
NEC CORPORATION, com 49%. Em julho de 1999, esta associagdo foi desfeita, tendo a NEC
CORPORATION assumido o controle acionario total.

A empresa est4 instalada na cidade de Guarulhos, na grande S3o Paulo, em uma 4rea de 200
mil metros quadrados, sendo aproximadamente 50 mil metros quadrados de 4rea construida, A

Figura 66 ilustra a area ocupada pela empresa.

Figura 66 — Vista aérea da NEC DO BRASIL  Fonte: NEC

Com a visdo empresarial da convergéncia da tecnologia de computadores e de
comunica¢Ses, conhecida como C&C (Computers and Communications), a sua linha de produtos,
equipamentos, sistemas e servigos ¢ a mais diversificada e integrada dentre todos os fabricantes da

area de telecomunica¢Ses no Brasil (Alcatel, Ericsson, Lucent, Motorola, Siemens, Nortel). Nela

se destacam:

| Centrais digitais de comutag8o publica;
| Centrais digitais de comutag8o privada;
i Sistemas moéveis celulares;

| Sistemas celulares fixos;
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Sistemas de comunicagdes via satélite;
Sistemas radio microondas;
Multiplexadores de voz e dados;
Sistemas Opticos;

Sistemas de geréncia de redes;

000 Doo

Semicondutores (modulos de memo6rias para computadores pessoais);

Atualmente a NEC DO BRASIL com esta linha de produtos e servicos ¢ fornecedora de
solugdes para operadoras de telecomunicacdes (Telemar, Telefonica, Brasil Telecom, Telesp

Celular), provedoras Internet, operadoras de TV, corporagdes e setor publico. A Figura 67 mostra

a linha de produtos fornecidos pela empresa.

Semicondutores

Figura 67 — Linha de produtos da NEC DO BRASIL  Fonte: NEC

O fornecimento destes produtos e servigos compreendia o projeto, 2 fabricagdo dos
equipamentos € a sua instalagio no cliente. A empresa conta ainda com um Centro de

Treinamento, na cidade de S&o Paulo, onde ministra cursos para seu pessoal técnico e dos clientes.

Em marco de 1996, a empresa promoveu sua maior reestruturagao desde que foi fundada,
em 1968. Suas atividades foram distribuidas em cinco grandes unidades de negocios. Com isso, a

NEC DO BRASIL se organizou para, em vez de depender majoritariamente dos produtos
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convencionais de telecomunicagGes publicas, crescer também em segmentos onde sua presenga era
proporcionalmente menor apesar de dispor de boas fontes de suprimento da sua acionista
japonesa, a NEC CORPORATION. A reestruturagio visava, pois, sem diminuir a importéncia
daquilo que a empresa sempre fez, ampliar os negocios em novos campos. Esse processo
culminou em 1999 com a constituigio de uma 4rea voltada exclusivamente para o segmento que

revolucionou o mundo das telecomunicactes — a Internet.

O faturamento em 2001 foi de 1,6 bilhdes de reais. Porém com a privatizacdo das
telecomunicagdes no Brasil, ocorrido em 1998, e a chegada de novos competidores e aumento da
concorréncia, a obtengdo de novos contratos se tornou cada vez mais acirrada. A Figura 68

mostra a evolugio das vendas nos tltimos 6 anos.

Com cerca de 1.300 empregados, a empresa possui uma for¢a de trabalho altamente

especializada, conforme demostrado na Figura 69.

A estrutura organizacional da empresa comporta quatro niveis gerenciais: Presidéncia,
Diretorias, Divisdes e Departamentos. A Divisdo de Gestio da Qualidade é responsavel pela
implementa¢do de projetos corporativos da qualidade: ISO 9000, ISO 14000, Critérios de
Exceléncia do PNQ, modélo de qualidade de softiware — CMM — Capability Maturity Model. Esta
Divisdo esta subordinada 4 Diretoria de Controle, e dentre suas atividades cabe o planejamento, a
execucdo e o contrdle dos projetos voltados a qualidade, treinamento, auditorias internas,
benchmarking, lideranga de times multifuncionais. A Figura 70 mostra o organograma da

empresa.
A empresa foi certificada na ISO 9001, em 1993, pela Fundagio Carlos Alberto Vanzolini
(FCAYV) e pela ISO 14001, em 1997, pelo Bureau Veritas Quality International, sendo o primeiro

fabricante do setor de telecomunicagdes, no Brasil, a obter a certificagcio ambiental.

