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Resumeo

No mundo atual, palco de avangos cientificos, tecnolégicos, politicos e corporativos,
observamos grandes saltos dignos de espanto, admiragfio e orgulho. No entanto, o tempo,
senhor da Verdade, revela que os avangos efetivos sé ocorrem quando subsistem as
intempéries das oscilagSes das eras. Os progressos genuinos, sejam em quais areas, devem se
integrar ao ambiente em que ocorrem, caso contrario, resultarfio em oceanos poluidos, povos
reprimidos ¢ empresas falidas.

Por algumas décadas, endeusaram-se gurus e buscaram-se receitas que pudessem
ajudar as empresa a resolver problemas de forma répida e eficaz desconsiderando-se as
causas primarias dos problemas e as conseqiiéncias que as agSes pudessem provocar no
mercado, no produto, nos funciondrios ¢ na comunidade. Este trabalho procura
operacionalizar o sentido da palavra “Total” usado no acrénimo TQM (Gestiio da Qualidade
Total) em que se leva em conta a empresa como um organismo integrado que, quando
adoece, deve receber um diagndstico holistico que observa o seu objeto como um todo
indivisivel.

Para se realizar esse diagnostico, optou-se por um modelo de exceléncia
organizacional que representa, as praticas das melhores empresas, ¢ aquilo a que toda
organizagfo aspira. Esse modelo foi selecionado a partir do estudo dos principais prémios nos
quais séo avaliados os itens que refletem a qualidade da atuagdo de uma empresa. Uma vez
feito esse estudo, comparados os prémios e escolhido aquele que apresentou melhores
condicSes de aplicacio considerando-se as especificidades das indistrias brasileiras,
apresentam-se todos os passos para a realizagfio do diagndstico organizacional, as principais
ferramentas da qualidade disponiveis para elaborar ¢ conduzir ¢ plano de agfio €, por fim, um
estudo de caso em que esta hipotese de trabalho ¢ colocada em prética e a importincia da

execugdio do Diagnéstico Organizacional foi evidenciada.
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INTRODUCAOQ

A raziio de as empresas estarem buscando a Gestfio da Qualidade Total estd em
todos os meios de comunicagfo, do centendrio radio 4 novissima Internet.
Encontramos varios exemplos de empresas que, ao longo do tempo, tém prosperado e
mostrado ser lider de mercado, mais do que isso, mostrado ser um referencial de
exceléncia, Buscando os fatores comuns a essas empresas de sucesso, invariavelmente
encontramos os investimentos em processos de Gestdo da Qualidade Total (Buzzel &
Gale, 1991).

Podem-se citar casos como o da Motorola que, em 1987, estabeleceu metas
qliinqlienais para atingir o “Zero Defeito Virtual” na area da Qualidade, conhecido
como Qualidade 6G (seis-sigma), ou seja 3,4 defeitos por milkdio de componentes (3.4
ppm - partes por milhfio). Na producéo, a Motorola ja progrediu 150 vezes. Partin de
um nivel de 6000 ppm de defeitos no final de 1986 para 25 ppm no final de 1995. A
Philips Electronics, que fornece ldmpadas para far6is a Toyota, teve que se adequar
aos padrdes da Qualidade Toyota. Como resultado, a Philips, entre 1980 e 1990,
diminuju em 100 vezes o nliimero de defeitos e hoje detém 70% do mercado japonés de
lampadas para farois (Green, 1995). A NEC, gigante japonesa no ramo de
computadores € comunicagdes, € considerada uma das empresas mais equilibrados no
acirrado mercado eletro-eletrbnico, sendo a tnica empresa no mundo que, atuando nos
segmentos de computadores, componentes e telecomunicagdes, encontra-se entre as
cinco maiores nos trés segmentos. Seu “Emeritus Chairman”, Dr. Koji Kobayashi, foi
um dos lideres da reconstrugfio japonesa no pods-guerra ¢ um dos grandes expoentes
japoneses na drea da Qualidade, tendo sido uma das primeiras pessoas a ser agraciada

com o prémio Deming na categoria de individuo. A NEC estabeleceu na década de




Um Modelo de Diagnéstico Organizacional

sessenta o conhecido programa “Zero Defect” (Zero Defeito), buscando elevar a
capacidade dos seus processos.

Essas empresas, entre outras, tém sido consideradas durante décadas como as
| melhores em seus respectivos ramos de industria. Sem divida o processo de Gestio da
Qualidade Total é um fator primordial para o sucesso alcangado por estas empresas.

Mas serd que o sucesso esta destinado s6 as grandes empresas? Certamente
ndo. Cada vez mais pequenas empresas tém se convencido que ndo precisam ser
grandes empresas como a Xerox, Motorola ou IBM para que o processo de Gestio da
Qualidade Total funcione. Exemplos de sucesso sfio freqlientes entre as pegquenas
empresas, embora ainda raros no Brasil. A Trident Precision Manufacturin Inc. fabrica
componentes estampados de precisdo, por meio de seu programa de sugestSes para
melhorias de processo conseguiu angariar, em 1996, 2.100 sugestdes das quais 98%
foram implementadas. A Custom Research Inc. que atua na area de pesquisa de
mercado, utilizando de uma brilhante estratégia, conseguiu exceder as expectativas de
seus clientes em 73% de seus projetos, o que significa uma melhoria de 47%
comparando com 1988. A Ames Rubber Corp. fabricante de cilindros de borracha para
copiadoras, utilizando seu processo de melhoria consegui reduzir os pregos e dobrar a
vida atil dos cilindros de borracha, estas medidas combinadas resultaram em um
economia de US$ 14,5 milhdes ganhadoras do prémio norte-americano da Qualidade
(Brennan, 1997). Estas empresas foram vencedoras do Malcolm Baldrige National
Quality Award ¢ t&m apresentado resultados financeiros e operacionais positivos nos
ltimos cinco anos.

Independente do porte das empresas, o que compartitham € a necessidade de se
conhecer o grau de aderéncia das préticas gerenciais da empresa em relagio as praticas

preconizadas pela Gestio da Qualidade Total para que se possa ter idéia do tamanho
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da jornada que serd iniciada. Uma das ferramentas utilizadas para medir essa aderéncia
¢ o chamado Diagndstico Organizacional.

Existem muitos caminhos para a execugdo do Diagnostico Organizacional. No
entanto, nenhuma obra ou caso de aplicagio publicado aborda o assunto de forma
integrada, ou seja: da sclecdo do modelo de avaliagio a elaboragiio e implementacgio
do plano de ag#o.

O tema Diagnostico Organizacional é abordado nesta dissertacdo de forma a
permitir 0 esbogo de uma metodologia que englobe todas as instincias necessérias para
a sua execugfo, tornando-o uma ferramenta que norteie as agdes da alta administraggo
visando alcangar o objetivo almejado por todos: A Exceléncia Organizacional, como
meio para conquistar melhores posi¢Bes no mercado cada vez mais competitivo.

QO principal objetivo desta dissertagio € contribuir para o entendimento,
aprofundamento dos modelos de exceléncia organizacional ¢ proporcionar condigtes
para a execugio desse Diagnostico Organizacional, além de elaborar o plano de aclo e

implementa-lo. Também orientara o leitor na escolha do o melhor modelo de Gestéio

da Qualidade Total a ser adotado.

Como um médico que com um diagndstico errado pode condenar o paciente 2
morte, da mesma forma o Diagnostico Organizacional mal executado pode condenar o
processo de implementagio da Gestfio da Qualidade Total ao fracasso. Como o
médico que tem que conhecer a melhor terapia para o paciente, deve-se selecionar as
atividades propostas no plano de agdo e como esse profissional da medicina tem que
acompanhar a evolugio do tratamento, tem-se igualmente que acompanhar a
implementag&o do plano de ago.

Tém-se visto, nas ultimas décadas, varias tentativas de implantagio de um

processo de Gestfio da Qualidade Total. Todavia, a despeito de sua popularidade,
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Iais numerosos que se imagina, surge a pergunta : Por que os processos da Gestéo da
Qualidade Total fracassam? Estudos realizadas nos Estados Unidos da América
mostram que grande parte desses fracassos tem sua origem no inicio do processo,
quando a empresa faz o diagnostico da sua situagdo (Brown & Hitchcock & Willard,
1994).

Para se realizar o Diagndstico Organizacional necessita-se de um referencial de
exceléneia organizacional. Dessa forma, alguns modelos de exceléncia organizacional
existentes séio apresentados no capitulo I, a saber: Prémio Nacional da Qualidade -
PNQ (Brasil), Malcolm Baldrige National Quality Award - MBNQA (EUA), The
European Quality Award - EQA (Europa), Deming Prize (Japdo). Possibilitando o
conhecimento do contetido e analise das bases conceituais de cada modelio.

Tendo sido apresentandos os modelos de exceléncia organizacional,
comparam-s¢ as bases conceituais € apresentam-se as vantagens e desvantagens de
cada modelo. Chega-se entdio a sugestio do modelo mais adequado 2 realidade
brasileira.

Uma vez escolhido o modelo que servira de referencial de exceléncia
organizacional, o passo seguinte € a execugiio do Diagndstico. Para isso, € apresentada
uma metodologia para execugdio do Diagnéstico Organizacional, que inclui os
requisitos de formacdo de examinadores e as diretrizes para a gestdio do Programa de
Diagnéstico Organizacional. Atribui-se énfase 3 otimizaglo dos custos envolvidos, &
freqtiéncia de realizagdo dos Diagnésticos Organizacionais e, principalmente, a forma
de utilizar os resultados dos Diagnosticos Organizacionais como ferramenta para a
melhoria continua.

A partir do relatorio do Diagnéstico Organizacional, pode-se elaborar o plano

de aclio. Muitos desses planos tém fracassado por nfio envolverem todos os agentes
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“Plano da Qualidade” de responsabilidade de apenas alguns “eleitos”, normalmente da
area da Qualidade. Nessa perspectiva, 0 plano de agdo ¢ situado em um nivel de
importéncia inferior ao planejamento financeiro, ao planejamento tecnologico ou ao
planejamento de marketing, tradicionaimente priorizados no plangjamento estratégico
da empresa. Segundo Akao (1991), para evitar essa distorcéo, o plano de acfo deve
estar integrado ao planejamento estratégico do negéeio.

Oriundos desse ambiente organizacional € agora vistos como um todo
integrado, os resultados do Diagnéstico Organizacional oferecem uma infinidade de
dados que, para serem uteis devem ser transformados em informagdes manipuldveis.
Uma das formas de realizar essa transformacdo é utilizar-se das Sete Novas
Ferramentas Gerenciais da Qualidade - 7NFGQ para o tratamento dos dados verbais ¢
um conjunto de Técnicas Estatisticas e as Sete Ferramentas Basicas da Qualidade -
7FBQ para tratamento dos dados numéricos (Mizuno, 1988)

Para garantir a implementacdo do plano de aglio, precisa-se de uma outra
chamada ferramenta gerencial de acompanhamento. Algumas das quais serdo
apresentadas no capitulo IV.

Abordar-se-4 o tema de tal forma que ao final desse estudo essa dissertagéo
possa ser vista como um guia orientativo para a implementagio da Gestio da
Qualidade Total. Profissionais com experiéncia gerencial, com formagdo em nivel
superior e experiéncia na area da Qualidade poderdo se utilizar deste trabalho como
texto de apoio & sua tarefa,

Em suma, se¢ o plancjamento da implementago do processo de Gestdo da
Qualidade Total ndo for bem feito, o processo como um todo estard fadado ao
fracasso. Para um bom planejamento, ¢ necessdrio um bom diagnéstico e, para um bom

diagnéstico, é fundamental a escolha de um modelo adequado.

EL.
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A dissertac#io tem carater expositivo. Para a construgio do referencial analitico,
varias fontes foram consultadas. Porém, na busca de maior consisténcia e clareza de
utilizagfio, o modelo adotado teve por base a teoria do Dr. Willian Edwards Deming ¢
os conceitos adotados pelo “Malcolm Baldrige National Quality Award”. Exemplos
sem identificactio da origem, sdo apresentados a titulo de ilustragdo dos conceitos
expostos ¢ das ferramentas utilizadas. Enfim, a metodologia empregada neste trabalho
¢ de revisio da literatura criticamente articulada, com algum carater aditivo, cujo

objetivo principal, no entanto, € o de integragfio dos estudos sobre o tema.
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I. OS MODELOS DE EXCELENCIA ORGANIZACIONAL

Nos processos de melhoria do desempenho, muitas empresas tém procurado
um modelo de gestdo como guia para suas a¢iies. Muitas vezes, esse modelo baseia-se
na teoria de algum “guru”, de algum consultor, ou até mesmo no modelo de gestdo de
um concorrente. A ado¢do de modelos especificos pode levar empresas caminhos gue
nfio sfio os melhores. Apesar de partirmos do principio que nenhum modelo especifico
¢ perfeito, especialistas no Japéo, nos Estados Unidos da América, na Europa e no
Brasil, desenvolveram os modelos de exceléncia organizacional ou, como sdo
chamados: os Prémios da Qualidade. Neste capitulo serfio apresentados os principais

prémios, seu funcionamento e sua especificidade.

1.1 O Prémio “Malcolm Baldrige National Quality Award” (MBNQA) ¢ 0 Prémio

Nacional da Qualidade (PNQ)

1.1.1 O Que ¢ o “Malcolm Baidrige National Quality Award”

O MBNQA foi instituido em 20 de agosto de 1987 pelo entdio Presidente dos
Estados Unidos da América, Ronald Reagan. O MBNQA ¢ um prémio anual que tem
por finalidade promover a Gestdo da Qualidade Total (TQM) como uma abordagem
para melhorar a competitividade das empresas norte-americanas, a compreensdo dos
requisitos para a exceléncia em qualidade e a divuigagdo de informagdes sobre
estratégias da qualidade bem-sucedidas e os beneficios derivados da implementagéo
dessas estratégias (os ganhadores comprometem-se a divulgar os seus modelos de

gestdo).
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O nome do prémio ¢ uma homenagem a Malcolm Baldrige. Secretério do
Coméreio. Filho de um deputado de Nebraska, Baldrige ganhou a reputacio de
excelente admmistrador quando foi superintendente da Scovill Inc., uma usina de latdo
em Connecticut. Ele recebeu o crédito pela transformacio de uma empresa com
problemas financeiros em um sucesso multimilionario. Baldrige veio a falecer em 25 de
julho de 1987, vitima de um acidente de montaria. (Swift, 1995)

George (1993) destaca os artigos da legislagdo do MBNQA, com énfase na
secio Descobertas ¢ Finalidades da Legislagio, Lei Publica 100-107, que declara o
seguinte:

1. A lideran¢a dos Estados Unidos na qualidade de produtos e processos foi
fortemente desafiada (e as vezes com sucesso) pela concorréncia
estrangeira, € o crescimento da produtividade em nosso pais melhorou
menos do que os de nossos concorrentes durante as duas titimas décadas.

2. As empresas e industrias norte-americanas estio comegando a
compreender que a2 ma qualidade custa as empresas até 20% das vendas
em nivel nacional, € que a qualidade melhorada dos produtos e servigos
anda lado a lado com a produtividade melhorada, custos mais baixos e
maior lucratividade.

3. O planejamento estratégico da qualidade e programas de melhoria, atraves
de um comprometimento com a exceléncia na manufatura e servicos, estéo
se tornando cada vez mais essenciais para o bem-estar da economia de
nossa nacio e nossa capacidade de competir efetivamente no mercado
mundial.

4, Uma meihora da compreensio administrativa do nivel de fabrica, da

participagio dos operarios na qualidade e da maior énfase no controle
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estatistico dos processos pode levar a melhorias significativas no custo e
qualidade de produtos manufaturados.
5. O conceito de melhoria da qualidade ¢ diretamente aplicdvel a2 pequenas ou
grandes empresas, a empresas de servicos e de produgio e ao setor ptblico
| ou privado.

6. Para serem bem-sucedidos, os programas de melhoria da qualidade
precisam ser conduzidos pela geréncia e orientados para o cliente ¢ isso
pode requerer mudancas fundamentais na maneira de que com as empresas
¢ Orgdos fazem negdcios.

7. Véarias importantes na¢bes industriais associaram com sucesso auditorias
rigorosas da qualidade do setor privado com prémios nacionais, dando
reconhecimento especial 4s empresas que as auditorias identificam como as
melhores.

8. Um programa de um prémio da qualidade desse tipo nos Estados Unidos
ajudaria a melhorar a qualidade e a produtividade da seguinte forma:

A. Ajudando a estimular empresas norte-americanas a melhorar a
qualidade ¢ a produtividade pelo orguiho do reconhecimento e, a0
mesmo tempo, obtendo uma vantagem competitiva através de um
aumento nos lucros;

B. Prestando reconhecimento 4s conquistas das empresas que
melhorarem a qualidade de seus produtos e servigos e
proporcionando exemplo a outras;

C. Estabelecendo orientages e critérios que possam ser usados por
organizagOes empresariais, industriais, governamentais € outras na

avaliagio de seu proprio trabalho de melhoria da qualidade;
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D. Proporcionando orientagdes especificas para outras organizagdes
norte-americanas que descjam aprender como gerenciar em prol
da qualidade, tornando disponfveis informag¢des detalhadas sobre
como as organizagles vencedoras foram capazes de mudar sua
cultura e atingir posi¢io de destaque.

Como podemos observar na legislagio do MBNQA, foi desenhado um perfil na
realidade das empresas norte-americanas quanto a questdo qualidade. A legislacio é
datada de 1987, ¢ apesar da reaglio competitiva dos Estados Unidos, a mesma ainda ¢é
bastante atual,

Com certeza, o empenho do governo norte-americano na promogio e difusfo
do MBNQA foi ¢ ainda € intenso. Este empenho é demonstrado e simbolizado pela
figura do presidente dos Estados Unidos, que ¢ quem faz a entrega do prémio.

A administracio de um prémio de tamanha magnitude nfio é ficil e para
viabilizd-la foi constituida um estrutura envolvendo Orgdos governamentais,
associagdes, voluntarios, etc. O prémio ¢ dirigido pelo Instituto Nacional de Padrdes ¢

Tecnologia (NIST- National Institute of Standards and Technology), conforme mostra

a figura seguir.

10
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Figura 1.1 - O Modelo de Gestdio do MBNQA.
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»Ajuda a organizar a cerimonia de premiagio

Fundacio para o Prémio Baldrige

+Levanta fundos para dar suporte ao programa

Sociedade Americana para o Controle da
Qualidade - ASQC

Conselho de Supervisio

»Escolhi la Secretaria do Comércio
Escolhida pela ~Publica os critérios e instrugdes para a

«Supervisiona o projeto e execugéo,
conformidade e integridade do processo do

inscriglo

«Coleta relatértos de candidatura, remete-os

rémio .
P aos examinadores, coleta tebula pontuagdes
«Monitora os prémios recebidos . " .

ra sPublica conclusdes dos examinadores

«Supervisiona ¢ desempenhe de outros

+Cria material promocional
componentes

. +Escreve resumos sobre 5 ganhadores do
«Recomenda melhorias . ¥

prémio

»Sugere mudangas legislativas .. )
g g e »Ajuda a organizar a cerimdnia de premiagfio

+Produz videos da cerimdnia d¢ premiagao

Fonte: (George, 1993:39)
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1.1.2 Quem Pode se Candidatar ao MBNQA

O MBNQA foi concebido de forma a poder premiar no maximo seis empresas
por ano, das quais: duas industrias, duas prestadoras de servigo e duas pequenas
empresas que podem ser tanto inddstrias quanto prestadoras de servigo. Desde a sua
criaglio, o maior nmimero de empresas premiadas foi cinco. Segundo Brown, (1995:4)
no ano de 1989, somente duas grandes inddstrias ganharam o prémio, o que
demonstra o rigor dos critérios de exceléncia contidos no prémio. Estio listados os

ganhadores de 1988 até 1996 no apéndice 1.

1.1.3 A Estrutura do “Malcolm Baldrige National Quality Award”

Os Critérios de Exceléncia do MBNQA estdo divididos em 7 categorias, que se
subdividem em 24 itens de avaliaglio e que, por sua vez, estdo divididos em 52 dreas
de abordagem (figura 2.3). Embora as 7 categorias sejam avaliadas separadamente,
existem inter-relagdes entre todas as categorias de modo que as categorias funcionam
como um sistema ' .

O sistema do MBNQA determina que a responsabilidade pela promogio da
exceléncia organizacional recaia sobre a alta administragio (presidente e diretores, ou
genericamente, o primeiro e segundo nivel na estrutura da organizagfio). Assim sendo,
a lideranga na busca do processo de Gestdo da Qualidade Total é promovida pela alta
administra¢do (promotor).

Através da lideranga da alta administragfo, a organiza¢io busca estruturar os

processos de modo a otimizar os seus principais Sistemas: Gestdio de Processos,

'O que ¢ =m sistema? “E uma séric de funges ou atividades (subprocessos, estigios, etc. aqui chamados componentes) em um
organisme gue trabalham em conjunte em prol do objetivo do organismo”. (Deming, 1990: xviii)
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Desenvolvimento e Gestéo de Recursos Humanos e Planejamento Estratégico. Para
planejar a otimizagio de seus sistemas, a organizacio utiliza de dados, ou seja
Informacio e Andlise. Os dados de entrada (input) ddo os indicativos da situago dos
sistemas e os dados de saida (output) medem os resultados das ac0es sobre os
sistemas,

Todos os esforgos da organizagio em busca da Gestio da Qualidade Total
visam 2 Satisfacdo do Cliente ¢ aos Resultados do Negocio, que sfio as Metas da

organizagfo (Figura 1.4.)
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Figura 1.2 Hierarquia dos Critérios do MBNQA
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Fonte: (Brown, 1995:6)

Figura 1.3 Estrutura dos Critérios do MBNQA
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Fonte: (NIST, 1996:5)
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Os candidatos a0 MBNQA devem submeter um relatério de até 70 paginas
demonstrando como a organizaglo conduz o processo de implementacio da Gestdo da
Qualidade Total e os resultados dela obtidos. O relatério € dividido em 7 capitulos,

correspondentes as 7 categorias do MBNQA.:

| CATEGORIA PONTUACAO PORCENTAGEM [%]
1. Lideranga 90 9,0
2. Informacgio e Analise 75 7.5
3. Planejamento Estratégico 55 5,5
4. Desenvolvimento e 140 14,0
Gestio de Recursos
Humanos
! 5. Gestdo de Processos 140 14,0
i 6. Resultados do Negdcio 250 25,0
‘ 7. Foco no Cliente ¢ Sua 250 25,0
‘ Satisfagfo
Total 1000 100

Como podemos observar as categorias 6 e 7 representam 50% do total da
‘ pontuagio possivel, enquanto categorias como a 3 - Planejamento Estratégico
representam apenas 5,5%. Essa diferenga de importincia entre as categorias deve-se ao
fato de que alteracdes foram incluidas no MBNQA para que o prémio valorizasse a
| aplicagdio dos conceitos € ndo simplesmente premiasse as orgamzagdes que tinha uma

i “boa intencdo™ (56 planejamento) na utilizaclo dos critérios de Exceléncia.

1.1.4 Como se Candidatar a0 MBNQA ¢ o seu Processo de Avaliagdo

Para se candidatar a0 MBNQA, a organizagio primeiramente deve verificar se
é passivel de elegibilidade. As condi¢des de elegibilidade sgo: estar enquadrada como

indGstria, prestadora de servico ou pequena empresa com fins Iucrativos ¢ estar

localizada no Estados Unidos ou em seus territorios. Define-se indistria como a

| empresa ou subsididria que produz e comercializa produtos ou processos
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de construcdo. A prestadora de servigo € definida como a empresa ou subsidiaria que
comercializa servigos. Quando a empresa comercializar produtos manufaturados e
servigos, seu enquadramento se dard pela maior predomindncia na participaciio nas
vendas. A pequena empresa é aquela com ndo mais de 500 funciondrios trabalhando
em tempo integral; deve ser independente do controle de outra empresa e se os bens
pratimoniais forem detidos por alguma outra pessoa fisica ou juridica com algum
controle gerencial, pelo menos cinqgiienta por cento dos clientes (receita bruta
operacional) devem provir de outras fontes que ndo os proprietérios, ou de outros
negdcios que nfio os pertencentes aos proprietarios. No sdo passiveis de elegibilidade
6rgdos governamentais municipais, estaduais ou federais, organiza¢Ses sem fins
lucrativos, associa¢des de classe e sociedades profissionais.
Apés haver verificado a condi¢io de elegibilidade, a empresa deve submeter um

relatério, abrangendo os seguintes topicos;

1. Perfil da Organizacéo

2. Historico da Qualidade na Organizagio

3. Respostas aos Itens de Avalhag3o

4. Apresenta¢io dos Resultados e de Tendéncias

5. Analise Critica dos conjunto de respostas aos Itens

Deve-se tomar alguns cuidados na elaboragdo do relatério, pois a tarefa &

ardua. Como citado anteriormente, o nimero maximo de pdginas sdo 70 e, portanto, a
candidata precisa manter o foco nas respostas aos itens de avaliagio de forma clara e
precisa. Via de regra, as empresas candidatas estruturam equipes de trabalho
multifuncionais que siio coordenadas por um comité central para agilizar a elaboracio
do relatério e garantir sua adequagéo.

Figura 1.4 Processo de Trabalho para Inscrigio no MBNQA
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Fonte: Elaboracéo Propria

No processo de trabalho apresentado na figura 1.5, os Critérios de Exceléncia
do MBNQA foram divididos em suas respectivas categorias. Cada categoria é avaliada

e relatado por n equipes de trabalho muitifuncionais. Cada equipe deve conter

| membros que tenham participagfio direta nos processos relatados; por exemplo, na
categoria Lideranca os membros da equipe devem fazer parte da alta administragéo
(Presidente ¢ diretores), deve-se também haver representantes dos clientes e
fornecedores internos dos processos que estdo sendo relatados.

As equipes de trabalho multifuncionais sdo apoiadas por especialistas internos
e/ou externos que contribuem com a andlise critica ¢ direcionamento dos trabalhos das

equipes. Esses especialistas devem ter larga experiéncia em Gestdo da Qualidade Total

- profundo conhecimento do ramo de negdcio da organizacio, preferencialmente deve-
se optar por especialistas que ja tenham participado da banca examinadora do prémio

ou que tenham, ao menos, participado do curso preparatorio da banca examinadora.

17

"



Um Modelo de Diagndstico Organizacional

Os especialistas sdo também responsaveis por validar, com o comité diretivo, o
relatorio de inscrigdo.

O proximo passo apos a apresentagdo do relatério é aguardar o processo de
andlise critica do Relatério de Inscrigdo. Os Relatérios de Inscrigio sdo analisados por

membros da banca examinadora em quatro etapas:

Figura 1.5 O Processo de Analise Critica do Relatorio de Inscrigdo

12 Eiapa 2g Elapa 3a Etapa
Andlise critica Andlise critica de consenzo - = 43 Etapa -
idependentz por, no dis Relahiyios da insorigio Vﬁ:;'“mhm das Anillse critica dos juzes & Ratomentta o dafs)
minlmo, cince mentos. da ags candiaatas bem wan b suceditas recomendagiies Premizdais)

nia 2a Etapa

bancs sucedidas na 1a Elapa

Bem-sytedidas Bem-sucedidas

Néo

foedhack 4
canditala

Fonte: (NIST, 1996:1), com adaptagdes.

Na 1?* Etapa, todos os relatorios sdo analisados criticamente por, no minimo, 5
examinadores. Hoje, 0 MBNQA conta com um quadro de aproximadamente 270
examinadores distribuidos nas mais diversas areas de especializagdo e com experiéncia
em todos os ramos da industria e de servigos. Os examinadores so profissionais de
destaque na area da Gestdio da Qualidade Total e sfio designados para avaliar as
candidatas de acordo com a sua drea de especializagio. H4, no entanto, restricdes onde
possa haver conflitos de interesse (ex-funciondrio, funciondrio de concorrente,
acionista, etc). Por exemplo, um farmacéutico seria designado como examinador de

uma indistria farmacéutica ou quimica ou de alimentagfio, mas nfio como examinador
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examinadores comprometem-se a seguir o codigo de ética e a ndo revelar detalhes dos
Relatorios de inscrigio, nem mesmo o nome da candidata, que s6 é revelado apés o
processo de premiacfio ou a sua indicagdo como finalista.

Na 22 Etapa, a pontuaglo obtida pelas candidatas é enviada ao examinador
sénior, que revisa a variabilidade na pontuagfio, identifica os principais pontos de
discordincia e agenda a reunifio de consenso. Como o nome ja define, o processo & de
consenso, visto que os pontos conhecidos sdo baseados em declaragdes contidas no
relatério, 0 que, por vezes deixa margem a mterpretagdes diversas, Contudo, na
maioria dos casos o consenso € obtido ap6s um processo relativamente curto € simples
de discussio. O examinador sénior é responsavel pela supervisio do grupo de
examinadores na revisio do Relatério de cada candidata. Apos a obtenglo do
consenso, recomenda-se ou ndo a visita as instalagdes, essa recomendagdo s6 pode ser
feita para as candidatas bem-sucedidas na 2° Etapa. Os juizes decidem se aceitam a
recomendacdo ou se solicitam uma nova revisio do Relatorio por um novo grupo de
examimadores.

Na 3% Etapa, sdo programadas e planejadas as visitas as instalagGes. Existe uma
regra, nfio muito rigida, que as candidatas com pontuagdo acima de 600 pontos sdo
candidatas s visitas. Fssa pontuagdo foi estimada basecando-se nas premiagdes
anteriores. Um grupo de cinco ou mais examinadores passam aproximadamente de 3 a
5 dias na visita as instalagdes fazendo perguntas, entrevistando pessoas, verificando os
dados relatados, etc. A candidata é solicitada a fazer uma reuniio inicial de
apresentacdio € uma reunifio final de encerramento. O processo de visita as instalagdes
¢ como o processo de uma Auditoria da Qualidade, em que o objetivo ¢ esclarecer as

informagBes contidas no Relatério ou qualquer divida que haja surgido durante a
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Na 4° Etapa, os juizes recebem o relatério de visita as instalagdes e analisam os
Relatorios para fazerem as recomendagbes das premiadas por categoria. As
recomendagtes sdo enviadas ao NIST - National Institute of Standard and
Technology, que faz a recomendagdo final ao Secretario do Comércio. Os juizes sdo
reconhecidamente pessoas de destaque no campo industrial, académico ou cientifico e
normalmente ja foram examinadores ou examinadores seniores em prémios anteriores.

No final do processo, todas as candidatas, independente do resultado, recebem
feedback do Relatorio de Inscrigio. Sem duvida, esse é o maior beneficio que a
candidata pode obter. Durante meses, um grupo de especialistas analisa
minuciosamente o desempenho da candidata e no final emitem um relatorio detalhado
apontando as area de alto desempenho ¢ areas que precisam ser melhoradas.

Uma grande empresa paga uma taxa de inscricio de US$ 4.000,00. Se essa
empresa fosse contratar uma consultoria para fazer uma avaliacio como ¢ feita no
processo de premiagio do MBNQA, iria pagar algo em torno de US$ 30.000,00.
Portanto, sem diivida, a candidatura ¢ um bom negdcio.

A apresentagdo da indicacfio de premiagdo ao NIST e ao Secretario do
Comércio ¢ para garantir a coeréncia da premiagfo, evitando assim infortinios como
premiar uma candidata que tenha sido penalizada pelos Orgéos oficiais por desrespeito
a questdes referentes ao meio ambiente ou por crimes fiscais.

A cerimonia de premiagio ¢ tradicionalmente apresentada pelo presidente dos

Estados Unidos.
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Figura 1.6 Cronograma do MBNQA
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Fonte: {(NIST, 1996:3)

1.1.5 O “Malcolm Baldrige National Quality Award” e Seus Resultados

Muitas controvérsias tém surgido em torno do MBNQA quanto aos resultados
obtidos pelos seus ganhadores. Principalmente devido a casos em que empresas
ganhadoras obtiveram maus resultados financeiros nos seus negécios.

