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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo analisar os resultados dos Programas de Gestdo da Qua-
lidade nas organizacdes do Rio Grande do Sul que aderiram ao PGQP. Partiu-se da pergunta:
Quais os resultados das organizagdes do RS que aderiram ao PGQP? Através de questionarios
respondidos pelas organizacOes foi possivel avaliar a melhoria no desempenho que as mesmas
obtiveram, ap6s a implantacdo do Programa de Gestdo da Qualidade, na satisfacdo dos clientes
externos e do mercado, na atuacdo dos colaboradores, na atuacdo junto aos fornecedores, na
atuacdo em produtos e processos e nos resultados financeiros. Os beneficios desta implantacdo
se estenderam para os colaboradores, fornecedores, clientes externos, sociedade e meio ambien-
te. A responsabilidade publica e cidadania e as agdes voltadas para o desenvolvimento social
ficaram igualmente contempladas. As organizacfes que participaram desta pesquisa se encon-
tram, segundo MERLI (apud BIANCO, 1999), na Primeira Geragcdo dos Programas de Gestdo
da Qualidade, pois estdo voltadas para os niveis hierarquicos mais baixos, utilizam técnicas de
confiabilidade com énfase na garantia da qualidade e necessitam uma constante revitalizagdo.
As organizagdes estdo desenvolvendo um controle defensivo, atitude product-out, em que por
darem valor a solucdo de reclamacdes estdo procurando seguir as especificacdes. Torna-se, por-
tanto, necessaria uma mudanca de atitude para que exista foco no cliente, antecipando-se as suas
necessidades, 0 que envolve uma atitude de market-in em toda a organizagdo. Esta mudanga
pode ser incrementada através da Lideranga Baseada em Principios que implementa os 14 pon-
tos de Deming e pela utilizacdo de um sistema administrativo conhecido como Gerenciamento
pelas Diretrizes.
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ABSTRACT

QUALITY MANAGEMENT SYSTEMS AT
ORGANIZATIONS OF RS AND ITS RESULTS

This work aims to analyse the results of Quality Management Systems at organizations of
RS that adhered to the PGQP. Through a questionary answered by the organizations, it was
possible to evaluate the improvement in the performance. The benefits of this implantation were
extended to the collaborators, suppliers, external clients, society and to the environment. The
organizations that took part in this research are the first generation of Quality Management Sys-
tems, according to MERLI (apud BIANCO 1999).

KEYWORDS: Quality, systems, management.

Introducéo

Este trabalho tem como objetivo analisar os resultados da implantacdo dos Programas de
Gestdo da Qualidade em organizacfes do RS que aderiram ao PGQP. Ele representa uma sintese
da dissertacdo de mestrado referente aos Programas de Gestdo da Qualidade em OrganizacGes
do RS e seus resultados, apresentado em 16/08/2002 no Programa de P6s-Graduacgdo de Enge-
nharia de Producdo da UFSM. Procurou-se avaliar a Situacdo Atual das OrganizacGes, seus
Indicadores, as Formas de Implementacdo da Gestdo da Qualidade, o Relacionamento Organi-
zacdo-Comité e Organizacdo-PGQP, bem como a Realidade Atual e Planos Futuros das Organi-
zaches. Com os dados obtidos foi possivel escrever um histérico sobre o PGQP e identificar as
formas que estdo sendo utilizadas para a implementacéo destes Programas no RS.

A viabilidade de sua realizacdo somente foi possivel em funcédo da parceria firmada entre
0 PGQP e a UFSM. Em virtude de sua abrangéncia foi necessario constituir uma equipe dentro
do PGQP coordenada pelo Professor Alberto Dal Molin Filho e tendo como participantes a Prof?



M. Sc. Berenice Santini, a Bel. Catilcia Vieira Zafalon e o Eng. Vitor Hofmann, que, portanto,
passaram a ser colaboradores deste trabalho.

Vérias pesquisas foram desenvolvidas desde a sua criagdo em 15 de outubro de 1992,
com a finalidade de avalia-lo, tais como: Gestdo da Qualidade no RS (FORNASIER, 1993),
Gestao Estratégica no RS (FORNASIER, 1995), Estudos Diagndsticos sobre o Mercado de Tra-
balho no RS (CARLEIAL, VALLE, 1997) e a pesquisa realizada pela revista BANAS QUALI-
DADE e 0 PGQP (BANAS QUALIDADE, n° 110, 2001).

O movimento da qualidade no Brasil como no mundo levou ao surgimento de duas linhas
de qualidade. Uma delas é a Japonesa-Americana (Linha de Qualidade Total — TQC), outra é a
linha Européia através das I1SO’s. Essas linhas mundiais levaram a diferentes formas de imple-
mentar os Programas de Gestdo da Qualidade: adotando os principios de um “mestre”, seguindo
os Critérios de Exceléncia dos Prémios da Qualidade, sequindo o benchmarking ou seguindo o
modelo de um consultor.

Este trabalho tem como base o estudo das organizac@es que seguiram os Critérios de Ex-
celéncia dos Prémios da Qualidade utilizados pelo PGQP e procura responder a seguinte per-
gunta: Quais sdo os resultados das organiza¢fes do RS que aderiram ao PGQP?

Procura-se abordar dentro deste trabalho a Qualidade: conceito e evolucéo, os Movimen-
tos da Qualidade no Brasil destacando-se o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), o Prémio
Qualidade RS, a apresentacdo dos resultados, discusséo e contribui¢fes, onde aborda-se também
a metodologia e a concluséo.

Qualidade: conceito e evolucéo

Mostra-se que dentro do significado da qualidade deve-se levar em conta o foco no clien-
te, as melhorias continuas, a participacdo de todos e o entrelacamento social. Na evolucéo da
qualidade procura-se destacar suas adequacdes, a Qualidade Total e as caracteristicas do TQM.
Para uma melhor compreensdo deste trabalho é importante salientar as abordagens da qualidade
e 0s conceitos product-out e market-in.

Segundo GARVIN (apud PALADINI, 1990) existem cinco abordagens da qualidade: a
transcendental, que embora exista ndo pode ser definida com preciséo, a centrada no produto,
em que a qualidade pode ser mensurada pela quantidade de elementos ou atributos que possu-
em, a centrada no valor, em que a qualidade é estabelecida pelo valor do produto no mercado; a
centrada na fabricacdo, em que a qualidade é sindnimo de especificacdo, isto é, ha obrigatorie-
dade de seguir rigorosamente o projeto e a centrada no cliente, em que a qualidade de um produ-
to fica condicionada ao atendimento dos desejos e necessidades dos clientes.

Segundo SHIBA et alii (1997) existe um controle de qualidade defensivo e um ofensivo.
O controle de qualidade defensivo faz parte do conceito product-out, tendo como objetivo ofe-
recer produtos e/ou servigos bem feitos, que seguem as especificacdes (padrdes). Neste caso o
foco esta centrado nas especificacfes estabelecidas pelas organizagdes, dai porque ddo valor ao
atendimento ao cliente para solucionar reclamacfes. Seguem a Teoria de Taylor da divisdo do
trabalho, isto &, alguns colaboradores se dedicam aos processos padrfes enquanto que outros
realizam melhorias.

A forma mais moderna envolve o conceito de market-in que tem como objetivo a conti-
nua satisfacdo dos clientes. Para que isto ocorra hd uma busca constante de informag6es no mer-
cado e na administracdo interfuncional. Ha uma funcéo dual do trabalho, pois todos os colabo-
radores além de realizarem sua atividade executam melhorias. Nesta visdo o cliente é qualquer
pessoa ou grupo que recebem um trabalho de alguém. O controle de qualidade é ofensivo, isto &,
se antecipam as necessidades dos clientes — market-in.