A Figura 71 mostra a evolugio da qualidade na organizaciio nos dltimos 10 anos, tendo

evoluido do foco de produto, com énfase nos Circulos de Controle da Qualidade, passando pelo
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foco no processo, com a utilizagdo do CEP — Controle Estatistico de Processo € iniciando em
1993 para a gestdio da qualidade. Neste periodo foram adotados os Critérios de Exceléncia do

PNQ, com o qual a empresa concorreu ao prémio em 1997.
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300

1995 1996 1987 1998 1999 2000 2001 (*)

* Previsao

Figura 68 — Evolugo da vendas da NEC DO BRASIL  Fonte: Elaboragéo propria
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Figura 69 — Nivel de escolaridade da forga de trabalho da NEC DO BRASIL  Fonte: NEC
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Também neste periodo foram adotadas as préticas do Jean production — produgdo enxuta,

bem como a adogdo do modelo de qualidade em software — CMM — Capability Maturity Model.

A empresa acha-se atualmente certificada no nivel 2 deste modelo, correspondendo ao estagio de

processos repetitivos de desenvolvimento de software (o modelo comporta cinco niveis, desde o

inicial, passando pelo repetitivo, definido, gerenciado até o nivel 5, ou da exceléncia com

processos otimizados).

Em 1996 foi criado o modelo IPE — Inovagio de Processos Empresariais, a fim de aglutinar

todas as iniciativas da qualidade que estavam ocorrendo na empresa. A evolugio deste modelo,

agora voltado para o foco do cliente e no mercado, foi o langamento em 1999, do novo modelo da

qualidade da organizagio, chamado QDC — Qualidade Dirigida ao Cliente.
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Figura 71 — Evolugéo da qualidade na NEC DO BRASIL  Fonte: Elaborag@o propria

A Figura 72 a seguir mostra a estrutura deste modelo, com seus principais componentes,

cujos fundamentos sio:

o Lideranca: a exceléncia organizacional estd fundamentada na capacidade de liderar
pessoas, por meio do desenvolvimento de um sistema de gestdo eficaz, que as estimule a
um mesmo proposito, levando em conta valores comuns e diretrizes da organizac@o, e
comprometendo-as com os resultados.

| Pessoas: é a promogdo do conhecimento, habilidades, bem-estar e satisfacdo das pessoas,
no sentido de que contribuam para a exceléncia no desempenho da organizagéo.

J Inovaciio e melhoria continua: a inovagéo e 0 aprimoramento continuo dos processos €
de produtos/servigos proporcionam a agregagdo de valores crescentes aos clientes.

| Sistemas: a gest3o baseada em fatos e dados contribui para a visibilidade dos processos.
Esta gestio tem como base o gerenciamento, aprimoramento e manuten¢do dos Sistemas
da Qualidade, Meio Ambiente e Medidas.
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O QDC - Qualidade Dirigida ao Cliente, é um conceito da Qualidade Total,
com o qual a NEC do Brasil desenvolverd uma cultura em que todos
os seus empregados entendem a SATISFACAO DO CLIENTE,
pensam e agem com o interesse do cliente em mente

Componentes

Inovaciio/Melhoria

Atributos

Diretrizes: Misssio, Valores e Politicas
Gestiie com Foco do Cliente e no Mercado
Estrutura de Gestdo da Qualidade e Meio Ambiente

Comunicagdo
Educagdo para Qualidade
Capacitagio / Motivacio

Prémio Presidente /

Six Sigma - Black Belt / Bemchmarking

SIAC - Sistema Integrado de Agdo Comretiva ao Cliente
Qualidade de Software - CMM

Gestao da Qualidade - 1SO 90060
Gestdo Ambiental - ISO 14060
Gestio de Medidas

Figura 72 — Conceito e estrutura do QDC  Fonte: Elaboragio propria

Tendo como objetivo a apresentagio pratica da metodologia para estruturacio do Sistema

de Medigdo do Desempenho Global, serdo enfatizados dois componentes do modelo de gestio da

qualidade: Lideranca e Sistemas.

Faz parte da Lideranga os seguintes atributos:

deve servir de referéncia para a tomada de decisdes e acdes das pessoas, no sentido de
promover o alto desempenho da organizacio. E de fundamental importéncia que estas

diretrizes sejam sistematicamente comunicadas e reforadas pela lideranca. Na Figura 73 ¢

Diretrizes: Visdo, Missdo, Valores e Politicas. Este conjunto de norteadores e balizadores

mostrada a missdo e na Tabela 23 os valores da NEC DO BRASIL.