A Wallace Co. Inc., foi um dos casos de maior repercussio no rol de
ganhadores do MBNQA. Ganhadora do prémio em 1990 a Wallace entrou em
concordata em janeiro de 1992. A imprensa, na época, alardeou sobre o caso, muitas
vezes deturpando a verdade. Fra comum noticias como: “Ganhadora do MBNQA
afunda enquanto seus executivos fazem discurso sobre Qualidade”. No entanto, na

versio de seu presidente Michael Spiess, a histéria era um pouco diferente.
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Segundo Spiess, em meados de 1991, um grande banco comprou o banco com
que a Wallace fazia negécios ha muitos anos. Conseqtientemente, foi nomeado um
novo gerente de conta para a Wallace, Como o ramo de negécio da Wallace é de
grande alavancagem, haviam mantido um relacionarmento muito intimo com o antigo
banco. Durante o ano de 1991, alguns dos maiores concorrentes da Wallace foram a
faléncia devido & recessdo que havia causado uma queda muito grande nos negdcios ¢
a falta de fluxo de caixa ndo permitiu a Wallace continuar no negdécio. Boas noticias
para a Wallace, certo? Infelizmente nfio: o novo banco com que a Wallace operava
observando o que acontecera com as outras empresas, supds que a Wallace poderia ser
a proxima, A Wallace estava perdendo negdcios porque seus clientes estavam
comprando 0s estoques, com grandes descontos, dos concorrentes que haviam falido.
Os clientes da Wallace diziam ‘Gostamos de vocés e no futuro continuaremos a
comprar de vocés, mas a empresa da esquina esta fechando as portas e tém os mesmos
produtos que vocés pela metade do prego.

Observando o mercado, 0 nove banco com que a Wallace operava decidiu
resgatar o empréstimo que fizera 4 Wallace. No final de 1991, a Wallace tinha
temporariamente perdido muito dos seus negdcios devido a ma situagdo de seus
concorrentes ¢ tinha que saldar um enorme empréstimo de uma s6 vez. Como a
Wallace nio tinha dinheiro para pagar o empréstimo ou recursos para rolar a divida até
que os clientes comprassem todo o estoque dos concorrentes falidos ¢ voltassem a
comprar da Wallace, s0 lhe restava uma solugdio . Em janeiro de 1992, a Wallace pediu
concordata. Nessa ocasido, a Wallace foi comprada por uma grande empresa que esta
injetando dinheiro para conseguir retomar os negdcios (Brown, 1995).

Como podemos observar e, segundo declaragdes na imprensa por parte de seu

presidente, os problemas financeiros encontrados pela Wallace nfio tiveram nenhuma
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conseqiientemente, a obtengdio do MBNQA. Ainda de acordo com Michael Spiess,
sem os esforgos na implementagdio do processo de Gestdo da Qualidade Total, a
Wallace néo teria suportado a recessio do ano de 1991.

Outros casos tém sido alvo de criticas e polémicas. A IBM-Rochester, por
exemplo, ganhou o prémio em 1991 e, no ano seguinte, enfrentou uma profunda crise
com reflexo nos pregos de suas agdes nas bolsas ou como o da General Motors, cuja
divisio Cadillac ganhou, em 1990, o prémio ¢ a corporagio fechava fibricas e demitia
funciondrios nos anos de 1992 ¢ 1993. O que nfo se pode esquecer é que tanto a IBM-
Rochester quanto a Cadillac, sdo divisdes de grandes empresas ¢ que, em ambos 0s
casos, essas divisdes foram ¢ ainda sfio ilhas de exceléncia no mar dessas corporagdes.

Houve um caso, no minimo inusitado, em que o Departamento do Comércio
vetou a recomendacio da Westinghouse Idaho Nuclear Corp., que processa material
nuclear para o governo dos Estados Unidos. Foi a primeira vez que o veto foi imposto
desde a instituicdo do prémio em 1988. Como a decisfo final de premiagio ¢ de
responsabilidade do Departamento do Comércio, antes de determinar os ganhadores, ¢é
realizada uma completa investigac#o sobre a empresa junto ao Federal Bureau
Investigation - FBI (Policia Federal Americana), a Internal Revenue Service - IRS
(Receita Federal Americana) € a outros Orgfios oficiais. No caso da Westinghouse, a
empresa havia recebido diversas sangies dos orgos oficiais por violar questGes
relativas & seguranca. Assim, o Departamento do Comércio concluiu que uma empresa
com esse passado nfo seria uma boa referéncia de modelo de exceléncia.

Controvérsias e criticas a parte, as empresas ganhadoras também tém seus
dnus e bonus. Podemos citar como 6nus, a obrigatoriedade da premiada compartilhar
com outras empresas suas técnicas de gestédo que a levaram a obtengéio do prémio. Isso

implica em quildmetros de viagem ¢ muitas horas de palestras, semindrios e
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podemos citar ganhos obtidos pela Armstrong ou a AT&T, reestrutarando processos,
reduzindo custos ¢ aumentando a produtividade. Ainda como bdnus temos os casos em
que empresas como a Xerox divulgam ostensivamente o fato da premiagfo, através de
diversas técnicas de Marketing, como por exemplo a inclusio do logotipo do MBNQA
em todas as suas correspondéncias ¢ materiais promocionais,

Como contra fatos ndo ha argumentos, podemos observar o seguinte artigo:

Seguindo as especulacdes de Joseph Juran sobre o que aconteceria se vocé
investisse 1.000 dblares em cada ganhador do prémio, a revista Business Week
recentemente publicou uma transagdo hipotética em que ela fez exatamente isto. O
resultado publicado em 18/10/93: o investimenio nos ganhadores do prémio Baldrige
rendeu um ganho cumulativo de 89,2%., contra 33,1% de retorno nos Standard &
Poor’s 500 stock index’ . Os niimeros foram calculados com um investimento de 1.000
dolares em cada ganhador desde a data do aniuncio da premiagdo . Enquanto alguns
dos ganhadores passaram tempos dificeis, seus desempenhos foram mais que
superados pelo sucesso de outros ganhadores, como Federal Express, Motorola e
Texas Instruments. (ASQC, 1993:6)

Este investimento hipotético em fundos de a¢Ges das empresas vencedoras do
MBNQA se comparado ao S & P 500, mostra empresas que buscam a exceiéncia
organizacional, tendem a obter bons resultados financeiros a longo prazo. Este estudo
¢ publicado anualmente, em 1997 os resultados mostram que os 16 vencedores (desde
1988) do MBNQA superaram o S & P 500 na razfio de 3 para 1. Desempenho
semelhante também foi alcancado pelas 48 empresas finalistas (desde 1988) que
superaram o S & P 500 na razdo de 2 para 1. (Business Week, 1997).

Quando qualidade superior e participacio elevada no mercado estdo presentes

a0 mesmo tempo, a rentabilidade é garantida (Buzzel & Gale, 1991). No longo prazo,
o fator isoladamente mais importante a afetar o desempenho de uma unidade de

negocios é a qualidade de seus produtos e servicos, comparada a de seus concorrentes.

Sem ddvida nenhuma, o retorno sobre o investimento das empiesas vencedoras do

2 Ondice S & P 500 divulga o desempenho das 500 agdes mais vsualmente negociadas, conhecido por Standard & Poor 's 500,
representando corca de 80% de todas as agdes emitidas e negociadas na Bolsa de Valores de Nova York.
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MBNQA mostra que o processo de implementagio da Gestio da Qualidade Total ¢

um excelente negéceio.
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1.1.6 Os Critérios de Avaliacio do MBNQA

A seguir, sera dada wma visdo geral do contetido de cada uma das categorias
dos Critérios de Avaliagiio. Uma copia dos Critérios e do material de inscri¢do pode
ser obtida junto 3 ASQC’.

A categoria 1 Lideranca examina a lideranga e o comprometimento pessoal
da alta diregdio na criagdo e manutengdo do foco no cliente , visdo, missio, valores e
expectativas e um sistema de lideranga que promova a exceléncia do desempenho. E
também examinado como esses aspectos de visdo, missdo, valores e expectativas
estdo integrados no sistema de gestdo, inclusive como sdo abordadas as
responsabilidades e espirito comunitdrio da organizagdo. (NIST, 1996:21)

A categoria 1 estd subdividida em 3 itens de avaliagdo, 1.1 - Lideranga da Alta
Diregdo, 1.2 - Sistema de Lideranga e estrutura Organizacional, 1.3 - Responsabilidade
e Espirito Publico ¢ Comunitario. Esta categoria identifica at¢ que ponto a Alta
Diregio esta pessoalmente envolvida em direcionar a empresa, praticar e demonstrar
os valores expressos. A Alta Direglo deve investir parte do seu tempo no contato
direto com os clientes e fornecedores, deve também fazer com que seus funciondrios
acreditem nas diretrizes proclamada por eles.

A categoria 2 Informaciio e Andlise examina o gerenciamento da utilizacdo
das informagdes para apoiar a exceléncia do desempenho centrado no cliente e uma
participacdo crescente no mercado. (NIST, 1996:23)

A categoria 2 é o alicerce das 7 categorias ¢ demonstra como o sucesso €

medido e como os dados sfio utilizados para embasar as decisdes no negécio. Essa

categoria est4 dividida em 3 itens de avalia¢go, 2.1 - Gestéo das Informagdes e Dados,

¥ ASQC - American Socigty for Quality Control
Customer Service Department

P. 0. Box 3066

Milwaukee, WI 53201-3066

Toll free: 800-248-1946

Telefax: 414-272-1734

Order Ttem Number T992
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2.2 - Comparagbes com a Concorréncia e com Referenciais de Exceléneia, 2.3 -
Analise e Utilizag8o de Informag@es.

A categoria 3 Planejamento estratégico examina como sdo fixadas as
diretrizes estratégicas e os principais requisitos do plano e, também, como sdo
transformados em um sistema eficaz de gestdo do desempenho. (NIST, 1996:25)

Esse capitulo enfatiza a necessidade da elaboragio de um planejamento
estratégico com foco nas partes interessadas’ (clientes, acionistas, funciondrios,
fornecedores e a sociedade). Deve-se evidenciar como o planejamento ¢ realizado e
como © mesmo ¢ implementado. A qualidade e a satisfaglio do cliente devem fazer
parte do planejamento estratégico da empresa ¢ nfio simplesmente ser objeto de um
plano da qualidade desassociado dos demais fatores de sucesso do negdcio.

O planejamento estratégico deve ser elaborado de forma rapida ¢ eficaz e
sempre considerando os requisitos das partes interessadas para fazer as projeges
futuras. Via de regra, as projegdes feitas pelas grandes empresas compreendem o ano
vigente mais 0s cinco proximos anos.

A categoria 4 Desenvolvimento e Gestdo de Recursos Humanos examina
como € viabilizada a capacitacdo dos funciondrios para desenvolver e utilizar seu
pleno potencial, alinhando com os objetivos de desempenho da organizagdo.
Examing, também, os esforgos para construir e manter um ambiente que conduza a
exceléncia do desempenho, G plena participagdo e ao crescimento pessoal e da
organizagdo. (NIST, 1996:27)

Essa categoria enfoca os sistemas de alta performance, ou seja como a
organizacio utiliza meios de incentivar os seus colaboradores a utilizar todo o seu
potencial criativo € como a organiza¢do recompensa o seu desempenho.

Os sistemas de alta performance utilizados normalmente compreendem o

levantamento das necessidades de treinamento para todos os colaboradores,

estabelecimento de curriculo para as Aareas-chave, sistemas de avaliagiio de

* Partes Interessadas (Stakeholders) - Um individuo ou um grupo de individnos com interesse comum no desempenho da organizagio.
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desempenho que englobem a avaliagio do chefe por seus subordinados ¢ por seus
parceiros, além da avaliacfio pelo seu chefe imediato, entre outras atividades.

A categoria 5 Gestido de Processos’ examina os principais processos,
incluindo o projeto com foco no cliente, a produgdo, os servigos de apoio ¢ o
desempenho de fornecedores. Essa andlise deve ocorrer em todas as dreas, inclusive
em pesquisa e desenvolvimento. A categoria examina como os principais processos
sdo projetados, geridos eficazmente e melhorados para obter o mais alio
desempenho. (NIST, 1996:30)

Essa categoria define como os diferentes tipos de processos sfio gerenciados ¢
controlados, Inicia-se abordando como a organizaglo trata os processos de
desenvolvimento de novos produtos e servigos, passa-se por como a organizagdo
controla os processos de fabricagfio, instalagdo ¢ entrega, a seguir trata-se de como a
organizacdo controla os processos de apoio, tais como finangas ou compras e,
finalmente, como sdo gerenciados os fornecedores.

Nessa categoria, a organizacio deve demonstrar como aplica técnicas de
Gestdo de Processos para obter a aita performance em todas as dreas. Aqui também
deve ser demonstrado como os processos sdo planejados, executados, avaliados e
continuamente melhorados.

A categoria 6 Resultados do Negdcio examina o desempenho e a melhoria em
dreas criticas do negocio (qualidade dos produtos, produtividade e eficicia
operacional, qualidade do suprimento e indicadores desempenho financeiro). Sdo
também examinados os niveis de desempenho em relacdo aos concorrentes. (NIST,
1996:34)

A categoria 6 procura evidéncias de resultados favordveis nos negocios em
lugar de procedimentos. Praticamente todos os resultados sdo abordados nessa

categoria, exceto os resultados de satisfagiio dos clientes, que sdo abordados na

categoria 7. A organiza¢do deve demonstrar tendéncias de melhoria € excelentes niveis

* Pracesso: Conjunto de atividades inter-reiacionadas que transformanm insumos (entrada} em produtos {(saidas). O termo produto pode
incluir servigo, materiais e equipamentos, materiais processados, informagdes ov uma combinagfio desses elementos
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de performance. Essa categoria foi introduzida no prémio para evitar casos de
empresas que, apesar de nfio obter bons resultados no negécio, pudessem vir a ser
premiada.

A categoria 7 Foco no Cliente e Sua Satisfacdo examina os sistemas de
aprendizagem sobre os clientes para a construgdio e manutengdo do relacionamento.
Também sdo examinados os niveis e tendéncias relativos a satisfacdo de clientes,
participagdo no mercado e satisfacdo em relagdo a concorréncia. (NIST, 1996:36)

Essa € uma categoria de muito peso em termos de pontuacio no MBNQA, pois
corresponde & 25%. O enfoque nessa categoria € relativo as formas como a

organiza¢io mantém os clientes satisfeitos € aos resuliados obtidos quanto a satisfagio

dos clientes.

1.1.7 O Prémio Nacional da Qualidade (PNQ)

O PNQ realizou seu primeiro ciclo de premiagfio em 1992. Naquele ano, foram
adotados integraimente os critérios do MBNQA. O modelo do MBNQA foi o
escolhido por ndo ser prescritivo e por haver ampla bibliografia disponivel.

Podem participar no PNQ organizacdes com fins lucrativos, elegiveis em

quatro diferentes categorias, sendo premiadas até duas organizagfo por categoria:

s Manufaturas acima de 500 funcionarios
» Prestadoras de Servigos acima de 500 funcionarios
» Médias Empresas de 51 a 500 funcionarios
¢ Pequenas ¢ Micro-Empresas até 50 funcionarios
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As seguintes empresas foram as ganhadoras do PNQ

1992  IBM - Sumaré
1993 Xerox do Brasil
1994

1995 Serasa

1996

Citibank - Segmento Pessoa Fisica

Alcoa - Pocos de Caldas

Manufatura
Manufatura
Prestadota de Servigos
Prestadora de Servigos

Manufatura

Existem alguns poucos requisitos do PNQ versdo 1997, que nfo estio

explicitamente descritos no MBNQA versio 1997, a saber:

Critério 1 - Lideranga

Visdo, Missio e Valores;

Respeito ¢ confianga mituos;

Comportamento transparente;

Impactos sobre o meio ambiente

Apoio ao desenvolvimento local, regional, nacional ¢
setorial,

Critério 2 - Planejamento
Estratégico

Riscos politicos;

e Criagiio de novos postos de trabalho ou realocagdo ou

recolocacio de funcionarios;

Critério 3 - Foco no
Cliente e no Mercado

Parceria com o cliente;

Critério 4 - Informacfo e
Analise

Integracdio, correlacdoc e analise de indicadores

(acrescidos ou relativos aos funcionérios);

Critério 5 -
Desenvolvimento e
Gesifo de Pessoas

Criatividade e inovagfio individual e de grupo;
Acesso as informag¢des pelos funcionarios;

Critério 6 - Gestdo de
Processos

Aspectos ambientais;

Critério 7 - Resultados do
Negocio

Segmentagio dos resultados da medigfio de satisfacdo
dos clientes;
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1.1.8 O Que Mudou nos Critérios do MBNQA para 1997

Todos os anos, os critérios de exceléncia do MBNQA sfo revisados ¢
aperfeigoados. Logo, o MBNQA tem se mantido relevante e reflete o pensamento
atual para a gestfio do nego6cio. Foi nesse ano que O MBNQA sofreu a maior alteragéo
de sua historia desde sua criagdio em 1988. A primeira vista, parece que o MBNQA
mudou drasticamente mas, se analisarmos com mais atengdo, veremos que a esséncia
das versGes anteriores foi mantida na versdo de 1997.

Na versfo de 1997, procurou-se simplificar mais ainda 0 MBNQA. As areas de
abordagem e os itens de avaliacdo foram reduztdos. As notas contidas nos critérios do
MBNQA na versio de 1996, também foram reduzidas significativamente, mostrando
dessa vez, gque os oritérios foram, de fato, simplificados e ndo simplesmente
reagrupados além do acréscimo de algumas notas como ocorrera nos anos anteriores.

As mudangas no MBNQA foram as seguintes:

MBNQA 1996 | MBNQA 1997
Ttens de 24 20
Avaliacio
Areas de 52 30
Abordagem
Notas 114 45

As principais mudangas MBNQA versdo 1997, foram:
o Busca de um desempenho superior guiado pela estratégia, que emana da alta
administraco, abordando as necessidades e expectativas dos clientes, funcionatios,
acionistas, proprietarios, fornecedores e a sociedade;
» As categorias passam a chamar critérios;
» Os resultados que em 1996 apresentavam-se na categoria 6 € no item 7 valendo 410

pontos, passam a apresentar-se na critério 7 valendo 450 pontos;
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¢ Foram troduzidos dois novos fundamentos: inovagio e criatividade e
comportamento transparente;

¢ Foi dado maior énfase no aprendizado para ressaltar a importancia da mudanca
{melhoria continua);

Ao longo do tempo, 0 MBNQA tem perdido sua conotagio de um modelo de
um programa da qualidade e tem se tornado um modelo de exceléncia organizacional,
isso se reflete inclusive nas palavras TQM e qualidade que desapareceram do texto.
Essas mudangas simplificando 0 MBNQA ¢ o tornando um modelo de gestio da
organizacfo tem proporcionado a adogio do MBNQA por um maior mimero de

empresas.

1.1.9 -Reflexdes

A finalidade do MBNQA ¢ promover a Gestio da Qualidade Total como um
diferencial competitivo das empresas norte-americanas. Muitos de seus conceitos estio
embasados nas filosofias de Joseph M. Juran e Willian Edwards Deming, e nas praticas
de organizacdes consideradas referenciais de exceléncia. Os critérios de exceléncia do
MBNQA refletem uma visdo sistémica da Gestdo da Qualidade Total, adequada ao
mercado dos anos 90, em constante mudanga e globalizado.

O processo do MBNQA conduz a um caminho para tornar o cliente o centro
das atividades didrias da organizagio e a uma melhor comunicacfio com os
colaboradores e com 05 clientes. O MBNQA agiliza 0 progresso do grupo encurtando
os caminhos hierarquicos ¢ enfatizando a funcionabilidade dos grupos. O processo de

gestdo deixa de ser uma atividade individual e passa a ser um trabalho em grupo, o que
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Com certeza, 0 MBNQA ¢ o processo mais abrangente e adaptavel de Gestio
da Qualidade Total de que a administragio moderna tem conhecimento e suas

constantes atualizagdes do MBNQA garantem sua constante evolugio.
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1.2 O Prémio Deming

1.2.1 O Que é o Prémio Deming

A origem do Prémio Deming confunde-se com a prépria origem do movimento
da qualidade no Japao que ocorreu logo apds o término da Segunda Guerra Mundial.

Em um pais de cultura milenar, totalmente destruido, humilhado e pela primeira
vez em sua historia, governado por um estrangeiro® , nio havia muita opglio a ndo ser
comegar o drduo trabalbo da reconstrugfo. Para atingir o objetivo da reestruturagio e,
conseqlientemente, da reabilitacio econdmica, tornou-se essencial para o Japao, muito
carente em recursos natui'ais, aumentar as exportacdes. A imagem negativa (ruim e
barato) associada aos produtos japoneses antes da Segunda Guerra Mundial, tinha que
mudar. Para que esse anseio pudesse se tornar realidade, informag&es sobre o Controle
da Qualidade foram disseminadas. Em julho de 1950, o Dr. Willian Edward Deming,
um dos pioneiros do Controle da Qualidade nos Estados Unidos, foi convidado pela
JUSE - Union of Japanese Scientist and Engineers (Unifio Japonesa dos Cientistas ¢
Engenheiros) para auxiliar o Japdo na busca de seu caminho para a Qualidade. Em sua
visita, 0 Dr. Deming ensinou os fundamentos do Controle Estatistico da Qualidade em
seu famoso semindrios “Eight-Day Course on Quality Control” (Curso de Oito Dias
Sobre Controle da Qualidade) € em outros varios cursos. O conhecimento trazido pelo
Dr. Deming trouxe um grande impulso ao Controle da Qualidade que ainda
engatinhava no JapZo.

Para comemorar, de forma definitiva, a contribui¢éio ¢ amizade do Dr. Deming

¢ para promover o desenvolvimento continuo do Controle da Qualidade, o Prémio

“ MacArthur, Douglas (1880-1964) - General americano gue, dusanic & Segunda Guerra Mundial comandou as forgas aliadas na
regifio do pacifico e organizou as forgas americanas no Japo apds o término da Segunda Guerra Mundial. Foi o comandante das
forgas das Naghes Unidas na Guerra da Coreia em 1950,
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Deming foi estabelecido em 1951 como uma resolugiio da diretoria da JUSE. Foi o
entdio presidente da JUSE, o falecido Dr. Kenichi Koyanagi, quem prop6s a criagio do
prémio.

Como conseqiiéncia, o controle da Qualidade no Japio evoluiu para o CWQC -
Company Wide Quality Control (Controle da Qualidade Abrangente por Toda a
Empresa), ou na linguagem ocidental TQM (Total Quality Management)’ e sua
disseminagdo tem sido ampla nas industrias japonesas ¢ tem despertado a atengdo
mundial. Ao longo dos anos, o nimero de indistrias que tém se mscrito no Prémio
Deming tem aumentado consideravelmente. Resumindo o Prémio Deming tem
contribuido para o desenvolvimento industrial no Jap#o.

O Dr. Deming, através dos royalties do seus livro texto usado durante seus
seminarios no Japio e da versdo japonesa do Seu livro “Some Theory of Sampling”
(Algumas Teorias Sobre Amostragem), tem contribuido junto com alguns outros para
os fundos iniciais para o Prémio Deming. Atualmente, a JUSE arca com todos os

custos administrativos do prémio.

" "Moo de gestiio de uma organizagdo , centrade na qualidade e baseado na participagio de 1odos o5 seus membros, visando ao
sucesso & longo prazo, por meio da satisfagiio do eliente e dos beneficios para todos os membros da organizagiio e para a sociedade.”
{ABNT: 1994)
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1.2.2 Categorias do Prémio Deming

As categorias do Prémio Deming sfo as seguintes:

Figura 1.7 Categorias do Prémio Deming

Prémio Deming para Individuo

Prémio Deming Prémio Deming - Utiliza¢ao

Prémio Controle da Qualidade por fabrica

Fonte: (JUSE, 1996:2)

O Prémio Deming para individuo é dado para aqueles que tém realizado
notaveis contribui¢bes no estudo, aplicacdo e disseminagio do CWQC utilizando
métodos estatisticos.

O Prémio Deming - Utilizagdo € concedido as empresas ou divisdes de
empresas que tenham alcangado uma melhoria de desempenho exemplar através da
aplicagiio do CWQC.

O Prémio Controle da Qualidade por Fabrica é concedido a fabricas ou plantas
que tenham alcangado uma melhoria de desempenho exemplar através da aplicagfio do
CWQC.

Sdo apresentados os ganhadores do Prémio Deming desde a sua criagiio no

apéndice 2.
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1.2.3 A Estrutura e o Papel do Comité do Prémio Deming

Figura 1.8 Estrutura do Comité para o Deming Prize

Sub-Comité - Prémio Deming para Individuo

Sub-Comité - Prémio Deming - Utilizacfio

Prémio Deming Nikkei QC - Sub-Comité - Prémio de Literatura

Sub-Comité de Corregio do Sistema

Sub-Comité de Ajuste Total

Fonte: (JUSE, 1996:3)
O comité para o Prémio Deming ¢ coordenado / dirigido pelo presidente da
JUSE ou por outra pessoa recomendada pela diretoria da JUSE. O comité é composto
por personalidades de destaque na area da Qualidade, no meio académico e industrial,
O comité do Prémio Deming determina quais candidatos seréio agraciados com
o prémio, bascado nos relatorios de inscrigio enviados e nos pareceres dos comités,

Todo o Trabalho administrativo € conduzido pela JUSE.
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1.2.4 O Prémio Deming para Empresas Estrangeiras

Devido ao objetivo inicial do Prémio Deming, que era encorajar o
desenvolvimento das atividades de Controle da Qualidade, este era restrito somente as
empresas japonesas. Nos ultimos anos, observou-se um crescente interesse de
empresas nfo japonesas em se candidatar ao prémio.

O comité do Prémio Deming alterou em 1984 seus regulamentos, permitindo,
assim, que empresas ndo japonesas se candidatassem ao Prémio Deming. Em certos
casos, quando o niimero de inscrigdes excede & capacidade de avaliagio do comité,
algumas candidaturas somente podem ser avaliadas no ano seguinte.

O Prémio Deming - Aplicaco e a Medalha Japonesa da Qualidade sdo abertos
a empresas nfo japonesas, porém, o Prémio Deming para Individuo e o Prémio

Controle da Qualidade por Fabrica sio apliciveis somente a empresas japonesas.

1.2.5 A Medalha Japonesa da Qualidade

A Medalha Japonesa da Qualidade foi criada para comemorar a Primeira
Conferéncia Internacional sobre o Controle da Qualidade, que aconteceu em outubro
de 1969 em Téquio e também para manter e atualizar o espirito da Conferéncia ao
longo dos anos. A Medalha é mantida com um fundo proveniente da conferéncia.

As empresas podem se candidatar 4 Medalha por cinco anos ou mais (incluindo
o ano da premiagdo) apds terem recebido o Prémio Deming. Quando se demonstra que
a empresa agraciada com o Prémio Deming tenha melhorado substancialmente suas
praticas no CWQC, a empresa recebe a Medalha. Como as empresas podem se

candidatar a4 medalha por cinco anos ou mais, a candidatura é um estimulo constante.
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1.2.6 O Cronograma do Prémio Deming

DATA ATIVIDADE
SETEMBRO O guia para a candidatura de empresas estrangeiras ao Prémio
Deming ¢é distribuido.
ATE 31 DE A candidata consulta o secretariado da JUSE quanto aos
OUTUBRO procedimentos de candidatura.
15 DE JANEIRO | Data limite para a candidatura.
INICIO DE O Comité para o Prémio Deming notifica os candidatos se as
FEVEREIRO |candidaturas foram aceitas ou ndo.
31 DE MARCO |Data limite para a candidata enviar suas descrigdes das praticas de
Controle da Qualidade, Terminologia, Glossério ¢ Descrigio das
Atividades do Negécio para o Comité,
ABRIL - MAIO |[O Comité para o Prémio Deming examina os documentos, decide
se a candidata € elegivel para a etapa de visita as instalagdes,
notifica a candidata da decis@io ¢ se a candidata foi indicada para a
visita &s instalagdes, € estabelecido o cronograma de visita € o
nome dos examinadores.
JUNHO Reunifio da candidata com os examinadores para a preparacdo e
orientacio da visita as instalagdes.
JULHO - Visita as tnstalagGes.
SETEMBRO
MEADOS DE  |Determinag3o, notificagiio e amincio publico das candidatas
QUTUBRO premiadas.
NOVEMBRO | Cerimdnia de premiagéo.
NOVEMBRO | Apresentagiio por parte das candidatas.

1.2.7 As Categorias do Prémio Deming

1. Politicas - Avalia-se como a politica para gesidio do negdcio e para o controle da

qualidade ¢ estabelecida ¢ transmitida a todos os setores da organizagio juntamente

com os resultados atingidos. Examina-se também se o conteiido dessa politica esta

adequado ¢ claramente compreendido.

2. Organizagdo - E avaliado se a abrangéncia da autoridade ¢ da responsabilidade estd

claramente definida; como a cooperagio ¢ o trabalho em equipe sfio promovidos

entre os departamentos ¢ como as empresas associadas (empresas do grupo,

fornecedores, distribuidores, subcontratadas, etc.) e sua a estrutura organizacional
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promove uma pratica de atividades de Controle da Qualidade e o envolvimento dos
colaboradores.

3. Informagdo - Avalia-se como as informagSes sfio obtidas, exploradas e difundidas
interna e externamente, além de como sfo utilizados os recursos informatizados e as
técnicas estatisticas para a analise e tratamento de dados

4. Padronizacdo - Avalia-se a adequagfio da normas aplicadas, a existéncia de
procedimentos para controle das normas, o atendimento das normas e a manutengfio
da constante atualiza¢do da tecnologia empregada pela empresa.

5. Utilizacdo e Desenvolvimento dos Recursos Humanos - Avalia-se como séo
levantadas as necessidades de desenvolvimento dos recursos humanos ¢ os
resultados desse desenvolvimento, a consciéncia para a qualidade, o entendimento e
a utilizacéo de técnicas estatisticas, as agdes para incentivar o auto-desenvolvimento
e a auto-realizagfo, a situacfio dos planos de sugestdo ¢ dos CCQ’s (Circulos de
Controle da Qualidade).

6. Atividades de Garantia da Qualidade - E avaliado como a empresa desenvolve
novos produtos, realiza andlises da qualidade, desenvolve novos processos,
desenvolve métodos de inspeglio ¢ ensaios, como as funges compras vendas estdo
estruturadas, como estéd estruturado a fungdo servigos associados e outras fungdes
a0 longo do processo que sdo essenciais para a garantia da qualidade, inclusive os
ensaios de confiabilidade e todas as fungdes que fazem parte da gestéio do sistema
da Garantia da Qualidade

7. Manutencdo / Atividades de Controle - Avalia-se como a empresa planeja, realiza,
verifica ¢ methora a manutengéio, quais s30 os métodos utilizados para determinar

os parametros de controle ¢ seus niveis, como sdo utilizadas as técnicas estatisticas,
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8. Atividades de Melhoria - B avaliado como a empresa utiliza os métodos de
priorizagdo para a selegdo dos temas a serem abordados, a utilizagio de métodos
para tratamento de dados numéricos e dados verbais, 0 nivel de melhorias
alcangadas e padronizadas e a contribuicdo das atividades de CCQ

9. Efeitos - E avaliado como a empresa gerencia os resultados dos efeitos que foram
produzidos na qualidade dos produtos ou servigos através da utilizacdo de métodos
de gestdo da qualidade, se os produtos e servi¢os t€m evoluido do ponto de vista da
qualidade, quantidade, custo, seguranca € meio ambiente; quais sdo os métodos
para medir e descobrir os efeitos, como séo avaliados os impactos nos funciondrios,
nos clientes e na sociedade. Procura-se avaliar nessa categoria se a empresa evoluiu
por completo, nfio apenas nos nimeros da qualidade ¢ lucratividade, mas também
no método cientifico de pensar dos funcionarios e empregadores.

10. Planos Futuros - E avaliado como a empresa realiza seu planejamento estratégico
levando em considera¢fio a sociedade, os acionistas, os colaboradores, os clientes,
os fornecedores e os parceiros, o relacionamento entre a filosofia de gestéo, a viséo
e o planejamento a longo prazo, se os pontos fortes ¢ fracos na situacdo atual sdo
reconhecidos e se a evolu¢fo das atividades de Controle da Qualidade prevista para
o futuro e passivel de ser realizada.