Movimento da Qualidade
A implantacdo dos Programas de Gestdo da Qualidade no RS desenvolve-se nas organi-

zagbes através do TQC de Vicente Falconi, do Projeto Qualidade Total
SEBRAE/RS, do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) e do Prémio Qualidade RS. Deve-se



considerar, porém, que as organizacfes podem estar em primeira ou segunda Geracdo da Quali-
dade.

Tendo em vista o foco deste trabalho é conveniente mostrar alguns aspectos sobre o Pré-
mio Nacional da Qualidade, sobre o Prémio Qualidade RS e sobre as Gera¢des da Qualidade.

A forma que os paises encontraram para desencadear o processo de aperfeicoamento de
suas organizacOes através dos Programas de Gestdo da Qualidade, foi criando Prémios da Qua-
lidade. Através destes prémios € possivel avaliar a aplicacdo de conceitos e de requisitos basicos
da qualidade nas organizacgdes, estimular seu desempenho, reconhecer o aperfeicoamento de
seus produtos e/ou servicos, incentivar sua auto-avaliacdo, estabelecer critérios que podem ser
seguidos por elas e orientar as que assim desejarem.

Para avaliar e orientar as organizac@es quanto a utilizacdo e incorporacdo de fundamentos
no sistema de gestdo, foram adotados Critérios de Exceléncia. Os fundamentos nos quais se
baseiam esses critérios, representam os conceitos basicos e 0s requisitos para a gestdo das orga-
nizacBes e tém a finalidade de alinhar as necessidades de todas as partes interessadas a concep-
¢do das praticas de gestdo e a obtengdo de resultados, sendo 0os mesmos seguidos pelo Prémio
Nacional de Qualidade (PNQ). Séo eles: qualidade centrada no cliente, foco nos resultados,
comprometimento da alta direcéo, visdo de futuro de longo alcance, valorizagdo das pessoas,
responsabilidade social, gestdo baseada em fatos e processos, acdo pro-ativa e resposta rapida e
aprendizado continuo. Tendo como base esses nove fundamentos, o Prémio Nacional da Quali-
dade (PNQ) estabeleceu Sete Critérios de Exceléncia que séo interligados e apresentam uma
abrangéncia propria: lideranca, planejamento estratégico, foco no cliente e no mercado, infor-
macao e analise, gestdo de pessoas, gestdo de processos, resultados da organizacao.

A Fundacdo para o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ)) foi criada pelo Programa
Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP) em outubro de 1991 como entidade privada e
sem fins lucrativos, tem entre outras, a finalidade de administrar o Prémio Nacional da Qualida-
de (PNQ) (BANAS QUALIDADE, n° 100, 2000).

Ainda que o langamento do Programa Galcho da Qualidade e Produtividade tenha ocor-
rido em 15 de outubro de 1992, somente em 12 de julho de 1995 que o Prémio Qualidade RS é
langado por este Programa, tendo como referéncia os sete Critérios de Exceléncia do PNQ. Este
Prémio é um reconhecimento do PGQP as organizagdes galchas que se destacaram em relagdo a
Gestdo da Qualidade pelos esforcos de melhoria continua e quer pelo aspecto inovador das pra-
ticas adotadas. Até o presente momento ja ocorreram sete edicBes deste Prémio que além do
Troféu Bronze, Prata e Ouro das edigdes anteriores, oferece, também, o Diamante.

Segundo MERLI (apud BIANCO, 1999), existem duas geracfes da Qualidade. Os Pro-
gramas de Gestdo da Qualidade de Primeira Geracdo que se caracterizam por serem muito ori-
entados para niveis hierarquicos mais baixos, ndo sendo administrados por executivos ou geren-
tes de linha e ndo seguirem metas. Seus resultados sdo muito culturais e pouco efetivos, sendo
gue os controles sdo limitados a niveis qualitativos e/ou estatistico. Este modelo segue técnicas
de confiabilidade com énfase na garantia da qualidade.

Os Programas de Segunda Geragdo tém como caracteristicas: lideranca da alta adminis-
tracdo, serem modelos desenvolvidos internamente, apresentarem um desenvolvimento pluria-
nual com metas definidas, terem um tempo relativamente curto (2 a 4 anos) para atingir resulta-
dos e utilizrem Gerenciamento por Diretrizes. Os resultados sdo rapidos em qualidade, globais
significativos e gerenciais poderosos.

Apresentacdo dos Resultados, discussao e contribuicdes

Este trabalho é o resultado de um levantamento descritivo feito com 800 organizacdes do
RS que foram selecionadas pelo PGQP por possuirem 100 ou mais pontos no Sistema de Avali-
acdo até dezembro de 2000. A amostra se constituiu de 150 organizagGes que responderam e
devolveram os questionarios. A coleta de dados foi através destes questionarios e a sua analise
permitiu uma distribuicdo de freqliéncia e apresentacéo de resultados.

Na Situagdo das OrganizacGes o setor de atividade que obteve o maior percentual foi o
industrial (45%), seguindo-se pelos servicos (23%), saude (10%), educagdo (9%), comércio
(7%), agropecuaria e administracdo publica (3%). As médias e pequenas empresas constituiram



69% das organizagdes pesquisadas, o que demonstra que estdo em busca de uma melhor quali-
dade de seus produtos e/ou servicos para competir num mercado globalizado. As organizacGes
que participam do PGQP ha 4 e 3 anos respectivamente chegam a 76%. Mesmo as organizagdes
gue ja possuiam Programas de Gestdo da Qualidade (47%) aderiram ao PGQP, pois, segundo
DEMING (1990), é fundamental seguir os principios de um Programa. Para elas o principal
papel atribuido ao PGQP é de motivador/incentivador em 43%.

As atividades oferecidas por estes Programas que mais contribuiram foram o Sistema de
Avaliacdo (91%), o Treinamento de Avaliadores (77%) e o Prémio Qualidade RS (54%). Pela
sua importancia estas atividades estdo dentro dos objetivos deste Prémio, que segundo os Crité-
rios de Exceléncia sdo de avaliar a compreensao e aplicagdo dos conceitos basicos de Gestdo da
Qualidade. Essas atividades que mais contribuiram foram as mais frequientadas, mostrando uma
coeréncia.

As intengdes de maior empenho e satisfacdo dos colaboradores (63%), melhoria da ima-
gem (59%) e aumento de produtividade (55%) se transformaram nas melhorias obtidas pela
aplicacdo destes Programas o que demonstra a lideranca da alta dire¢do. A maioria das organi-
zagdes (77%) foi avaliada no Nivel 2. Isto ja era esperado, pois, 75% delas estdo no Programa
hé& 4 e 3 anos. A certificagdo pela ISO 9000 atingiu 31%, enquanto que mais da metade (51%)
nado a possuiam (ver tabela 1).