(" Contribuir, através da exceléncia em )
produtos C&C, em parceria com clientes e
Jornecedores, para a evolucio da sociedade
em direcdo ao entendimento entre as pessoas
€ ao permanente desenvolvimento
\_ do potencial humano Y,

Figura 73 — Missdo da NEC DO BRASIL  Fonte: NEC
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A administragio, a Geréncia ¢ os Empregados estiio comprometidos com 03 seguintes
Valores:

1 - Dedicar total empenho é satisfagio dos clientes, através do fornecimento de produtos
C&C, em nivel de exceléncia técnico-econimica.

2 - Dar a seus empregados, em retribuicdo 6o cumprimento de suas responsabilidades,
tratamento jusio em termos de remuneragdo, crescimento profissional e relaciona-
mento interpessoal, de modo a proporcionar-lhes condigbes de satisfacio no trabalho,

desenvolvimento de suas polencididades e orgulko de fazer parte da organizacio.

3 - Tratar os fornecedores como parceires, deles demandando exceléncia técnico-cconbmica
¢ a eles buscando proporcionar conhecimentos, continuidade e apoio.

4 - Participar continuamente de atividades que objetivem o bem-estar da comunidade ¢ &
preservagdo do meio ambiente.

5 - Objetivar permanentemente a obtengdo de resultado econdmico que permita a adequada
remuneragio dos acionistas, a justa retribuiclo aos empregados, o continuo desenvolvimento
das atividades da empresa ¢ a evolugdo da sociedade.

6 - Estimular, de todas as formas, a existéncia de um clima organizacional fundamentado na
sinergia advinda da cooperacdo enire as pessoas e empresas do grupo, no respeito @ cada

individuo, na agilidade, no zelo pela imagem da companhia, no anseio pela ideranca
tecnoldgica e no uso racional de todos os recursos.

7-Cousideraroswmpetidoracomoagentesesﬁmuladomnabnscudaacele‘nciaecomdm
cooperar em beneficio dos superiores interesses do Pais ou da comunidade.

Tabela 23 — Valores da NEC DO BRASIL  Fonte: NEC

i Gestio com Foco do Cliente e no Mercado: estd fundamentada no ciclo do processo
constituido de trés elementos:

- Medigio: que advém da coleta de dados e informacdes das atividades de pesquisa,
implantacdo, desempenho de produtos/servicos e  contatos pessoais €
reclamacdes/solicitages dos clientes;

- Marketing: para o desenvolvimento de produtos/servicos que agreguem valor ao
cliente e sejam atrativos;

- Aciio: é o pensar e agir sob a perspectiva do cliente.

A Figura 74 ilustra este conceito.
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Figura 74 — Gestio com Foco do Cliente e no Mercado  Fonte: NEC

| Estrutura de Gestéio da Qualidade ¢ Meio Ambiente: ¢ composta pelo Comité Diretivo,
de ambito corporativo, e pelos Comités da Qualidade e Meio Ambiente, constituidos em
cada 4rea, conforme Figura 75. Estes comités tem as seguintes funges:
- Definic8o de Diretrizes para a Gestio da Qualidade e Meio Ambiente;
- Anilise critica do desempenho dos Sistemas de Gestio da Qualidade € Meio Ambiente

(areas);

- Anilise critica dos resultados do Sistema de Gestio de Medidas;
- Defini¢des de agdes sobre os resultados das analise criticas;

- Deliberagdo sobre assuntos requeridos pelos Comités das areas.

No componente Sistemas destaca-se o atributo Gestio de Medidas que € mais que um
simples sistema de medicdo operacional. E uma estrutura interna de tecnologia da informacgio para
© pronto acesso a informagdes relativas ao processo, produtos, servigos e satisfagio dos clientes,

para a tomada de decisio na organizacio de forma eficiente e eficaz, conforme mostrado na

Figura 76.
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Figura 75 — Estrutura de Gestdo da Qualidade e Meio Ambiente da NEC DO BRASIL
Fonte: Elaboragio propria

 Gestido de
 Medidas

Srnvesananansrvens BREARAUNRS S EE DU S WY

Figura 76 — Estrutura do Sistema Gestio de Medidas Fonte: NEC

E demonstrado agora como foi estruturado o Sistema de Medigdo de Desempenho Global
na NEC DO BRASIL utilizando-se o Cenario Balanceado.

A construgio de um Cenario Balanceado consiste basicamente em traduzir a visdo da

organizagio em objetivos estratégicos, com medidas de desempenho concretas € metas

especificas. A Visdo e a Missdo da empresa foi o ponto de partida para a implantacio do Cenario
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Balanceado. Assim todas as organizagGes devem antes de iniciar o processo de implementagio do

Cenario Balanceado, definir especificamente a sua estratégia tendo como base a Visiio e Miss3o

dos negdcios.