O Prémio Deming aborda de forma especifica o papel da alta administracfo,

como podemos observar no checklist a seguir.
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Checklist para a Alta Administragdo - Prémio Deming

(1) Estdo claramente definidos e entendidos os objetivos para a
introdugfio e promo¢do do Controle da Qualidade?

(2) Qual € o nivel de conhecimento da Alta Administra¢fio sobre
Controle da Qualidade, Garantia da Qualidade, Confiabilidade,
Responsabilidade Civil, etc. ?

{(3) Qual € o nivel de entendimento da Alta Administra¢io sobre

0 pensamento estatistico e a aplicagfio de técnicas de Controle

da Qualidade ?

(4) Qual € o nivel de entendimento da Alta Administragio sobre

as atividades de CCQ ?

(5) Qual é o nivel de entendimento da Alta Administracio sobre

o relacionamento entre o Controle da Qualidade e os conceitos

e os conceitos e métodos das outras atividades de gestio ?

(6) Qual o nivel de entusiasmo da Alta Administracio em

promover o Confrole da Qualidade ?

{7) Qual € o nivel de entendimento da Alta Administragio sobre

a situaglio e as caracteristicas da qualidade e Controle da

Qualidade da empresa ?

(1) Como sfio estabelecidas as politicas da Qualidade ¢ do
Controle da Qualidade ? Onde ¢ como essas politicas se
posicionam em relagio a gestdo geral do negdcio ?

(2) Como as politicas estfo relacionadas a curto e longo prazo ?
(3) Como as politicas séio desdobradas pela organizagdo para a
sua realtzacdo ?

(4) Como a Alta Administragdo entende a situagiio da realizagio
da politica? Sdo tomadas ac¢Ses corretivas apropriadas, quando
necessario ?

(1) Como a organizagio estd coordenada e gerenciada de forma
a praticar eficazmente e -eficientemente o Controle da
Qualidade ?

(2) Como s#io estabelecidas as autoridades e responsabilidades na
organizacéo 7

(3) A distribuigio de recursos humanos ¢ adequada &
organizacéo ?

(4) Como a Alta Administracio  esfor¢a-se por fazer os
funcionarios felizes e satisfeitos ?

(5) Como a Alta Administragdo entende e avalia a capacidade ¢
motivaco dos funcionarios ?

(6) Como a Alta Administragio esforga-se em estabelecer a
cooperagio interdepartamental ?

(7) Como a Alta Admimstragio relaciona-se com empresas
associadas ?
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(1) Esta clara a filosofia para contratar, desenvolver e utilizar os
recursos humanos?

(2) A educagio e treinamento dos colaboradores sfo
apropriados? E destinado o tempo e 0 orcamento necessarios?

(3) Como sdo comunicadas as politicas para o Controle da
Qualidade, educagiio e treinamento e como a Alta
Administragio avalia o cumprimento da politica por eles
estabelecida?

(4) Como a Alta Administragfo prové a educagfio e treinamento
necessario para as especificidades do ramo de negdcio da
organizagio?

(5) Como a Alta Administragio entende a importincia do auto-
desenvolvimento e o  mutuo-desenvolvimento  dos
colaboradores? Como a Alta Administragio apoia este
esforgo?

(6) Como a Alta Administracdio se esforca para desenvolver as
atividades de CCQ?

(7} Qual é o intercsse da Alta Administracio em desenvolver os
recursos humanos nas empresas associadas?

(1) Que tipo de medida a Alta Administracdo possul para
implementacéo eficaz e eficiente do Controle da Qualidade?
(2) Qual o nivel de coordenagéio entre o sistema de Controle da

Qualidade e os demais sisiemnas da gestfio?

(3) Como a Alta Administracfo avalia a situagio de melhoria nos
processos de negdcio e as etapas desses processos para
fornecer produtos e servicos que satisfacam as necessidades
dos clientes? A Alta Administragéio toma as agdes corretivas
necessarias?

(4) Qual o nivel de estabelecimento ¢ gerenciamento dos
sistemas para desenvolvimento de novos produtos e servigos €
desenvolvimento de novos mercados?

(5) Sao estabelecidos e alocados recursos para a implementagio
dos sistemas de gerenciamento ¢ informagfo?

(6) Como a Alta Administrag8o avalia os efeitos ¢ contribuigdes
do Controle da Qualidade para a melhoria do desempenho do
negocio?

(7) Como a Alta Administragio avalia os esforgos dos
colaboradores?
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(1) A organizacio estd estruturada para garantir lucros
apropriados a longo prazo?
(2) Como a Alta Administragdo se preocupa com o bem estar
dos colaboradores? (faixa salarial, jornada de trabalho, etc.)
(3) Como a Alta Administragio se preocupa com a auto-
realizagfio dos funcionarios?

(4) Como a Alta Administragfio se empenha para coexisténcia e
co-properidade com as empresas associadas?

(5) Como a organizagfio contribui para a comunidade local?

(6) Como a organizagfio empreende esforgos para proteger o
meio ambiente?

(7) Como a organizacio contribui positivamente para a
comunidade internacional?

(1) Como a organizagio assegura a continuidade do Controle da
Qualidade?

(2) Como a organizaciio antecipa e enfrenta as mudancas no
mundo dos negocios e as mudangas nas ciéncias e tecnologias?

(3) Como a Alta Administragfo avalia e enfrenta as mudangas
nos requisitos dos clientes?

(4) Como a Alta Administragio considera os colaboradores e
lhes ajuda a alcancar a felicidade e satisfagdo?

(5) Como a Alta Administragio considera e gerencia o
relacionamento com as empresas associadas?

(6) Como a Alta Administragio planeja o futuro para enfrentar
os itens citados anteriormente?

(7) Como a Alta Administragfio utiliza o Controle da Qualidade
para atingir os planos futuros?

1.2.8 Reflexdes

O enfoque do Prémio Deming tem evoluido desde de sua criagio em 1951.
Inicialmente, o enfoque estava concentrado na utilizacdo do Controle Estatistico da
Qualidade, entretanto, ap6s sofrer varias revisGes (marco de 1964, mar¢o de 1972,
outubro de 1978, outubro de 1982, outubro de 1986, outubro de 1989 e outubro de
1994) o enfoque tornou-se mais sistémico abordando, mesmo que ainda um pouco
superficialmente, aspectos gerenciais da organizacfio dando énfase a utilizagio da
TQM.
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Com a revisdo de 1964, o Prémio Deming tornou-se muito mais dificil de ser
conquistado, novas diretrizes foram estabelecidas para ampliar o enfoque do prémio
rumo a TQM. A Komatsu, fabricante de motoniveladoras, equipamentos para
terraplanagem e similares, foi a primeira empresa a ganhar o prémio ap6s a reviso de
1564.

Indubitavelmente, a abordagem do Prémio Deming refleie o estilo japonés de
TQM, a aplicagdio rigorosa de técnicas estatisticas, ferramentas ¢ metodologia de
andlise e soluciio de problemas ¢ o trabalho em equipe. Para ganhar o0 Prémio Deming,
a organizacio deve estar disposta a submeter um relatério bastante extenso.

O relatdrio pode resultar em até a 1000 paginas e alguns anos de trabalho com
os consultores da JUSE, que sdo os administradores do prémio. A Florida Power &
Light (que atua na area de geragio, transmisséo e distribuigiio de energia elétrica) que
ganhou o prémio em 1988, alega ter gasto cerca de USS$ 800.000,00 referente a
honordrios aos consultores japoneses. A NEC Toko-Ku (fabricante de telefones e
periféricos para computadores) que ganhou o prémio em 1989, totalizou na
documentaciio de submissdo 24000 piginas, apenas a apresentacfio para os juizes da
JUSE somou 300 piginas.

Devido s abordagem especifica da JUSE, nenhuma empresa estrangeira
sonharia em se candidatar ao prémio sem sinais positivos por parte da JUSE de que
haveria chances de &xito. Até hoje, duas empresas estrangeiras ganharam o Prémio
Deming: a Florida Light & Power - 1988 e a Philips Taiwan (fabricante de eletro-
eletrénicos) - 1991,

A JUSE possui uma divisio de consultores para ajudar as empresas a se
candidatar ao Prémio Deming. Esses mesmos especialistas atuam como juizes do

prémio. Ao contririo de outros prémios, nfio hd nenhum treinamento formal para os
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membros da banca do Prémio Deming, conseqlientemente, hi controvérsias de como
os juizes utilizam os mesmos critérios € de como o consenso € obtido.

O Prémio Deming representa claramente ¢ modo de agir japonés, trabalho em
equipe € consenso apos muita observagfio ¢ discussdo, a férmula da JUSE se adapta
muito bem a esse modo mas, para a cultura ¢ organizagdes ocidentais esse modelo

pode causar certa estranheza.
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1.3 O “European Quality Award” (EQA)

1.3.1 O Que € o “European Quality Award”

Em setembro de 1988, os presidentes de 14 grandes empresas européias
assinaram uma carta de intengfio para a criagdo da ‘“‘BEuropean Foundation for Quality
Management - EFQM” (Fundagdo Européia para a Gestdo da Qualidade). O principal
objetivo da EFQM ¢ tornar as organizagSes européias mais competitivas no mercado
mundial. Esses presidentes propuseram combinar a experiéncia, recursos ¢ forcas de
suas, e de outras organizagdes européias, para fazer da qualidade euwropéia o objetivo
principal do negdcio. Para alcancar essa visdo duas missGes foram estabelecidas:

1. Apoiar a geréncia das empresas européias em acelerar o processo de tornar
a qualidade um fator decisivo para alcangar a competitividade mundial.

2. Estimular, ¢ quando necessario, assistir todos os segmentos da comunidade
européia a participar nas atividades de meihoria da qualidade ¢ intensificar
a cultura da qualidade.

Os fundadores da EFQM sdo membros das mais importantes organizagbes
européias: Philips, Bull, Fiat, KLM, Electrolux, Volkswagen, Nestlé, British Telecom,
Olivetti, Dassault, Bosch, Ciba-Geigy, Renault ¢ Sulzer. Até o final de 1995 a EFQM
contava com mais de 40 membros, inclui-se importantes organizagdes européias como
a ABB, a Pirelh ¢ a Volvo. Algumas empresas americanas com tradigfio em parceria
comercial no mercado europeu foram aceitas como membro, como : 3M, American
Express, Kodak, Exxon, Du Pont ¢ IBM.

O EQA foi criado em outubro de 1991 no congresso anual da EFQM realizado

em Paris - Franga. A criagiio do prémio ¢ a base da visdo da EFQM para tornar a
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qualidade européia a principal meta dos negdcios. O prémio tem por finalidade
alcancar trés objetivos fundamentais:
+ Focalizar a aten¢fio na exceléncia do negécio;
o Incentivar as organizacdes ¢ os individuos a desenvolver iniciativas de
methoria do negocio;
¢ Demonstrar os resultados realiziveis em todos os aspectos das atividades
de negécio de uma orgamzacio;

O EQA tem evidenciado os resultados positivos da agfo das praticas da TQM,
ndo s6 nos meios académicos e profissionais, mas também junto aos governos e
executivos das organizagdes. Devido a esse sucesso, o prémio tem dado origem a
prémios locais, como o “UK Quality Award” que foi criado em novembro de 1994 ¢
que € idéntico ao EQA; porém circunscrito ao Reino Unido.

A importancia dada pelo Japdo a qualidade fez com que o Japdo se tornasse
uma das maiores poténcias econdmicas mundiais. O resultado dessa revolugéo
japonesa afetou todos os tipos de negdeios e organizagdes no mundo. Essa revolugio
fez com que as empresas de classe mundial na Europa ¢ Estados Unidos buscassem
obsessivamente a exceléncia no negdcio.

No inicio da década de 50, os lideres das organizagbes japonesas
transformaram a qualidade em uma arma estratégica. Algumas organizagGes nos
Estados Unidos ¢ Europa seguiram o mesmo caminho. A reacfio norte americana
comegou na década de 80, “em 24 de junho de 1980, a rede de TV norte americana
NBC levou ao ar um documentario entitulado “If Japan Can ... Why Can't We?” (Se o
Japdo Pode, Porgque Nos Ndo Podemos?)” (Walton, 1990:11). Esse documentario
tentou descobrir como em aproximadamente trinta anos o Jap8o ressurgiu das cinzas €

s¢ transformou em uma das maiores poténcias industriais do mundo. Ironicamente,
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esse documentario era protagonizado pelo Dr. Deming, um ilustre norte americano,
que juntamente com Dr. Juran, iniciou a revolugo da qualidade no Jap#o no inicio da
década de 50.

A reagfio Européia demorou um pouco mais. Somente na década de 90, quando
dois fatos tornaram a Europa o foco das atencdes internacionais: “em 1993 a
constituicdo da Comunidade Econdmica Européia, um mercado de 380.000.000 de
pessoas ¢ o Comunismo sendo substituido pelo Capitalismo” (Thurow, 1993: 77), é
que se nota a reagdo das organizagdes européias. As primeiras organizagdes a reagir
foram justamente aquelas que sofreram a concorréncia mais acirrada por parte das
organizacdes japonesas : produtos eletrdnicos, automoveis e eletrodomésticos.

A defasagem competitiva das organizagdes européias tornou-se evidente, mais
patente ainda com a publicagio do estudo do MIT® The Machine That Changed The
World (A Maquina Que Mudou O Mundo). Nessa obra, os autores revelam que as
grandes montadoras européias levavam em média 36,2 horas para montar um carro, 0
dobro que os japoneses levavam, ¢ produziam 62% a mais de defeitos que os japoneses
(Womack & Jones & Roos, 1990). Foi o pavor de ver o mercado europeu dominado

por empresas japonesas que levou a criagdo da EFQM e, conseqiientemente, do EQA.

1.3.2 Quem Pode se Candidatar ao EQA

Ha muitos tipos de organizacBes ou divisdes de organiza¢des que podem sc
candidatar ao EQA. Basicamente ha trés tipos de Categorias;

e Empresas

* MIT - Massachuseits Institute of Technology - Universidade em Cambridge, Massachusetts, Estados Unidos da América ,
mundialimente conhecida pelo ensine cientifico ¢ por suas linhas de pesquisa.

49



Um Modelo de Diagnédstico Organizacional

Uma empresa em sua fotalidade ou algumas de suas divisbes que
estruturem um negécio independente,
¢ Unidades Operacionais das Empresas
Unidades Operacionais das empresas que trabalham com centros de custo
independentes, como, por exemplo: fibricas de montagem, vendas e
marketing, centros de pesquisa, etc.
o Organizacdes do Setor Pablico
Unidades operando com o setor piblico. Para os propésitos do EQA,
Organizagdes do Setor Publico fornecem servigos sem fins lucrativos e sdio
mantidas pelos mpostos federais.
Ha algumas regras que se aplicam as trés categorias:
» Ter no minimo 250 funcionarios.
o Pelo menos 50% das atividades da candidata devem estar funcionando na
Europa ha pelo menos 5 anos.
s A candidata ndo deve ter ganho o EQA nos ultimos 5 anos
e Ni#o deve haver mais de trés unidades candidatas que fagam parte da
mesma organizacio.
Para que nfio haja dividas as candidatas sfic encorajadas a discutir com a
EFQM a sua clegibilidade, o que pode ser facilmente feito no ato da requisigfo do

formulario de candidatura.

Estfio listados os ganhadores do EQA desde sua instituigdo no apéndice 3.
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1.3.3 A Estrutura do “European Quality Award”

A estrutura do EQA desenvolvida pela EFQM visa ao alcance de bons
resultados através do envolvimento de todos os colaboradores na melhoria continua de

SCUS Processos.

Figura 1.9 Modelo Bésico de Melhoria

Pessoas |«—p»1Processos i~ Resultados

| Fonte: (Lascelles, 1996:13)

Esse Modelo bésico foi expandido no Modelo Europeu de Exceléncia no
Negécio e também desdobrou-se no “UK Quality Award” e em outros prémios na

Europa.

Figura 1.10 Modelo Europeu de Exceléncia do Negocio
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1.3.4 Como se candidatar ao EQA e o Seu Processo de Avaliagfio

O processo comega com a requisicio do formulario de inscricio e o
saneamento de quaisquer diividas junto 4 EFQM’ . Todo ano ¢ divulgado o calendério

de eventos do EQA. A titulo de ilustragfo, a seguir é apresentado o calendario de

1997.
CALENDARIO DO EQA - 1997
31 de janeiro Prazo final para a entrega do formulario de inscricdo a Secretaria
da EFQM.
07 de margo Prazo final para entrega do Relatério de Inscricio (12 copias) a
Secretaria da EFQM.

23-27 de junho Visita as instalages das candidatas (quando aplicavel).

18.19 de setembro | Apresentagfio do European Quality Award e do European Quality
Prize no European Business Execellence Forum em Estocolmo,
Suécia.

O Relatorio de Inscrigiio nfio deve conter mais de 75 paginas em formato A4,
com fonte minima 10. Nas 75 péginas, devem estar inclusos o indice, a apresentagio da
candidata ¢ o material de apoio. Quaisquer paginas que excedam as 75 serdo
desconsideradas. Devem ser enviadas 12 copias do Relatorio de Inscrigéio.

O Relatério de inscri¢do deve ser dividido em :

A. Pagmma Titulo - O nome da organizagiio que estd se candidatando, seu
endereco ¢ a data da candidatura.

B. Formulario de Inscrigdo - Inclusio de uma coépia do formulario de
inscrigio assinado pelo executivo de mais alto nivel na organizagdo. A
formalidade da assinatura indica que todas as nformagGes sfo corretas, que as
taxas foram pagas e que todos os requisitos para a candidatura foram

atendidos.

* European Foundation for Quality Management

The Award Secretariat

Brussels Representative Office

Avenue des Pléiades 15 - B1200 Brussels, Belgium, Tel.: +32-2 7753511, Fax; +32-2 7791237
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C. Indice
D. Apresentagfio da Candidata - A apresentacio da candidata € um sumério de
no maximo 4 paginas de informag¢Ges sobre a candidata e suas atividades, e
pode incluir por exemplo:

¢ Historico da Organizagio;

¢ Organograma;

e Principais Produtos e Servigos;

. Valor_es Bésicos ¢ Objetivos;

¢ A Base de Clientes € Fornecedores;

¢ Qualidade ou Iniciativas Similares;

s Parcerias;

e Tecnologias e Matérias-Primas;
o Legislagdo Relativa ao Meio-Ambiente;

¢ Produtos-Chave e os Requisitos da Qualidade;

E. Material de Suporte - O material de suporte consiste na maior parte no

Relatorio de Inscrigdo e, normalmente, € derivado de uma auto-avaliagdo

realizada pela candidata contra os critérios de exceléncia do EQA. As

informagdes aqui contidas devem estar totalmente alinhadas com os

critérios de exceléncia do EQA, portanto, todas as 09 categorias € as 33
areas de abordagem devem ser descritas ¢ evidéncias da adequagiio devem
ser apresentadas.
A elaboragio do Relatorio de Inscrigdo ¢ um processo muito complexo, os
limites impostos ao tamanho do Relatério faz com que a candidata seja bastante

objetiva, correndo por vezes o risco de nfio abordar pontos importantes relativos aos
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Critérios de Exceléncia. Por outro lado, se o tamanho fosse irrestrito, cairiamos em
casos de apresentacdio de centenas de paginas, o que tornaria o Relatério muito
burocratico e pouco ttil. Ao longo dos ultimos 7 anos, viu-se que, com 75, desde que
compreendido os Critérios de Exceléncia, a candidata consegue descrever
suficientemente bem o seu modeio de gestéo.

O processo de avaliagio consiste na andlise critica do relatério por um grupo
de aproximadamente 6 examinadores. Os examinadores sio pessoas eminentes do meio
académico, politico e da iniciativa privada que séio escolhidos a partir de uma analise
de curriculo e submetidos a um treinamento especifico, de modo a garantir um alto
nivel na avaliagiio e consisténcia na pontuagéo.

Os examinadores irdic pontuar o Relatério de Inscrigdo de acordo com um
processo de distribuigdo de pontos para cada area de abordagem. Os critérios
Promotores sfio avaliados quanto ao enfoque e a aplicagio. O Enfoque esta
relacionado com os métodos que a organizagfo utiliza para abordar cada um dos
critérios de exceléncia. Para o Enfoque a pontuagfio serda atribuida segundos as
seguintes recomendagdes:

¢ A adequacio do método, ferramentas e técnicas utilizadas;

e O grau de Enfoque ¢ sistematico ¢ baseado em prevengéo;

¢ A utilizacéio de ciclos de reviséo;

o A implementacio de melhorias derivadas dos ciclos de revisio;
» O grau que o Enfoque esta integrado nas operagtes rotineiras;

A Aplicaglio esta relacionada com a abrangéncia em que o Enfoque foi
implementado em sua total potencialidade. Para a Aplicacio, a pontuagfo serd

atribuida segundos as seguintes recomendagdes:
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e A Aplicacio vertical ( de cima para baixo e de baixo para cima) em todos
0s niveis relevantes;
» A Aplicaciio horizontal em todas areas e atividades relevantes;
s A Aplicacdo em todos os processos relevantes;
» A Aplicagfo em todos os produtos e servicos relevanies;
Uma porcentagem geral ¢ estabelecida ¢ transformada em pontos de acordo

com os valores apresentados no modelo da EFQM,;
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1.3.5 Os Critérios de Avalia¢do do EQA

O modelo do EQA estrutura-se em nove critérios (figura 2.11), contra os quais
a organizacdo pode avaliar ¢ medir o seu préprio desempenho e estabelecer metas
associadas a planos de agdo para buscar a melhoria continua.

A categoria | Lideranca examina o comportamento de todos os gerentes na
condugio da organizagio em diregio 4 exceléncia organizacional. E também
examinado como a alta direcfio e todos os outros gerentes promovem e praticam
métodos de gestdo de forma a conduzir a organizagdo a exceléncia organizacional em
um processo de melhoria continua.

A categoria 2 Politica e Estratégia examina a visdo ¢ os valores da organizagio
e as diretrizes estratégicas e como a organizacdo se mobiliza para atender a essas
politicas. Examina também como a organizagdo incorpora o conceito de exceléncia na
elaboragio, comunicagdio, implementagfio, revisiio e melhoria de suas politicas e
estratégias.

A categoria 3 Gestdo do Pessoal examina como a organizagdo promove o
desenvolvimento do potencial das pessoas para a melhoria continua do negécio.

A categoria 4 Recursos examina como a organiza¢do utiliza e preserva os
recursos, bem como a forma de que os negécios sfio melhorados continuamente
através da otimizagio dos recursos.

A categoria 5 Processos examina como 0s processos-chave e os processos de
apoio sfio identificados, revistos e, se necessirio, revisados para garantir a melhoria

continua dos negodcios da organizagdo.
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A categoria 7 Satisfagdo do Pessoal examina como os colaboradores enxergam
e sentem a organizacdo. E examinado também o sucesso obtido pela organizaciio em
satisfazer as necessidades de seus colaboradores.

A categoria 8 Impacto na Sociedade examina como o organizagio interage
com a sociedade. Isso inclui como a organizagfio aborda a questfio da qualidade de
vida, a protecdo ao meio ambiente ¢ a preservago de recursos. E examinado também a
capacidade da organizagiio em satisfazer as necessidades € expectativas da sociedade.

A categoria 9 Resultados do Negdcio examina o nivel de atendimento
alcancado pela organizagio quanto ao planejamento do desempenho do negécio. E
examinado se a organizagio tem obtido sucesso contiuo em atingir seus objetivos
financeiros e os demais objetivos, bem como se a organizagfio tem obtido sucesso em
satisfazer a todas as partes interessadas no negécio.

Podemos sintetizar o modelo e suas categorias da seguinte forma: a Satisfagio
dos Clientes, a Satisfacfio das Pessoas e o Impacto na Sociedade sfo alcangados pela
Lideranca, direcionando Politicas e Estratégias, a Gestdo de Pessoas, os Recursos,

conduzindo a exceléncia nos Resuliados no Negéceio.
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Figura 1.11 O Peso das Categorias

1 Lideranca 10%
2 Politica e Estratégia 8%
3 Gestdo do Pessoal %
4 Recursos 9%
5 Processos 14%
6 Satistagfio do Cliente 20%
7 Satisfacio do Pessoal 9%
8 Impacto na Sociedade 6%
Resultados do Negdcio 15%

Fonte: (EFQM, 1997: 23)

Com o passar do tempo haverd a necessidade de se revisar 0 modelo do EQA

para manté-lo refletindo uma organizagdo do futuro; todavia, as mudangas serdo

graduais e certamente passardo pelo crivo das organizagles e associagdes promotoras

da qualidade, dos consultores, do meio académico e das indistrias.

Figura 1.12 Hierarquia dos Critérios do EQA

9
Categorias

33
Areas de Abordagem

Fonte: Elaboragéio Propria
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1.3.6 Reflexdes

Atualmente, o sucesso no negocio ¢ medido principalmente pelo sucesso
financeiro. Para conseguir o sucesso financeiro, muitos executivos tém a tendéncia de
introduzir uma série nfindavel de iniciativas para melhorar os resultados. Todavia,
essas iniciativas s80 normalmente apresentadas sem wm planejamento claro e
consistente, muitas vezes, os esforcos empreendidos em determinadas areas sdo
conflitantes com os esforgos empreendidos por outras, mostrando uma total falta de
ntegracdo do plano.

Enguanto a maioria da organiza¢Ses lutam por resultados financeiros, as
organizagdes de classe mundial lutam por exceléncia e reconhecimento. A exceléncia
no negdcio estd mtimamente relacionada a TQM, que considera as expectativas de
todas as partes interessadas no negécio.

Como as organizagdes podem atingir o sucesso no negocio? O EQA prové um
modelo para se atingir a exceléncia no negdcio. O EQA oferece uma estrutura
integrada para coordenar e gerenciar todas as iniciativas para se criar um desempenho
de classe mundial. Diferentemente de outros modelos, o EQA enfoca tanto a causa
(Promotores) quanto o efeito (Resultados) e isso ajuda os gerentes a responderem &

seguinte questdo: “Estamos tomando as ag¢Oes corretas para produzir os resultados

desejados?”.
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II. COMPARANDO OS MODELOS DE EXCELENCIA ORGANIZACIONAL

Realizar uma comparagfio dircta entre os trés modelos de exceléncia
organizacional, na forma em que os mesmos sfo apreseniados € praticamente
impossivel. Apesar de cada um dos trés prémios possuir diferengas estruturais, no
capitulo I, os modelos foram apresentados seguindo um estrutura basica de forma a
tornar possivel a comparagio posterior entre eles.

As reflexdes sobre as vantagens, desvantagens e peculiaridades de cada um dos
modelos serdo discutidas neste capitulo. Considerar-se-a, principalmente, a base
conceitual contida nos modelos que, em comum, possuem a inten¢fo de sintetizar as
melhores praticas das melhores empresas do mundo (World Class Companies).

Collins ¢ Porras (1995:15) denominam empresas visionarias as melhores
empresas do mundo'®. S@o empresas admiradas pelas outras empresas da area e com
um longo registro de impactos significativos sobre o mundo a sua volta. Essas sdo
consideradas os referenciais de exceléncia (Benchmarking). As empresas visionarias
possuem caracteristicas comuns, como:

¢ Ser lider no setor;

» Ser admirada por empresérios conhecidos;

» Ter uma marca indelével no munde em que vivemos;

e Apresentar virias geracdes de altos executivos;

e Ter passado por ciclos de vida de varios produtos ou servigos;

o Ter no minimo cingiienta anos de idade;

" Os estudos realizados mostram que se fosse investido US$ 1 em agbes do mercado em geral, em agbes de uma empresa de
comparagiio ¢ em agles de uma empresa visiondrio em 1° de janeiro de 1926, o resnitado em 31 de dezembro de 1990 seria: mercado
em geral US$ 4135, empresas de comparagio USS 053, empresas visionarias US$ 6356 (Collins & Porras, 1995). O que mostra que
a longo prazo as empresas visionarias sdo as mefhores do mundo.
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Existe uma diferenca fundamental entre uma empresa visiondria € uma empresa
bem sucedida. A empresa visionaria é aquela que, além de ser bem sucedida, tem
ocupado a posigdo de melhor do setor durante décadas e serve como modelo para a
pratica do gerenciamento em todo o mundo.

Contudo, mesmos as empresas consideradas visiondrias tiveram seus maus
momentos. Empresas como a 3M, a Hewlett-Packard e a Sony, tiveram seus
momentos dificeis e, algumas vezes até o seu nome envolvido em escindalos. No
entanto, um grande diferencial da empresa visionaria ¢ sua capacidade de recuperacéo.
Todas as empresas visionarias que passaram por dificuldades conseguiram dar a volta
por cima e retomar a sua posicio de lideranca, o que mosira que as empresas
visiondrias conseguem ter um excelente desempenho a longo prazo.

O que todos buscam saber € qual a formula do sucesso das empresas
visiondrias. Sabe-se gue nenhuma das empresas consideradas visiondrias poderia ser
um modelo absoluto de exceléncia organizacional, portanto, buscou-se definir um
modelo de exceléncia organizacional baseado nas melhores praticas das empresas
visiondrias. Esses modelos foram descritos na forma dos trés prémios: O prémio
Deming - 1951, O prémio Malcolm Baldrige National Quality Award - 1987 ¢ o
European Quality Award - 1991, que procuram sintetizar de forma nfo prescritiva (o

que deve ser feito e nfio o como deve ser feito) as melhores priticas das melhores

empresas.

2.1 As Vantagens e Desvantagens de Cada Modelo

O prémio Deming foi o primeiro a ser instituido, baseado fundamentalmente

nos conceitos difundidos pelo Dr. Deming no Japdo pos-guerra. A base conceitual do
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prémio Deming estd fundamentada na carta de principios conhecida como os quatorze
pontos do {(Deming, 1990:18), a saber:

1) Estabelecer a constincia de propositos para melhorar o produto e o servico;

2) Adotar a nova filosofia;

3) Acabar com a dependéncia da inspe¢do em massa;

4) Cessar a pratica de avaliar as transag¢des apenas com base no preco;

5) Melhorar sempre e constantemente o sistema de produgéo e servigo;

6) Instituir o treinamento e o retreinamento;

7) Instituir a lideranca;

8) Afastar o medo;

9) Eliminar as barreiras entre as areas e o meio;

10)Eliminar slogans, exortagfo e metas para os empregados;

11)Eliminar cotas numéricas;

12)Remover as barreiras ao orgulho da execugio;

13)Instituir um sélido programa de educacfio ¢ treinamento;

14)Agir no sentido de concretizar a transformagio;

O modelo de exceléncia organizacional apresentado no prémio Deming valoriza
muito a utilizagdo de técenicas estatisticas, métodos de controle da qualidade,
padronizagdo e trabalhos de pequenos grupos. Sua aplicagdo ndo ¢ possivel apenas
com o estudo dos critérios, visto que as recomendagBes contidas nos critérios sio
apenas quest3es contidas nas listas de verificagBes.

Apesar do Prémio Deming estar baseado nos quatorze pontos do Dr. Deming,
0s conceitos ¢ filosofias contidos nos quatorze pontos nfio estiio explicitados nos

critérios do Prémio Deming,.
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resultados financeiros, tendéncias dos resvltados financeiros, desenvolvimento de
parcerias, inovagdo e criatividade e comportamento transparente.

A maiores limitagdes do prémio Deming sdo:

s Considerar apenas a aplicagfio da TQM;

« Nio considerar 0 modelo de gestfio utilizado pela empresa;

» Nio considerar os resultados operacionais;

e Analisar somente 0 desempenho do ano da candidatura nio considerando

tendéncias;

Aos olhos ocidentais, os principios bdsicos do prémio Deming - medigio
meticulosa do processo, controle sistematico, resolugio cientifica do problema,
melhoria continua, garantia da qualidade - podem aparecer um pouco introspectivos
quando comparados contra a abrangéncia atual da exceléncia organizacional baseada
nos valores das partes interessadas. Contudo, o impacto do prémio Deming ¢ sua for¢a
nfo devem ser subestimados. As empresas japonesas vencedoras do prémio Deming
ndo podem ser acusadas de negligenciar os interesses de seus clientes, seus
colaboradores, seus acionistas ou os interesses da sociedade. Talvez a auséncia desses
principios explicitamente no critérios do prémio Deming seja devido ao fato destes
ptrincipios fazerem parte, hd muito tempo, da cultura organizacional japonesa.