Requisitos Distribuicdo de Freqiiéncia
Avaliados Maior Percen- | % 2° % 3° % 40 % 5e % 6° % 7° % 8° %
tual
Setor de Ativi- | Industrial 45 Servigo 23 Saude 10 Educacéo 9 | Comércio 7 | Administragdo 3
dade Publica e Agrope-
cuaria
N.° de Colabo- | 51 a 300 37 11a50 32 Mais de 300 22 Até 10 9
radores
Participagdo do | 4 anos 52 3 anos 24 2 anos 19 1lano 5
PGQP
Implantacédo do | Sim 99,3 | Nédo 0,7
Programa
Programa da | Nao 53 Sim 47
Qualidade e
adesédo ao
PGQP
Papel do | Motivador/ 43,3 | Alavanca- 34 Reorganiza- 31,1
PGQP incentivador dor/facilitad dor/reestruturador
or
Contribuicdo | Sistema de |91 Treinamento | 77 Prémio Qualida- | 54 Produtos 41 | Capacitacdo 38 | Reunides  Trimes- | 30 | Reunides de |21 | Congresso 16
do PGQP Avaliacdo de Avaliador de RS [servicos do béasica trais Comités Internacional
Comité
Freqliéncia do | Sistema de | 85 Treinamento | 70 Prémio Qualida- | 41 Reunides Trimes- | 35 | Capacitacéo 30 | Produtos/Servigos |25 | Reunibes  de | 25 | Congresso 10
PGQP Avaliacdo de Avaliador de RS trais béasica do Comité Comités Internacional
IntencBes das | Maior  empe- | 63 Melhoria na |59 Aumento da | 55 Maior aceitacdo | 37 | Ganho real de |27 | Aumento de vendas | 20 | Outros 15
Organizagdes |nho e satisfa- imagem Produtividade do produ- mercado
cdo dos cola- to/servico
boradores
Melhorias com | Melhoria  na |77 Maior em-|73 Aumento da |53 Maior aceitacdo | 37 | Aumento de | 19 | Ganha real de mer-| 19 | Outros 9
0 Programa imagem penho e Produtividade do produ- vendas cado
satisfacdo to/servico
dos colabo-
radores
Certificacdo Nenhuma 51 I1SO 9000 31 Outros 9 I1SO 14000 1 | BS 8800 0 | QS 9000 0
Norma

Tabela 1 - Situagdo das organizacGes do RS pesquisadas no periodo de 10/06 a 30/07 de 2001.




As atividades de desenvolvimento dos Programas de Gestdo da Qualidade mostram que o
treinamento para a qualidade (84%) foi o que obteve o maior percentual indicando que este
programa esta orientado para niveis hierarquicos mais baixos em que os programas de treina-
mento necessitam uma continua revitalizagcdo. Embora o desdobramento de metas (67%) tenha
sido implementado, bem como o sentido top-down com alta direcdo engajada (46%), pode-se
perceber a necessidade de uma constante revitalizacdo do treinamento, pois a transferéncia da
qualidade para a producdo (31%), o desdobramento ou desenvolvimento dos fornecedores
(29%), a gestdo interfuncional (26%), a reducdo de niveis hierarquicos (19%) e a politica de
retencdo de pessoal (11%) apresentam esses percentuais. Por outro lado é a gestéo interfuncio-
nal a responsavel pelo estabelecimento de metas e métodos (procedimentos), solu¢do de pro-
blemas criticos, avaliacdo do desempenho, e estabelecimento de padrdes para a Rotina do dia-a-
dia e pela inter-relacdo entre os departamentos. Como a gestéo interfuncional possui 26% é facil
deduzir o porqué das demais atividades apresentarem esses percentuais (ver tabela 2).

Ordem ou Indicadores de Desempenho %
Prioridade
10 Treinamento para Qualidade 84
2° Pesquisa junto aos clientes 83
3° 5S’s 76
40 Desdobramento de Metas 63
50 Benchmarking 57
6° Sentido top-down ¢/ alta dir. enganjada 46
7° Participacdo nos resultados 40
8° Reestruturacao de cargos e salarios 34
90 Sete ferramentas da Qualidade 32
100 Transferéncia da Qualidade p/ producéo 31
11° Desdobramento ou desenvolvimento de fornecedores 29
120 CCQ 26
13° Gestdo internacional 26
140 Trabalho em grupo no chdo da fabrica 26
15° Mudanca em recrutamento e selegéo 23
16° Reducdo de niveis hierarquicos 19
17° Politica de retencéo de pessoal 11
18° CEP 9
190 Células de producéo 9

Tabela 2 - Atividades de desenvolvimento do programa de gestdo da Qualidade das organiza-
¢bes do RS pesquisadas no periodo de 10/06 a 30/07/2001

A pesquisa mostrou que as organiza¢des possuem instrumentos para avaliar a satisfacdo
dos clientes externos e do mercado, a satisfagdo dos colaboradores, a atuacéo junto a fornecedo-
res, a atuacdo em produtos e processos e nos resultados financeiros num percentual acima de
75% (ver tabela 3).

Requisitos avaliados Sim | Nédo
Satisfacdo dos clientes externos e do mercado 92% | 8%
Satisfacdo dos Colaboradores 89% |11%
Atuacdo dos Fornecedores 75% | 25%
Atuacdo em produtos e processos 90% 10%
Resultados financeiros 96% | 4%

Tabela 3 — Existéncia de Instrumentos de avaliacdo das organizacfes do RS
pesquisadas no periodo de 10/06 a 30/07 de 2001.

A andlise dos resultados foi desenvolvida tanto pelo indicador que obteve o percentual
mais significativo quanto pelos indicadores direcionadores que medem as acGes e iniciativas
para atingir um objetivo — drivers, e 0s que medem o atingimento dos objetivos — outcomes.



Torna-se importante destacar que a satisfacdo e a insatisfacdo sdo consideradas outcomes — in-
termediarios, pois podem também atuar como drivers.

Tendo em vista que foi solicitado para as organizagdes que fizessem uma comparacéo en-
tre indicadores de desempenho antes e apds a implantacdo dos Programas de Gestdo da Quali-
dade, os resultados a seguir representam uma relacdo entre esses percentuais e mostram uma
melhoria no desempenho.

Nos resultados da avaliacdo da satisfacdo dos clientes externos e do mercado o percentual
mais significativo foi a solu¢do de reclamacdes que obteve uma melhoria de desempenho de
77%, demonstrando que as organiza¢Ges procuram seguir as especificacbes do projeto. Utili-
zando-se os indicadores direcionadores pode-se perceber que as solugdes de reclamaces (77%),
o0 valor do produto na percepcao do cliente (46%) e as reclamagdes dos clientes (9%) sdo drivers
do outcome — intermediario satisfacdo dos clientes (63%), que por sua vez € driver dos outco-
mes: imagem da organizacdo (68%), conhecimento da marca (65%), participacdo e penetracio
no mercado (44%) e fidelidade dos clientes (25%) (ver quadro 1).

Pode-se perceber que o valor do produto na percepcao do cliente e suas reclamacdes in-
fluiram na satisfacdo dos clientes e em conseqiiéncia na participacéo e penetracdo no mercado e
na fidelidade dos clientes. Por outro lado mostra que ha necessidade de projetar e produzir pro-
dutos que o cliente atribua mais valor, isto €, que satisfaca as suas necessidades (ver quadro 1).

Imagem da Organizacao (68%) Medem o
Outcomes Conhecimento da Marca (65%) atingimento dos objeti-
Participacgdo e penetracdo no mercado (44%) VOS
Fidelidade dos Clientes (25%) \
Outcomes
Intermediarios Satisfacdo dos Clientes (63%) At-uam como
drivers
Driver Solugdes de Reclamagdes (77%) Medem agdes
Valor do Produto na percep¢do do Cliente (46%) para atingir
Reclamacdes dos Clientes (9%) objetivos

Quadro 1 - Piramide de indicadores direcionadores relativos a satisfacdo dos clientes externos e
do mercado das organizac¢fes do RS pesquisadas no periodo de 10/06 a 30/07 de 2001.

Constatou-se que existe avaliacdo em relagdo aos concorrentes em 75% das organizacoes.
Segundo CAMPOS (1999) ha necessidade de ao fazer o planejamento estratégico avaliar 0s
fatos e dados do mercado e dos concorrentes, pois a sua ndo realizagdo implica em riscos para a
organizacdo (ver tabela 4).

Superior 49%
N&o Realiza 25%
Igual 21%
Inferior 5%
Tabela 4 - Avaliacdo dos concorrentes pelas organizacdes do RS pesquisadas no periodo de
10/06 a 30/07 de 2001.