O processo basico para desenvolvimento da estratégia envolve quatro grupos de

conhecimentos e capacidades de atuagfo, conforme descrito a seguir:

a

Elementos de sustentacdo: neste grupo sio considerados a evolugiio continua da
capacitagio propria e a participagio, cada vez maior, dos fornecedores parceiros
(elementos de cooperagdo), a parceria com a NEC CORPORATION, pela sua fonte
tecnologica e experiéncia de classe mundial, os resultados globais gerados pela
organizacio e as parcerias internas, inter-areas, interpessoais;

Elementos de competic#o: a capacidade de percep¢do e antecipagiio ¢ fundamental para o
sucesso da estratégia e, para asseguré-la, s3o consideradas a identificagdo dos requisitos do
cliente e de mercado, a identificagio dos requisitos de competitividade e referenciagiio, a
analise das informagGes obtidas a cada concorréncia, englobando pregos, prazos, etc;
Elementos de cooperaciio: os pontos focais sio sempre os interesses mutuos empresariais
no mercado, envolvendo parcerias com clientes, fornecedores e aliangas com
competidores.

Elementos de exceléncia: num cenério de globalizagdo, ¢ fundamental que tanto produtos
quanto processos e resultados sejam referenciados por meio de comparagBes. Este
processo de referenciagio se di de maneira continua e estd presente sempre que se
abordam os elementos de competi¢io, de cooperagio e de sustentacio, garantido a
integraco e o perfeito desenvolvimento da estratégia, quer seja no mercado nacional ou

internacional.

A Figura 77 mostra o processo macro de formulagio das estratégias da NEC DO BRASIL.

O processo sistematico de planejamento estratégico ¢ denominado Mid Range Plan (MRP)

que se desenvolve de maneira integrada com todas as areas da organizacgdo, inclusive
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considerando-se os planos e experiéncias da NEC CORPORATION uma vez que, no mercado
atuam fornecedores que lancam produtos de maneira simultdnea em diversos mercados

internacionais.

pou tos de Competic: Ek de Cooperaciio
= Requisitos de cliente e de mercado = Parcerias com fomecedores
= Requisitos de competitividade o Parcerias ou aliangas com compe-
» Desempenho da NEC DO BRASIL) tidores e clienies
» Tendéncias do setor - politicas,

tecriolégicas, sociais

/ Elementos de Sustentacio \

= Capacidade da NEC DO BRASIL

» NEC CORPORATION como fonte €
parceiro tecnolégico

= Resultados gerados

= Parcerias internas, inter-areas, irferpessoais

Figura 77 — Processo macro de formulaggo das estratégias Fonte: NEC

O desdobramento das estratégias e do MRP resulta em planos orgamentarios anuais, com
revisGes semestrais, ¢ demais metas de desempenho da operagéo. Na Figura 78 estdo apresentados
o processo basico de desenvolvimento da estratégia e os principais itens que fazem parte do plano

orgamentario e sobre os quais ¢ efetuado o acompanhamento.

Os desdobramentos das estratégias sdo efetuados pelas areas responsaveis pelas atividades
de desenvolvimento e instalagdo, entre outras, em consondncia com as demais areas. Quanto aos
fornecedores e parceiros, os planos de agdo sdo previamente acordados. No nivel operacional,
cada etapa prevista do plano é acompanhada pelo lider e a cada avaliagio as agbes corretivas sdo

implementadas, se necessario.

No nivel da Alta Direc80, 0 monitoramento € realizado por meio de avaliagGes sistematicas,
com freqiiéncia semanal, quinzenal, mensal, trimestral, semestral ou anual, conforme o caso. A

Figura 79 mostra o processo de desdobramento da estratégia.
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» Missdo ¢ Valores da NEC DO BRASIL

* Diretrizes estratégicas das diretorias, tend@ncias de negécies, mercados mundiais e tecnologia
da NEC CORPORATION

* Tendéncias de ceniries macro econdmicos brasileiros e os possiveis reflexos ne mereado de
telecomunicacbes, vistas por instituicdes especializadas

> Estratégias j4 existentes

* Business Plan implantados

° Definiciio das diretrizes do Mid Range Fian (MRP)
 Mid Range Pian da NEC DO BRASIL
 Mid Range Plon das dreas de speragio e staff
PLANO ORCAMENTARIO
* Projegde dos indicadores econdmicos * Plano de gastos comuns de administ.
* Plano de contratacio » Plano de aquisicio de insumos
* Plano de venda < Plano de fluzo de caixa
» Plano de recebimento + Plano de movimentacdo de inventérios
 Plano de pessoal - movimentaciio e remuneracio Plano de contas a receber
= Plano de investimentos ¢ Lucre ¢ Perdas - bruto, divisional,
» Plano de despesas de operagiio gerencial, CMI e societario
- Saldrios, encargos sociais e assistencias - Balango patrimonisl
- Treinamento
- Embalagem, transporte e segure
- Rayalty
- Pesquisa e & olvi