Em suma, o prémio Deming sofreu poucas alteragdes desde a sua criagfo,
mantendo-se como um prémio da qualidade enquanto que os demais evoluiram para a
condig¢iio de um prémio de exceléncia organizacional.

O EQA é um modelo nfo prescritivo que reconhece que ha muitas abordagens
para atingir a exceléncia organizacional sustentada. Dentro destas abordagem existem
alguns conceitos basicos. Comportamentos, atividades ou iniciativas baseadas nestes

conceitos sdo geraimente chamadas TQM. Para efeito do EQA, essa € a abrangéncia
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dada 2 TQM. Os conceitos adotados pelo EQA nfio estdo ordenados segundo a
importincia ¢ ndo sdo imutdveis: & medida que melhores praticas surgirem, os
conceitos serdo atualizados. Esses conceitos sdo:

* Foco no cliente;

e Parcerias com fornecedores;

¢ Desenvolvimento e envolvimento do pessoal;

® Processos e fatos;

» Melhoria continua ¢ inovagéo;

» Lideranga ¢ constancia de propésitos;

¢ Responsabilidade publica;

¢ Orientagfo a resultados;

Devido 4 abrangéncia dada aos conceitos do EQA e a preocupacgio de nio
torna-lo prescritivo, 0 EQA acabou ficando um pouco vago. Essa sensaclo de vazio
pode ser observada no contetido dos critérios, que somam apenas duas paginas. Seria
impossfvel, partindo do modelo de exceléncia organizacional do EQA, implanti-lo na
pratica. Para isso, seriam necessarias muitas visitas a empresas visionarias ¢ a ajuda de
especialistas no modelo de exceléncia organizacional do EQA.

Por outro lado, desde sua criacdo, o EQA procurou ser um modelo de
exceléncia organizacional ¢ nfio simplesmente um  prémio da qualidade. Essa
orientagfo resultante da competicio mundial do anos 90 esta expressa nos critérios do
EQA, que refletem uma abordagem holistica'! do modelo de exceléncia
organizacional. Os critérios foram divididos entre impulsionadores {causa) e resultados
(efeito) € na pontuagdo, o mesmo peso foi dado para as causas e para os efeitos. E

impossivel ganhar o prémio sem ser uma empresa de sucesso, bem como sem ser

"' Principio ssgundo o qual o todo (pessoa ou objeto) é mais do que a colegio das partes agrupadas
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excelentemente gerenciada. O EQA define claramente o sucesso em termos financeiros
e nio financeiros, considerando os “stakeholders”, o que o torna muito eficaz, desde
que se consiga desdobrar os conceitos nele contidos.

Muitos gerentes norte-americanos tém incentivado suas empresas a concorrer
ao MBNQA. Segundo Garvin (1991), o valor de ganhar o prémio tem causado
polémica dentro da comunidade gerencial. Os defensores do prémio argumentam que
esie despertou significativamente a consciéncia dos executivos sobre a importéncia das
questdes da qualidade no mercado mundial ¢ oferece uma estrutura abrangente para a
medir os esfor¢os em prol da qualidade. Robert Galvin, presidente do comité executivo
da Motorola, afirma que o Prémio Baldrige "¢ o catalisador mais importante para a
transformacdo dos negdcios dos Estados Unidos" (1992:136). Qutros afirmam que o
prémio deixa de oferecer conceitos adequados sobre a qualidade e usa critérios
antiquados e deficientes. Crosby (1992) observa que s#o as empresas que se
candidatam ao prémio, ao contririo do que acontece com prémios como o Nobel e o
Pulitzer onde os concorrentes sdo indicados. Além disso, Crosby afirma que as Uinicas
opiniGes que sdo levadas em conta em qualidade sdo as do cliente. Ele diz ainda que a
alta administra¢fio passa os critérios aos comités em suas empresas ¢ se afasta do
processo . Deming (1992) argumenta que os critérios do MBNQA nfo lidam com o
gestdo da qualidade ¢ ignoram aquilo que ele ensina. Os resultados de um dado
periodo medido pelos critérios do MBNQA podem ser, de acordo com Deming, nada
mais do que uma questéo de sorte.

Um lider habilidoso pode utilizar 0 MBNQA como um ponto de alavancagem
para a mudan¢a. No entanto, 0 MBNQA nfo deve se tornar o principal enfoque do
esforgo para a mudanca ¢ nem seus critérios devem deslocar os indicadores

significativos do desempenho em termos do valor ao cliente. Se a alta administragéo
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permanecer empenhada no processo de consegui-lo. Além disso, a alta administragio
deve garantir que 0 MBNQA nfio se torne um fim, mas sim um meio. Nio existe
nenhuma garantia de que ganhar 0 MBNQA contribua para o proposito estratégico da
empresa.

Os prémios devem ser subprodutos adicionais, nfio o enfoque da estratégia.
Este foi o caso da Globe Metallurgical, Inc., que, em 1988, foi a primeira pequena
empresa a receber 0 MBNQA. Ardem Sims o CEO da Globe Metallurgical, Inc., relata
em entrevista a Rayner (1992) que nenhum dos gerentes da empresa havia ouvido falar
do prémio até que o vice presidente da empresa preencheu uma ficha inscrigéio e pediu
para que ele dissesse sua opinifio sobre a candidatura. Faltava uma semana para que as
inscrighes se encerrassem. Sims ¢ outros colaboradores elaboraram o relatorio de
gestdo, com sessenta e trés paginas, durante o fim de semana, Esqueceram-se disto até
que foram avisados que iriam receber uma visita dos examinadores do MBNQA.
Algumas semanas mais tarde, souberam que tinham recebido o MBNQA. A Globe ndo
usou 0 MBNQA como uma forma de aprender sobre a qualidade total. Sims descreve
0 prémio como "mais uma recompensa por nossos esforgos do que uma experiéncia de
aprendizado” Sims havia apresentado a primeira iniciativa da qualidade em uma das
fabricas da empresa em 1985. Seus principais clientes como a Ford, estavam exigindo a
certificagio dos processos de seus fornecedores. Convencidos de que a quahdade ¢ o
fornecimento de valor ao cliente eram witais para a sobrevivéncia da empresa, Sims
continuou a procurar novas idéias que ajudariam as operagdes da empresa. Adaptou-as
e continuou a direciona-las para a cultura até que se tornaram parte da cultura da

empresa. No decorrer do tempo, descobriu que ele e sua geréncia haviam criado uma

nova €mpresa.
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satisfacdo dos chientes estdo também mudando continuamente. O éxito exige mudancas
culturais. Até dezembro de 1990, a Globe Metallurgical havia dominado 20 por cento
do mercado europeu de ligas de ferro ¢, a partir de 1991, entrou no mercado japonés.

O MBNQA foi concebido bem no estilo americano “Do It Yourself” (faga vocé
mesmo). Os critérios ndo 880 prescritivos; porém sfio extremamente bem explicados.
Estudando os critérios é possivel a sua aplicacdo sem a necessidade de se contratar
especialistas, além da conveniente facilidade de a ASQC oferecer uma série de
treinamentos sobre os critérios. Contudo, se mesmo assim houver necessidade, todos
os ganhadores estdo com as portas abertas para mostrar suas praticas gerenciais
(obrigatorio para os ganhadores) e hd também um niumero considerdvel de livros e
artigos explorando os critérios do MBNQA ¢ as historias de sucesso de seus
ganhadores.

Pode-se dizer que 0 MBNQA e o EQA estdio bastante alinhados em conceito -
exceléneia organizacional. J4 o prémio Deming esta mais voltado ao conceito da TQM
(figura 2.1). Existem outros modelos de exceléncia organizacional, que sdo prémios de
outros paises como, por exemplo o da Colombia ¢ o da Inglaterra, ou prémios
estaduais nos Estados Unidos. No entanto, sfio deriva¢des ou sfio menos abrangentes

que os trés prémios abordados.
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Figura 2.1 Comparando os Fundamentos

Fundamentos dos Prémio

Deming Baldrige Europeu

e Aplicacdo de técnicas ¢ Qualidade centrada no * Foco no cliente;
estatisticas; cliente;

o Utilizacfo de ferramentas e Lideranca; e Lideranga e consténcia de
cientificas de propdsito;
gerenciamento;

e Meihoria da qualidade e » Melhoria continua e * Melhoria continua e
produtividade; aprendizado; inovagio;

¢ QGarantia da qualidade; o Participacdo e e Envolvimento ¢

desenvolvimento dos desenvolvimento das
trabalhadores; pessoas;

¢ Responsabilidade sociale e Resposta rapida; s Processos e fatos;
corporativa;

¢ Lideranca » Enfoque preventivo e e Parcerias com os

qualidade no projeto; fornecedores;
¢ Visfo de futuro de longo # Responsabilidade publica;
alcance;
» (estdo baseada em fatos; * Orientacfo a resultados;
e Desenvolvimento de
parcerias;
e Responsabilidade publica
¢ cidadania;

» Foco nos resultados;
Fonte: Elaboragio Propria

Na escolha do modelo de exceléncia organizacional, deve-se levar em conta
fatores tais como: origem da empresa, tamanho, cultura, pais ou comunidade em que
se encontra, objetivos estratégicos a serem alcangados, etc.

Antes de se diagnosticar a empresa, deve-se optar pelo modelo, pois existe a

seguinte situacio:

Figura 2.2 Escolha do Modelo
Situagéo atual > omparogio fom p| Disenss
ituagio delo de 1agnostico
m_m 0, : Organizacional
da empresa exceléneia organizacional

Fonte: Elaboracéio Propria
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Caso a opgéio do modelo de exceléncia organizacional ndo seja o correto, o
Diagnostico Organizacional nfio terd valor algum e, portanto, nfo trard beneficios.
Pode-se pensar sobre qual a necessidade de um modelo de exceléncia organizacional.
A justificativa €: caso ndo se adote um modelo reconhecido como as melhores praticas,
a organizacdo pode incorrer no erro de adotar um referencial tendencioso ou até
mesmo errdneo, visto que esse referencial € fruto da opinido ou de pesquisa de alguns
poucos, enquanto os modelos de exceléncia organizacional apresentados nos prémios
sfio 0 consenso de especialistas das industrias, das areas de servicos, das universidades,
das associagdes profissionais e do governo. Além disso, as empresas ganhadoras dos
prémios Deming, Baldrige ou Europeu endossam a validade dos modelos de exceléncia
organizacional, pois sdo reconhecidamente empresas visionarias.

Atualmente os executivos das grandes, médias e pequenas empresas se
deparam com a verdade irrefutdvel de que a tinica constante no mundo dos negdcios é
a mudanga. A importdncia de se obter 0 sucesso continuamente fez com que esses
executivos buscassem um modelo de exceléncia organizacional. Mais de um milhdo de
copias dos critérios de exceléncia do MBNQA foram distribuidos desde de sua criagéo
em 1988. O sucesso do MBNQA ¢€ incontestvelmente superior a0 do Prémio Deming e
ao do EQA, quando se considera o nimero de candidatas e o reconhecimento ptblico
das empresas vencedoras. Os critérios de exceléncia do MBNQA evoluiram de um
guia para a TQM para um guia para avaliar a competitividade organizacional e a
exceléncia do desempenho. O modelo do MBNQA, que é o mesmo do Prémio
Nacional da Qualidade, ¢ considerado nesta dissertacio como o modelo de exceléncia
organizacional mais adequado, pois além de ser o mais condizente com a realidade
brasileira é também, o mais explicativo 0 que possibilita sua ado¢iio por parte das

empresas sem criar dependéncia de especialistas externos.
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A execugfio do Diagnéstico Organizacional permite que a empresa conhega
seus pontos fortes e as oportunidades de melhoria. Com o resultado do Diagndstico
Organizacional € possivel elaborar um plano de agfo que possa conduzir a empresa a
exceléncia organizacional.

Para a execugdo do Diagnéstico Organizacional, uma vez feita a opgéo pelo
modelo, devemos utilizar uma metodologia. Essa metodologia deve prever as etapas

de preparagdio, execucdo, atividades pés Diagnéstico Organizacional, bem como a

qualificagfio necessaria para 0 examinadores.
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III. UMA METODOLOGIA PARA EXECUTAR O DIAGNOSTICO

ORGANIZACIONAL

Para que as empresas possam obter resultados consistentes e positivos no
negéceio, baseados na filosofia de melhoria continua e na capacidade de lidar com
mudangas constantes € necessario conhecer sua situagfo atual e projetar melhorias
para o futuro. Para sobreviver neste mundo competitivo as empresas necessitam
transformarem-se em organizages aprendriz' .

As melhores empresas do mundo aprenderam a ser organiza¢des aprendiz,
tornando a filosofia de melhoria continua parte integrante de suas estratégias de
exceléncia organizacional. Essas empresas desenvolveram uma abordagem sistémica
baseada na satisfagiio do cliente, uso do talento dos seus colaboradores e foco nos
resultados do negocio.

Este capitulo aborda como as empresas podem executar o Diagndstico
Organizacional do seu desempenho atual e projetar o seu desempenho futuro, ou seja,
como as empresas podem aprender a reconhecer e perseguir a exceléncia

organizacional, respeitando o contexto do seu negocio e a sua cultura.

3.1 As Abordagens para Realizar o Diagndstico Organizacional

Ha muitas maneiras de se realizar o Diagndstico Organizacional. O Diagndstico

Organizacional ndo ¢ um modelo rigido que nfo pode ser adaptado, ao contrario, o

modelo do Diagnéstico Organizacional deve moldado de acordo com as necessidades e

12 S50 aquelas que descobriram como despertar 0 empenho ¢ a capacidade de aprender das pessoas em todos os niiveis da
organizacdo. {Senge: 1994}
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peculiaridades da organiza¢io. Muitos fatores influenciam a maneira segundo a qual a
organizacfio adapta o modelo do Diagnéstico Organizacional, entre eles:

e Tamanho ¢ recursos disponiveis;

¢ A cultura da organizacéo;

o O objetivo do Diagndstico Organizacional,

s Experiéncias anteriores com Diagnéstico Organizacional;

De maneira geral, podemos descrever as seguintes etapas bisicas em um

processo de Diagnéstico Organizacional:

¢ Planejar;

e Executar;

o Relatar;

o Tomar ag¢des corretivas ou preventivas;

3.2. Criando Comprometimento

O sucesso do Diagndstico Organizacional depende fundamentalmente do apoio
da Alta Administracfio, ou seja, do principal executivo e de seus subordinados diretos.
Sem o apoio da Alta Administragfio, provavelmente as pessoas, 0 (€mpo ¢ 08 recursos
necessarios para a realizaciio do Diagnostico Organizacional nfio estardio disponiveis.
O produto do Diagndstico Organizacional ¢ de uso da Alta Administragdo para a
melhoria do negdcio, portanto o comprometimento € vital para que esse produto seja
utilizado da maneira correta.

Um passo importante para conquistar o comprometimento da Alta
Administragfio ¢ despertar a sua consciéncia em relacéo ao modelo utilizado para o

Diagndstico Organizacional e qual os beneficios que podem advir da utilizacdo desse
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modelo. Uma boa maneira de conseguir esse engajamenio de Alta Administragdo € a
realizagdio de um semindrio com duragéio de aproximadamente dois ou trés dias. Nesse
semindrio, o modelo escolhido serd apresentado, alguns exercicios praticos de
Diagnostico Organizacional realizados, estudos de casos apresentados e, se possivel, o
depoimento de algum executivo de uma organizagiio classe mundial que adotou esse
mesmo modelo de gestdo. Deve-se reservar tempo suficiente para a discussdo das
formas de realizagio do Diagnéstico Organizacional e seus prés ¢ contras, visto que
usualmente a geréncia tem duvidas quanto as vantagens da realiza¢fio do Diagndstico
Organizacional.

Toda a Alta Administragdo deve saber que o Diagnostico Organizacional nfo é
um fim, mas sim um meio. A compreensiio ¢ intensificada consideravelmente se os
motivos para a realizagfio do Diagnostico Organizacional forem colocados de maneira
simples, mostrando que o Diagnostico Organizacional pode ajudéa-los a responder
questdes como :

o (O quanto somos realmente bons?

¢ O que estamos fazendo para realmente melhorar os negécios?

¢ O quanto realmente t€m sido eficazes os nossos esfor¢os?

¢ Qual a mterrelacfio entre esses esforcos e 0 nosso sucesso?

¢ Como conseguimos aproveitar o maximo dos nossos esforgos?

e Como podemos ter certeza que nossos esforgos estio nos ajudando a
atingir nossas metas?

¢ O que estamos deixando de fazer?

A realizagdo de um Diagnéstico Organizacional comparando as préticas de
gestdo da organizagdio com um modelo de exceléncia organizacional, causardé um

enorme impacto na organizagio. Cerenciar um processo de Diagnostico
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Organizacional ¢ um grande projeto inter-funcional, cujo resultado trara impacto nas
agendas da geréncia ¢ normalmente uma reagiic adversa ¢ manifestada quando
oportunidades de melhoria séo evidenciadas.

Uma forma de promover o comprometimento € atribuir aos membros do
Diagnéstico Organizacional o papel de patrocinadores dos critérios. Assim, cada
critério do modelo tera um responsdvel na Alta Administragdo que possuird autoridade
¢ responsabilidade para que as recomendacdes do critério sejam implementadas. Este
responsavel devera ser treinado nos critérios de exceléncia organizacional do modelo
adotado contribuindo para que nfio haja rea¢@es adversas quando da execugio do
Diagnéstico Organizacional.

A coordenagiio de um Diagndstico Organizacional exige o investimento de
tempo extra dos envolvidos. Assim, além de suas atividades de rotina, os membros do
comité de coordenagdo irfio investir uma carga considerdvel de tempo para promover o
Diagndstico Organizacional e, posteriormente, a elaboragéo e adequagio de um plano
de agédo.

Os membros do comité de coordenacio devem ser aqueles que fazem parte da
Alta Administra¢io e o gerente do projeto normalmenie € o Presidente da organizacio

ou o mais alto executivo.

74



Um Modelo de Diagndstico Organizacional

Figura 3.1 - Exemplo da Estrutura do Comité de Coordenagio

Comité de Coordenagao

(Gerente do Projeto
{Presidents)

Examinagores Sénlores

4 Desemolvimento
1L 2 nfarmagio & 3 Plrgiamento o Gestdo de 5 Gestio de & Resultsdos do 7 Feco no Cliens

fderenca Andlise Estratégico Recurses Processos Negdcio © Sua Satlsfagat
Humanaos

Emm:nadm o o o Enam;nadul

Fonte: Autoria Prépria

3.3 Os Mecanismos do Diagnéstico Organizacional

o =

Como todo processo, o Diagndstico Organizacional consiste em uma seqiiénci

logica de atividades como mostra a figura 4.2:
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Figura 3.2 - Mecanismos do Diagnéstico Organizacional

Atividades Pré
Diagnostico

Atividades de
Execucgdo do
Diagnostico

Atividades Pés
Diagndstico

Programacéo do
Diagnostico
Organizacional

Reunigo Pré -
Diagnéstico
Organizacional

Relatdric do
Diagnostico
QOrganizacional

l

l

l

Organizagéo da
Equipe de
Examinadores

Execucio do
Diagnéstico
Organizacional

Diagndstico
Organizacionai de
Acompanhamento

l

:

l

Elaberagéo do Plano
do Diagnéstico
Organizacional

Reunido da Equipe
de Examinadores

Implementagdo e
Acompanhamento das
de Acdes de Melhoria

l

l

Preparagéo do
Diagnostico
Organizacional

Reuniéo
Pés-Diagndstico
QOrganizacional

;

Preparagéo dos
Documentos de
Trabalho

'

Reuni&o Preliminar

Y

Notificagdo do
Diagndstico
Organizacional

Fonte: Elaboragfio Propria
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3.3.1 Programag@o do Diagndstico Organizacional

O Diagnostico Organizacional deve ser um programa que sera cumprido em
uma base de tempo compativel com o tamanho ¢ a complexidade do negocio e, em
funcdo da importincia das atividades a serem avaliadas. Devemos considerar as
seguintes situagdes para realizarmos a programacio do Diagndstico Organizacional:

¢ Necessidade de uma avaliagfio independente da situacio da organizagéo;

e Mudancas significativas na estrutura organizacional, como por exemplo:
fusfio, venda de parte da organizagfo, entrada em novos mercados, etc;

¢ Implementagio do plano de agio;

o Necessidade de dados para a execugfo do planejamento estratégico;

e Resultados insatisfatérios do negécio, etc;

Na etapa de programacfio do Diagnostico Organizacional, os fatos mais

relevanfes a serem considerados séio:
» Finalidade do Diagnéstico Organizacional;
¢ Tipo de Diagnostico Organizacional (interno, externo, sub-contratado);
¢ Freqiiéncia do Diagnostico Organizacional;
e Cronograma da candidatura a algum prémio;
» Complexidade e profundidade;
e Tempo previsto para a realiza¢do;
» Disponibilidade de examinadores (nimero e qualifica¢fes);
» Digponibilidade dos envolvidos e fatores circunstanciais (férias, feriados,
visitas, cursos, etc.);

o Numero das unidades a serem diagnosticadas e sua localizag8o;
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¢ Resultado de Diagnésticos Organizacionais antetiores, etc;

Normalmente uma organizagdo de grande porte ( mais de 1500 colaboradores)
realiza o Diagnostico Organizacional anualmente, uma organizagio de médio porte (de
351 a 1499 funciondrios) realiza o Diagndstico Organizacional a cada 2 anos, enquanto
que uma empresa de pequeno porte (de 01 a 349 funciondrios) normalmente realiza o

Diagn6stico Organizacional com base anual em fungio da velocidade de mudangas.

3.3.2 A Organizagio da Equipe de Examinadores

O Diagnéstico Organizacional pode ser realizado por um grupo de
examinadores pertencentes 4 propria organizacfio, por um grupo independente
contratado para este fim ou por um grupo misto.

Normalmente, organizagdes de grande € médio porte optam por indicar um
responsavel pela organizagio do Diagnostico Organizacional. O responsavel
normalmente é alguém da area da Qualidade e, entre outras responsabilidades, &
responsavel por padronizar a forma de execugfio do Diagnostico Organizacional,
definir os documentos de trabalho, emitir ¢ divulgar os resultados do Diagnéstico
Organizacional, etc. Os demais examinadores sfo escolhidos nas unidades da
organizagiio em fungdo de suas habilidades.

Para empresas de menor porte, a solugio mais indicada ¢ a da contratagéo de
grupos de examinadores independentes, pois ¢ muito dificil manter na estrutura de uma
pequena empresa especialistas na execugdio do Diagnéstico Organizacional.

Somente devem ser incluidos nas equipes de examinadores, pessoal treinado e
qualificado nas atividades a serem avaliadas ¢ conhecedores do modelo selecionado

para o Diagnéstico Organizacional.
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examinadores, ou seja os examinadores devem ser totalmente desvinculados de
qualquer atividade que esteja sendo avaliada. Assim, por exemplo, se a organizagéo
selecionou o modelo de acordo com o MBNQA, na categoria Desenvolvimento e
Gestdio de Recursos Humanos, o gerente de RH ndo pode fazer parte da equipe de
examinadores que avaliara esse item, contudo, ele podera fazer parte de qualquer outra

equipe que ira avaliar qualquer uma das outras seis categorias.

3.3.2.1 Os Critérios para Sele¢éio da Equipe de Examinadores

Com o objetivo de que o Diagndstico Organizacional seja realizado efetiva e
uniformemente, sio sugeridos critérios minimos para a habilitagdo dos auditores.
Entretanto, ¢ importante frisar que cada organizacfo deve estabelecer os critérios
minimos para qualificar seus examinadores sem, no entanto, esquecer que a qualidade

do Diagnostico Organizacional depende desses critérios .

3.3.2.2 Terminologia

« Examinador em Treinamento

E o candidato a examinador que atende aos requisitos de escolaridade,
treinamento teérico, experiéncia profissional especifica, e que ainda ndio possui
experiéncia na realizagdo de Diagnosticos Organizacional.
¢ Examinador Qualificado

E o examinador que preencheu os requisitos para examinador em treinamento ,
¢ que participou no minimo de um Diagnostico Organizacional como examinador sem

que haja nenhuma restrigdo quanto ao seu desempenho.
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¢ Examinador Sénior
E o examinador que preencheu os requisitos para examinador em tremamento,
e que participou de no minimo de trés Diagnésticos Organizacional como examinador

qualificado sem que haja nenhuma restri¢do quanto ao seu desempenho.

3.3.2.3 Os Critérios para Qualificagiio de Examinadores.

Os seguintes critérios foram adaptados das normas NBR ISO série 10011/ jul.
1993.
e Educacgio
Os candidatos a examinador devem ter, pelo menos, o terceiro grau completo,
tendo demonstrado, ao longo do tempo, sua competéncia em expressar clara ¢
fluentemente seus conceitos e idéias, oralmente e por escrito.
¢ Treinamento
Os candidatos a examinador devem ser treinados até um nivel que assegure sua
competéncia nas habilidades necessdrias para executar e gerenciar Diagnosticos
Qrganizacional. Os treinamentos devemn abordar 4reas tais como:
e Conhecimento e compreensdo do modelo no qual se baseia o Diagnostico
Organizacionais;
s Técnicas de andlise de evidéncias, elaboracio de questiondrios, avaliacdo e
preparagdo de relatérios;
e Habilidades adicionais como, plancjamento, organizagfo, comunicagdo &
lideranga;
e TFundamentos da Qualidade Total;

e Ferramentas da Qualidade;
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* Metodologia para Anélise e Solugdo de Problemas;

o Modelos de Gestiio;

¢ Qualidade no Desenvolvimento de Produtos, Processos e Servigos;
o Técnicas Estatisticas;

¢ Sistemas da Qualidade;

¢ Auditoria da Qualidade;

A proficiéncia nas areas aplicaveis deve ser demonstrada através de exames
OTais & escritos, ou outros meios aceitaveis.
¢ Experiéncia

Os candidatos a examinador devem ter, no minimo, trés anos de experiéncia
profissional na empresa.

Antes de assumir a responsabilidade como examinador pela execucdio de um
Diagnéstico Organizacional, o examinador deve ter adquirido experiéncia em todo o
processo de execugfio do Diagnéstico Organizacional. Essa experiéncia deve ter sido
adquirida ao ter participado como examinador em treinamento.

» Atributos pessoais

Os candidatos a examinador devem ter os seguintes atributos pessoais:

e Mente aberta; o Empatia;

+ Mente inquisitiva; e Pontualidade;

o (Capacidade de julgamento; o Objetividade;

« Capacidade analitica; o Diplomacia;

¢ Tenacidade; e Etica;

¢ Percepclio; e Lideranca,

¢ Equilibrio; ¢ Comunicagéo, etc.
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Os atributos pessoais sdo dificeis de serem avaliados ¢ devem ser demonstrados
pelo comportamento do candidatoa a examinador € por seu conceito junto aos colegas
de trabalho dentro da organizagéo.
¢ Manutengdo da competéncia

Os exammadores devem manter sua competéncia:

e Asscgurando que os conhecimentos referenciados em 4.3.2.3 sfio
periodicamente reciclados;

» Atuando como instrutor;

¢ Atuando em entidades de classe;

o Trabalhando em areas especificas como engenharia de desenvolvimento,
engenharia da qualidade, etc;

# Tendo seu desempenho reavaliado pelo menos a cada dois anos;

Essas medidas devem asscgurar que o examinadores atendam eficientemente
aos requisitos de manutengfio da competéncia. As reavaliages dos examinadores
devem levar em conta quaisquer informagdes adicionais, positivas ou negativas,

obtidas juntos aos participantes do processo de Diagnéstico Organizacional.
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3.3.3 Elaboragéio do Plano do Diagnostico Organizacional

Para cada Diagnostico Organizacional, é necessario elaborar um plano
especifico: condi¢do essencial para o seu bom resultado. Esse plano deve ser elaborado
pelo examinador sénior ¢ desenvolvido com critério, de forma a abranger os detaihes
necessarios € propiciar ganhos na produtividade dos trabalhos posteriores. A seguir,
sdo apresentados os principais topicos que devem estar contidos no desenvolvimento
do plano de um Diagnostico Organizacional:

o Definir a abrangéncia do Diagn6stico Organizacional;

» Estabelecer os produtos, servigos, areas, atividades, a serem avaliados;

¢ Definir a composigio da equipe de examinadores;

¢ Definir as funges e areas a serem notificadas;

e Definir a duragfio provavel das atividades de preparacio, execucdo ¢
elaboragio de relatorios;

¢ Definir os documentos de referéncia a serem utilizados;

3.3.4 Preparacdo do Diagnostico Organizacional

Para a preparagdo do Diagnostico Organizacional, o examinador sénior deve
reunit a equipe que participard da Diagnéstico Organizacional, com os seguintes
objetivos:

A) Estudo da documentagfio aplicavel, para:
e Estudar a Visfio, Missdo, Valores e Politica da Qualidade da organizacéo;
¢ Informar-se quanto as interfaces organizacionais, bases contratuais e

responsabilidades das unidades a serem avaliadas;
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» Estudar as caracteristicas especificas do produto e servico de cada

unidade;

e Avaliar pontos relevantes levantados em avaliagbes anteriores;

B) Dividir as tarefas de acordo com as habilidades especificas de cada

examinador, conforme exemplifica a figura 3.3:

Figura 3.3 Planejamento das Atividades dos Examinadores

CATEGORIA 1 - LIDERANCA - PLANEJAMENTO DE ATIVIDADES

ATIVIDADES

EXAMINADORES

*MAG

LFS

ECM

1) Entrevistar o Presidente

X

2) Verificar com o Diretor Industrial os resuitados das
pesquisas de satisfagdo dos clientes

X

3) Entrevistar o Diretor Financeiro e verificar o tempo
dedicado ao contato direto com os clientes nos tltimos 12
meses

4) Verificar com o Diretor de Recursos Humanos o resultado
da pesquisa de clima organizacional

5) ...

n)

* Examinador Sénior

Fonte: Autoria Propria

C) Estabelecer os métodos e técnicas a serem empregados.

Nessa ctapa deve ser feita a opg¢do de como os dados serdo obtidos.

Para a obtengfo dos dados, podemos destacar os seguintes métodos:

» Avaliagdo do Relatorio de Candidatura, ou seja, a organizagfo

simula a sua inscrigio em wm prémio da qualidade, como por

exemplo o MBNQA;
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¢ Diagnostico Organizacional contra um  referencial
preestabelecido;

A experiéneia tem demonstrado que a melhor maneira de se obter dados
confidveis ¢ realizando o Diagndstico Organizacional, pois o contato direto
com as pessoas € com os processos expde os examinadores a real condigfio
da organizagéo.

Uma vez optado pela realizagdo do Diagnédstico Organizacional,
escolhe-se 0 método de obtencfio dos dados na entrevista.

Para dar consisténcia ¢ objetivando um minimo de padronizagdo na
obten¢do dos dados, é necessaria a elaboragfio de uma lista de verificagéio
{Check-List}, como descrito em 4.6.

D)Tomar providéncias administrativas, como reserva de passagens,

hospedagem, transporte, contato com os acompanhantes, etc.

3.3.5 A Preparagio dos Documentos de Trabalho

Para a execugdio do Diagndstico Organizacional, necessita-se de uma série de
documentos de trabalho para dar suporte as diversas atividades. Documentos de
trabalho “sdo todos os documentos requeridos para uma efetiva e ordenada execugdo
do Diagnéstico Organizacional. Por seu formato e conteudo, eles descrevem o
escopo e a abordagem da funcdo Diagnostico Organizacional e seus elementos
operacionais” (Mills 1989:121).