Nos resultados relativos a satisfacdo dos colaboradores o indicador que obteve o melhor
desempenho foi a adesdo a programas participativos (113%) o que demonstra o interesse dos
colaboradores em se engajarem nos Programas. Utilizando os indicadores direcionadores pode-
se perceber que o bem-estar e satisfacdo (76%) e os atos seguros (33%) sdo os drivers do out-
come — intermediério satisfacdo com o clima interno (76%), que passa ser driver do aumento de
autonomia e responsabilidade (comprometimento) (102%), que por sua vez é influenciado pelo
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driver adesdo a programas participativos (113%) para influenciar o outcome melhoria na execu-
¢do de tarefas (87%). Pode-se perceber que mesmo com um aumento de autonomia e responsa-
bilidade de 102% a melhoria na execucdo de tarefas atingiu a 87%. Segundo DEMING (1990)
nado basta apenas comprometimento, ha necessidade de treinamento e atividade.

Tendo em vista que é necessario uma eficiéncia e volume de treinamento para influir no
conhecimento e/ou habilidades, representada nesta pesquisa pelo grau de instrucdo (77%) que,
como outcome — intermediario vai influir na competéncia do colaborador. O comprometimento
e 0 grau de instrugdo, portanto, irdo em conjunto influir na melhoria de execucédo de tarefas (me-
Ihoria da qualidade e produtividade). Pode-se perceber que o grau de instrugcdo (77%) influen-
ciou na melhoria de execucéo de tarefas (87%), pois embora o comprometimento estivesse a
102% a melhoria ndo acompanhou (ver quadro 2).

Melhoria na Execucéo de Tarefas (87%) I\{I_ede_m Ot dos obieti
Outcomes (Melhoria na qualidade e produtividade) 382g|men © dos objeti-
Outcomes Aumento de autonomia e responsabilidade \
Intermediérios (Comprometimento) (102%) Atuam como
Grau de Instrucdo (77%) drivers
Satisfacdo com o clima interno (76%)
Drivers Adesdo a programas participativos (113%) Medem acdes
Bem-estar e satisfacdo (76%) para atingir
Atos seguros (33%) objetivos

Quadro 2 - Piramide de indicadores direcionadores relativos a atuacdo dos colaboradores das
organizac@es do RS pesquisadas no periodo de 10/06 a 30/07 de 2001.

Na atuacdo junto aos fornecedores o indicador que obteve o maior percentual foi a redu-
cdo de rejeitos, residuos e retrabalhos (54%), mostrando os efeitos praticos da aplicacdo deste
Programa. Utilizando-se os indicadores direcionadores observa-se que a reducdo destes rejeitos
(54%), o prazo de entrega do fornecedor (37%) e o pre¢o do produto e/ou servigo fornecido
(36%) sdo drivers do outcome — intermediario satisfacdo do fornecedor (42%). Esta, por sua vez
sera driver da produtividade decorrente de agdes dos fornecedores (51%) e da qualidade do
fornecedor (44%) (quadro 3).

Produtividade decorrente de agdes (51%) M_edgm 0 o
Outcome Qualidade do fornecedor (44%) atingimento dos objeti-
VOS
Outcomes \
Intermediérios Satisfacao do fornecedor (42%) Atuam como
drivers

Reducéo de rejeitos, residuos e retrabalhos (54%)
Drivers Prazo de entrega do fornecedor (37%)
Preco do produto/servico fornecido (36%)

Medem ac¢des
para atingir
objetivos

Quadro 3 - Pirdmide de indicadores direcionadores relativos a atuacao dos fornecedores junto as
organizac@es do RS pesquisadas no periodo de 10/06 a 30/07 de 2001.

11



Na atuacdo em produtos e/ou processos o indicador que obteve o melhor desempenho foi
a correlacdo de desempenho do produto e a satisfacdo dos clientes (86%). Utilizando-se os indi-
cadores direcionadores pode-se perceber que o éxito nas estratégias e planos de agdo (planeja-
mento da qualidade) (80%) é driver do outcome — intermediario eficiéncia e eficacia operacio-
nal (78%) que passa a ser driver do outcome produtividade (67%). Ocorre que 0 éxito nas estra-
tégias e planos de acdo (planejamento da qualidade) (80%) juntamente com a eficacia e eficién-
cia nos processos (65%) influi na expedicdo de produtos completos e exatos (60%). Por outro
lado as ndo conformidades levam ao desperdicio, que esta representado pela reducdo do fluxo
de residuos (35%), que é um driver de produtividade (67%). Pode-se perceber que a reducao do
fluxo de residuos (35%) influiu na produtividade, tendo em vista a comparagdo com 0s demais
indicadores apresentados (ver quadro 4).

Produtividade (67%) M_edgm 0 o
Outcome Produtos completos e exatos (60%) atingimento dos objeti-
VoS
Outcomes \
Intermediarios Eficiéncia e eficacia operacional (78%) Atuam como
drivers

Exito nas estratégias e planos de agéo (80%)
Drivers Eficiéncia e eficacia dos processos (65%)
Reducéo do fluxo de residuos (35%)

Medem acdes
para atingir
objetivos

Quadro 4 - Piramide de indicadores direcionadores relativos a atuagdo em processos e produtos
das organizacg@es do RS pesquisadas no periodo de 10/06 a 30/07/2001.

A adequacdo a um mercado mais competitivo é mostrada pela melhoria no desempenho
tanto da eficacia de inovacgdes (75%), indices de inovagoes (74%) e redugdo de custos atraves de
inovacdes (66%).

A protecdo e preservacdo do meio-ambiente é mostrada pela melhoria no desempenho da
reciclagem de residuos (64%), pela reducdo dos impactos ambientais (64%) e pelo aproveita-
mento de residuos (53%).

O envolvimento com a comunidade e com a regido onde as organizac6es se localizam é
mostrado pela melhoria no desempenho da responsabilidade publica e cidadania (65%).

Ha& por outro lado um distanciamento entre os percentuais de eficiéncia e eficacia opera-
cional (78%) de desempenho do produto (61%) e introducéo do produto no mercado (54%). Isto
mostra que a idéia de qualidade estd em seguir as especificacdes do projeto (e portanto a uma
abordagem da qualidade centrada na fabricagdo) (ver tabela 5).

12



Ordem de Prioridade Indicadores %
1° Correlagdo de desempenho de produto e satisfacdo do cliente 86
20 Exito das estratégias e planos de acio 80
3° Eficiéncias e eficicia operacional 78
40 Avaliacdo de processos por clientes 77
5° Eficacia de inovacdo 75
6° Indices de inovacio 74
7° Tempo de ajuste de equipamento 72
8° Produtividade 67
9° Reducdo de custos atravées da inovacdo 66
10° Eficiéncia e eficicia dos processos 65
11° Responsabilidade publico e cidadania 65
12° Reciclagem de residuos 64
13° Reducdo de impactos ambientais 64
14° Desempenho dos produtos 61
15° Expedicao de produtos completos e exatos 60
16° Introducdo de produtos no mercado 54
17° Aproveitamento de residuos 53
18° Reducdo de fluxo de residuos 35

Tabela 5 - Atuagdo em produtos e processos antes e ap0s a implantacdo dos Programas de Ges-
tdo da Qualidade e melhorias de desempenho das organizacdes do RS pesquisadas no periodo
de 10/06 a 30/07 de 2001.

Nos resultados financeiros o indicador que obteve o melhor desempenho foi a confiabili-
dade na previsao de lucros (72%). Utilizando-se os indicadores direcionadores pode-se perceber
que a receita bruta (53%) é driver dos outcomes retorno sobre investimento (55%), liquidez
(48%), rentabilidade do patrimbnio (46%) e valor econdmico agregado (EVA) (40%). Pode-se
perceber que valeu a pena aos investidores aplicarem 0s seus recursos nestas organizagdes pois
houve uma melhoria de 40% no valor econémico agregado que mede esta relagdo. Por outro
lado as organizacGes tiveram recursos financeiros para honrar os pagamentos imediatos pois
houve uma melhoria no desempenho da liquidez de 48% que é o indicador deste desempenho
(ver quadro 5).