Figura 78 — Processo de desenvolvimento da estratégia Fonte: NEC

Para operacionalizar a estratégia, a NEC DO BRASIL criou objetivos estratégicos alinhados

em seis perspectivas:

Disponibilizacdo de informacdes gerenciais;

L2 Financeira;

i Mercado e cliente;
N | Processos;

L2 Pessoas;

3

L

Apoio.
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« Miss@o, Valores
e Politicas da
Portifolio NEC DO BRASIL
de - Diretrizes NEC
Estratégias CORPORATION
= o | CQREORNTIO
1 DO BRASIL
.l - » Cendrios
Elementss 40T [re—— R ep—— . s
“Reishos de chete © G mercado ~Purceras com feesedores P;;’“ € Business Plan
TR ey e e =
"l‘mia:c"u do seter -~ politicns, e e 4
ki amdai N Business Plan  §
‘Eiemantes do buztestacho l Comunicacio l } Plane de Orgamento l

« Capacidade ds NEC DO BRASTL
= NEC CORPORATION comn fonte ¢
parcairotecnoidgios

1 1 !
+ Resultados gerados
< Paroeriss ternas, inter dress, ibapessosic Monitoracio

Figura 79 — Desdobramento da estratégia Fonte: NEC

A Figura 80 mostra o alinhamento da misséo com os fatores criticos de sucesso, objetivos e
acdes para o planejamento estratégico da NEC DO BRASIL no periodo 1997 - 2000.
Curiosamente a empresa nfo possui uma visgo, significando que sua agdes séo focadas no curto

prazo, ou seja, ndo existe aquela ambigio do que ser no futuro distante.

O alinhamento é evidenciado na Tabela 24, onde sdo apresentadas as relagdes entre algumas

das principais estratégias, as metas da organizagio e os principais indicadores de desempenho.

Dando prosseguindo ao processo, foram identificados os tipos de medidas que indicam o
caminho que a empresa deve seguir para atingir os seus objetivos prioritarios a longo prazo em
cada uma das seis perspectivas. A periddica coleta e publicagio das medidas-chave necessarias
para alcancar os objetivos estratégicos auxilia todas as pessoas da organizagio a enfocar esses

objetivos e a determinar como cada um est contribuindo para alcanga-las.

A Figura 81 mostra o desenvolvimento da medi¢do do desempenho global a partir dos

objetivos estratégicos.
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Figura 80 — Alinhamento da miss3o, fatores criticos de sucesso, objetivos e plano de agio

Fonte: NEC
FATORES CRITICOS DE SUCESSO °|
DIRETRIZES 112 1314151617182 INDICADOR META 2000)
1. Introduzir solugdes para noves Participacio mo * Comutacio - 25%
& = Ridio - 40%
mercados ¢ apHcacies X XXxxx X mercado e ‘_35%
2. Fortalecer es processos de ;Vohnulem i?bunﬂaﬁ;s:diem
6 + fndice de satist * Comutacio -
negoclo x| x| x x| %] i « Ridio . 7%
= Transmissio - 97%
3. Pessulr agilidade na melhoria x * Lucratividade sobre * 16% sobre as vemdas
da operagio vendas liquidas
4. Possuir agilidade na buplemen * Participacio em no- ° Aumento das venda
tacho de noves negdcies xIxixlx xlx vor Begécios liguidas - 50%
» Participacdo de
mercado - 27%
5. Desenvolver projetes pilotos def * Volume de contratactes = KRS 1.000,00, sendo
muitiidia x| x| x| x| x| x| x| x| x KRS 200,00 no mercado
Internet
(* Descritos ma Figura 71)
Tabela 24 — Alinhamento entre principais estratégias, metas e indicadores de desempenho
Fonte: NEC
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O grande efeito da estruturagio do Sistema de Medicgo do Desempenho Global na NEC DO
BRASIL, utilizando o Cenario Balanceado, alem do acompanhamento do desempenho da
organizagio alinhado com suas estratégias, foi a instituicio do Sistema de Remuneragdo por

Desempenho.

