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RESUMO

A crescente participacdo das empresas de manuitunarémios da qualidade, e a
decorrente experiéncia com os padrbes e modelabedstidos por esses prémios, vém
provocando o surgimento de novos modelos de gestiatégica da manufatura. O presente
trabalho fundamenta-se na literatura dos modelogudéro prémios da qualidadeeming
Prize Malcolm Baldrige National QualityExcellence Award- EFQM e o Prémio Nacional
da Qualidade — PNQ, bem como da Gestao Estratdgibéanufatura. Para estudar os efeitos
decorrentes do seu uso na génese de um novo npatala gestdo estratégica da manufatura,
tendo como foco as dimensfes competitivas e as @eeaecisdo da Gestdo Estratégica da
Manufatura, um método é proposto para identificauantificar o grau de interacdo e de
completude de tais modelos. O resultado do trabd¢hpesquisa demonstra que os critérios
competitivos da Gestdo Estratégica da Manufatwaceénpreendidos em todos os modelos
de Prémios da Qualidade, indicando a interacaongraéncia dos modelos. Limitacdes da

pesquisa e itens para pesquisas futuras encerniésseatacao.

Palavras chaves:Estratégia da manufatura, dimensbes competitiv@gasade decisdo da
estratégia da manufatura, modelos e conceitos wlatégga da manufatura , Prémios da
Qualidade.



ABSTRACT

The ever-growing participation of the manufacturcgmnpanies in prizes for quality
and the resulting experience with the standardsnaodels established for those prizes, has
been giving rise to the emerging of new models tlog strategic management of the
manufacturing. The present work is based on tleealiire of the models of four prizes for
quality: Deming Prize, Malcolm Baldrige National &y, Excellence Award - EFQM and
the National Prize of Quality — PNQ, as well as tbe Strategical Management of
Manufacture. To study the effects of its use infdrenation of a new model for the strategic
management of manufacture focusing the competiiensions and the areas of decision of
the Strategic Management of Manufacture, a metlsodeimonstrated to identify and to
guantify the degree of interaction and the complarnéthese models.

The results of the research work demonstrate ti@tcompetitive criteria of the Strategic
Management of Manufacture are present in all thdetsoof Prizes for Quality, indicating the
interaction and congruence between them. Limitatiohthis research and itens for future

research end this work.

Key Words: Competitive strategy of the manufacturing, Contpet dimensions and the
areas of decision of the strategical manufactureddls and concepts of the strategy of the
manufacture, Prizes for Quality.
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1. INTRODUCAO

O cenario de intensa competitividade pelo qual passando as empresas do mundo
inteiro, reflexo do rapido processo de desenvolmimeecnologico de produtos e processos,
aliado a integracdo dos mercados mundiais, vemiamzaslo profundas modificacbes no
ambiente dos negdcios e, conseqientemente, naségits de negocios. Nesse sentido,
PEREIRAEet al (2008) ensinam que esta realidade empresariabgeeaessidade de inovacao

na administracéo e na forma de a empresa reparsaestratégias.

Cada vez mais, procura-se identificar a importadoialinhamento entre a estratégia
de negdcios, a estratégia da manufatura e as ggatic TQM.(Gerenciamento Total da
Qualidade), que, segundo ANDERSON & SOHAL (19990 & extensao da tradicional
qualidade do processo da manufatura, que agorape¥am suas fronteiras produtivas e

englobam toda a organizagao.

Torna-se fundamental que a estratégia de negoOejasimplementada de modo a
contemplar as prioridades competitivas, as areagletgsdo que influenciam a gestao
estratégica da manufatura, nas acdes operaci@ngise garantam o suporte aos objetivos a

serem alcangados.

PORTER(1999) coloca como imprescindivel o constaptemoramento da eficacia
operacional para a consecucdo da rentabilidadeisyp@orém, com base apenas na eficacia
operacional, poucas empresas competem com éxitantdurperiodos mais longos,
enfrentando cada vez mais dificuldades frente aosarentes. Isto se deve a uma causa
Obvia, que é a rapida proliferacdo das boas pgatf@a concorrentes conseguem imitar com
rapidez as técnicas gerenciais, as novas tecns|ogianelhoria de insumos e as formas
superiores de atender as necessidades dos cligdtague acontece é que, devido a
competicdo, a base da estratégia da manufaturaeslecd para fora da fronteira da

produtividade, elevando os padrdes para todosrtisipantes.