Retorno sobre investimento (55%) Medem o

Outcomes Liquidez (48%) atingimento dos
Rentabilidade do patrimonio (46%) obietivos

Valor econémico agregado EVA (40%)
Medem
_ acOes para
Drivers Receita bruta (53%) tingir os obje-
tivos

Quadro 5 - Piramide dos indicadores direcionadores relativos aos resultados financeiros das
organizacdes pesquisadas no periodo de 10/06 a 30/07/2001.

Forma de implementacao dos Programas de Gestdo da Qualidade

Os beneficios para os colaboradores foram desde a participacdo em cursos, (79%) que es-
tdo de acordo com a idéia de ISHIKAWA (1993), a qualidade comeca e termina com educacao;
incentivo ao desenvolvimento pessoal (69%) que, segundo DEMING (1990), deve-se transfor-
mar o colaborador num lider em sua atividade; incentivo a melhoria na estrutura (54%) e parti-
cipacdo nos resultados financeiros (39%) que, segundo TOM PETERS (apud BROCKA, 1999),
torne os colaboradores parceiros e assim eles serdo.

Os beneficios para os fornecedores foram oferecer suporte organizacional (47%), fornecer
subsidios técnicos (42%) e contratos de compra programados (39%). Isto esta de acordo com 0s
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principios de DEMING (1990). Trate o fornecedor com lealdade e confianca tornando-o o Uni-
co.

Os beneficios aos clientes externos e ao mercado foram produtos com maior qualidade
(87%), confiabilidade e garantia de qualidade (75%) e reducéo no tempo de atendimento (55%).

Ja na protecdo e preservacdo ambiental houve tratamento de efluentes (71%), incentivo a
programas educacionais (49%) e pesquisa de novas matérias primas (23%), o que demonstra a
preocupagdo com essa area.

Na colaboracdo com a comunidade houve a promoc¢do de campanhas de solidariedade
(65%), apoio a eventos culturais (61%) e patrocinios a eventos (57%), mostrando uma maior
atencdo da organizacdo com a sociedade.

No desenvolvimento pessoal, salde e seguranca houve incentivo a melhorias nas condi-
¢Bes de trabalho (81%), incentivo a participacdo em cursos (73%) e assisténcia médica e odon-
toldgica (72%).

Na confianca e credibilidade com seus produtos e/ou servicos houve maior empenho na
comunicacao com clientes (67%), mais controle e eficiéncia da qualidade (56%) e utilizacdo de
normas e certificacdes (49%), o que demonstra a busca constante pela qualidade.

Nas inovagBes em processos e produtos e/ou servigos houve pesquisas junto aos clientes
(72%), uso de novas tecnologias (56%) e benchmarking (51%), o que torna a organizagao mais
competitiva dentro de um mercado globalizado.

Para ouvir melhor os clientes utilizaram pesquisas (81%), reclamacfes e devolucGes
(75%) e linha direta: telefones, internet (61%), mostrando que desejam satisfazer os seus clien-
tes.

Quanto ao clima organizacional utilizaram pesquisas de satisfagdo (79%), encontros e re-
unides (51%) e a forma de comunicacdo entre colaboradores (31%) para que com isSo possam
tornar o ambiente mais propicio ao desenvolvimento de atividades.

A defesa da cultura para essas organizagdes esta na postura e forma de agdo dos executi-
vos (71%), na difusdo da missdo (54%) e através de palestras (51%). Isto mostra o interesse da
organizacdo em manter a sua cultura que é sua identidade.

O investimento por colaborador/ano esta de R$ 100,00 a RS$ 250,00 (36%), de R$ 50,00
a R$ 100,00 (26%) e de R% 250,00 a R$ 1.000,00 (19%) mostrando o interesse da organizagéo
em promover educacéo e treinamento.

A politica de remuneracdo foi desenvolvida por cargos e salarios (53%), acordos dos sin-
dicatos (52%) e tempo de servigo (20%), mostra a intengdo de promover uma remuneragao que
retribua o trabalho desenvolvido.

A selecdo de pessoal foi desenvolvida pela capacidade técnica (69%), nivel de instrucdo
(58%) e relagdo interpessoal (49%), demonstrando a preocupacao com o perfil dos colaborado-
res que a organizacao deseja (ver tabela 6).
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Requisitos Avaliados

Indicadores de desempenho das organizacdes

Maior Percentual % 2° % 3° % 4° %
Beneficios para os cola- | Incentivo a participa- |79 | Promocéo de desenvolvimento |69 | Melhoria na estrutura da orga- |54 | Participagdo nos resultados 39
boradores ¢cOes em cursos pessoal nizacdo financeiros
Beneficios para os forne- | Oferecer suporte or- |44 | Fornecer subsidios técnicos 42 | Realizar contratos de compra |39 | Disponibilizar apoio financeiro |5
cedores ganizacional programados
Beneficios para os clien- | Melhoria na qualidade | 87 | Confiabilidade na garantia da 75 | Reducéo nos prazos de aten- 55 | Redug&o nos precos de venda 25
tes externos de produtos Qualidade dimento
Protecéo e preservagdo Tratamento de efluen- | 71 | Incentivo a programas educa- 49 | Pesquisa de novas matérias- 23 | Incentivo a programas de reflo- |17
ambiental tes cionais primas restamento
Colaboragdo com a co- Campanha de solidari- | 65 | Apoio a eventos culturais 61 |Patrocinio de eventos 57 | Programas de preservagdo am- |48
munidade edade biental e prevencdo de doencas
Desenvolvimento pesso- | Investimento em me- |81 | Incentivo & formagdo escolare |73 | Assisténcia média e odontol6- | 72 | Treinamento intensivo em segu- | 41
al, salide e seguranca dos | lhores condicdes de profissional gica ranca do trabalho
colaboradores trabalho
Confianca e credibilidade | Melhoria na comuni- |67 | Eficiente controle da Qualidade |56 | Através de normas e organiza- |49 | Investimento em marketing 41
em produtos e servicos cacdo com os clientes ¢bes de reconhecimento
InovagBes em processos, | Baseado em pesquisas | 72 | Investimento em novas tecnolo- | 56 | Através de Benchmarking 51 | Desenvolvimento da pesquisa |22
produtos e servigos com clientes gias cientifica e tecnoldgica
Ouvir os clientes externos | Através de pesquisa 81 | Através de reclamagdes e devo- | 75 | Linha direta, telefone e inter- |61 | Outros 15

luces net
Clima Organizacional Pesquisa de satisfacdo | 79 | Encontros e reunifes 51 | Comunicagdo entre colabora- |61 | Inter-relacionamento entre os 28
dores niveis hierarquicos
Difusdo da cultura Postura e forma de 71 | Difusdo da misséo 64 | Através de palestras 51 |Videos institucionais e folderes |26
acao dos executivos
Politica de remuneracdo | Planos de cargos e 53 | Acordos dos Sindicatos 52 | Tempo de servigo 20 | Proporcional ao faturamento 18
salarios e/ou lucratividade

Selecdo dos colaborado- | Capacidade Técnica |69 | Nivel de instrucéo 58 | Relacéo interpessoal 49 | Experiéncia profissional 42

res

Tabela 6 — Forma de implementacdo da Gestdo da Qualidade nas organizac@es do RS pesquisadas no periodo de 10/06 a 30/07 de 2001.
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Relacionamento Organizacédo — Comité

Quanto ao relacionamento Organizacdo-Comité houve um grau de satisfacdo com o Co-
mité Setorial entre bom e 6timo de 72% e com o Comité Regional entre bom e 6timo de 74%.
Isto pode-se verificar pela relacdo da organizacdo com o Comité Setorial e/ou Regional entre
bom e 6timo de 69% e pelo conhecimento das atividades entre bom e 6timo de 70%. J& a parti-
cipacdo nas atividades dos Comités entre regularmente e efetivamente atinge 62%. Os aspectos
positivos sdo apoio (45%), divulgacdo das atividades (45%) e motivagdo (38%). As mudancas
solicitadas nos Comités Setoriais e/ou Regionais sdo maior presenca ativa junto as organizagdes
(50%), melhorar a estrutura para dar maior suporte a organizacdo (39%) e divulgar melhor as

atividades (28%) (ver tabela 7).