Este sistema visa a remunerar individualmente as pessoas, de forma diferenciada, pelo
atingimento de metas preestabelecidas e motivar a busca de outras metas mais desafiadoras. O
sistema ests baseado em medidas de desempenho e na evolugéo das competéncias das pessoas,

_definidas pela NEC DO BRASIL. Estas competéncias foram definidas pela alta diregio da

empresa COMO essenciais para o crescimento e desenvolvimento dos negocios atuais e futuros.

O Sistema de Remuneragio por Desempenho é também uma ferramenta de apoio gerencial
que estimula o planejamento, a a¢do, o controle e a medicio do desempenho individual e seus

impactos compartilhados nos resultados de cada area € nos resultados globais da organizacio.

Financeira

« Contrataciio
*Venda
* Recebiments
*Lucre

Mercado Cliente

Missio *Elnbarmhe dc propesta

Contribuir, através do exceléncia em
produtos C&C, em p ia com chi e » Cabranca

s
em diregdo ao entendimento entre as
e ao p

¥
4

do potencial humano :W“’W

Dispontbilizacie de Informacies

Gerenciais
* Muarketing
« Opermgies
= Gerendisl
* Qualidade

Figura 81 — Cenério Balanceado a partir de objetivos estratégicos Fonte: NEC
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Os colaboradores que participam deste plano serdo avaliados pelo critérioc metas

estabelecidas x metas atingidas. Foram definidos trés tipos de metas:

2 Metas corporativas: serdo propostas pela area de Planejamento de Operagdes e pela
Controladoria, que deverfio ser aprovadas pela Alta Direggio.

| Metas divisionais: o gerente de cada divisfio ird estabelecer as suas proprias metas, que
deverdo estar alinhadas com as estratégias da organizagdo e aprovadas pelo Diretor de sua
area;

L Metas individuais: cabe ao superior imediato, em cada area, selecionar os indicadores e
definir as metas para os membros da sua equipe, sob aprovagio do gerente geral da

divisio.

A érea de Gestdo da Qualidade, em parceria com a 4rea de Administracio e Recursos
Humanos dardo o aval final para cada meta estabelecida. Assim, procura-se garantir métodos de

avaliacdo e objetivos alinhados para todos os colaboradores.

A Figura 82 mostra o Cenario Balanceado da NEC do Brasil contendo as perpectivas e seus
respectivos indicadores. A Tabela 24 mostra exemplos da definic3o de indicadores de desempenho
por perspectiva (nfo foram apresentados todos os indicadores utilizados por tratar-se de
informagdo confidencial). Também ndo foi apresentado totalmente o Sistema de Remuneracggo por
Desempenho (relativo aos valores de remuneragdo), por tratar-se de um processo confidencial,

restringiu-se exclusivamente ao sistema de indicadores do Cenario Balanceado.
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Figura 82 - Cenéuio Balanceado da NEC DO BRA.SIL Fonte: Elaboragdo propria



[ Perspectiva_|| Indicedor il Caiculo [ Medida |
1.1.0 Contratatio |ISoma dos valores contratados do mes RS
1.2.0 Venda {|Soma dos valores de produtos/services vemldos o mis RS
1 FINANCEIRA 1{1.3.0 Recebimento Valor total recebido no més RS
1.4.0 Lucro Resultado da 0 R |
3.3.0 de 3 Total da re: ge jures R%
2.1.8 S 5o do diente imdice obtido em gs esirgurads jmto 20 disge %
2.1.2 Atendimesto a5 requisitos do Sisterma |[Nimnero de nio-conformidades aportad pelo anditor Quamt.
da Qualidade
2 MERCADO |{2.13 Atendimento 205 requisitos do Sistemm "‘Nm de mio-cond pelo auditor exteruo Queaset.
ECLIENTE ||de Gestdo Ambiental
2.2.1 Retenclo de movos clientes P endre 2 participacio ds NEC DO BRASIL wo volmpe de conpras do cleste no exercicio atual %
(X] 0 460 ATWETIOT
2.3.1 Gmﬁ"okm%’ lv:m do fruto de noves negicios em clientes atuals RS
24.1 Co de povos cllente: Vaior contratads com noves ciientes RS
3.1.1 Pram eial 50 de dade de t3 B %
3.1.2 Alteracio de proposts devido z erro P entre o THE de devido 2 erro de projeto / total de
|de projete mercials realbradas mo més %
3.2.1 Exatidio do Forecaxr V: #0 do volnme previsto entre & Forecast FC1 ¢ 0 Forecast de pira de i FC3) %
3.3.1 EEQ il total de projetos B0 / total de projetos ados no mds %
3.4.1 Cumprimento dos planos de desenvol- Percentual entre os prazos planejados e compridos / total de prazos progr dos para d ’ de %
3 PROCESSOS ||vimento I‘Me_!m
3.52 Praz para atendimento de rechumacio Tempo médic entre 2 data d2 recianmcio ou solicitacio o ciente e 2 data de fechumento 0 memm? Dias
Quantidade de projetos prospectades (NGN, servicos e software) Quazt.
Tempo decorvide entre 2 emissio de recibo ¢ o recebimento eletive Ding
devaloresde s considerands o amaad RS
moiag Nivel
po Horas
4 PESSOAS pesquisas de satisfacin %
Turn-over nos vivels ge %
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Tabela 25 — Indicadores de desempenho do Cenario Balanceado  Fonte: Elaboragio propria