Classificamos os documentos de trabalho em:

e Instrucdes e procedimentos para a execugdio do Diagnéstico

Organtzacional;
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¢ Documentos de planejamento (atividades Pré-Diagnostico);

s Lista de Verificaclo e formuldrios para registro;

o Relatério do Diagndstico Organizacional;

Como todo processo, as atividades de execucio do Diagndstico Organizacional

devem ser padronizadas, diminuindo assim a variabilidade, para garantir a coeréncia e a
repetibilidade entre as diversas execugdes do Diagndstico Organizacional. Deve-se
tomar muito cuidado com a burocratizagio das atividades, que pode nos levar a gerar
um numero infindavel de papel sem que ninguém os siga. A utilizagéo de fluxogramas
e instrugdes operacionais complementares associada ao treinamento dos envolvidos €

uma boa maneira de documentar o processo de Diagndstico Organizacional.
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figura 3.4: Procedimento para Execugfic do Diagnostico Organizacional
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documentos de
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Plang do
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Fonte: (Juran, 1988:9 8}, com adaptacles
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figura 3.4; Procedimento para Execugfio do Diagnostico Organizacional - continuagio
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Fonte: (Juran, 1988:9.9), com adapagies
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Os documentos de plancjamento envolvem as atividades de programagéo do
Diagnostico Organizacional, organizag#o da equipe de examinadores, Comprovacéo da
Qualificacio do Examinador mais Ckeck-list elaboragio do plano do Diagnéstico
Organizacional e preparagio do Diagnostico Organizacional. A seguir sdo
apresentados exemplos de documentos que podem ser utilizados na padronizagéo

destas atividades.
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Figura 3.5 - Programa do Diagnéstico Organizacional

PERIODO - 1997

D CRIT JJAN |FEV |MAR|ABR |MAI {JUN |JUL |AGO |SET |OUT |NOV |DEZ
I 01
A 02
G. 03
01 04
05
06
07
D 01
I 02
A 03
G. 04
02 05
06
07
CRITERIOS | e d5:9.'9:*3:9'.9:45'.E:*;‘f.‘:‘f.E‘.\5:‘5'.*7.I_R6.3spo:)nsz’ivel Area Responsavel DO
01 Lideranca Alta Administra¢io | Examinador Sénior
02 Plangjamento Estratégico Alta Administragéio | Examinador. Sénior
03 Foco no Cliente e no Mercado Dir. MKT ¢ ENG |Examinador
04 Informacgdo ¢ Analise Dir, Informética Examinador
05 Desenvolvimento e Gestfo de Pessoas Dir. RH Examinador
06 Gestdo de Processos Dir. Manufatura Examinador
07 Resultados do Negdcio Controller Examinador

Fonte: Elaboragfo Prépria

90




Um Modelo de Diagnostico Organizacional
figura 3.6 Critérios da Organiza¢8o da Equipe de Examinadores
CRITERIOS DE ACEITACAO DOS EXAMINADORES
TEM REQUISITO MINIMO DE | MAXIMO DE
CREDITOS | CREDITOS
1 ESCOLARIDADE
1.1 | Graduagio em mestrado/doutorado 3 3
1.2 | Graduagio em nivel superior
1.3 | Graduagio em nivel segundo grau 1 1
2 |EXPERIENCIA PROFISSIONAL
2.1 |Em érea técnica ou administrativa (1 crédito por ano de 0 3
experiéncia)
2.2 [Na area da qualidade (1 crédito por ano de experiéncia) 1 5
2.3 |[Como instrutor de cursos na érea da qualidade (1 crédito de 0 3
experiéncia por cada 40 horas/aula por ano)
3 | TREINAMENTO ESPECIFICO
3.1 |[Em sistemas da qualidade (requisito obrigat6rio) 2 2
3.2 |Em auditorias de sistema da qualidade (requisito obrigatdrio) 3 3
3.3 [Em documentacfio dos sistema da qualidade 0 1
34 |EmTQM 3 3
3.5 |Em tecnologia da qualidade 3 3
4 QUALIFICACOES ADICIONAIS
4.1 | Como auditor IQA/CQA (dentro da validade) 0 3
4.2 [ Como engenheiro da qualidade CQE (dentro da validade) 0 2
4.3 | Como auditor Afibec, Abcqg, Petrobras, Eletrobras e similares 0 1
(considerar somente maior graduagéo)
5 |EXPERIENCIA EM DIAGNOSTICOS
Cada Diagndstico Organizacional deve ser completo, envolvendo, no minimo, 02 dias
5.1 |Examinador lider - 2 créditos por auditoria 4 -
5.2 |Examinador qualificado - 1 crédito por auditoria 2 -
5.3 | Examinador habilitado 0 -
TIPO DE QUALIFICACAO DOS EXAMINADORES
REQUISITO QUALIFICACAO
Examinador Habilitado Examinador Qualificado Examinador Sénior
Escolaridade 1 I 1
Exp. Técnico-Administrativa 0 0 0
Iixp. Area Qualidade (obrigatério) ] 1 2
Treinamento Especifico {obrigatdrio) 6 6 9
Experiéncia em Auditorias (obrigatorio) 0 2 4
Pontuagio Minima 8 10 16
Fonte: Elaboragéio Prépria
91




Um Modelo de Diagnostico Organizacional

Figura 3.7 Comprovagéo da Qualificagio do Examinador
CERTIFICADO DE QUALIFICACAO DO EXAMINADOR

1. NOME: CQE n°:
2. FUNCAO: Folha:
3. QUALIFICACAO: Revisdo:
4. DADOS PARA CERTIFICACAO: TOTAL DE CREDITOS =
4.1 - Escolaridade: crédito (s) =
NIVEL 2° Grau SUPERIOR POS-GRADUACAO
TIPO DE GRADUACAO
ESCOLA

Il ANO DE CONCLUSAO

4.2 - Experiéncia Profissional:

4.2.1 - Area Técnica/Administrativa: crédito (s) =
EMPRESA CARGO PERIODO
4.2.2 - Area da Qualidade: crédito (S) =
EMPRESA CARGO PERIODO
4.2.3 - Como Instrutor: crédito (s) =
CURSO/EVENTO C.H. ENTIDADE DATA
4.3 - Treinamento Especifico: \ crédito (s) =
CURSO/EVENTO CH. ENTIDADE DATA

4.4 - Qualificacdes / Certificacbes Adicionais: |epédito (s)=

QUALIFICACOES / CERTIFICACOES ENTIDADE DATA
4.5 - Experiéncia em Diagnostico Organizacional: crédito (s) =
5, AVALIACAO (conforme Procedimento de Qualificagio de Examinadores vélido na data):
VYisto do Candidato: data;
Aprovado como: 00 Habilitado O Qualificado 1 Lider
(Jertificado por: Assinatura: Data: Validade:
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6. CERTIFICACOES ANTERIORES:

EMISSAQ | VALIDADE | CQE N° QUALIFICACAO POR:

7. ACEITACAO PELO CLIENTE - (quando aplicdvel)

Este certificado se aplica as exigéncias do Sistema da Qualidade “nome da empresa”

Responsavel: Assinatura: Data:

Notas Importantes:

1)} O Examinador Habilitado estd em fase de aquisicdo de experiéncia em Diagn6stico Organizacional
s6 pode atuar na presenga do Examinador Sénior.

2) Este certificado substitui ¢ cancela 0s anteriores.

' 3) Este certificado deve ser mantido pelo Cliente mesmo quando a validade estiver vencida, para

comprovar a certificagio do Examinador na data do Diagnostico Organizacional.

4) O presente certificado s6 serd substituido (depois do vencimento) caso o Examinador execute novas

auditorias no cliente.

5) O original se encontra em poder da Organizacdo Certificadora

Fonte: Elaboracio Propria
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Figura 3.8 Plano do Diagndstico Organizacional

PERIODO - 07 a 09 de JULHO de 1997

DIA 07/07/97 08/07/97 09/07/97 AREA
HORARIO 07/0% ‘09;11 \12:13 Bm 07/09 |09111 mls ] 1317 § 07409 |09m lem ] 13117
AREA DE

ABORDAGEM
I.1 Sistema de Lideranga AA
1.2 Responsabilidade MKT
Piblica e Cidadania
L
L ]
L ]
7.2 Resultados Financeiros CTL
¢ Relativos ao Mercado
7.3 Resultados Relativos DRH

aos Funcionarios

CRITERIOS et 28] Responsivel Area | Responsivel DO
01 Lideranga Alta Adm, Examinador Sénior
02 Planejamento Estratégico Alta Adm. Examinador Sénior
03 Foco no Cliente e no Mercado Dir. MKT e ENG | Examinador Qualificado
04 Informagfio e Anélise Dir. Informatica | Examinador Qualificado
05 Desenvolvimento ¢ Gestio de Pessoas | Dir. RH Examinador Qualificado
06 Gestdo de Processos Dir. Manufatura | Examinador Qualificado
07 Resultados do Negdcio Controller Examinador Qualificado
LEGENDA E;‘;f;“r"“d"r Qualificado gﬁ:‘;";ﬁf Almogo
MACG LFS ECM
AA MKT ENG INF DRH MAN CTL
Alta Marketing Engenharia Informatica Diretoria de | Manufatura Controller
Administragio Recursos
Humanos

Fonte: Elaboragfio Propria

Um dos documentos mais importantes de trabalho é o Check-List. Os Check-

Lists devem ser desenvolvidos ¢ utilizados de modo a garantir a profundidade e a

continuidade do Diagnéstico Organizacional. Devem ser usados como orientacdo e

nfio devem limitar a investigagdo do examinador quando as observagfes levantarem

questdes que ndo estejam especificamente incluidas nos Check-Lists. Devem ser

formatados de modo a permitir sua identificagiio com o Diagnostico Organizacional no

qual esta sendo utilizado ¢, portanto deve haver espaco para registrar: 0s documentos

de referéncia, o examinador, as atividades avaliadas, a data, as pessoas contatadas
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da avaliagho: conforme ou ndo conforme ou o nivel de aderéncia aos requisitos do

referencial.

Partindo do referencial adotado, é relativamente simples interpreta-lo e adequa-

lo as especificidades da orgamzag@io em seguida transforma-lo em forma de perguntas

reservando-se um e¢spago para anotagOes. Existem varios tipos de Check-Lists, deve-se

buscar aquele que for de mais fécil utilizacfio por parte do grupo de examinadores.

Fatores como a experiéncia individual dos examinadores, freqiiéncia de realizagdo do

Diagnostico Organizacional e a harmonia no trabalho em equipe, determinam o tipo de

Check-List que deve ser adotado. Basicamente, podemos dividir o Check-List em

areas, conforme mostra a figura 3.10

Figura 3.9 Divisdo do Check-List em Areas

IDENTIFICACAO DA ORGANIZACAO

AREA ADMINISTRATIVA

AREA DE PERGUNTAS

AREA DE
MEDICAQ

Fonte: (Mills, 1989:125)
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Figura 3.10 Check-List para a Execugéio do Diagnéstico Organizacional

FIAT-LUX - LAMPADAS ESPECIAIS S/A

CHECK-LIST - DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

| folha: 1/1

DO n°: 077/97

Area Avaliada: MKT

Critério: 3 - Foco no Cliente e no Mercado

data: 08/07/97

Examinador: LFS

Tipo DO: Interno, Completo, Grupo Misto

Referencial: Critérios de Exceléncia do

Prémio Nacional da Qualidade - 1997

CRITERIO

ATIVIDADE

EVIDENCIA

{++}, (+) pontos fortes
{--], {-] oportunidades para melhoria

INDIC. / PONT.

3.1 - Descrever como sio identificados
o5 fequisitos,  expectativas e
preferéncias do cliente ¢ do mencado,
atual ¢ potencial, de forma a emtender &
a antecipar suss necessidades e a
desenvolver oportumdades de negdcio
{40 pontos).

Entrevistar o diretor de
Marketing e obter os dois
ilimos projetos de QFD, os
resoltados  das  entrevistas
dows focus group o de 1997
e 1986, Solicitar a
apresentagio de pelo menos
um caso de methona de
prodito efou processo
decomrente da identificagdio e
incorporagio dag
expectativas do clients.

{+} Os chentes atumis, os chentes em
potencial e os clientes da concorréncia
siio segmentados por remo de atvidads
& subdivididos em regides geogriticas.
(—) Nio estd claro como as avaliaghes
das diversas informaches, durante as
Remmites de  Andlise Critica, sfio
utilizadas para melhorar os processos
para 2 identificagiio dos requisitos ©
expectativas dos clientes

INDICADORES:

e Evidéncia que o5 processos pars
definir produtos & servigos  estiio
baseados nos requisitos do cliente €
e estes processos estio  sendo
utilizados.

s Utilizagio de fomtes externas de
dados sobre 05 clicntes como suporte
is fontes intemas.

e ttilizagio  de  um  processo
sistematizado para a obtengiio e
anilise do dados dos requisito dos
clientes,

PONTUACAC: 50%

L] L] | L
| L] . L]
L ] L 4 ] L

Fonie: Elaboragio Propria
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Figura 3.11 Check-List para a Execugfio do Diagndstico Organizacional

Edi¢do: C - nov-95 pe. £5/88
RELATORIO DO DIAGNOSTICO REFERENCIAL : CRITERIOS DE EXCELENCIA DO PREMIO
ORGANIZACIONAL NACIONAL DA QUALIDADE - 1997
4.4 - Controle de Projeto Descriciio Implementagic
4.4.4 - Dados Resultantes de Projeto {por expio, no Manual da {Ewvidéncia objetiva}

Qualidade)
NE Checkilist de entrevisia Referéncia F Comentirios/Referéncias | F

01 Foi definida a forma dos documentos dos dados

resultantes do projeto?

01 JCome os dados resultantes do projeto  sio
representados em documentos téenicos (por exemplo;
desenhos, especificagles, instrugbes)?

02 | Como e por quem as andlises criticas sio definidas
para se definir s¢ os dados resultantes do projeto
atendem aos requisitos de entrada para projeto?

03 | Os planos para a andlise critica dos dados resultantes
de projete abrangem s critérios para acsitaghio e
comp é feita a referéneia a eles?

04 | Como se asseguram que os dados resultantes do
projeto atendaem 3s as exigéncias legais?

05 |De que forma os critérios sio vitais para o
funcionamento seguro ¢ apropriado do produto em
guestio?

Cédigo para a avaliagio (Coluna F) na nffo aplicivel t = atendido 2 = parciaimente atendido/aceitavel 3 = Parcialmente atendido, ndo
aceitdvel 4 = nio atendido

Fonte: Elaboragio Propria

3.3.6 A Reunido Preliminar

Pode haver necessidade de o grupo de examinadores se reunir com os
responsdveis pelas arcas a serem avaliadas para que a metodologia possa ser
apresentada, o plano do Diagnéstico Organizacional ser discutido e para que o grupo
possa fazer uma visita as instalagdes de modo a subsidiar o plano do Diagnéstico
Organizacional ¢ a adequagio ou complementag8o do Check List,

E muito importante, nesta reunifo, o examinador sénior esclarecer amplamente
os objetivos do Diagnéstico Organizacional, procurando conscientizar os responsaveis
pelas areas da importéancia do trabalho a ser realizado e da participagéio de todos para

o total sucesso da atividade.
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3.3.7 A Notificacdo do Diagnéstico Organizacional

A organizagdo a ser auditada deve ser notificada sobre o Diagnostico
Organizacional com razodvel antecedéncia, de 3 a 4 semanas, haja visto que hia uma
programacdo previamente acordada entre o comité coordenador do Diagnéstico
Organizacional e as unidades da organizagéo.

A notificag8o deve ser formal, por escrito, incluindo mformacdes tais como:

s Objetivo do Diagndstico Organizacional;

e Data e duragfo previstas;

» Nome dos participantes da equipe de examinadores

¢ Curriculo resumido dos examinadores;

¢ Documentacio de referéncia a ser utilizada;

» Suporte necessario - sala, fax, computador, acompanhantes, etc.

O Check List a ser utilizado pode ser enviado com antecedéncia aos
responsaveis das areas a serem avaliadas, para que eles possam se preparar
previamente. O receio comum que com a programagio, planejamento e o envio do
Check List antecipadamente, o “circo possa ser montado”, € infundado, tendo em vista
que ¢ extremamente dificil forjar um grande mimero de evidéncias que seréo
analisadas, por amostragem, pelos examinadores. Caso pequenas falhas sejam
corrigidas antes do Diagnéstico Organizacional, serd ainda melhor, pois o Diagnéstico
Organizacional visa ao aperfeigoamento e a retroalimentagdo do modelo de gestéo da
organizagfo, assim sendo, o objetivo do Diagnostico Organizacional j4 comega a ser

alcangado.

98



Um Modelo de Diagnéstico Organizacional

3.3.8 A Reunifio Pré-Diagnostico Organizacional

O objetivo da reunifio Pré-Diagnéstico ¢é estabelecer o melhor clima possivel e
as regras basicas para condug¢io do Diagndstico.

O formalismo da reunifio Pré-Diagnéstico pode depender do escopo do
Diagnéstico, tamanho da equipe do Diagnostico € se o Diagnéstico ¢ interno ou
externo. A reunifio de Diagndstico externo geralmente sera mais formal. A reunifio
geralmente sera feita em uma sala de reunifio e serd conduzida pelo examinador sénior.

O examinador sénior deve preparar uma agenda de reunifio de modo a
assegurar a cobertura de todos os pontos chave. Devido as relacdes de trabalho
estabelecidas, as reunides de Diagndstico internas podem ser menos formais, Porém, a
geréncia da organizagio avaliada deve ser conscientizada da presenca do grupo de
examinadores e de seus objetivos.

Os participantes necessérios sfo a equipe de Diagndstico e os representantes da
organizagio avaliada, dos quais, ao menos um, deve ser representante da alia
administracdio. Outras partes interessadas podem participar. Normalmente sio
supervisores ou gerentes dos departamentos a serem avaliados. Pode ser solicitada a
participagiio de um nivel hierdrquico minimo e de um mimero minimo de pessoas da
organizacfo avaliada, mas a equipe de Diagnéstico ndo deve impor limites madximos ao
numetro de participantes.,

A reunifio, quer para Diagnésticos internos quer para externos, de pequeno
escopo ou conduzida por um tmico examinador, pode ser feita em um escritorio com a
presenca minima de um representante da organizagéo avaliada.

A apresentagfo da equipe de Diagnostico € feita pelo examinador sénior € a

dos representantes da organizagio, por eles proprios.
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O examinador sénior explica as 4reas de interesse, as quais estfio incluidas no
escopo do Diagnéstico. Pode ser feita referéncia a Diagndsticos anteriores dessa
mesma instalagfio e a qualquer agio corretiva exigida anteriormente,

O examinador sénior fambém deve descrever os documentos de referéncia
usados para desenvolver o plano do Diagndstico. Exemplos de documentos de
referéncia sfo:

» Referencial de avaliagdo;

e Manual da Qualidade da Empresa;

» Exigéncias Regulatorias;

» Codigos ou Normas;

¢ Especifica¢fio ou Ordem de Compra;

¢ Procedimentos, etc.

O examinador sénior deve descrever como o Diagnéstico serd conduzido e o
uso da lista de verificagdo como orientagfio, de modo a assegurar a profundidade e a
continuidade do Diagnéstico. Deve identificar aquelas atividades que estdo sob
avaliagZo, e que devem ser analisadas para se constatar a conformidade com as
politicas, diretrizes, procedimentos e instrugtes aprovados. Deve-se, também, informar
que documentos serdo analisados, tais como registros de treinamento, relatérios de
inspecdio, especificagbes de engenharia, ordens de compra, etc., para avabiar a
adequacdo e aderéncia das atividades em andamento.

Deve-se obter um entendimento mituo para o cronograma do Diagndstico. O
inclui os seguintes pontos chave:

¢ Periodo aproximando para cada fase do Diagndstico;

s Alteracio do cronograma ou do escopo devido a acontecimentos

inesperados;
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e Tempo para a reunifio Pos-Diagndstico;
e Representantes do auditado necessarios para reunifio Pés-Diagnéstico;
e Enfase no fato de que os auditores envidardo todos os esforgos para causar
o menor distirbio nas atividades e estabelecersio horarios de inicio diario,
horario de almogo ¢ outras consideragdes. Deve-se chegar a um acordo
quanto a programagio dos hordrios dos auditados para participagio no
Diagnéstico.
Deve ser estabelecido o pessoal de cada area responsdvel pelo contato com a
equipe de Diagnostico. O responsavel pela organizagio avaliada deve determinar a
disponibilidade do pessoal de contato e a quem recorrer caso a pessoa responsdvel néo

esteja disponivel.

3.3.9 A Execugdio do Diagnéstico Organizacional

A equipe do Diagnéstico Organizacional deve estabelecer contato no inicio de
cada dia, com a fungdo que estd sendo diagnosticada. Deve ser mantida uma
coordenacgo estreita por todo o decorrer do Diagnéstico Organizacional entre as
partes envolvidas. Cada examinador deve assegurar que as circunstincias que
envolvem quaisquer observacGes sejam entendidas pela fungio que estd sendo
diagnosticada. Néo € necessario que haja concordéncia com a interpretagdio de uma
observacdo, mas deve ser entendida as circunstincias que a envolvem. O examinador
deve alertar a funcio que esta sendo diagnosticada quanto aos registros exigidos com
antecedéncia suficiente para evitar perda de tempo.

A lista de verificagdo do Diagnostico Organizacional deve ser utilizada tanto

para incluir assuntos de interesse quanto para documentar observacdes. A lista de
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verificaglio assegurard a continuidade e a cobertura completa dos assuntos de interesse.
Ela fornecera evidéncia documentada do assunto que foi analisado e das observacdes
correspondentes. Um lista de verificagio é uma orientagio ¢ nfio precisa
necessariamente ser usada no seu todo, mas qualquer omissdo deve ser identificada
como ndo aplicdvel. O item especifico observado deve ser documentadc na lista de
verificagdo, por exemplo, a revisfio de um desenho, o nimero de série de uma ficha de
inspegdo, nmimero de corrida de um material que estd sendo usinado e o local da
observagio.

A evidéncia objetiva deve ser examinada para avaliar a conformidade com os
critérios descritos na lista de verificagio. Evidéncia objetiva é “qualquer fato,
informacdo ou regisiro, quer qualitativo, quer relativo & qualidade de um item ou
servico, com base em observagdes. medigdes ou testes que possam ser verificados”
(ABNT, 1994). Um examinador deve usar a abordagem do “mostre-me” e as
observacdes ndo devem ser baseadas em declaragdes verbais, a2 menos que seja a unica
forma de evidenciar o nfio cumprimento de um critério (réu confesso). Evidéncia
objetiva pode ser tanto atividades em andamento ou documentagéo.

A fungfio do examinador € avaliar de acordo com os critérios estabelecidos e
obter evidéncias objetiva. O examinador nd3o deve tecer comentarios sobre uma
situagdo semelhante que, em sua opinido, tenha sido tratada melhor ou de forma
diferente. O examinador nfio deve dar adverténcias, pois isto pode colocé-lo na
posicio de anular a geréncia da fungdo que esta sendo diagnosticada. Durante um
Diagnéstico Organizacional externo, a unidade de origem do examinador, uma outra
conseqiiéncia possivel pode ser a atribuigiio de custos adicionais a unidade do
examinador em conseqiiéneia de recomendacdes feitas, que vio além do escopo do

Diagnostico Organizacional.
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O examinador deve estar alerta quanto a situagbes inesperadas ou ndo
planejadas, as quais podem exigir maior investigacdo. A objetividade deve ser mantida
para assegurar que as observagdes scjam escritas de forma impessoal, sem fazer
referéncia a competéncia ou capacidade pessoal.

O examinador deve estar alerta quanto as medidas anti-Diagndstico
Organizacional, tais como periodos de almogo prolongados ou longas discussdes. O
examinador deve buscar sempre a amostragem aleatéria e evitar que fun¢io que estd
sendo diagnosticada o dirija.

As observagdes devem ser claramente relacionadas aos requisitos estabelecidos,
e ndo influenciadas pelas opinides pessoais ou vicios, minimizando, dessa forma, as
discussdes. Os comentérios pessoais, ou opinides, ndo tem lugar nas observacdes, mas
podem ser uma parte do relatério do Diagnostico Organizacional, se a situagfo assim o
permitir. Deve-se chegar a um acordo durante o Diagndstico Organizacional quanto a
validade das observagdes,

As observagbes devem ser descritas em profundidade e respaldadas por
informagGes. E ttil a obtengio de cOpias dos documentos pertinentes, se isto for
aceitavel pelo auditado e exeqiifvel na situagfio.

Cada examinador deve anahsar e consolidar suas observagdes antes da reunifio
da equipe do Diagnostico Organizacional. E boa prética ler novamente todas as
observagdes e fazer o cruzamento das informages quando ha mais de um examinador,
para assegurar, antes da reuniio Pos-Diagnostico Organizacional, que os resultados

sfo consistentes € que a terminologia esta correta.
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3.3.10 A Reumifio Pés-Diagnéstico Organizacional

O examinador sénior deve assegurar que tempo suficiente seja reservado para a
reunido da equipe de examinadores, antes da reunidio Pos-Diagndstico. Nessa reunido
o examinador sénior deve:

o Conduzir uma discussfo sobre as observagdes;

e Avaliar as observagdes para determinar s¢ hd problemas genéricos

identificados que possam ser consolidados em uma nica observagio;

o Assegurar que as observagdes foram definidas e sdo consistentes.

Cada examinador deve avaliar e analisar suas proprias observa¢des durante a
toda realizagio do Diagnostico Organizacional. As conclusdes resultantes podem
alterar o curso das atividades da auditoria.

Contudo, dt_eve haver freqiiente troca de informagdes enire os examinadores
durante o Diagndstico Organizacional. Isso permitird ao examinador sénior da equipe
fazer quaisquer alteragBes requeridas no curso do Diagnéstico Organizacional, de
modo a melhor avaliar uma situaco e atingir o objetivo do Diagndstico
Organizacional. Isso também permitird a cada examinador o intercAmbio de
informagdes que possam ser pertinentes a outra funcéio que estd sendo avaliada.

O examinador sénior deve analisar todas observagGes para determinar se
existem nfo-conformidades que, em si, nfo sejam significativas, mas que quando
reunidas evidenciam um problema genérico. Algumas dessas informagdes podem entéio
se transformar em observacgdes.

As observagdes feitas durante o Diagnostico Organizacional podem levar a
recomendagBes que sfo apresentadas na reunifio Pés-Diagnéstico. O método

especifico para a identificagdo e a apresentagio de observagdes e/ou recomendagdes
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deve ser descrito nos procedimentos do Diagndstico Organizacional e pode incluir uma
ou mais das seguintes situagdes:

» Apresentadas na reunizo Pés-Diagnostico;

o Incluidas no relatério do Diagndstico;

e Discutidas com a geréncia da fungfio avaliada para futuras atividades de

Diagnéstico Organizacional;

e Discutidas formalmente com as fungdes avahiadas,

O principal objetivo da reuniio Pés-Diagnéstco é assegurar que a organizagio
auditada entenda todas as observa¢Ges. A reunifio Pés-Diagnéstico deve ser conduzida
imediatamente ap0s a conclusdo do Diagndstico Organizacional. Os participantes
normalmente serdo: a equipe de examinadores, um representante da geréncia da
organizagio avaliada e outras pessoas da organizagfio avaliada que, a critério da sua
geréneia, forem consideradas apropriadas.

Uma discussfo preliminar das observaces ¢ normalmente conduzida pelo
examinador sénior ¢ pelo representante da organizagdo avaliada. Essa discussfo
permitird que a fungdio que estiver sendo avaliada tome conhecimento e se conscientize
das observagdes, de modo a resolver quaisquer questGes e para determinar quem deve
participar da reunifio Pos-Diagndstico. Como parte de seus comentirios finais, o
examinador sénior deve fornecer uma avaliagio resumida do Diagnéstico
Organizacional.

O examinador sénior normalmente serd o moderador da reumido. Ele deve
assegurar que todas as observagdes scjam apresentadas de forma impessoal, sem
consideragbes por parte dos .examjnadores guanto a competéncia pessoal ou
desempenho. As observagdes podem ser apresentadas de acordo com um dos dois

métodos abaixo:
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» Cada examinador apresenta suas proprias observagdes.

* O cxaminador sénior apresenta todas as observagdes e conta com o auxilio

dos demais examinadores para esclarecer e responder a questdes.

O examinador sénior tem também a responsabilidade de conduzir
adequadamente quaisquer discussdes, de modo a manté-las dentro dos temas e no
tempo requerido. Os tnicos itens de discussfio pertinentes sdo aqueles necessérios para
esclarecer as observagdes e ndo para justificar 0 método utilizado no Diagnéstico
Organizacional.

Durante a reunifio Pos-Diagnostico, os examinadores devem exprimir seus
agradecimentos 4 organizagio que estd sendo avaliada pela assisténcia prestada
durante o Diagnostico Organizacional. O auditor deve identificar tanto as
oportunidades de melhoria quanto os pontos fortes identificados durante a auditoria.
Isso dard a organizagfo que esta sendo avaliada os resultados gerais, retirando a

impressdo de que o proposito do examinador ¢ ¢ de somente apontar deficiéncias.

3.3.11 O Relatério do Diagnéstico Organizacional

As observagdes e recomendagdes do Diagnéstico Organizacional devem ser
revisadas com as fungdes que foram avaliadas logo que possivel, preferencialmente
antes da reuniio Pés-Diagnostico, de modo a assegurar que ndo haja surpresas. As
divergéncias devem ser resolvidas antes da reunifio P6s-Diagndstico.

O auditor deve preparar um rascunho em midia magnética ou escrito & mio,
relativo as suas observactes e recomendagdes logo que possivel. Ele pode distribuir

cOpias as pessoas presentes na reunifio Pos-Diagnéstico.
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As observagdes reportadas no relatérioc final ndc devem diferir
significativamente daquilo que foi descrito nas cOpias rascunhadas (a nfo ser que seja
claramente explicado no relatorio formal do Diagnostico Organizacional).

Pode ser compensador analisar o grau no qual os rascunhos do relat6rio sfo
revisados e alterados internamente antes de serem emitidos. Tal informacfio deve ser
tratada com bastante cuidado, pois pode resultar em alteragdes em conseqiiéncia das
habilidades de redagfio de um examinador que podem ndo estar no mesmo nivel de
suas outras habilidades. Todavia, a evidéncia de supressio consistente ou
abrandamento de observagdes adversas de organiza¢des irmés, ou da adaptacdo nas
observagdes check list, indica claramente a falta de independéncia.

O relatério final do Diagnéstico Organizacional deve ser preparado tanto
quanto possivel logo apdés o Diagndstico Organizacional ¢ deve ser assinado pelo
examinador sénior da equipe do Diagndstico Organizacional.

O conteido do relatério deve ser de facil leitura, concreto, inteligivel e
relacionado somente ao Diagnéstico Organizacional. O relatorio deve ser analisado
quanto ao contetdo € a erros.

O relatorio deve ser escrito de maneira sincera ¢ educada, utilizando-se de
linguagem adequada ¢ ndo deve citar nomes e nem relaciona-los a erros ou
deficiéncias.

Pode ser feita referéncia aos cargos, titulos ou sistemas, para identificar
deficiéncias. A redacdo deve ser simples, usando sentencas curtas. Néo devem ser
usadas palavras desnecessarias ou feitas declarages irrelevantes. Os itens de maior
importancia devem ser indicados nas conclusfes ou no sumdrio do relatério do
Diagndstico Organizacional. Se considerado apropriado, um resumo executivo pode

ser enderecado a alta geréncia, indicando as areas de maior interesse,
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A distribuigio do relatério deve incluir a geréncia responsavel tanto da
organizagio avaliada como da organizagio responsével pelo Diagndstico
Organizacional.. O relatério do Diagnéstico Organizacional deve descrever o
Diagnéstico e incluir:

e Nome das organizacGes, grupos ou areas que foram avaliados ¢ nomes das
pessoas contatadas durante as atividades de Pré-Diagnostico, Diagnostico e
Pos-Diagnéstico,

e Campos para indicacfio da finalidade do Diagnéstico. O Diagndstico deve ser
identificado por nome, niimero, local e data;

e Um resumo das atividades do Diagnostico e seus resultados, incluindo uma
avaliacio sobre a eficdcia dos elementos do modelo de gestdo que foi
avaliado. As deficiéncias que foram corrigidas durante o Diagndstico devem
ser indicadas no resumo do relatdrio, juntamente com uma declaraciio de que
foi tomada uma aglo corretiva;

» As observagdes do Diagndstico no formulario apropriado;

¢ Uma data definida para respostas, se requerido;

Uma carta de comunicagio deve acompanhar o relatorio do Diagndstico que
deve ser enderegada a geréncia da organizagfio avaliada e incluir:

e Referéncia do Diagnéstico pelo nome, ou numero, local ¢ data;

¢ Um breve resumo indicando os resultados gerais do Diagnostico;

e Uma data para resposta, se aplicavel.