Indicadores de desempenho das organizacfes
Requisitos Avaliados | Maior percen- | % 20 % 30 % 40 %
tual
Relacdo da organiza- | Bom 39 | Otimo 30 | Regular 26 |Ndo mantém |5
¢ao com Comité Seto- relacionamento
rial e/ou Regional
Conhecimento de | Bom 38 | Otimo 32 | Pouco 27 |[N&o tem co-|3
atividades conheci- nhecimento
mento
Participacdo nas ativi- | Regularmente | 32 | Efetivamente | 30 | Muito 29 | Ndo participa |9
dades do Comité pouco
Aspectos positivos dos | Apoio 45 | Divulgacbes |45 | Motivacdo |38 | Organizagdo 27
Comités Setoriais e/ou das ativida-
Regionais des
Grau de Satisfacdo | Bom 62 | Regular 23 | Otimo 10 | Ruim 5
com Comité Setorial
Grau de Satisfacdo | Bom 57 | Regular 18 | Otimo 17 | Ruim 8
com Comité Regional
Aspectos  negativos | Divulgacdo 32 |Falta de a-|18 |Falta  de|17 | Desmotivacdo |9
dos Comités Setoriais | inadequada ou poio organiza-
e/ou Regionais insuficiente cao
Mudangas nos Comi- | Maior presenca |50 | Melhorar a|39 | Divulgar |28 | Elei¢des dire-
tés Setorial e/ou Regi- | ativa junto as estrutura para melhor as tas para Presi-
onal organizacoes dar mais atividades dente e coor-
suporte denadores

Tabela 7 — Relacionamento Organizacdo — Comité das organizacdes do RS pesquisadas no peri-
odo de 10/06 a 30/07 de 2001.

Relacionamento Organizacéo - PGQP

O grau de satisfacdo das organizacdes com o0 PGQP entre bom e étimo atingiu 82%. Isto
pode ser verificado pela relacdo organizacdo — PGQP que entre bom e 6timo chegou a 56%,
pelo conhecimento das atividades que este Programa oferece, que entre bom e 6timo chegou a
84% e pela participacdo nas atividades que entre regularmente e efetivamente atingiu 76%. Co-
mo aspectos positivos as organizacdes indicaram a divulgacéo das atividades (56%), a motiva-
¢do (55%), a organizacdo (43%) e o0 apoio (33%). As mudancas que as organizacdes desejam é
manter a presenca ativa junto a elas (51%), melhorar a estrutura para dar mais suporte (49%),
divulgar melhor as atribuicdes dos Comités (27%) e divulgar melhor as atribuicGes do PGQP
(13%) (ver tabela 8).
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Requisitos Indicadores de desempenho das organizagdes
avaliados Maior
percentual % 20 % 3° % 4% %
Relacdo organizagdo | Bom 44 | Regular 32 [Otimo 12 | Ndo mantém 12
- PGQP relacionamento
Conhecimento  das|Bom 61 | Otimo 23 | Pouco conhe- |16 | N&otem conhe- |0
atividades cimento cimento
Participacédo nas | Regularmente | 56 | Participa 23 | Efetivamente |20 | N&o participa 1
atividades pouco
Aspectos positivos Divulgacdo |56 | Motivagdo 55 |Organizacdo |43 | Apoio 33
das atividades
Aspectos negativos | Faltadeor- |24 |Faltadea- 17 | Divulgagéao 13 | Desmotiva¢do |3
ganizagdo poio inadequada
Grau de satisfacdo Bom 65 | Regular 18 | Otimo 17 | Ruim 0
Manter a 51 |Melhorara |49 |Divulgar 27 | Divulgar melhor | 13
Mudancas presenca estrutura para melhor as as atribuicoes do
ativa junto as dar mais atribuicGes PGQP
organizacles suporte dos Comités

Tabela 8 - Relacionamento Organizacdo — PGQP das organizagdes do RS pesquisadas no perio-
do de 10/06 a 30/07 de 2001.

Realidade Atual e Planos futuros

Nas dificuldades apresentadas pelas organizagdes destacam-se a falta de engajamento dos
colaboradores com os objetivos da organizacdo (43%), falta de pessoas qualificadas (39%),
necessidade de investimento para o Programa de Gestdo da Qualidade (38%), comunicacao
interna precaria (34%) e falta de indicadores de desempenho (34%).

Percebe-se que ha uma inter-relacdo entre estes itens, isto &, se houver um maior investi-
mento em educacao e treinamento havera mais motivacdo e conscientizacdo dos colaboradores
que irdo se empenhar mais em suas atividades, bem como ir4 proporcionar que sejam mais
competitivas o que ira melhorar a comunicacao e o estabelecimento de indicadores de desempe-
nho.

Nos beneficios obtidos pelas organiza¢es destacam-se o aumento da satisfacdo dos clien-
tes (56%), aumento da satisfacdo dos colaboradores no trabalho (50%), aumento de produtivi-
dade (48%), reducéo de desperdicio (38%) e conquista de novos mercados (24%).

Os planos para 0s proximos anos mostram a expansao dentro da mesma area de atuacdo
(81%), investimento em recursos humanos (67%), investimento em maquinas e equipamentos
(63%) e diversificacdo do ramo de negdcios (33%). Percebe-se aqui a intencdo da organizacao
em promover o desenvolvimento dos recursos humanos, que representa um dos elementos fun-
damentais para o sucesso da organizacdo (Ver tabela 9).
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Ordem de | Dificuldades das organizages Beneficios obtidos pelas Planos para os proximos
Prioridade organizacfes anos
Indicadores % Indicadores % Indicadores %
1° Falta de enganjamento |43 | Aumento da satisfagdo | 56 |Expansdo dentro da|81
dos colaboradores com dos clientes mesma area de atua-
0s objetivos da organi- cao
zacdo
20 Falta de pessoas qualifi- [ 39 | Aumento da satisfacdo [ 50 | Investimento em re- |67
cadas dos colaboradores no cursos humanos
trabalho
3° Necessidade de investi- |38 | Aumento de produtivi- | 48 | Investimento em ma- | 63
mento para 0 programa dade quinas e equipamentos
Gestdo da Qualidade
40 Comunicacdo  interna|34 |Reducdo de desperdi-|38 | Diversificacdo do |33
precéria cio ramo de neg6cios
50 Falta de indicadores|34 |Conquista de novos |24
desempenho mercados

Tabela 9 - Requisitos Avaliados nas Organizac@es - Realidade atual e planos futuros das organi-
zacBes do RS pesquisadas no periodo de 10/06 a 30/07 de 2001.

Cruzamento de indicadores

Considerando-se o cruzamento entre as necessidades das pessoas, retencdo, motivacéo e
produtividade, pode-se perceber que na medida que as necessidades foram atendidas, e que a
politica de remuneracdo e os beneficios para os colaboradores foram oferecidos houve uma
retencdo, 0 que promoveu a motivacdo no desempenho de suas atividades levando a uma produ-
tividade de 67% (ver tabela 10).