Este sistema de medicdo foi planejado & partir da participacio da NEC do Brasil no Prémio
Nacional da Qualidade (PNQ), sendo que em 2001 estava delineada a estrutura basica do sistema
de medigéo do desempenho global, ou seja, todo o planejamento estava realizado, restando a sua
aplicacdo efetiva, que seria realizada no periodo 2001-2003. O acompanhamento da implanta¢do
do sistema foi feito até o 2° semestre de 2001, pois a partir de entdo novas diretrizes da matriz da

organizagio fizeram com que o projeto sofresse varios adiamentos.
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Desta forma, a contribuicdo desta dissertagdo estda mais voltada para a etapa do
planejamento da implantacgo do sistema de medigéio do desempenho global, com destaque para as

fases principais desta implantacgio:

1) Selecio da unidade organizacional adequada: devido & complexidade da organizagéio foi
selecionada uma unidade de negdcios, que abrangia atividades de uma cadeia de valores completa:
inovacdo, operagdes, marketing, vendas, servigos. Nesta unidade foi relativamente facil criar

medidas agregadas de desempenho financeiro e demais perspectivas.

2) Identificacdo das relagbes entre a unidade de negdcios selecionada e a organizagio: foi feita
entfio a andlise do relacionamento com outras unidades, além da estrutura divisional corporativa,
visando conhecer: os objetivos financeiros estabelecidos para a unidade (crescimento,
lucratividade, fluxo de caixa, etc), os temas corporativos primordiais (qualidade, competitividade,
inovagdo, meio ambiente, seguranca), relacSes com outras unidades (clientes comuns,
competéncias essenciais, relacionamentos entre fornecedores e clientes internos). Esse
conhecimento foi fundamental para orientar o processo de desenvolvimento. Esta identificagio
tornou visivel tanto limitacGes quanto oportunidades que possivelmente ficariam ocultas caso a

unidade fosse considerada como uma estrutura organizacional totalmente independente.

3) Entrevistas: o coordenador do projeto de implantagio do sistema de desempenho global
realizou entrevistas com os executivos da organizagio (presidente, diretores, gerentes de divisio e
departamento) como forma de comunicar o conceito do cenario balanceado, obter informages
iniciais sobre a estratégia organizacional, e verificar como isso se traduz em objetivos e medidas

para o sistema de desempenho.

4) Consolidag@io das informagdes: realizadas as entrevistas o coordenador e membros da equipe de
implantacdo discutem as respostas obtidas nas entrevistas, verificando impressdes quanto as
resisténcias pessoais € organizacionais ao cendrio balanceado e a mudanga gerenciais que

eventualmente ocorrerdo no lancamento do sistema.
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5) Geragdo do consenso: o coordenador realiza reunifo com a alta direcio da organizagio para
iniciar o processo de geragéio do consenso em relagio ao cenério balanceado. Sfio apresentados os
objetivos propostos, suas classificagbes e as citagdes obtidas nas entrevistas. Depois de langados e
discutidos todos os objetivos potenciais dentro de uma perspectiva, sdo escolhidos os trés ou
quatro mais importantes. Até o final da reunifio de consenso devera ser feita uma descricfio

detalhada de cada objetivo e uma lista de indicadores potenciais para cada objetivo.

6) Validacdo do consenso: esta validagdo se d4 com o objetivo de refinar a descricio dos objetivos
estratégicos, de acordo com as intengdes expressas na reunido de consenso, para cada objetivo,
identificar o indicador ou indicadores que melhor captam e comunicam a intengfio do objetivo,
para cada indicador proposto, identificar as fontes das informagSes necessarias e as agdes que
podem ser necessarias para tornar essas informagBes acessiveis e para cada perspectiva, identificar
as relagdes criticas entre os indicadores dessa perspectiva, bem como entre ela e as outras

perspectivas do cenario balanceado, tentando identificar a relagio de causa-e-efeito entre as
medidas.