A distribuiggo de copias, que deve incluir a geréncia do examinador e de

departamentos interessados;
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Existem muitas formas ou estilos diferentes para se comunicar as observagbes
da Diagndstico no entanto, o que importa € que o formulario do relatério final inclua o
seguinte:

¢ O nimero da observacio do Diagnostico;

¢ O requisito especifico;

e Local para detalhar as ndo-conformidades ou deficiéncias detectadas,
identificar e descrever as ndo-conformidades ou deficiéncias do programa
com detalhes suficientes para assegurar que as acOes corretivas possam Ser
efetivamente levadas a cabo pela organizacdo auditada;

o Local para o examinador, conforme adequado, fornecer recomendacgdes para
correcdo da ndo-conformidade ou da melhoria do sistema da qualidade, de
modo a evitar sua reocorréncia e para indicar a criticidade da observagao, se
conhecida;

e O nome dos representantes do auditado contatado, data e assinatura do
examinador;

o Local para resposta do auditado inclusive a agfio corretiva completa, a agfo
corretiva futura para evitar sua reocorréncia, se apropriado e a data em que a
agfio corretiva foi ou sera concluida;

e Local para registro das verificagdes da a¢fo corretiva € acompanhamento;

O examinador deve, quando apropriado, fazer recomendagdes para correcéo

das nio-conformidades ou deficiéncias do programa da qualidade que forem relatadas.
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3.3.12 Implementagio ¢ Acompanhamento das A¢des de Melhoria

A geréneia da organizagfio avaliada deve ser solicitada a examinar e investigar
as observa¢des do Diagnostico Organizacional, para determinar as a¢des corretivas e
preventivas necessarias e deve ser solicitada a responder o relatério por escrito. A
resposta deve indicar claramente a agfio corretiva ou preventiva tomada para evitar
reocorréncia da ndo conformidade. Se a deficiéncia for significativa, a data de
concluso da ago corretiva. Se a agfio corretiva ou preventiva nfio for apropriada, a
resposta deve especificar o motivo para a nfio tomada da agéo. Providéncias devem ser
tomadas pela fungfio avaliada, para garantir que a agfio corretiva ou preventiva seja
concluida conforme o cronograma estabelecido.

A agfo corretiva ou preventiva adotada pela organtzagfio avaliada pode ser ou
nfio recomendada pelo examinador, dependendo da sua interpretacéio do critério ou da
adequabilidade da recomendagéo.

O examinador sénior ou a geréncia da orgamzagio responsdvel pelo
Diagndstico Organizacional deve fazer o acompanhamento das agdes corretivas ou
preventivas, conforme as seguintes etapas:

e Obter resposta do relatério do Diagnéstico Organizacional, por escrito;

o Avaliar a adequacdio da resposta;

o Constatar que a a¢éo corretiva ou preventiva tepha sido cumprida de acordo

COM O Cronograma,
» Determinar que a a¢fio foi eficaz na prevengdo da reocorréncia;
A atividade de acompanhamento pode ser cumprida através de comunicacéo

por escrito, pela anilise ou exame de documentos, pela execugio de um novo
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Diagnéstico Organizacional apos a data de implementag@o das a¢Bes corretivas, ou por
outros meios apropriados.

O examinador sénior deve desenvolver uma sistemética de acompanhamento,
de modo a se manter mformado sobre aquelas respostas ainda em aberto e
necessitando da definigio de acGes. Uma boa pratica € a utilizagio de um sofiware

para controle das a¢des corretivas ou preventivas ainda pendentes.
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IV. COMO PREPARAR E IMPLEMENTAR O PLANO DE ACAO

4.1 Introdugéio

Uma vez realizado o Diagnostico Orgamizacional estamos agora de posse de
uma série de dados verbais. Entdo surge a pergunta: O que fazer? Primeiramente,
devemos organizar os dados de forma a podermos elaborar um plano de agéio e, em
seguida, devemos dispor de ferramentas para controle e acompanhamento da a¢des
proposta no plano de agéo.

Durante os anos 60, o doutor Kaoru Ishikawa atuando junto a JUSE -
Union of Japanese Cientists and Engineers (Unifio de Cientistas € Engenheiros
Japoneses) introduziu no Japdo as 7 Ferramentas da Qualidade - 7FQ para tratamento
de dados numéricos. Séo elas:

¢ Formularios de Dados:

s Fluxograma;

e Grafico de Pareto;

¢ Diagrama Causa e Efeito;

» Histograma;

¢ Diagrama de Disperséo;

o QGraficos de Shewhart (Graficos de Controle);

No entanto, a fun¢io qualidade ampliava seus horizontes e passava a integrar-
se no modelo de gestdo da organizag#io. A alta administragdo sentia falta de uma
ferramenta que os auxiliassem a planejar, que os auxiliasse a tratar os dados verbais,

que é a base de informagdes que normalmente a alta administragdo possui.
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Faltavam ferramentas que, assim como as sete ferramentas bdsicas,
formassem um ftodo coerente, um kit que pudesse ser assimilado rapidamente e
aplicado amplamente por quaisquer gerentes ou profissionais envolvidos em
planejamento estratégico, planejamento em geral, definicdo de objetivos e resolugdo

de problemas. (Moura 1994:2)

Assim, como resultado do trabalho coordenado pelo doutor Shigueru
Mizuno" entre 1972 e 1978, foram compiladas as 7NFGQ:

» Diagrama de Afinidades;

e Diagrama de RelagGes;

e Diagrama em Arvore;

e Matriz de Relagées;

e Matriz de Priorizagfo;

» Diagrama PDPC (Process Decision Program Chart);

¢ Diagrama de Atividades;

'* Professor titukar do Instituto de Tecnologia de Toquio da Universidade de Ciéncias de Téquio. Foi diretor da JUSE de 1970 a
1985. Suas principais obras sio os estudos sobre QFD, Hoshin Kanri e as TNFGO)
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4.2 Uma Visfio Geral das Sete Novas Ferramentas Gerenciais da Qualidade

4.2.1 Diagrama de RelagGes

O diagrama de relagdes mostra os diversos fatores ou itens relevantes em uma

situagiio ou problema complexo, indicando relagdes logicas entre 0s mesmos por meio

de setas, para facilitar o entendimento amplo, a identificagfio de fatores e a busca de

solugBes adequadas.
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Figura 4.1 Diagrama de Relagdes

Fonte: Elaboragéio Propria
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4.2.2 Diagrama de Afinidades

O Diagrama de Afinidades agrupa por afinidade ou relacdo natural os varios
conjuntos de dados verbais levantados em torno de uma situagdio ou problema
complexo, confuso ou novo, estimulando a criatividade e facilitando o surgimento de

novas idéias, novos enfoques ou maior compreenséio da situacéio.

Figura 4.2 - Diagrama de Afinidades

. EM GERAL, 05 EMPRESARIOS PARECEM NAQ RECONHECER O POTENCIAL N
DOS FUNCIONARIQS E NAC TOMAM AGGES PARA DESENVOLVE-LO
DESEJA-SE UM FUNCIONARIO LEAL
' NAQ EXISTE © AMPLO ENTENDIMENTO DE
| HONESTO E COMUNICATIVO, MAS NAD ~ . N e o RS boDE I
COMO RESULTADO DE AGOES POR PARTE e
DA EMPRESA
NAD SAO IMPLEMENTADAS EM LARGA
ESCALA MEDIDAS VOLTADAS PARA A CONTRIBUIGAO DS FUNCIONARIOS
CAPACITAGAD EDUCACIONAL DOS N Es
il NAO SAC LARGAMENTE UTILIZADOS
A 85% NAQ INVESTE 39% MAQ UTILIZA
E%%SF&FSASE QUALQUER 1| CEGULARMENTE EM APENAS 14% UTILIZA QUAISQUER MEIDS
58 13% EXIGE 2° GRAU TREINAMENTO PARA GRUPOS DE MELHORIA DOS || P/ BUSCAR DEAS E
_ FUNCIONARIOS FUNCIONARIOS CONTRIBUIGOES
COMPLETO {CPS=36%) une DOS FUNCIONARIOS
3 PRINGIPAIS ATRIBUTOS DO FUNCIONARIO (GERALY: P ey Cnies s, FUNCIONARIO (GERALY
» HONESTO/LEAL {38%) e R0 (3%)
+ EDUCADO (SABE CONVERSAR) (24%) - INGIATIVA (0‘2%’)
» SIMPATICO/DESINIBIDOICOMUNICATIVO (22%) - NENHUMA MENGEO A CRIATIVIDADE

REUNIGES REGULARES NAC SAD
AMPLAMENTE INSTITUIDAS COMO
FORMA DE COMUNICAGAQ E

A VALORIZAGAD DOS FUNCIONARICS
ATRAVES DE AGOES CONCRETAS NAQ
P E AMPLAMENTE PRATICADA

MELHORIA
: 42% FAZEM ELOGIO EM 37% DAS EMPRESAS EM 51% O PESSOAL
IiE:SiEfs—TRﬁNSPORTE INFORMAL COMO NAQ 3.{\0 REALIZADAS OPERACIONAL NAD
A RECONHECIMENTO REUNIOES REGULARES £ ENVOLVIDD EM
* 31% VALE-REFRIGAQ AQS FUNCIONARIOS ENTRE DIRIGENTES E REUKIOES
« 20% ASSIST. MEDICA SUBORDINADOS REGULARES

Fonte: Elaboragéo Prépria
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4.2.3 Diagrama em Arvore

O Diagrama em Arvore mostra, a partir de um objetivo primério, o

encadeamento de todos os objetivos secunddrios, atividades e tarefas necessdrios para

atingir o objetivo primario. A apresentagdo grafica nos mostra o detalhamento em

ordem crescente. O Diagrama em Arvore também ¢ conhecido como Arvore

Funcional.

Figura 4.3 - Diagrama em Arvore

Reduzir a complexidade
na entrada da dados

Fonte; Elaboragio Propria
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—{ Entrads;Aulomalizada }—‘

[ Entrada Manual }—[

Sistema de leitura dtica
Terminal no dlisnte

para entrar pedidas
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4.2.4 Matriz de Priorizagéo

A Matriz de Priorizacéio permite estabelecer uma ordem numeérica de prioridade

para possivels solugdes, tarefas ou questdes, segundo critérios preestabelecidos.

Figura 4.4 - Matriz de Priorizagdo por Critérios

OPCAO Répi?gs ;;Halem Fa(igi ;g;ita Mhh’;}&zﬁ;;pacto Ba?((]c’)g;sto TOT.
1. Treinamento prevengdo erros 5,8x0,28=1.62 6,60 25~1 .65 8 4x(3,23=1.93 6,5%0,16=1,10 6.3
2. Trein. inspegdo seqiencial 5,2x0,28=1,46 6,3x0,25=1,58 7.7%0,23=1,77 6,3x0,16=1,01 5,8
3. Trein. solugio problemas 6.4x0,28=1,79 6.8x0,25=1,70 8,3x0.23=191 6,7x0,16=1,07 6,5
4. Sistema leitura dtica 2,2x0.28=0,62 3.7x0,25=1.43 8.8x0,23=2,02 2.1x0,16=0.34 4.4
5. Terminal no cliente 4,2x0,28=1,18 7,5x0,25-1,88 7.9x0,23=1,82 4,2x0,16=0,67 5,6
6. Tela maior 3,0x0,28=0,34 8,5x0,25=2,13 9,7x0,23=2,23 2,2x0,16=0,35 5.6
7. Reconhecimento de voz 1,4x0,28=0,39 1,8x0,25=0.45 6,2x0.23=1,43 0,8x0,16=0,13 2,4
8. Programa com menus 8,0x0,28=2.24 9,1x0,25=2,28 0,6x0.23=2 21 5,0%0,16=0,94 7.7
9. Methorar aviso do programa 8.8x0,28=2 46 9,0x0,25=2.25 9.3x0,23=2,14 8.8x0,16=1.41 83
10. Venificago autom, precos 6,4%0 28=1,79 9,5x0,25=2,38 7,9x0,23=1,82 6,3x0,16=1,01 7.0
11. 8o dados relevantes na tela 5,8x0,28=1,62 6,1x0,25=1,53 5,0x0,23=1,15 6,2x0,16=0,99 5.3
12. Formuldrio maior, + legivel 6,8x0,28=1.90 8,1x0,25-2,03 7,5x20,23=1,73 7.8x0,16=1,25 6.9
13. Form. s0 dados espec. cliente 5,8x0,28=1,62 6,4x0,25=1.60 5,6x023=129 6,0x0,16=0.96 55
14. Codigo de cores por familia 9,2x0,28=2,58 9.9x0,25=2 48 9,8x0,23=2.25 7.9%0,16=1,26 8.6
15, Simplif. codigo de 11 digitos 6.,0x0,28=1,68 7.6x0,25=1,90 6,0x0,23=1,38 8.0x0,16=1,28 6,2
16. Mak diferenga entre codigos 6,2x0.28=1.74 9,4x0,25=2,35 8.6x0,23=1,98 8,1x06,16=1,30 74
17. Treinar preenchimento 7.8x0.28=2 1% 5.1x0,25=1,28 6,3x0,23=1,45 8,5x0,16=1,36 6,3

Fonte: Elaborag&o Propria
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Figura 4.5 Matriz de Priorizacéio por Causa ¢ Efeito

1 2 3 4 5 Dentry | Fora Total Grau
1 | Estabelecer primeiro ciclo de N~ 212|416
planejamento estratégico \ ; o AT OT
2 |Treinar a Alta Administragdo na AT 0| 4| 4|22
Metodologia de planejamento T. .T OT
estratégico
- - r—
3 Deﬁ'm.r as partes mteressadas no T ol A AT AT 13|46
negdcio
4 |Estabelecer diretrizes para os ‘A_ - K 301|420
departamentos ® .T
1 — | — |
5 |Desenvolver planos de aglio olo A | — 4101|416
®
SIMBOLO PONTUACAO SIGNIFICADO
. 9 Forte Relacéo
° 3 Relagéio
A 1 Fraca ou Possivel Relagéo

Fonte: Autoria Prépria
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4.2.5 Matriz de Relagdes

A matriz de relagbes permite realizar uma analise multidimensional,

identificando o grau de relagfo entre dois ou mais grupos de fatores.

Figura 4.6 - Matriz de Relagdes
i NATUR/AMB [ REALIDVERD |NAT. HUM |ATIVHUMANA .IRELABIONJ
! 0]
e g W
O E% = a g B
LEGENDA w '5 l<Zz| 3 “'3 « Q% =
z8 |3 1% B 02035 <alD
@ Forte relagso: § pontos u 4.%% o 2 E% Py (ﬁ §§ gé EE EE %g %
<L = = . [=] = ox|a = .
& Reiagéio: 3 pontas %Q %EgggégN ﬁzg i% %E é% ﬁggaf_i
& = & G2 fio 25058
A Poasivel-Fraca relaglo: 1 ponto ﬁ% %% p_:%éoég 83 EE EE O= g:. ED 988
gg 88 EXnguz|(dz|er Ho|tE |52 WO
3 LZ - |OF|EH|0U QO LajzZw(= |
AdogSo do TOM sub a premissa de sl serla compativel com a atual "culura” & o7
entilo geararal. O O . . O
impleantago via soral, por 0 5. iva a0s escaldes inferiores, sem
MEor ervolviments ou gerencial. . . 8
Nao houve aapa de reyizacAafarolvimento e plansiamentn entre perentes e T T
funciomarios. O|e O|® @ |
Enfoque e cobranga scmente scbre a8 metas numéricas de melhoria, as quais O . . 21
Faram definidas pela alla administragio.
Lideranga da ala administagio limitsda 4 fic do metes & ca te ® 0O O|A O |18
rasuitadas. ; .
‘D programa néo  previu einaments massho em Qualideds. Houve algum ) ® O 15
! reinamentn: iscladn, poném sam participacio dos gerentas.
ﬁréﬂhounequpe ido de il i e alguns dep . 15
: Ineisiéncia de trabalha em equipe erirs gerentas, O &
-' o rived dhs cobrangs do resultades. Enfase em apresentacBes o reunice de ) 12
statls, muitas delas agendadas por execulives der 2t nivel.
TotaL | 8|0 | o] 3|3 [s2|3 |0 lo |6 10|58 |33
| i |

Fonte: Elaboragao Propria
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4.2.6 Diagrama PDPC

O diagrama PDPC - Process Decision Program Chart ¢ utilizado em situagGes
Incertas ou dindmicas, para explorar 0s possiveis caminhos e ocorréncias desde uma

situagdo final desejada ou a ser evitada, escolbendo a melhor alternativa ou tomando-

se medidas preventivas.

Figura 4.7 - Diagrama PDPC
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— Incluir S - R
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| Sem energia : Foga atinge sensor } ObJ::)g ?ﬂlzczdos central de
i no momento | da sistema monitor | anenwﬁs docs J Serr — |- seguranga
] de incéndio sisterna de alarme Falhz no manitoragao 2. Diagnéstico
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l o ¥ ) :
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| setor ncendiado e do sistema de alamme |
| Semn !
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4 prova de fogo - gem alarme [

Fonte: (Mizuno, 1989:226}
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4.2.7 Diagrama de Atividades

O diagrama de atividades ¢ utilizado em situagdes relativamente certas ou familiares,

detalha o encadeamento das atividades necessarias para implementar um plano, além

de permitir o acompanhamento do mesmo. E o diagrama de flechas da téenica PERT /

CPM (Program Evaluation Review Technique / Critical Path Analysis).

Figura 4.8 Diagrama de Atividades

iz
am
Fupmole 88 - FabrSB
20 o 15
| %0 m|
= 0 ]
Fralitipe Irickal =122 Foir, chasais
] \ P i 7
altdnacs = E Protammine
s T L% =
] : Conterinch da
H § producloplate '\
5 7 H
o a 5
i Frejals BTarantas Aluaar tamamantes
5 inatnmentos & Inknumentos
= o)
4 T

: [T h‘ 65‘50 s m;—?b
H . J E m Z . L2
Lo E T ' |m Fabr. mokcs meml, T HGzH n_!_@urn_a //

Romod. TTemaries soids AG . = )

T TS

Most esquematll

- Va0
30 Auver Tanms
Fabi. fames ackis ST — L= desaldn ETA
! / 51 s s :
;" - Far = haorrtar £TA !
= et £ - 5
| e B .
3 el | e enc |~ jstar prorma CAS . Falyy, GBA
Fls  2wi0 0—s I
5 7l [©)
2 Fabr. mibke 1
= meal. GB —. Fabr. CB
]
&
. netal. 5B L o] [, —
(3)1z2 =~ 1 Rty e
- Wod, mokle munl. UCE = Wordar ICE
M T . o
Reunida |
prep. |
0

Fonte: (Moura, 1994:105)
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4.3 Diagrama de Relagtes

O Diagrama de RelagBes esclarece as relagbes causa e efeito complexas,

mostrando graficamente a relagbes logicas que existem entre os fatores. Em muitos

casos, o resultado do Diagrama de Afinidades € o dado de entrada para o Diagrama de

O processo para desenvolver o Diagrama de RelagGes € como se segue:

Escrever o problema principal, procurar definir o problema entre cinco e
sete palavras, que sera o tema do Diagrama de Relagtes;

Todos os membros do grupo participam de uma sesso de Brainstorming;
escrevendo suas idéias em cartelas, como os Post-it - 3M;

Colocar as cartelas em folhas de Flip Chart ¢ espalha-los aleatoriamente;
Selecionar aleatoriamente a primeira cartela e fazer a seguinie pergunta: “Ha
relagio causa e efeito entre a idéia A e a idéia B?” Caso haja, tragar uma
linha ligando as duas id€ias.

Fazer entdo a pergunta complementar: “Quem € causa e quem € o efeito?”
Se no exemplo anterior A for a causa a seta parte de A e atinge B;

Fazer as duas perguntas explorando todas as combinagfes possiveis.
Identificar os fatores criticos, que séo os com maior nimero de setas saindo
(tendem a ser as causa primaria);

Identificar os gargalos, que sdo os com maior numero de setas saindo;

Realgar as cartelas com os fatores criticos e com os gargalos;

O Diagrama de Relagdes é muito util quando a causa priméria necessita ser
identificada ¢ dados quantitativos ndo estdo disponiveis para identifica-la. E muito til

também quando ha uma grande interrelaco entre as questdes que necessitam ser mais
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bem entendidas e definidas. Devido ao Diagrama de RelagGes nfio ser restrito & uma
estrutura especifica, o desenvolvimento de idéias é realgado e idéias pré concebidas sdo

eliminadas.

4.4 Diagrama de Afinidades

O Diagrama de Afinidades é uma ferramenta muito eficaz para coletar um
grande mimero de dados verbais € organizé-los em grupos naturais em um intervalo de
tempo que pode ser considerado pequeno.

O processo para desenvolver o Diagrama de Afinidades ¢ como se segue:

¢ Escrever o problema principal, procurar definir o problema entre cinco e

sete palavras, que serd o tema do Diagrama de Afinidades;

L ]

Todos os membros do grupo participam de uma sessdo de Brainstorming;
escrevendo suas idéias em cartelas, como os Post-it - 3M;

Espalhar as cartelas aleatoriamente em uma superficie formada por exemplo

por folhas de Flip Chart;

Simultaneamente todos os membros do grupos devem ler de duas a trés
vezes as cartelas e procurar agrupé-las por afinidade. A afinidade que se
busca é aquela determinada por intuigdo, ou seja, o estado mental que
precede a conscientizagfo 16gica. Deve-se ter a impresséio que as cartelas se
agrupam por si proprias;

e Apds o agrupamento inicial os grupos de cartelas afins, devern receber um
rétulo, ou seja, um titulo que represente o conjunto de idéias contido nas
cartelas. Tanto para as cartelas quanto para os titulos vale a regra de

expressar as idéias com algo entre cinco ¢ sete palavras;
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e Caso algum grupo tenha mais de cinco cartelas, provavelmente esse grupo
foi classificado utilizando-se critérios logicos, portanto devemos para este
grupo aplicar novamente o processo de agrupamento por afinidade;

o O processo completo deve levar no maximo uma hora;

4.5 Diagrama em Arvore

O Diagrama em Arvore é uma ferramenta utilizada em outros campos, como
em informética ¢ em administracio de empresas, para demonstrar o encadeamento
l6gico de um determinado problema. Como uma ferramenta da qualidade, ¢ utilizado
para demonstrar 0s meios necessarios para atingir determinados objetivos ou metas. O
Diagrama em Arvore nos fornece uma visio geral da situagdio por inteiro com uma
simples visualizagéo.

O processo para desenvolver o Diagrama em Arvore ¢ como se segue:

¢ Estabelecer o Objetivo Primério a ser alcangado, de maneira simples ¢ clara;

e Realizar uma sessio de Brainsiorming com o grupo para que s¢jam

enumeradas todas as idéias possiveis para que o objetivo primdrio seja

atendido. Utilizar cartelas dos tipo Post-it 3M, ¢ descrever as idéias em frases
contendo entre cinco e sete palavras;

e Colocar a cartela com o Objetivo Primério no lado esquerdo da superficie de

trabalho, ¢ a partir do universo de idéias geradas no Brainstorming ordena-las

em: Objetivos Secundérios, Tarefas e Atividades. Deve-se tomar cuidado para
ndio detalhar demais o Diagrama em Arvore. Em geral, os quatro niveis citados
sdo suficientes. Caso haja duvida, podemos utilizar a regra que o nivel de

atividade é aquele que pode ser atribuido a uma determinada drea, fungdio ou
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pessoa. Atengfio ao formar a superficic de trabaiho, pois a arvore tem a

tendéncia de crescer do Objetivo Primério para as Tarefas (formato de funil).

O Diagrama em Arvore é muito util para explodirmos problemas amplos e
complexos em detalthes especificos e executaveis. Em seu nivel inferior, o Diagrama

em Arvore representa um conjunto de tarefas que podem ser distribuidas e priorizadas.

4.6 Matriz de Priorizacéo

A Matriz de Priorizagfio oferece uma andlise detalthada de interrelagdes em dois
conjuntos de dados verbais. Para a constru¢io da Matriz de Priorizagdio existem dois
métodos diferentes: por critérios e por causa efeito.

O processo para desenvolver a Matriz de Priorizagio € como se segue:

e Método de priorizagio por ctitério:

s FEstabelecer os critérios de priorizag8o, em um rapido Brainstorming
realizado pelo grupo seguindo as recomendagdes citadas anteriormente para
as outras ferramentas;

e Priorizar os critérios utilizando, por exemplo uma técnica de
ponderacio;

» Construit uma matriz e pontuar as opgdes para cada critério;

o Calcular as pontuacdes totais, construindo uma Matriz de Priorizagio
cujas colunas corresponderfio aos critérios com 0S respectivos pesos €
cujas linhas corresponderdo as opgdes com as respectivas notas médias
obtidas na etapa anterior;

¢ Meétodo de priorizagfio por causa e efeito:
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o Construir a matriz de opgdes comparando cada uma das opgBes com
todas as outras;
¢ Utilizar a simbologia para atribuir 0 grau de relagio entre as opgdes;
e As setas saindo indicam que a opgo é causa € setas entrando indicam
que a opgao € efeito;
o Totalizar os graus de relagfio, marcando o total de setas fora (causa), o
total de setas dentro (efeito), a somatoria (pode haver casos em que as
opcbes ndo possuem relagio, dai o sentido de se representar a
somatéria), o grau de relacdo (obtido através do produto de cada
simbolo e somando-se toda a linha da matriz);
A Matriz. de Priorizacfio € muito util para analisarmos fatores que estejam
entrelagados. A Matriz de Priorizag8io fornece um meio de analisar e categorizar dados
verbais brutos que, em sua forma primitiva, sdo dificeis de visualizar e, também,

fornece mais informac¢Ges do que podemos obter analisando-os sem trata-los.

4,7 Matriz de Relagdes

A Matriz de Relacbes é utilizada para conduzir a solucdo do problema
utilizando o pensamento multidimensional, indicando a existéncia ¢ o grau de
relacionamento entre dois ou mais conjuntos de fatores. Existem cinco tipos de Matriz
de Relagdes, a saber:

* Matriz de RelagSes Tipo L
e Matriz de Relagles Tipo T
e Matriz de Relagbes Tipo Y

e Matriz de RelagSes Tipo X
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e Matriz de Relagtes Tipo C

A Matriz de Relagdes Tipo L € a matriz bésica, todas as demais sfo variaghes
dessa, a qual permite relacionar dois conjuntos de fatores. Os fatores do primeiro
conjunto sfo colocados nas colunas verticais, enquanto os fatores do segundo
conjunto sfo colocados nas colunas horizontais. Em seguida, cada par de fatores,
correspondendo a uma célula da matriz, é analisado para verificar a existéncia de
alguma rela¢io entre si. Quando se detecta uma relacdo marca-se na célula um
simbolo que indica o grau de relago.

A Matriz de Relagées Tipo L € amplamente utilizada na metodologia QDF -
Quality Function Deployment (Desdobramento da Fungfio Qualidade), sendo a base da
casa da qualidade.

Em suma, a Matriz de RelagGes € utilizada para esclarecer as relagdes entre o
conjunto de dois ou mais fatores. A Matriz de Relagdes ajuda a identificar, atribuir e

monitorar as a¢des tomadas para corrigir um determinado problema.

4.8 Diagrama PDPC

O Diagrama PDPC ajuda na preparagéc para qualquer imprevisto que possa
surgir quando se executarmos um plano de acfio. O Diagrama PDPC identifica as
possiveis contingéncias e as a¢Bes corretivas apropriadas para serem incluidas no plano
de agéio.

O processo para desenvolver a Matriz de Priorizagio € como se segue:

¢ Deierminar em equipe cada possivel caminho ou solugfio;
¢ Cada caminho é composto de diversas atividades ou eventos;

e Colocar as atividades em ordem cronoldgica ¢ ligé-las com setas;
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¢ Revisar os Diagrama PDPC,
® Acrescentar novos caminhos;
¢ Levantar possiveis imprevistos ou problemas;
* Avaliar os problemas, considerar conjuntamente a chance de ocorréncia ¢ a
gravidade das conseqiiéncias;
e levantar as alternativas para os problemas mais relevanies;
o Priorizar os caminhos selecionados, levando-se em conta a urgéncia da
sitnagfio e a disponibilidade de recursos;
O Diagrama PDPC € muito util para se desenvolver planos de contingéncia,
principalmente quando o processo ou o produto nfio € familiar, as condicdes de
aplicagiio ou ambiente nfio sfio conhecidas ou quando o tempo para as atividades é

£5Cass0.

4.9 Diagrama de Atividades

O Diagrama de Atividades é utilizado para planejar o plano de ac¢lo mais
adequado possivel para um determinado projeto. O Diagrama de Atividades fornece a
seqiiéneia de atividades no tempo para todos os aspectos do projeto, também mostra
todas as tarefas necessarias para completar um projeto através do uso de um diagrama
de flechas. Com do Diagrama de Atividades obtém-se também o tempo total para a
implementagio do projeto e identifica-se qualquer atividade-chave que necessite de um
acompanhamento especial. Como j4 citado anteriormente, € a rede PERT / CPM
utilizada largamente em administragfio de grandes projetos (para maiores detalhes ver

Moder e Phillips e Davis [1995]).
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O Diagrama de Atividades ¢ mais bem utilizado quando o projeto ou o

Processo:;

E bem definido:

Possui atividades claramente definidas em seqiiéncia;

Possui um comecgo ¢ um fim claramente definidos,

E complexo;

Possui caminhos de implementagdo simultineos;
¢ Possui um planejamento de execucglo complexo;
O Diagrama de Atividades é muito til para determinar:

& Que atividades podem ser facilmente eliminadas;

Que atividades podem ser realizadas simultaneamente;

Que atividades podem ser realizadas conforme o planejado;

Que atividades podem sofrer atraso sem comprometer o prazo final do

projeto;

O tempo necessario para realizar cada atividade.

4.10 O Uso Integrado das Sete Novas Ferramentas Gerenciais da Qualidade

O uso integrado das 7NFGQ possibilitario o méximo aproveitamento dessas
ferramentas valiosas para a alta administragiio formular um plano de agfio a partir dos
dados verbais contidos no relatério do Diagnéstico Organizacional.

Segundo Moura (1994), o uso integrado ou seqiiencial da 7NFGQ permite o
melhor aproveitamento de seu potencial. Para o uso integrado das 7NFGQ, devemos

utilizar uma metodologia, como a proposta as seguir:
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e [Iniciar utilizando o Diagrama de Afinidades para determinar as questdes principais

representadas pelos rétulos:

Figura 4.9 - Diagrama de Afinidades

Rétulo | Rmh g Rétulo K

L.

Fonte: Autcria Propria

e A seguir, utilizar o Diagrama de Relagdes para verificar as relagdes entre os rétulos,

que representam grandes blocos de questdes:
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e Estabelecer objetivos analisando as relages tanto das causas primdrias quanto dos

Figura 4.10 - Diagrama de Relagdes

Foute: Elaboragiio Propria
gargalos:

¢ Para atingir o objetivo almejado, devemos detalhar os objetivos secundarios, as

atividades e tarefas
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Figura 4.11 - Diagrama em Arvore

Fonte: Elaborac3o Propria
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¢ Como invariavelmente nfio ha recursos, nem humanos nem materiais, para se

realizar todas as tarefas, devém-se prioriza-las:

Figura 4.12 Diagramaem Arvore

Fonte: Elaboragio Préopria

Figura 4.13 - M atriz de Friorizagio

a b c d PR.