Necessidade das
pessoas

Retencéo

Motivacéo Produtividade

Desenvolvimento
pessoal, salde e
seguranca dos cola-
boradores

Politica de remune-
ragéo

Beneficios para os | Atuacdo dos colabo- | Atuag¢do em produ-
radores tos e processos

colaboradores

Indicadores %

Indicadores | %

Indicadores | % Indicadores % Indicadores %

Investimento em | 81

Planos de |53

Incentivo a|79 |Adesdo a pro-|113 |Produtividade | 67

melhores condi- cargos e sala- participacdo gramas partici-
¢Bes de trabalho rios em cursos pativos
Incentivo a|73 | Acordos dos|52 |Promocdo de |69 |Absenteismo |15
formacdo esco- Sindicatos desenvolvi-
lar e profissional mento pesso-

al

Assisténcia 72
médica e odon-
tologica

Tempo de [ 20
Servigo

Melhoria na|54 |Rotatividade 12

estrutura da
organizacao

Tabela 10 - Cruzamento entre os indicadores necessidades das pessoas, retencdo, motivacao e
produtividade das organizacfes do RS pesquisadas no periodo de 10/06 a 30/07 de 2001.

Considerando-se o cruzamento entre desempenho operacional e desempenho de produtos
e tendéncias financeiras, pode-se perceber que os resultados financeiros obtidos foram decor-
réncia deste desempenho, contudo hd uma diferenca significativa entre os indices de eficiéncia e
eficacia operacional (78%) e desempenho dos produtos (61%). Isto demonstra que o significado
de qualidade estad em seguir as especificagdes do projeto.
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Desempenho Operacional Desempenho de produtos Tendéncias financeiras
Atuacdo em processos Atuacdo em produtos Resultados financeiros
Indicador % Indicador % Indicador %
Eficiéncia e eficacia opera- | 78 | Desempenho dos produtos |61 | Confiabilidade na previséo | 72
cional de lucros
Introducdo de produtos no |54 | Retorno sobre investimento | 55
mercado
Receita bruta 53
Liquidez 48
Valor econbémico agregado | 40
(EVA)

Tabela 11 — Correlacdo dos indicadores de desempenho operacional, desempenho de produtos e
resultados financeiros nas organizacdes do RS pesquisadas no periodo de 10/06 a 30/07 de
2001.

Considerando-se o cruzamento entre beneficios financeiros, absenteismo e rotatividade
pode-se perceber que houve uma melhoria no desempenho do absenteismo e rotatividade, o que
tornou possivel obter os resultados financeiros apresentados na pesquisa, como também uma
politica de remuneragdo. Segundo MASLOW (apud CAMPQOS, 1999), o “moral elevado”, isto
¢, a motivacao de um grupo de colaboradores é possivel ser avaliado e medido atraves do absen-
teismo e da rotatividade.

Beneficios financeiros Absenteismo Rotatividade
Resultados financeiros | Politica de remunera- | Atuacdo dos colaborado- | Atuacdo dos colaborado-
¢ao res res
Indicadores % Indicadores % Indicadores % Indicadores %

Confiabilidade na|72 |Planos de cargos e | 53 | Absenteismo 15 | Rotatividade 12
previsdo dos lucros salarios
Retorno sobre in- |55 | Acordo dos Sindi- | 52
vestimento catos
Receita bruta 53 | Tempo de servigo | 20

Tabela 12 — Cruzamento dos indicadores de beneficios financeiros, absenteismo e rotatividade
das organizag@es do RS pesquisadas no periodo de 10/06 a 30/07 de 2001.

Considerando-se o cruzamento entre beneficios, custos, educagdo e treinamento pode-se
perceber que em funcdo dos beneficios recebidos pelos colaboradores e investimento em trei-
namento, houve maior motivacao para os colaboradores aprimorarem sua educacéo e 0 seu trei-
namento em qualidade. Esta inter-relacdo pode ser compreendida tendo em vista que, de acordo
com YAMADA (apud CAMPOS, 1999), a base da educacdo e treinamento é a motivagao. Se-
gundo MASLOW (apud CAMPOS, 1999), na medida que os colaboradores tém as suas neces-
sidades bésicas atendidas, auto-estima, auto-realizacdo, desenvolve-se uma “moral elevada”,
isto &, uma maior motivacéao (ver tabela 13).
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Beneficios Custos Educacdo e Treinamento
Beneficios para os colabo- | Investimento em Trei- | Atuacdo dos Colabora- | Atividades desenvol-

radores namento colaborador/ano dores vidas pelo Programa
Indicadores % | Indicadores % | Indicadores % | Indicadores %
Incentivo & partici- | 79 |R$ 100,00 4 250,00 |36 |Grau de instrucdo |77 | Treinamento para | 84
pacdo em cursos a Qualidade

Promogcdo do de-|{69 |R$ 25,00 a50,00 26
senvolvimento pes-

soal e salde
Melhoria na estrutu- |54 |R$ 250,00 a R$|19
ra da organizacédo 1000,00

Tabela 13 — Cruzamento dos indicadores de beneficios, custos, educacdo e treinamento das or-
ganizacBes do RS pesquisadas no periodo de 10/06 a 30/07 de 2001.

Considerando-se que a satisfacdo dos clientes se relaciona com o desempenho operacio-
nal pode-se perceber que ha um alto desempenho operacional (78%) sem haver preocupacao
com a satisfagdo dos clientes (63%).

Esta inter-relagdo pode ser compreendida tendo em vista a contribuicdo de GARVIN (a-
pud PALADINI, 1990) em que ele apresentou cinco abordagens para a qualidade, a transcen-
dental, a centrada no produto, a centrada no valor, a centrada na fabricacéo e a centrada no cli-
ente. Pode-se perceber que a abordagem esté centrada na fabricacdo, pois a eficiéncia e a efica-
cia operacional encontra-se com 78% (ver tabela 14).

Por outro lado, segundo PALADINI (1997), neste tipo de abordagem em que ha um alto
desempenho operacional, sem a preocupacdo com a satisfacdo dos clientes, o significado da
qualidade esté na fabricacédo (ver tabela 14).

Satisfagdo dos clientes Desempenho operacional
Satisfacdo dos clientes externos e do mercado Atuacdo em processos e produtos
Indicador % Indicador %
Satisfacdo dos clientes 63 Eficiéncia e eficacia operacional 78

Tabela 14 — Cruzamento dos indicadores de satisfacdo dos clientes externos, do mercado e de-
sempenho operacional das organizacfes do RS pesquisadas no periodo de 10/06 a 30/07 de
2001.

Contribuicdes

Tendo em vista que as atividades oferecidas pelo PGQP e pelos Comités Setoriais e/ou
Regionais sdo diversificadas e procuram ir ao encontro das necessidades das organizacGes, a
frequéncia as mesmas € indispensavel para a implementacdo de seus programas. A busca de
satisfacdo dos clientes deve continuar sendo o principal objetivo das organizaces. 1sso se refle-
te nos resultados obtidos, que pela sua relevancia passaram de 320 pontos na avaliacdo do PNQ
de 1992 para 460 em 2002, de um total de 1000 pontos.

A sobrevivéncia de uma organizacdo sé sera possivel se ela for competitiva, isto é, de
classe mundial. Ela precisa ser a melhor em sua area, ndo importando o seu tamanho. Além
desta organizacdo oferecer produtos com a mais alta qualidade, com precos menores que o de
mercado, onde o cliente estiver e quando o cliente quiser, precisa possuir uma assisténcia técni-
ca e um contato permanente com o cliente. Ela precisa surpreendé-lo, encanta-lo, procurar des-
cobrir o que o cliente quer e ndo esta recebendo. Isto depende de inovagdes permanentes e de
colaboradores dedicados, criativos e talentosos.

Pode-se portanto dizer que manter a fidelidade dos clientes e conservar esses colaborado-
res que agregam capital intelectual para a organizagéo representa as duas medidas essenciais
para manter a competitividade.