7) Validagdo final: novamente envolvendo a alta direcio da organizagio e o maior niimero
possiveis de gerentes, promover um amplo debate da visio, estratégia e os objetivos e indicadores

definidos, como forma de obter a validaggo final.

8) Desenvolver o plano de implantagfio: definir um plano para implementar o sistema de
desempenho global incluindo a forma como os indicadores estfio relacionados aos bancos de dados
¢ sistemas de informac8o, comunicando o cendrio balanceado a toda organizagdo. Desta forma
devera ser desenvolvido um sistema de informages executivas que vincule os indicadores de alto
nivel das unidades de negécio ao chio-de-fabrica e as medidas operacionais de cada unidade.

Para criar valor, o cendrio balanceado deve ser integrado ao sistema gerencial da organizagio. A
previsio para implementacio destas etapas do processo em uma unidade de negécio piloto era de

6 meses.
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Capitulo 8

Conclusdo

As empresas que j4 aplicaram o Cenario Balanceado em seu planejamento estratégico sabem
que este conceito ndo pode ser implementado sem o envolvimento da alta diregdo da organizagio,
pois s6 ela pode vislumbrar a imagem mais nitida e completa da vis#o, dos valores e das

prioridades da organizagio,

Como no passado, a maioria dos sistemas de medi¢do do desempenho era desenhada e
utilizada exclusivamente por técnicos financeiros, esta exigéncia do envolvimento direto dos
principais executivos causa grande impacto. Raramente a alta diregdo precisou ser tdo diretamente

envolvida em um processo interno.

Os sistemas tradicionais especificam aos colaboradores o que fazer e tém mecanismos para
controlar como o trabalho ¢é feito. Na realidade controlam os processos € as pessoas, porque na

fmaioria dos casos, foram idealizados para atender especificamente a fung&o financeira.
Quando os executivos gerenciam funcSes e pessoas sem colocé-las dentro de um contexto

organizacional ocorre a falta de otimizagdo dos recursos € processos, ou seja, uma situaggo em

que todo da organiza¢go € menor que a soma das partes.
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Por outro lado, o Cenario Balanceado, esta projetado para atender o tipo de organizacio
que muitas empresas estdo buscando ser, colocando a estratégia e a visdo de futuro no centro das

atencGes, em vez do controle.

Os esforgos para melhorar a qualidade dos produtos e servigos de uma organizagio so sio
alcangados quando sdo movidos por uma clara visio da estratégia, e quando os executivos
gerenciam processos, ou sejam, eliminam os atrasos, os atritos, o retrabalho e as barreiras que
separam as areas funcionais. Para isso é preciso criar métodos de acompanhamento do
desempenho e de obtengio de feedback em todos os pontos criticos, alocando TECUrsos,

analisando desvios e solucionando problemas.

Alinhado com este enfoque gerencial a nivel de organizago, o Censrio Balanceado ndo
representa a substituicdo e muito menos pretende eliminar os indicadores financeiros tradicionais,
a inten¢8o € de criar novas perspectivas que auxiliem a identificacio dos fatores de crescimento

que irdo criar valor econémico a longo prazo.

Embora buscando estabelecer metas agressivas, o Cenario Balanceado assume e espera que
as pessoas raciocinem, selecionem e adotem as agSes mais apropriadas para atingir os objetivos.
Esta nova orientagdo para medi¢cio do desempenho global é consistente com as iniciativas em

andamento em muitas organizac¢des:

3 Clara visdo estratégica;

3 Integracdo multifuncional;

| Parceria fornecedor-cliente;

o Globalizagio;

L Melhoria continua;

. Trabalho em equipe;

| Avaliacgo consolidada dos indicadores financeiros e nio financeiros;
2 Reconhecimento e recompensa.
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Pela integrac3o das perspectivas financeiras, dos clientes, dos processos internos, € do
aprendizado e crescimento, s6 para citar algumas, pois na verdade, as organizag3es devem definir
quais as perspectivas mais adequadas, o Cenario Balanceado auxilia os gerentes 2 abrir o campo
de visio e compreender as interligacdes existentes entre muitas das diversas fungdes. Esta
compreensdo, permite aos executivos tomar melhores decisdes e solucionar os problemas

prioritarios.

O Cenério Balanceado mantém as empresas conduzidas pela exceléncia de gestdo e pela
qualidade, funcionando como sistemas adaptéveis ao mutante ambiente dos negécios, enfocadas

em seus objetivos estratégicos prioritarios e movimentando-se para o futuro.
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