Fonte: Auteria Fropria
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¢ Para que néo haja imprevistos, deve-se uma revisdo critica do projeto

Figura 4.14 - Diagrama PDPC

HECIENTIZAGAD

DEECRIGAD DOB- S TAGEN GO .  REVISAG DA .
Py LISTAGRM DOS. . BOLITICADA -
. rmeeg“’_" : P‘_‘nqcul!_ﬁnras.' - -'! 'L ] a:m_"_ :

Fonte: Elaboragdo Propria

¢ Elaborar um plano detalhado para garantir o sucesso da implementagéio:

Figura 4.15 - Diagrama de Atividades

Fonte: {Moura, 1994:103)
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¢ As INFGQ formam um conjunto harménico € poderoso para a implantacdo do
processo de exceléncia organizacional:

Figura 4.16 - O Uso tegrado Das Sete Novas Ferramentas Gerenciais da Qualidade

-~

Fonte: Elaboragio Propria

¢ Utilize a ferramenta certa:

Figura 417 - Utilize A Ferramenta Certa

b
o ol 18
Legenda rg E ® | N % O E
Ajuda muito S 9|l ol®|&k|S
O e 2|5 & 528 %
000 =SZ 0|0
1. Andlise da situacéo il O
2. Ident. fatores criticos ® O 00
3. Buscar solugdes oo O
4. Orientar esforgos 3R BN
5. Organizar atividades SN JK
6. Acomp. implementacgéo o0

Fontc: Elaboragiio Propria
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V. Estudo de Um Caso Pratico: Uma Aplicagio do Diagndstico
Organizacional

5.1 Introducdo

Sera apresentado um caso de aplicagio do Auto - Diagnostico Organizacional
na empresa Kaizen'* . A metodologia empregada foi a sugerida no capitulo III, no item
3.3.4 A Preparagfio do Diagnédstico Organizacional. O objetivo deste estudo de caso &€
evidenciar a iniporté.ncia da realizagio do Diagnéstico Organizacional como
ferramenta que permifa 4 empresa conscientizar-se de seus pontos fortes e das
oportunidades de melhoria no seu sistema de gestdo e os mecanismos envolvidos na
sua execugdo.

Com os resultados do relatorio do Diagndstico Organizacional a empresa
elaborou um plano de acgfio utilizando as ferramentas apresentadas no capitulo IV.
Todavia, o plano de a¢dio nfio serd apresentado neste caso, pois envolve questdes

estratégicas da empresa.

5.2 A Metodologia

A empresa Kaizen decidiu realizar um Auto-Diagnéstico Organizacional no ano
de 1996. Para isso, treinou seus diretores (2) e gerentes (3) no referencial de
exceléneia do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) - 1996. Apds o treinamento, 0s
gerentes ¢ seus funciondrios elaboraram um relatério de gestdio, esse relatdrio foi
avaliado por um diretor e pelos trés gerentes (examinadores)- quatro dos cinco que

foram treinados - sob a coordenac@o de um consultor (examinador sénior). Nenhum

'“ (0 nome desta empresa € ficticio apesar de o caso ser real. A empresa solicitou que dados que pudessem identificd-la fossem
suprinzidos.
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dos examinadores avaliou as dreas sob sua responsabilidade. O relatério do
Diagnéstico Organizacional foi pontuado e foram identificados os pontos fortes e as
areas de melhoria. Sera apresentado o relatério, sua pontuagio e os comentérios dos
examinadores’” .

O Sistema de Pontuaglo estd divido em Enfoque, Grau de Aplicagdo e
Resultados. Para este caso, utiliza-se¢ somente o Enfoque e Grau de Aplicagio, pois o
critério 1 Lideranga nfio solicita a apresentagéio de resuitados.

O Enfoque refere-se ao “como”, isto €, ao(s) método(s) que a empresa utiliza
para atender aos requisitos do item. O Grau de Aplicacfo refere-se a extensdo e
profundidade com que o enfoque estd sendo utilizado para atender a todos os
requisitos do item.

As pontuagBes sdo dadas por faixa. Para ilustrar, na figura 5.1 sfo apresentadas
as duas faixas nas quais o rejatério de gestfio da Kaizen para o critério 1 Lideranga foi

enquadrado.

Figura 5.1 Diretrizes patra a Pontuagio

eTodos os principais proces-

propdsitos principais do item;
sMais preventivo do que rea-
tivo; e

«Ciclos de melhoria limitados, negativas nos  principais
processos; €
eAlguns compardveis com
referenciais  de  exceléneia
pertinentes.

80 £ 10 | »Sistematico ¢ adequado para sTendéncias positivas e niveis
quase todos os propdsitos do|sos, em alguns com deficién- [ adequados na maioria dos
item; cia. principais processos; e
sPrincipalmente preventivo; e sCompariveis favoravelmente
«Ciclos de methoria significa- com referenciais de excelén-
tivos resultando em refina- cia.
mento ¢ integragio.

50 + 10 | »Sistematico ¢ adequado aos | #Maioria dos principais pro- [ #Tendéncias positivas e niveis

cessos, em alguns em fase
inicial.

adequados em muitos dos
principais processos;
sInexisténcia de tendéncias

Fonte: (FPNQ, 1996:65)

" Devido ao tamartho do relatério, & apresentado, a titulo de ilustragiio, somente urm dos Critérios de Exceléncia.
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Para compreensdio deste caso, € necessério recorrer ao capitulo I, onde o
modelo de exceléncia organizacional foi apresentado € aos Critérios de Exceléncia

1996 da Fundacgio Para o Prémio Nacional da Qualidade'® .

5.3 Perfil da Kaizen

A Kaizen € uma empresa de médio porte, localizada em uma pequena cidade do
interior do Estado de Sdo Paulo. Seu principal executivo ¢ o Engenheiro Roberto
Dibilau que ocupa o cargo de Presidente.

A Kaizen é uma empresa familiar fundada em 1962 e que, nos Gltimos cinco
anos, passou por um grande processo de reestrutura¢io organizacional e tecnolégica.
O atual Presidente ¢ um dos filhos do fundador que ainda atua na empresa. No
momento, a Kaizen conta com 123 funcionarios e fatura aproximadamente
10.000.000,00 de délares ao ano. O ramo de atividade da Kaizen € o de Manufatura,
como industria mecanica na area de Usinagem.

A Kaizen é uma indastria mecénica que desenvolve, fabrica € comercializa
produtos préprios, desenvolve processos e presta servigos de usinagem a terceiros. Os
produtos da Kaizen sfo utilizados principalmente na indistria de irrigaciio, aglicar ¢
dlcool, petroquimicas ¢ siderurgicas.

Os servicos de usinagem prestados a terceiros sdo concentrados basicamente
para as industrias de autopegas.

Os seus principais concorrentes, para a linha de produtos proprios da Kaizen,
podem ser divididos em dois diferentes grupos: Multinacionais ¢ Nacionais.

Comparando com os correntes nacionais, a Kaizen € a de maior porte , detém a maior

1® Av. Nagges Unidas, 12551 - 16° andar - conj. 1606 - tel, (011) 227-8563.
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fatia de mercado e a qualidade dos seus produtos e servicos é bastante superior.
Quando comparada & concorréncia multinacional, algumas posi¢bes se invertem. A
Kaizen, em nichos de mercado especificos, ocupa a segunda ou terceira posigio.
Contudo, no mercado de aplicagfies mais especificas ou mais técnicas, sua participagio
¢ quase nula. A qualidade dos produtos e servigos é do mesmo nivel do da
concorréncia. Os concorrentes multinacinais possuem uma vantagem estratégica, pois
possuem centros de pesquisas na Europa, Estados Unidos da América e Jap8o, além de
possuir maior poder de barganha com os fornecedores devido ao volume comprado
(Porter, 1980).

No mercado de prestagio de servicos de usinagem, a compara¢o com a
concorréncia se torna impraticavel, pois existem inumeros prestadores de servigos de
usinagem, dos mais diversos portes e dos mais diferentes niveis de qualidade,
Estrategicamente, esse mercado € explorado apenas como uma seguranga em caso de
oscilagdes do mercado da linha de produtos proprios da Kaizen.

O mercado nacional representa aproximadamente 85% do faturamento, a
exportagiio concentra-se no Mercosul {10%) e nos demais paises da América Latina
(5%). A rede de disiribuicfio e revenda cobre todas as regifes do pais. A Kaizen possui
clientes em todos os estados do Brasil, com 70 % das vendas concentradas nas regides
Sul e Sudeste. A Kaizen € o terceiro maior fabricante em seu ramo de produtos.

Os principais clientes da Kaizen s#io indéstrias petroquimicas, como a
Petrobrés, usinas de agicar e dicool, mercado agricela no setor de irrigagfo € de infra
estrutura de industrias.

A Kaizen possui uma rede de fornecedores de servicos para a manutenciio de
suas maquinas e, no caso de qualquer eventualidade, seus fornecedores podem

recolocar as maquinas em operagdo, em no maximo, seis horas.
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Uma das principais matérias-primas sfo os fundidos. Foram desenvolvidas duas
fundi¢des que sdo parceiras da Kaizen ha mais de quinze anos. As demais matérias-
primas sdo itens de prateleira (porcas, parafusos, juntas, anéis, etc.), que,
preferencialmente sdo comprados dos fabricantes ou de suas revendas autorizadas,

A Kaizen procura desenvolver relacionamentos de longo prazo, para que scus

fornecedores possam participar do seu desenvolvimento.
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5.4 Historico do Modelo de Gestéo

A Kaizen tem constantemente apresentado evolugdes em todas as suas
atividades. A evolugfio tecnologica, do estilo de geréncia e da Qualidade, foram as que
mais se destacaram nos Ultimos cinco anos.

Uma viagem a Alemanha em 1991, para visitas a indastrias locais, foi o marco
que levou a diretoria da Kaizen a tragar um planejamento de longo prazo para o
atingimento da exceléncia organizacional .

A diretoria e geréncia também participaram de uma série de semindrios no
Brasil e no exterior, destacando os seminérios no Juran Institute - EUA, AOTS - Japéo
e no MIT - EUA com o professor Peter Senge.

Os esforgos para a adequagio do Sistema da Qualidade comecaram em 1992,
com a realizagdio da primeira auditoria do Sistema da Qualidade por uma consultoria
contratada. Essa auditoria serviu de base para a elaboragfio do plano de adequagfio do
Sistema da Qualidade, que culminou na certificagio ISO 9001 em margo de 1994.

Durante os anos de 1993, 1994, 1995 houve mvestimento pesado na
atualizagiio do parque industrial com a aquisigdo de modernos centros de usinagem e
tornos comandados por controle numérico.

Desde 1994, é realizado o ciclo de planejamento estratégico, bem como
trimestralmente a analise critica do seu modelo de gestio.

A partir de 1994, a Kaizen comegou a adequar o seu modelo aos Critérios de
Exceléncia do PNQ, a sua meta ¢ atingir, no ano de 1996, a marca de 550 pontos no

processo de Auto-Diagnostico Organizacional
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5.5 O Relatério de Gestdo

Baseado nos Critérios de Exceléncia do PNQ, para cada critério, um grupo

multifuncional coordenado por um gerente descreveu o modelo da gestdo da Kaizen

(Figura 5.2). O Presidente consolidou o relatério de gestdo com os gerentes e o

consultor. A numeragiio do relatério da gestdo segue a dos Critérios de Exceléncia do

PNQ. Para compreensio do relatdrio de gestdo, ¢ necessdrio a leitura do critério de

exceléncia do PNQ para que se possa comparar o modelo de gestio relatado com o

referencial. A seguir, serd apresentado o Relatorio de Gestdo para o Critérios 1

Lideranga.
Figura 5.2 - Esirutura do Comité de Coordenagiio
Comil# de Coodenagio
Gerenle da Praetn
{Presidente}
Examinadores Sénlores
4 Desemmiviments
1 Li 2 Informagdo o 3 Plangjamento © Gastdn de 5 Gostao de 6 Resutados do 7 Foco no Cliente
Lideranga Andilsa Estratégico Recursos Processos Negéclo o 5ua Setisfacsd
Humanas
A A A A A A
I |
I I
I Examinader Exeminadar l
| 1 0O 00 n |
Tl !

Fonte: Autoria Prépria
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RELATORIO DA GESTAO KAIZEN

1. Lideranga'’

1.1 Lideranca da Alta Administracio
v Enfoque « Grau de Aplicacio

1.1a Durante a reunido de andlise critica em setembro de 1994, os diretores e
os gerentes decidiram que a politica da Qualidade deveria ser revisada. Para isso, todos
os funciondrios seriam convidados a participar dando suas sugestdes. O Presidente
coordenou pessoalmente uma reunific com todos os funcionarios da empresa para
langar a idéia e explicar detalhes.

Praticamente todos os funciondrios apresentaram sugestdes de mglhoria da
Politica da Qualidade. Segundo os diretores e gerentes, esse surpreendente nivel de
participaco dos funcionarios estd relacionado ao fato de a Politica da Qualidade
anterior ser muito extensa e de dificil compreensfio por parte desses funciondrios que

nessa oportunidade puderam se expressar.

Como resultado do processo de revisfio, a nova Politica da Qualidade da
Kaizen passou a ser sintetizada na seguinte carta de mtengdes:
“Satisfazer e superar as expectativas e necessidades dos clientes, por meio da
obtengdo de padres de desempenho em nivel de empresa classe mundial”.

A Politica da Qualidade € divulgada constantemente de varias formas como,
por exemplo, cartazes que so espalhados pela empresa, filmes exibidos, concursos
relacionados ao tema, etc. Quadrimestralmente, o Presidente retine todos os

funcionarios para discutir se a Politica da Qualidade esta sendo cumprida.

' A numeragiio foi mantida conforme apresentada no relatdrio de gestio da Kaizen devido ac fato de esta numeracdo fazer referéncia
4 mesma numeragio dos Critérios de Exceléncia do PNQ.
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A cada ano os gerentes preparam com os diretores os objctivos para a sua
fungdo. Os objetivos normalmente sio para trés anos mas, algumas vezes, podem ser
estabelecidos objetivos anuais. Os objetivos devem estar alinhados com as diretrizes
estratégicas da Kaizen. A determinagiio desses objetivos e seu cumprimento sdo
fundamentals para que a empresa progrida rumo & exceléncia organizacional. O
progresso em busca dos objetivos é acompanhando mensalmente para se avaliar a
velocidade com que o trabalho estd progredindo e se as datas previstas serdo
cumpridas. O desdobramentos dos objetivos ¢ de responsabilidade de cada gerente,
que deve envolver todos os funciondrios do seu departamento.

As ReuniGes de Andlise Critica da Empresa sfo realizadas trimestralmente.
Nessas reunides, sdo discutidos aspectos de desempenho junto aos clientes externos,
funcionarios, acionistas, fornecedores e a comunidade. O Presidente acompanha o
andamento das metas previamente definidas e define novas metas caso necessarias.

1.1b O sistema de lideranga da Kaizen é avaliado nas Reunifes de Analise
Critica da Empresa. A avaliagfio ¢ baseada no feedback que se recebe dos funciondrios,
clientes, fornecedores e acionistas. Até agora, os trabalhos de melhoria tém sido

intensos ¢ esse feedback, muito positivo.

1.2 Sistema de Lideranca e Estrutura Organizacional
v Enfoque v Grau de Aplicagio

1.2a Para garantir que todos os funciondrios compreendam sua importancia na
cadeia de processos da Kaizen, assegura-se que todos conhe¢am o fluxo completo de
informagdes dentro da empresa.

Todos processos foram mapeados e todos os funcionrios treinados para

interpretar o mapeamento dos processos. Dessa forma, todo colaborador sabe que uma
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por sua vez, exigiréa uma demanda de materiais, que causard uma programacdc de
produgdo € que, finalmente, resultard na fabricagdio e expedi¢io do produto. Os
funciondrios sabem o que cada um deve fazer para contribuir para o cumprimento da
Politica da Qualidade, assim sendo, sabem que cada um tem que atingir um nivel de
qualidade que ira colaborar no processo para se atingir a satisfacdo do chente,

A Visfio, Misséio e Valores da Kaizen sfo divulgados quadrimestralmente por
meio de palestras proferidas pelo Presidente a todos os funcionarios. Nessa mesma
ocasifio, € realizada uma pesquisa fechada para que os funciondrios avaliem o
cumprimento da Visfio, Missfio e Valores da Kaizen. O resultado dessa pesquisa &
utilizado para elaborar um plano de agfio para que os desvios levantados sejam
corrigidos.

A andlise critica do desempenho de todas as arcas da Kaizen ¢ realizada
conforme descrito em procedimentos do Sistema da Qualidade. Sao objetos de analise
critica:

e as atividades comerciais (andlise critica do contrato) para verificar se estdo de
acordo com o planejado;

» as atividades de atendimento as solicitagdes ou reclamagdes dos clientes, tanto
de cardter comercial como técnico,

e as atividades de produgio quanto ao atendimento aos planos, tempo de
fabricacgéio, ndo conformidades, etc.;

e as atividades de engenharia do produto, processo e qualidade, quanto a
adequaciio do projeto do produto € do processe e quanto ao atendimento dos
requisitos da qualidade;

o as atividades administrativas, relativas ao cumprimento do plano de treinamento,

niveis de acerto nos faturamentos, absenteismo, etc.;
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1.3 Responsabilidade Piiblica e Espirito Comunitario
v Enfoque v Grau de Aplicagiio

1.3a Tratando-se de uma industria mecénica de baixo grau de risce, onde os
equipamentos de prote¢iio individual (EPI) sfio basicamente, 6culos de seguranca,
protetores auriculares, capacetes e botas de seguranega, nfio sfo planecjadas nem fixados
requisitos quanto a riscos e questdes regulamentares.

O ramo de fabricagio da Kaizen nfio expde nenhum risco & sociedade ou ao
meio ambiente. Porém, uma preocupaglo que efetivamente se tem, € quanto a riscos
de erros de instalagfio e ou de operagio dos seus produtos.

Para evitar riscos ao ambiente ¢ pessoal, todos os produtos da Kaizen seguem
com uma etiqueta de adverténcia sobre 0s riscos envolvidos na sua operagio. Além
disso, tem-s¢ um plano de treinamento de usudrios que enfoca este assunto.

A Kaizen goza de um nome respeitado no mercado, a empresa nunca sofreu
nenhum tipo de san¢do por qualquer tipo de irregularidade. Periodicamente, contrata-
se auditorias nas 4reas fiscal ¢ financeira para se assegurar que efetivamente esteja se
trabalhando dentro das leis vigentes aplicaveis.

1.3b A Kaizen é membro da Associagdo Brasileira para o Controle da
Qualidade (ABCQ), da Associagio Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) e da
Associagfio Brasileira dos Fabricantes de Maquinas (ABIMAQ). Como membros
efetivamente participantes, constantemente seus profissionais participam como
instrutores dos cursos promovidos por essas organizagdes.

Préximo a Kaizen existern duas escolas cujas instalagGes sdo por ela mantidas.
Também ¢ promovido na Kaizen o programa Telecurso Primeiro ¢ Segundo Graus, o

qual ¢ aberto & populagfio. A Kaizen patrocina também um colégio técnico em uma
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A Kaizen participa ativamente na comunidade. Foi a pioneira na coleta seletiva
de lixo. Plantou, em 1996, mais de 300 mudas de arvores na cidade onde esta situada.

Além de promover torneios esportivos, patrocina o time de futebol da cidade e

contribui financeiramente com cinco institui¢des de caridade da cidade.
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RELATORIO DO DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL DA KAIZEN

Critério 1 Lideranca"®

Item 1.1 Lideranca da Alta Direcio

v Enfoque

v Grau de Aplicagio

Pontos Fortes

(+), (++) Area de Abordagem™

Comentarios

) a

O Presidente coordenou pessoalmente, em 1994, uma
reumdo com toda a empresa para criagdo da nova
Politica da Qualidade quando praticamente todos os
funcionérios  apresentaram alguma sugestdio ou
comentario sobre a antiga politica.

) a

A Politica da Qualidade € constantemente divulgada na
organizacdo, sendo seu efetivo cumprimento avaliado
periodicamente pelo diretor junto a todos os
funcionarios.

() a

A alta dire¢fio se reune trimestralmente para realizar a
Reunifio de Andlise Critica da Empresa, quando ¢ feita
uma andlise do desempenho junto aos Clentes,
Funciondrios,  Acionistas e  Fornecedores. O
cumprimento dos planos e a criagio de novas metas
também sfio discutidos.

() a

Os gerentes definem seus objetivos para conduzir & exce-
léncia do desempenho e os desmembram em atividades
especificas junto aos seus funcionarios.

) b

O sistema de lideran¢a é avaliado na Reunifio de Anélise
Critica da Empresa, por meio de feedbacks recebidos
dos funcionarios, clientes e fornecedores.

Aréas Indicadas Para Melhoria

(-), (--) | Area de Abordagem

Comentarios

¢) a

Niao estdo claramente descritos os papéis dos gerentes no
desenvolvimerto ¢ manutengio do sistema de lideranga,

inclusive na divulgacfio da politica da qualidade.

(--) a N#io foram apresentadas a Visdo, Missdo, Valores e
Expectativas Futuras.

-) b Nio foi descrito que tipo de feedback é recebido para a
avalia¢do da eficacia do sistema de lideranca e da estrutura
organizacional e como essas informacdes sdo efetivamente
utilizadas para a melhoria.

[Pontuacio 160%

'® O conterndo da categoria 1 Lideranca esté descrito no capitulo 1, item 1.1.6.
1° O conteiido das drea de abordagem estd descrito nos Critérios de Exceléncia do PNQ.
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RELATORIO DO DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL DA KAIZEN

Critério 1 Lideranca

Item 1.2 Sistema de Lideranca e Estrutura Organizacional

v Enfoque v Grau de Aplicagéio
| Pontos Fortes
ﬁ), (+) Area de Abordagem | Comentarios

) a

Recebe énfase no sentido que todos os funciondrios
conhegam e entendam o fluxo de informagdes da empresa
¢ as utilizem para garantir a satisfac3o dos clientes.

(+) b A reunifio com os funciondrios € a pesquisa fechada sdo
utilizados para comunicagio ¢ reforgo da Visdo e
Diretrizes junto a todos os funciondrios.

(++) c O desempenho de todas as areas e o desempenho global

da empresa ¢ avaliado semestralmente por meio da
Reuniio de Analise Critica da Empresa. Nessa reunido,
conduzida pelo Presidente, sdo analisadas as atividades
comerciais, financeiras, de produgéo, de recursos humanos
¢ de engenharia.

Areas Indicadas Para Melhoria

(=), () Area de Abordagem

Q) b

Néo foi descrito como os resultados das analises criticas
séio efetivamente obtidos para a melhoria do desempenho.

(-) b As analises de desempenho estfio limitadas 4 Reunifio de
Andlise Critica da Empresa. Nenhuma avaliag80 integrante
do sistema gerencial é conduzida em periodos menores
que um ano.

| Pontuacso 50% |
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RELATORIO DO DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL DA KAIZEN

Critério 1 Lideranca

Item 1.3 Responsabilidade e Espirito Publico e Comunitario

v Enfoque

v Grau de Aplicagio

Pontos Fortes

(+), (++) [Area de Abordagem

Comentarios

() a

Sdo utilizadas auditorias fiscais e financeiras como forma
de verificar o efetivo cumprimento das leis em vigor.

(++) a

A preocupagfio com os possiveis impactos dos seus
produtos esta claramente demonstrada através da etiqueta
de adverténcia que acompanha os produtos, explicando os
riscos envolvidos na sua operagdo, e do plano de
treinamento dos usudrios.

). a

A empresa nunca sofreu qualquer sangio por
irregularidades nas suas operac¢des.

() b

A participagdo em atividades relativas ao desenvolvimento
da qualidade no Brasil se da por meio da atuagio como
membro da ABCQ e da ABNT, como instrutores de
cursos e participagdo ativa nas atividades dessas
associagles.

(+) b

A lideranga em questSes de espirito comunitario &
demonstrada por meio do apoio as escolas das cidades e
do colégio técnico da cidade vizinha, bem como
participacdo em diversas atividades comunitérias.

Areas Indicadas Para Melhoria

(), () Area de Abordagem

) a

N&o esta claro como os requisitos legais, de seguranga e
as necessidades comunitérias sfo incluidos no processo de

planejamento.
(-) b A participagdo nos esforgos de integraciio tem sido
limitada a participagio na ABIMAQ.
[ Pontuacio 70% |
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5.6 Reflexdes

A Kaizen possui uma posicdo muito fragil no tocante as forgas competitivas.
Sua estratégia de lancamento de novos produtos € pouco eficiente, apesar de que para
o tipo de produto que fabrica, os avangos tecnologicos sio muito pequenos. Por outro
lado, a engenharia de aplicagdes, que poderia ser mais bem explorada é carente em
Know How, o que possibilita a entrada de novos produtos e servigos por parte dos
concorrentes,

Analisando a cadeia de fornecimento, o volume de matérias-primas (itens de
prateleira) comprados € relativamente baixo. Como conseqiiéncia, em muitos casos, as
compras sdo realizadas em revendas autorizadas ou, muitas vezes, no comércio. No
caso da aquisicio de fundidos, os dois fornecedores sdo parceiros de longa data,
garantido a qualidade da matéria-prima; contudo, prego €, principalmente prazo de
entrega s3o problemas freqiientes. Tanto para itens de prateleira quanto para fundidos,
o poder de barganha dos fornecedores é muito grande, o que faz com que, por vezes,
08 custos se elevem e a margem de Iucro diminua visto que o mercado ndo suporta
aumento de pregos.

Os clientes sdo normalmente grandes grupos que impdem suas condi¢Ses de
preco ¢ de pagamento. Travam-se freqlientes guerras de pregos com os concorrentes
multinacionais. Assim, o poder de barganha do cliente é também muito grande e
aitamente exercido. Na concorréncia com os fabricantes nacionais, raramente a Kaizen
leva desvantagem, primeiro pela qualidade de seus produtos e servigos e, em segundo
lugar porque seus pregos sdo mais vantajosos.

Com os olhos do mundo voltados para o mercado potencial da América Latina,

novos concorrentes tém sondado o mercado, principalmente fabricantes norte-
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concorrentes mas, em 1996 e 1997, vérios concorrentes sondaram o mercado e espera-
se a entrada de mais dois novos concorrentes multinacionais para 1998. O maior
intcresse desses concorrentes ¢ o imenso mercado agricola, de agicar e alcool
brasileiro.

Indubitavelmente, a major fragilidade da Kaizen estd na concorréncia com as
muitinacionais no mesmo ramo de indistria. Grandes corporagdes norte-americanas e
alemis com faturamento anual no Brasil acima de 350.000.000,00 dolares, com
centros de pesquisa espalhados pelo mundo € uma extensa rede de fornecedores, séo
considerados pacesetters (empresas que ditam as regras do mercado). Possuem linha
de produto mais amplas e diversificadas ¢ também uma for¢a de vendas mais bem
estruturadas.

Baseado nesta situagfio estratégica a Kaizen viu-se, compelida, a buscar um
modelo de gestdo que fosse o das empresas de classe mundial. Apés analisar varios
cendrios diferentes, optou pela adogio do Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional
da Qualidade como o0 modelo de gestfio a ser uttlizado. A partir de 1994 adotou a
filosofia de realizar o Auto - Diagnéstico Organizacional para comparar-se com ©
referencial de exceléncia e tracar metas audaciosas de adequagfio. A importincia de
tornar-se uma empresa de classe mundial é expressa nas palavras de seu presidente.

Vimo-nos obrigados a concorrer em um mercado altamente competitivo,
estévamos no meio da travessia do rio, ndo podiamos mais voltar e ndo sabiamos
como chegar a outra margem. Foi quando tive contanto com o PNQ, participei do
semindrio “Em Busca da Exceléncia”, onde tive a oportunidade de ouwvir o
depoimento sobre vdrias empresas, inclusive o de alguns de nossos fornecedores.
Figuei convencido que os Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade
sdo as melhores priticas das melhores empresas do mundo. Decidi adotd-los para
administrar a Kaizen. Estipulei metas de pontua¢do nos Auto-Diagnosticos
Organizacionais, com os diretores e gerentes para nos adequarmos & modernidade
dos critérios que mudam a cada ano. Apés trés anos investindo neste projeto, com

certeza posso afirmar que se ndo tivéssemos feito esta opgdo em 1994 hoje
estariamos fora do mercado. :
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Em uma situagio como a da Kaizen, em que sua posigio estratégica € bastante
fragil, a importancia do Diagnéstico Organizacional é patente, pois os planos e metas
de adequagdio sdo decorrentes do resultado do Diagnéstico Organizacional. O critério
na escolha do modelo de exceléncia organizacional, na execugdo do Diagnostico
Organizacional, na elaboragio do plano de acdo e na implementagio e

acompanhamento das a¢Ges de melhoria é que vai determinar o sucesso do negocio,
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CONCLUSAO

A era atual da qualidade (estagio 7), a da Gestdo Estratégica da Qualidade ou
Gestdo da Qualidade Total, incorpora elementos de todas as eras anteriores,
especialmente as contribuicdes de Shewhart, Deming, Juran e Feigenbaum (Figura
5.1). Tantos clementos das eras precedentes foram incorporados a TQM que, &
primeira vista, pode parecer nada mais do que uma roupagem nova para idéias antigas.
H&, porém, diferengas fundamentais das eras anteriores. “Pela primeira vez, a alta
administracio comegou a ver a qualidade de uma forma positiva, wma vantagem
competitiva ¢ a aborda-la nos seus processos de planejamento estratégico, que estfio

voltadas ao valor ao cliente (Bounds & Yorks & Adams & Ranney, 1994)”.

Figura 6.1 A Evolugfio da Qualidade

Estagio 7: ENFOQUE
Sintonia continua com o0 ambiente
(Planejamento Estratégico)

Estagio 6: ENFOQUE NO
Sintonia continua com o cliente

Estagio 5: ENFOQUE NA
Alta qualidade, baixo custo, menor
Qualidade no

(Estégio 4: ENFOQUE HUMANISTA

Educagao/treinamento para todos, mudanca de
| compgrtamento

Estagio 3: ENFOQUE NO SISTEMA
Garantia da qualidade em todos os

Estagio 2: ENFOQUE NO
Garantia da qualidade na produc¢ao,

Estagio 1: ENFOQUE NO
Inspecédo apés producdo, solugao de

Fonte: {ASOC. 1986:77
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Como a qualidade comegou a atrair a atengio da alta administragio,
influenciou profundamente a administragio por toda a empresa. A qualidade nio era
preocupacio exclusiva dos inspetores ou do pessoal do departamento de garantia da
qualidade. Este periodo marca a aparecimento um novo paradigma da administragio.
Uma nova forma de gerenciamento promoveu um grande nimero de avangos que
foram reconfigurados em todos os departamentos € em todas as fungGes.

Uma série de forcas externas despertou a atengfio da alta administracfio para a
qualidade. Comegaram a ver a intima relagfio entre as perdas em rentabilidade ¢ a baixa
qualidade. As forgas que despertaram sua atengéio para tal conexfo incluia uma onda
crescente de encargos multi-miliondrios provenientes de agdes judiciais por produtos
defeituosos e uma pressdo constante por parte de associagdes, juristas € politicos,
defensores dos consumidores. A alta administragiio também sofreu pressies por parte
do governo em varios &mbitos, inclusive por um maior controle de produtos
defeituosos e rechamadas (recall) de produtos. Talvez a for¢a externa mais evidente
seja o dominio crescente da fatia de mercado pelos concorrentes, especialmente os
japoneses, em industrias tdo diversas como as de semicondutores, automoveis,
ferramentas, pneus radiais e produtos eletronicos.