A Lideranca da Alta Direcdo deve fazer surgir em cada colaborador criatividade, lideran-
¢a, motivacdo e talentos, para que cada um deles em sua atividade diaria tenha a postura de um
empreendedor, isto €, tenha flexibilidade, iniciativa, vontade de tocar sua idéia em frente e pre-
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disposicédo para obter melhores resultados. Esta lideranca ndo deve se restringir a sua organiza-
¢do, mas deve estar também junto aos seus pares, aos fornecedores, as associacdes de classe, as
instituicGes financeiras, aos investidores e & comunidade em geral. Desta forma, a alta direcéo
ird desenvolver uma lideranca eficaz.

A alta direcdo deve buscar criatividade e capital intelectual ndo apenas em sua organiza-
¢do mas em todo o ambiente global em que participa. Cabe a alta direcdo utilizar a Lideranca
Baseada em Principios proposta por COVEY (1994) constituido por sete principios: 1° Principio
da auto-percepc¢do, visdo pessoal e responsabilidade; 2° Principio de lideranca e visao; 3° Prin-
cipio de administrar o tempo e prioridades; 4° Principio de buscar beneficios muatuos; 5° Princi-
pio da comunicagdo empatica; 6° Principio da cooperacdo criativa; 7° Principio da melhoria
continua. Estes servem para implementar os 14 Pontos de Deming e desenvolver as trés compe-
téncias essenciais: a capacidade de inter-relacionamento, a negocial e a empreendedora. Torna-
se fundamental que ela utilize 0 Gerenciamento por Diretrizes que é capaz de atingir a todas as
pessoas na organizacdo, garantindo a sua sobrevivéncia e competitividade internacional.

Segundo DEMO (1996) ensinar a aprender e saber pensar em cada circunstancia e mo-
mento da vida é essencial para que em cada atividade desenvolvida possa haver melhoria no
desempenho. Deve-se fazer a diferenca entre a educacdo que procura despertar o potencial hu-
mano capaz de novas percepcdes da realidade, interagir no espaco e no tempo, desenvolver cria-
tividade, emocdes, imaginacdo, dedicacdo e espirito critico com o treinamento que é o desen-
volvimento de uma determinada habilidade.

A integracdo entre educacdo e treinamento representa, representou e representara o dife-
rencial mais significativo das organizac@es, oportunizando ao homem atingir a plenitude de suas
capacidades.

O controle da qualidade deve ser ofensivo, seguindo o conceito de market-in, isto é, ante-
cipando-se as necessidades dos clientes. Este conceito deve espalhar-se por toda organizacéo
para que todos saibam que cliente é aquele que recebe algo de alguém. Ha aqui uma funcédo dual
do trabalho, ou seja, 0 mesmo colaborador que executa a atividade é o que produz melhorias.
Isto difere portanto a Teoria de Taylor da divisdo do trabalho.

Para que haja um acompanhamento das metas e métodos, avaliagdo do desempenho, so-
lucdo de problemas criticos, padronizacdo do trabalho de Rotina do dia-a-dia, € necessaria uma
gestdo interfuncional. Cabe aos Comités Setoriais e/ou Regionais, pela proximidade que estdo
das organizacdes, agrupéa-las e planejar em conjunto, desenvolvendo atividades de acordo com
suas necessidades. Desta forma terdo presenga mais ativa e contribuirdo para mudar as suas
estruturas, conforme € solicitagdo das organizacdes.

Tendo em vista a missdo do PGQP “Disseminar as ferramentas e os conceitos da Quali-
dade Total para atingir os resultados das organizacdes e a satisfagdo das pessoas”, cabe a ele
esta disseminacdo de ferramentas e conceitos, contudo na atual estrutura ndo tem como fazé-lo,
e por este motivo mantém convénio com varias instituicdes. Em virtude da diversidade de regi-
des do RS e da quantidade de Comités Setoriais e/ou Regionais, ha necessidade de ampliar os
convénios com novas instituicdes e Universidades.

Concluséo

As organizacdes que aderiram ao Programa Gaulcho da Qualidade e Produtividade apre-
sentaram melhorias de desempenho na satisfacdo dos clientes externos e do mercado, na atuacao
dos colaboradores, na atuacéo junto aos fornecedores, na atuagcdo em produtos e/ou processos e
nos resultados financeiros.

Houve beneficios pata todas as partes interessadas, colaboradores, clientes externos, for-
necedores, investidores e comunidade. Além disso, a adesdo a estes Programas mobilizou as
organizacgdes para a necessidade de sua incluséo na vida social da comunidade da regido onde se
encontram e na preservacdo do meio ambiente. Isto oportunizou, entre outros, a melhoria da
imagem da organizagdo e maior conhecimento da marca.

Tendo em vista os dados da pesquisa e 0 mecanismo de satisfacdo de MASLOW (apud
CAMPOS, 1999), pode-se concluir que este Programa desencadeou uma “moral elevada” —

22



maior nivel de motivacdo entre os colaboradores, o que se refletiu no melhor desempenho do
absenteismo e da rotatividade.

A andlise dos resultados mostrou que as organizagdes possuem Programas muito orienta-
dos para niveis hierarquicos mais baixos, que precisam ser continuamente revitalizados. Este
modelo usa técnicas de confiabilidade com énfase na garantia da qualidade e sequndo MERLI
(apud BIANCO, 1999), as organizacdes que possuem estas caracteristicas pertencem aos Pro-
gramas de Gestdo da Qualidade Total de Primeira Geragéo.

Considerando-se que a amostra representou uma parte do grupo de 800 organizacGes de
melhor desempenho no PGQP naquele momento e pertence ao Programa de Gestdo da Qualida-
de Total de Primeira Geragdo, as demais organizacBes deste grupo também pertencem. Da
mesma forma, as demais organizagdes gauchas e brasileiras que estdo seguindo algum Programa
de Gestdo da Qualidade e tenham obtido a mesma pontuacdo também pertencem.

Tendo em vista que as organizagfes estdo seguindo as especificagdes do projeto pode-se
concluir segundo SHIBA et alii (1997) que possuem um controle de qualidade defensivo — pro-
duct-out. H4, por outro lado, necessidade de aumentar os recursos financeiros para investimento
em treinamento dos colaboradores bem como em educacdo. Esta deve ser considerada como o
desenvolvimento do potencial humano e receber estimulo especial para que, através de cursos
de desenvolvimento pessoal seja possivel promover uma melhor comunicacdo interpessoal,
confianca, criatividade e equilibrio emocional, qualidades essenciais para o surgimento de talen-
tos e liderancas.

A divulgacdo das atividades dos Comités Setoriais e/ou Regionais, bem como do PGQP
precisam ser incrementadas para que haja uma maior participacdo das organizaces.

As politicas de remuneracdo das organizagdes apresentaram percentuais que por nao a-
companharem os demais precisardo ser revistos para que, além de se constituirem numa retribu-
icdo pela dedicacdo e envolvimento no trabalho, possam se transformar numa forma de promo-
ver uma maior retencdo de colaboradores nas organizagdes.

Considerando-se que tanto no homem como numa organizacdo existem duas partes fun-
damentais, a razdo e a emocao, o equilibrio entre elas é fundamental. Como nas organizacfes
que possuem o Programa de Gestdo da Qualidade Total de Primeira Geragdo ha muita emocéo,
isto €, incentivos freqlientes a participacdo e envolvimento, enquanto que aspectos concernentes
a razdo ndo recebem a mesma contribuicdo, pode-se concluir que a busca do equilibrio deve
passar pela elaboragdo de um planejamento estratégico, onde novas diretrizes sejam colocadas,
desdobradas, controladas e verificadas. Porém, ao longo deste caminho onde impera a razéo,
deve haver um envolvimento saudavel de pessoas entre si e com a organiza¢do — emogao, para
gue o0s objetivos destas sejam alcangados.
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