Ao fabricar produtos com qualidade superior, com custo menor € com maior
confiabilidade na entrega, as empresas japonesas ganharam fatias de mercado ¢
alcancaram altos niveis de rentabilidade. A grande ocorréncia de fatos como esses nos
meados dos anos 70 e nos anos 80 parecia bastante repentina. No entanto, as empresas
japonesas estiveram construindo sua capacidade industrial por décadas, desenvolvendo
e refinando as abordagens da qualidade, bascadas nos principios que lhes foram
ensinados pelos americanos depois da Segunda Guerra Mundial. Os gerentes, tedricos

e professores, encantaram-se com a “administracéo japonesa” durante as duas tltimas

156



Um Modelo de Diagnostico Organizacional

provenientes dos desenvolvimentos que, silenciosamente, ocorreram no Japdo ao
mesmo tempo que a era da garantia da qualidade seguia o seu curso nos Estados
Unidos.

Assim, como acontece com a definicéio da qualidade, a defini¢do de Gestdo da
Qualidade Total também tem sido uma fonte de confusfo. Nfo héd consenso no que se
constitut a TQM. Quase todas as organiza¢des a definem de forma diferente ou lhe dao
um nome diferente do TQM. Autores japoneses como Ishikawa (1985) e Imai (1986)
freqiientemente usam o termo de Feigenbaum “Controle da Qualidade Total” (Total
Quality Control - TQC) ou o termo japonés equivalente “Controle da Qualidade por
Toda a Empresa” (Company-Wide Quality Control - CWQC) para denominar as
abordagens de gerenciamento que sfo muito semelhantes as que os gerentes
americanos chamam TQM.

De forma ideal, os especialistas que atuam na drea da TQM a consideram como
algo além tanto de um “programa”, como das fronteiras da fun¢fo Qualidade ¢ que
deve ser utilizado como um modelo de exceléncia organizacional. Dentro desse
contexto, a palavra “total” transmite a idéia que todos os funciondrios, em todas as
fungBes € em todos os niveis da organizagdo, buscam a qualidade. A palavra
“qualidade” sugere exceléncia em todos os aspectos da organizacdo. “Gestfio” se
refere 4 busca dos resultados da qualidade por meio de um processo de gerenciamento
da qualidade, que comega com o planejamento estratégico, e se estende ao projeto do
produto, a produgiio, ao marketing, as financas, etc. Engloba todas as definigbes da
qualidade e vai além delas, ao colocé-las juntas dentro de um incessante processo de
melhoria. Em suma, a TQM ¢stéd fundamentada no conceito amplo da qualidade que

engloba todo o modelo de gestdo da empresa. Da mesma forma, a TQM se refere
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A TQM foi influenciada profundamente pelo progresso feito no Jap#io, mas nfio
se trata de um fendmeno que possa ser chamado somente de “Made in Japan™.
Conforme discutido nesta dissertaciio, a TQM tem muitas raizes nos Estados Unidos
da América e algumas na Europa. Muitos de seus elementos estio baseados em teorias
¢ praticas de gerenciamento que foram desenvolvidas nos Estados Unidos. Schmidt e
Finnigan (1992) sugerem que as raizes da TQM incluem:

1. Gerenciamento Cientifico: Encontrar a melhor forma de executar um trabatho;

2. Dindmica de Grupo: Enumerar e organizar a for¢a da experiéncia do grupo;

3. Treinamento ¢ Desenvolvimento: Investir em capital humano;

4. Aleangar Motivagio: Pessoas sentem satisfagfio na execugfio de uma tarefa;

5. Envolvimento do Funciondrio: Os trabalhadores devem ter alguma influéncia na
organizagio,

6. Sistemas Sécio-técnicos: As organizagdes operam como sistemas abertos;

7. Desenvolvimento Organizacional (DO): Ajudar as organizagbes a aprender e a
mudar;

8. Cultura Corporativa: Crencas, mitos ¢ valores que guiam o comportamento das
pessoas por toda a organizago;

9. A Nova Teoria de Lideranca: Inspirar ¢ dar “empowerment” para que ouiros
possam agir,

10. O Coneeito de “Pino de Ligacio”: Criar grupos interfuncionais;

11. Plancjamento Estratégico: Determinar onde levar a organizagdo, como ¢ quando
chegar la;

Enquanto suas raizes sdo encontradas nas teorias € praticas americanas de
gerenciamento, a TQM tenta reconfigura-las em uma abordagem integral de

gerenciamento, que seja maior do que a soma das partes (visdo holistica). E possivel
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nio foram configuradas de forma ntil como uma abordagem integrada que seja
harménica. Essa abordagem holistica faz com que a TQM seja fundamentalmente
diferente das antigas tradi¢des de gerenciamento.

A TQM poderia também ser considerada um modismo passageiro. No entanto,
os temas fundamentais de gerenciamento que estio sendo estudados por aqueles que
tentam definir e se direcionar rume ao novo paradigma nfo sio modismos. Esses temas
incluem a importincia de se compreender as necessidades dos clientes, de formular
estratégias para fornecer valor ao cliente, ¢ melhorar continuamente 0s sistemas
organizacionais para fornecer tal valor.

Em face a tantas transformagées, a verdade absoluta escapou das maos dos
“gurus” da Qualidade e transformou-se nos modelos de exceléncia organizacional
representados pelos prémios Deming, Baldrige e Europeu. Os prémios foram
apresentadas no capitulo I para que os conceitos ¢ fundamentos que servem de base
para cada um deles pudessem ser estudados.

No capitulo II analisou-se os prés e contras de cada um dos prémios ¢ conclui-
se que 0 modelo mais adequado para a adogdio como referencial de exceléncia
organizacional € 0 MBNQA. Primeiramente, por ser ¢ que contém o maior niimero de
informagdes para sua aplicagdio, em segundo por ser o mais moderno por ser revisado
garantindo assim sua atualizagdo e finalmente por ser o mais adequado a realidade
brasileira.

Estabelecido o referencial de exceléncia organizacional, pode-se entfio
diagnosticar a situaciio da empresa. Ao longo do capitulo III, foi apresentado a
metodologia para execugdo do Diagnéstico Organizacional. Entrou-se nos detalhes de
desenvolvimento da ferramenta possibilitando assim através do estudo deste capitulo a

execucdo de um Diagnéstico Organizacional.
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O resultado do Diagnostico Organizacional ¢ a apresentagdo do relatorio.
Quando o relatério é apresentado a alta administracfo, esta deve dispor de ferramentas
adequadas para tornar as observagbes contidas no relatorio em um plano de agfo
adequado. Assim, no capitulo I'V foram apresentadas as 7NFGQ e sua utilizacdo na
elaboracfio do plano de agfo. Deu-se enfoque ao uso integrado das 7NFGQ para se
extrair o se potencial.

Por fim, vale ressaltar que partindo da escolha do modelo de exceléncia
organizacional, podemos executar o Diagnéstico Organizacional ¢ com o resultado
deste elaborar um plano de a¢fio de modo a envolver todos os agentes que interagem
na empresa. Integrando o plano de agfio ao planejamento estratégico da organizagfo
garante-se que a devida importancia lhe sera dada e que a TQM transpora as fronteiras

da Qualidade passando, assim, a ser 0 modelo de gestdio da organizaggo.
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Apéndice 1 Os Ganhadores do MBNQA

ANO GANHADOR
INDUSTRIA PRESTADORA DE SERVICO PEQUENA EMPRESA

1988 | #Motorola, Inc.chaumburg, 1L »Globe Metallurgical, Inc. Cleveland,
sWestinghouse Commercial Nuclear
Fugi Divisionpittshurgh, PA
1980 | »Miliken & Company Spartanburg, SC
«Xerox Business Producis and Systetn
Stamford, CT
1990 | «Cadillac Motor Car Company Detroit,
MI
1991 | *Solectron Corp. San Jose, CA sMarlow Industries Dallas, TX
sZytec Corp. Eden Prairie, MN
1992 | #Texas Instrumnents, Inc. Defense «AT&T Universal Card Services oGranite Rock Company Watsoville,
System & Electronics Group Dallas, | Jacksonville, Fl CA
TX oThe Ritz-Carlton Hotel Company
«AT&T Network System Group Atlanta, Ga
Transmissicn System Business Unit
Morristown, NJ
§993 | Eastman Chemical Company
Kingsport, TN

»Ames Rubber Corp.Hamburg, NJ

AT&T Consumer Communications sWainwrigth industries St. Peters,
Basking Ridge, NJ MO
GTE Directories Dallas / Fi. Worth, T

1994

1995 | eArmstrong World Industries Building
Production Operation Lancaster, PA

*(Coming Telecommunications
Products Wilmingion, NC

1906 | Adac Laborateries Milpitas, CA Dana Commercial Credit Corp. Toledo, | sCustom Research Inc. Minneapolis,
OH MN
#Trident Precision Manufacturing
Inc. Webster, Ny

Fonte: (Brown, 1995:4)

Globe Metallurgical Inc. (1988)
A Globe produz silicio metdlico ¢ produtos de ferrossilicio. Tem mais de 200
funcionarios em duas fabricas, uma em Selma, Alabama, ¢ a ouira na sede em

Beverley, Ohio. Seu principal mercado € a indistria automotiva.

Westinghouse Commercial Nuclear Fuel Division (1988)

A Commercial fuel division (CNFD - Divisdo de Combustivel Nuclear
Comercial) emprega atualmente aproximadamente 2.000 pessoas em trés fabricas na
Pensilvinia e Carolina do Sul. A CFND fornece para cerca de 40% do mercado norte-
americano de e para 20% do mercado mundial de conjuntos cilindricos de combustivel

usados em usinas nucleares.
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Motorola Inc. (1988)

A Motorola, com sede em Schaumburg, Illinois, tem mais de 100.000
funcionérios. Produz uma variedade de produtos ¢ € a lider mundial em comunica¢des
de radio, sistemas de comunicagfo por radio conhecidos por “pagers”, sfio sistemas

para telefones para carros, modens e varios componentes para a industria eletrénica.

Milliken & Company (1989)

Com sede em spartanburg, Carolina do Sul, a Milliken tem 13.000 “associados”
trabathando em 47 localidades nos Estados Unidos. Produz mais de 45.000 produtos
téxteis e quimicos, que vao desde tecidos para vestudrio e para a indidstria automotiva

até produtos quimicos especiais e revestimenios para piso.

Xerox Business Products and Systems (1990)

Um dos negdcios da Xerox Corporation, a Business Products and Systems
(BP&S - Produtos e Sistemas Comerciais) emprega mais de 50.000 pessoas em 83
instalagdes nos Estados Unidos. A BP&S fabrica mais de 250 tipos de equipamentos
para processamento de documentos, com copiadoras ¢ outros aparelhos de duplicagéo

respondendo por quase 70% de sua receita.

Wallace Co., Inc. (1990)
A Wallace é uma distribuidora de propriedade familiar que fornece,
basicamente, tubos, valvulas ¢ acessorios para as industrias quimica e petroquimica.

Seus 10 escritorios no Texas, Louisiana ¢ Alabama distribuem diretamente para a area
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IBM Rochester (1990)

A IBM Rochester fabrica sistemas intermediérios de computador para a linha
de produtos “Application Business System™ ¢ unidades de disco rigido para a linha de
produtos “Enterprise Systems”. Mais de 8.000 funciondrios trabalham na fabrica de

335.000 metros quadrados em Rochester.

Cadillac Motor Company (1990)

A Cadillac emprega cerca de 10.000 pessoas em sua sede na regifio de Detroit,
quatro fébficas em Michigan e 10 escritérios regionais de vendas e servicos nos
Estados Unidos. No mercado interno, os carros sdo vendidos por meio de uma rede de

1.600 revendedores franqueados.

Federal Express (1990)

A Federal Express tem mais de 84.000 funcionarios em mais de 1.650
instalagdes, acompanhando 1.500.000 carregamentos por dia, classificando cargas nas
instalagbes de Memphis, Indianépolis, Newark, Oakland, Los Angeles, Anchorage ¢
Bruxelas, e despachando por terra e por meio da maior frota de carga aérea do mundo.

Em 1989, a Federal Express detinha 43% do mercado de entregas dos Estados Unidos.

Marlow Industries (1991)
A Marlow produz pequenos resfriadores termoelétricos que resfriam, aquecem

ou estabilizam a temperatura de componentes eletrdnicos em produtos que véo de
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equipamentos médicos para diagnostico até sistemas de direcionamento de misseis.

Tem 160 funcionarios em sua fabrica em Dallas, Texas.

Zytec Corporation (1991)

Os mais de 750 funcionarios da Zytec projetam ¢ fabricam fontes eletronicas de
energia para negocios que integram os produtos da Zytec em seus sistemas, os quais
variam de computadores a periféricos, produtos médicos e de escritdrio a
equipamentos de andlise. A empresa também conserta fontes € monitores. A Zytec tem
duas instalagdes em Minnesota: sua sede em Eden Prairie e uma fibrica em Redwood

Falls.

Solectron Corporation (1991)

A Solectron tem 2.300 funciondrios em oito fabricas em San José € uma na
Malasia. A empresa nfio projeta seus proprios produtos, mas fabrica e monia
equipamentos e sistemas eletrdnicos projetados para seus clientes, incluindo placas de
circuito impresso complexas para a inddstria de telecomunicaces, equipamentos

médicos e computadores.

Granite Rock Company (1992)

A Granite Rock Corporation produz pedras, arcia e pedregulhos, concreto pré-
misturado, asfalto, tratamento para pavimentagio de rodovias € materiais reciclados
para pavimentagfio. A empresa também comercializa edificios construidos por outras
empresas € atua também no ramo de pavimentagio de rodovias. A Granite Rock
emprega cerca de 400 funciondrios ¢ atende a seis regides desde do sul de San

Francisco até Monterey - California.
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The Ritz-Carlton Hotel Company (1992)

O Ritz-Carlton com sede em Atlanta, desenvolve e opera hotéis de luxo para a
empresa W. B. Johnson Properties. A empresa emprega 11.500 funcionérios e opera
23 hotéis de negocios e de lazer nos Estados Unidos e na Austrilia ¢ possui 9

escritérios internacionais de vendas.

AT&T Universal Card Services (1992)

A AT&T Universal Card Services atraiu cerca de 16.000.000 de proprietarios
da sua combinagdo de cartSes de crédito e cartdes telefomicos para chamadas
interurbanas desde margo de 1990. Noventa por cento dos 2.500 funciondrios da
empresa trabalham em sua sede em Jacksonville - Florida. Dois tergos dos funciondrios

estdo em contato com os clientes.

Texas Instruments, Inc - Defense Systems & Electronics Group (1992)

A Texas Instruments, Inc. - Defense Systems & Electronics Group, uma
subsidiaria da Texas instrument, Inc., projeta ¢ fabrica avangados sistemas de defesa ¢
desenvolve tecnologias cletrfnicas para o Departamento de Defesa dos Estados
Unidos. A Texas Instruments, Inc. - Defense Systems & Electronics Group € a oitava
malor empresa norte-americana no ramo de Defesa ¢ emprega 15.000 funcionarios em

11 fabricas de manufatura, teste, pesquisa e distribuicfio no Texas.

AT&T Network System Group - Transmission System Business Unit (1992)
Com sua sede em Morristown, Nova Jersey, a AT&T Network System Group -

Transmission System Business Unit emprega 7.500 funcionarios em 9 instalagfes nos
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comercializa ¢ fornece suporte técnico para a transmissio de dados, voz e imagens

para as redes publicas e privadas de telecomunicagdes.

Ames Rubber Corp. (1993)

Os principais produtos da Ames Rubber, com sede em Hamburg - Nova Jersey,
sdo cilindros de borracha usados em maquinas de escritério para alimentar papéis,
transferir o toner ¢ fundir o foner ao papel. Na posicdo de maior fabricante mundial de
cilindros para copiadoras de médio a grande porte, produz também componentes

altamente especializados para proteger o eixo de veiculos com tragfo dianteira,

Fastman Chemical Company (1993)

A Eastman Chemical Company, a empresa que ajudou o presidente Clinton a
aprender sobre Gestdo da Qualidade Total, opera sua fibricas em sua sede em
Kingsport - Tennesee, bem como em Arkansas, Nova York, South Caroline, Texas,
Canada e Reino Unido. A empresa de US$ 4.000.000.000, fundada em 1920, fabrica e
comercializa mais de 400 produtos quimicos, fibras e plasticos. A empresa na época da
premiacfo, era uma divisdo da gigante mundial Eastman Kodak Co. e, do ramo

fotografico a partir de 1994 tornou-se a empresa independente.

Wainwright Industries, Inc. (1994)

A empresa familiar Wainwright Indusiries, Inc. ganhou o prémio Malcolm
Baldrige na categoria de pequenas empresas. A empresa fabrica produto estampados ¢
usinados para a inddsiria automobilistica, aeroespacial, seguranga domiciliar ¢ para

industrias de processamento de dados. Os 275 funciondrios da empresa estdo sediados
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Arlington - Texas. Com US$ 30.000.000 em vendas anuais, a Wainwright atende aos

mercados local, nacional e internacional.

GTE Directories Corporation (1994)

A GTE Directories Corporation ganhou o prémio Malcolm Baldrige na
categoria prestadora de servigos. Uma das maiores empresas do mundo no ramo de
listas telefonicas, concentra-se basicamente em publicar e/ou vender amincios nas
paginas amarelas ou nas listas telefonicas, para as companhias telefdnicas. Em sua sede
em Dallas/Fort Worth - Texas, a GTE Directories Corporation emprega 5.150
funcionérios. A empresa produz mais de 1.200 titulos de listas telefonicas em 45
estados e 17 paises, inclusive mais de 75 diferentes listas telefonicas para mercados

internacionais.

AT&T Consumer Communications (1994)

Com sede em Basking Ridge - Nova Jersey, a AT&T Consumer
Communications ganhou o prémio Malcolm Baldrige na categoria prestadora de
servicos, A empresa atua na area de chamadas telefonicas nacionais ¢ internacionais,
atendendo principalmente ao assinante pessoa fisica. Seus 44.000 funcionarios

oferecem servigos a mais de 80.000.000 de clientes.

Armstrong World Industries - Bulding Production Operation (1995)

A maior empresa fabricante de revestimento acuUstico para teto para os
mercados residenciais ¢ comerciais tem sua sede em Lancaster - Pennsylvania.
Emprega 2.500 funcionérios em sua sede e nas suas sete fabricas. A Armstrong atende

ao mercado comercial, como o de instalagSes hospitalares (os escritérios sdo atendidos
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pelos seus distribuidores), empreiteiras, etc. Comercializa também produtos do tipo

“faga voc€ mesmo” atraves de cadelas de lojas especializadas.

Corning Telecommunications Products Division (1995)

A Cormning Telecommunications Products Division fabrica fibras opticas que
usam pulsos de luz para transmitir grandes quantidades de informagio em grande
distdncia a baixos custos. Aproximadamente 1.200 dos 1.400 funcionérios da Corning
trabalham em sua fabrica em Wilmington - North Carolina, 0os demais trabalham em na

sede em Corning - Nova York.

ADAC Laboratories (1996)

Fundado em 1970, o ADAC Laboratories projeta, fabrica e comercializa
produtos e componentes para clientes na area da salde em medicina nuclear,
planejamento de terapias de radiag@io e sistemas de informacdo da saude. Os produtos
e servicos sdo vendidos a hospitais, universidades ¢ clinicas em todo o mundo. Os 710
funcionarios do ADAC trabalham principalmente em sua sede em Milpitas - California

e em suas fabricas em Houston - Texas e Washington - Missouri

Dana Commercial Credit Corp. (1996)

A Dana Commercial Credit Corp atua na arca de servigos de leasing ¢
financiamento para uma vasta gama de clientes comerciais em nichos de mercado
selecionados. Os seus principais escritorios estdo em Toledo e Maumee - Ohio, Troy -
Michigan, Qakville ¢ Weybridge, Surrey no Reino Unido. As atividades da Dana

variam de financiar usinas de geragfio de energia até administrar programas de vendas
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Custom Research Inc. (1996)

A Custom Research Inc. ¢ uma empresa nacional completa na drea de pesquisa
de mercado, com clientes no mercado de consumo, no comércio, na indastria e no
mercado médico. A empresa trabaltha com grandes multinacionais para desenvolver e
conduzir projetos que fornegam informagdes para ajudar a tomar as melhores decisdes
no negdcio. E uma empresa privada com 105 funcionarios em tempo integral, com
sede em Minneapolis - Minnesota, escritorios em San Francisco - California, e

Ridgewood - Nova Jersey.

Trident Precision Manufacturing Inc. (1996)

A Trident Precision Manufacturing Inc. é uma empresa privada que atua na
area de componentes estampados de precisdo, montagens elefromecénicas € produtos
sob encomenda. A empresa desenvolve ferramentas e processos para fabricagio de
componentes ¢ montagens especificas para seus clientes em uma variedade de
industrias, que incluem equipamentos de escritério, médicos, para bancos,

computadores ¢ de defesa.
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Apéndice 2 Os Ganhadores do Prémio Deming

Os Ganhadores do Prémio Deming para Individuos

1951 Motosaburo Masuyama 1971 Teiichi Ando

1952 Tetsuichi Asaka Yoshio Kondo
Kaoru Ishikawa * Shoichi Shimizu
Masao Kogure 1972 Kotaro Itoh *
Masao Goto 1973 Koichi Ohba *
Hidehiko Higashi 1974 Koji Kobayashi
Shin Miura 1975 Taro Yamamoto
Shigeru Mizuno * Yoshitsugu Ohmae
Eizo Watanabe 1976 Katsuyoshi Ishihara *

1953 Toshio Kitagawa * 1977 Osamu Furukawa *

1954 Eizaburo Nishibori * 1978 Yoji Akao

1955 Shigeichi Morigutchi 1979 Hajime Makabe

1956 Yasushi Ishida * 1980 Shoichiro Toyoda

1957 Ziro Yamauchi 1981 Hajime Karatsu

1958 Takeshi Kayano 1982 Hiroshi Shiomi

1959 - 1960 |XKenichi Koyanagi 1983 Minoru Toyoda *
Genichi Taguchi 1984 Tatsuro Ikezawa

1961 Takeo Kato * 1985 Yoshinobu Nayatani

1962 Tkuro Kusaba 1986 Ryoichi Kawai

1963 Noboru Yamagushi 1987 Ryuichi Kobayashi

1964 Sadakichi Shimizu * 1988 Renichi Takenaka

1965 Masumasa Imaizumi * 1989 Hitoshi Kume

1966 Masachi Asao 1990 Shoichiro Kobayashi
Kiyomi Kadokawa * (1991 Kenji Kurogane
Kazufumi §ek1 * 1992 Masao Nemotio
Tadasu Fujita 1993 Yasutoshi Washio

1967 J xo Kondo — 1994 Takanori Yoneyama

1968 | Shinobu Toshima 1995 Ayatomo Kanno

1969 Tadakazu Qkuno 1996 Kenzo Sasaoka ]

1970 Tatsuo Sugmoto (*Falecido)
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Os Ganhadores do Prémio Deming - Utilizac¢do

1951 le FujiIron & Steel Co., Ltd 1961 |e Nippondeso Co., Ltd.
s Showa Denko K.K. e Teijin Ltd.
s Tanable Seiyaku Co., Ltd. & <8> Nihon Radiator Co.,
1952 |e Asahi Chemical Co., Lts Ltd.
e Furukawa Electric Co., Ltd. 1962 (e Sumitomo Electric Industries,
¢ Nippon Electric Co., Ltd Ltd.
e Shionogi & Co., Ltd 1963 |« Nippon Kayaku Co., Ltd
e Takeda Chemical Industries, 1964 | Komatsu Manufacturing Co.,
Lid Ltd
¢ Toyo Spinning Co., Ltd 1965 |e Toyota Motor Co., Ltd
¢ Kyushu Cloth Industry Co., 1966 | Kanto Auto Works, Ltd.
Ltd. e <D> Matsushita Electric
1953 e Kawasaki Steel Corp. Industrial Co., Ltd. - Electric
¢ Shin-etsu Chemical Industry Components Division
Co., Ltd. 1967 |e Shinko Wire CO., Ltd
1954 e Nippon Soda Co., Ltd. » <8> Kojima Press Industry
e Toyo Bearing Manufacturing Co., Ltd,
Co., Ltd. 1968 |e Bridgestone Tire Co., Ltd.
¢ _Toyo Rayon Co., Ltd. * Yanmer Diesel Engine Co.,
1955 | Asahi Glass Co., Ltd. Ltd.
« Hitachi Ltd. e <S> Chugoku Kayaku Co.,
¢ Honshu Paper Manufacturing Ltd.
Co., Ltd. 1969 |e <S> Shimpo Industry Co.,
1956 (e Fuji Photo Film Co., Ltd Lid.
o Konighiroku Photo Industry 1970 |e Toyota Auto Body CO., Ltd.
Co., Ltd. 1971 | Hino Motors, Ltd.
¢ Mitsubisshi Electric Corp 1972 (e Aisin Seiki Co., Ltd.
¢ Tohoku Industry, Co., Ltd. o <8> Saitama Chuzo Kogyo
1957 |o (None) KK.
1958 e Kanegafuchi Chemical 1973 |e <S> Sanwa Seiki
Industry Co., Ltd. Manufacturing, Co., Ltd.
s Kureha Chemical Industry e Saitama KiKi manufacturing
Co., Ltd. Co., Ltd.
» Matsushita Electronics Corp. 1974 |e <S> Horikiri Spring
¢ Nippon Kokan K.K. Manufacturing, Co., Ltd.
e <S> Nakayo Communication 1975 |e <8>K.K. Takebe Tekkosho
Equipament Co., Ltd. s <S> Tokai Chemical
1959 | e Asahi Glass Co., Ltd. Industries, Ltd.
19-6 0 o Kurake Spinning Co., Ltd. » _<8> Riken Forge CO., Ltd.

Nissan Motor Co., Ltd.
<8> Towa Industry Co., Ltd.
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1976

Sankyo Seiki Manufacturing
Co., Ltd.
Pente] Co., Ltd.

o <> Ishikawajima-Harima

Heavy Industries Co., Ltd.,
Aero-Engine & Space
Operations

1977

Aisin-Warner Ltd.

1978

e Tokaii Rika Co., Ltd.

<8 > Chuetsu Metal Works
Co., Ltd.

1979

Nippon Electric Kyusyu, Ltd.
Sekisui Chemical Co., Ltd.
Takenaka Komuten Co., Ltd.
Tohoku Ricof Co., Ltd.

<S> Hamanakodenso Co.,
Ltd.

1980

Kayaba Industry Co., Ltd.
Komatsu Forklift Co., Ltd.
Fuji Xerox Co., Ltd.

The Takaoka Industrial Co.,
Ltd.

<S> Kyowa Industrial CO.,
Ltd.

1981

<8> Aiphone Co., Ltd.

<8> Kyosan Denki Co., Ltd.
<D> Tokyo Juki Industrial
Co., Ltd. - Industrial Sewing
Machine Division

1982

Kajima Corp.

Nippon Electric Yamagata
Co., Ltd.

Rhythm Watch Co., Ltd

o <S> Aisin Chemical Co., Ltd.

<S> Shinwa Indusirial Co.,
Ltd.

1983

Shimizu Construction Ltd.

¢ The Japan Stec! Works, Ltd
o <§>Aisin Keikinzoku, Co.,

Ltd.

1984

Komatsy Zenoah Co

¢ The Kansai Electric Power

Co., Inc.

Yaskawa Electric
Manufacturing Co., Ltd.
<S> Anjo Denki Co., Ltd,
<S> Hokuriku Kogyo Co.,
Ltd.

1985

Nippon Carbon Co., Ltd.
Nippon Zeon Co., Ltd.
Toyoda Gosei Co., Ltd
Toyoda Machine Works, Ltd.
<5> Company Inc.

<8> Hoyo Seiki Co., Lid.
<8> Uchino Komuten Co.,
Ltd.

<D> Texas Instruments Japan
Limited, Bipolar Department

1986

Hazama-Gumi, Ltd.

Toyoda Automatic Loom
Works, Ltd.

<§> Nitto Construction Co.,
Ltd.

<S> Sanyo Electric Works
Ltd

1987

Aichi Stee]l Works, Ltd.

Aisin Chemical Co., Ltd.
Daihen Corporation Co., Ltd.
NEC IC Microcomputer
Systems, Ltd.

1988

Aisin Keikinzoku Co., Ltd.
Asmo Co., Ltd.

Fuji Tekko Co., Ltd

<D> Joban Kosan Co., Ltd.
Joban Hawaiian Center

1989

Aisin Sinwa Co., Ltd.

Ttoki Kosakusho Co., Ltd.
Maeda Corporation.

NEC Tohoku, Ltd.

TOTO Ltd

<D> Florida Power & Light
<8> Ahresty Corporation
<S> Toyooki Kogyo Co.,
Ltd.

1990

Aisin Hoyo Co., Ltd.

e Amada Wasino Co., Ltd.

NEC Shizuoka, Ltd.
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1991

NEC Kansai Ltd.

Nachi Fujikoshi Corp.
Hokushin Industries Inc

<8> Sinei Industries. Ltd
<§> Niigata Toppan Printing
Co. Ltd.,

<> Philips Taiwan, Ltd.

4 & & ¢ »

1992

Asian Industry Co., Ltd.
JATCO Corporation

1993

NTT Data Communications
Systems Co.

1994

Maeda Seisakusho Co., Ltd.
At & Power Systems

<S> AW Industries Co., Ltd.
<8> NT Techno Corp.

<S> Kouritsu Sangyosha
Ltd., Partnership.

¢ <S> Diamond Electric Mfg.
Co., Ltd.

Antes de 1994

<D> Prémio Deming - Utilizagéo

1995

Ishikawajima-Harima
HeavyIndustries Co., Ltd.
Nuclear Division

Mtex Matsumura
Corporation

Kikuchi Metal Stamping Co.,
Ltd.

Toyoseiki Co., Ltd.

1996

Aisin-Shinei Co., Lid.
Ando Electric Co.

Konica Corporation - Hino
Production Division

¢ NEC Musen-Denshi Co., Ltd

Fuji Photo Koki Co., Ltd.

<8> Prémio Deming para Pequenas Empresas

<> Prémio Deming para Empresas Estrangeiras
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Ganhadores do Prémio Controle da Qualidade por Fabrica

1973 Mitsubishi Heavy Industries,

Co., Ltd.,.Kobe Shipyard

1974 None

1975 Sekisui Chergical Co., Ltd -
Tokyo Plant.

1976 Kubota Iron & Machinery
Works Lid., Engine Tech-
Research Departament

1977 Japan Aircraft
Manufacturing Co., Ltd. -
Sakai Works.

1978 (None)

[1979 The Japan Steel Works,

Lid.- Hiroshima Plant

1980 Kobayashi Kose Co., Ltd
Manufacturing Division

1981 Matsushita Electronics
Works, Ltd. - Hikone
Factory

1982 (None)

1983 Fuji Electric Co., Ltd. -
Matsumoto Plant

1984 - (None)

1987

1988 Suntory Ltd., Musashino
Brewery

1989 Kobe Steel, Ltd., Chofu-kita
Plant
Maeta Concrete Industry,
Ltd. - Honsha Plant |

1990 Suntory Ltd., Yamanashi
Winery |

1991 (None)

1992 Nissan Motor Company
Ltd., Oppama Plant
Toppan Printing Company
Ltd. - Electronics Division,
Kumamoto Plant

1993 - (None)

1994

1995 Nissan Motor Co. -
Murayama Plant

1996 Nissan Motor Co., Ltd.
Tochigi Plant
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Apéndice 3 Os Ganhadores do European Quality Award e do European Quality Prize

Ano Ganhador do Ganhador do
European Quality Award Europegn Quality Prize
1996 | ¢ Bridgestone (Turquia) ¢ British Telecom (UK)
o Northern Electric Telecom (Turquia)
o TNT Express (UK)
1995 | o Texas Instruments Europe (UK) s TNT Express (UK)
1994 |« D2D - Design To Distribuiton (UK) |® Ericsson (Espanha)
¢ IBM SEMEA (Itdlia)
1993 | o Milliken European Division (UK) | ICL Manufacturing Division (UK)
1992 | e Rank Xerox (UK) e BOC Ltd Special Gases (UK)
e UBISA - Industrias Del Ubierna
(Espanha)
¢ Milliken European Division (UK)

Como podemos observar a maior dos ganhadores sdo provenientes do Reino

Unido {UK) e alguns também sdo também ganhadores do Malcolm Baldrige National

Quality Award, como por exemplo: Xerox, Texas e Milliken.
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