A qualidade ndo é mais aquele diferencial absaliamercado, o diferencial que
garantia sucesso e justificava preco maior. HajaJidade significa também melhor preco e
nao basta para garantir o sucesso da empresampoddancia, contudo, continua absoluta.

Sem ela, as chances de se sobreviver no mercadstriatl sio minimas. Analisando-se a
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realidade industrial, estd demonstrado que a caddice tornou uma espécie de requisito
obrigatério para quem deseja ingressar no meraadigsirial e dele participar ativamente.
Com a globalizacéo, por sua vez, tornou-se altanemtrovavel encontrar um nicho em que

a qualidade possa ser negligenciada.

Os prémios da qualidade s&o um sinal dessasdrarefoes e um bom indicador de
empresas que podem ser denominadas dmmohmarkingsDurante as ultimas décadas, 0s
prémios da qualidade tém sido considerados comoaminho efetivo a ser buscado para se
obter a exceléncia em qualidade, em muitas indidsp®lo mundo (STANDING@t al,2003),

e muitas delas afirmam ter ndo somente melhoragisahdade, mas também incrementado
sua participacdo no mercado, a satisfacdo do elientlucratividade, o desempenho dos

fornecedores, a moral dos empregados e a compds (CAUCHIKet al,2004).

Segundo TAN (2002), as organizagOes estao cadaaes buscando programas de
qualidade, como o Deming Prize, Malcolm Baldrigdidtel Quality e o European Quality
Award, no intuito de obterem um padrdo de qualidaeleorodutos e servicos denominado
“Classe mundial”, que tais programas trazem petaafirangéncia de gestao, pelas técnicas
de melhoria de desempenho, pelo reconhecimentmadienal e pelas praticas de TQM por
eles adotadas,e que segundo ERIKSSDHI (2003) tém sido amplamente utilizada por ser

uma forma de estimular nas organizacdes uma cllageado nestes valores.



14

2. JUSTIFICATIVA

Nas ultimas décadas, cada vez mais as organizaggi@s® sob influéncia da
competicdo industrial e das exigéncias do mercgde,se foram somando a indicadores ja
esperados de desempenho empresarial, aumentandpexidade da gestdo. Nesse cenario,
um diferencial competitivo passa a ser a tecnolggeencial, exigindo das empresas um
posicionamento definido e reconhecido pelo mercé@dblVEIRA, 2001). O ambiente
empresarial é cada vez mais turbulento e complexme impde melhor compreensao e um

efetivo gerenciamento das atividades da empresalvemdo seu planejamento e controle.

BOURNE et al2000) define que essa dinamica tem levado a usaisfacdo com
0s modelos tradicionais de sistemas de medicdasefalhas, buscando sua mudanca.

FAWCETT et al (1997) consideram que 0s negdcios atuais reguarmrmacdes
que tragam uma ampla mudanca em relacdo ao maadelicional, que € freqientemente
linear e com indicadores financeiros, de modo enjigra compreensao dos fatores que criam
as bases para o sucesso futuro. Ja, para NANE (1992), é importante estabelecer uma
visdo compreensiva da medicdo do desempenho emplegae possa indicar, de maneira
geral, a saude do negécio, e que possa, entdaljrdeada com a estratégia. Essa abordagem é
definida como “sistemas integrados de medi¢ao”.

Ainda nesse sentido, DALE (1999) explica que umaaae modelos de melhoria
dos negécios tem sido desenvolvida, atuando cortadiszalora para o desenvolvimento e
alinhamento das medicfes e estratégia. S&o frezfieaag companhias que falham em
transformar suas estratégias em acOes efetivagjodavfalta de integracdo entre os KPIs
(Key Process Indicators), e os elementos da egtaatfa manufatura. Modelos como o
Balanced Score CardKAPLAN&NORTON,1996) e o EFQM — Prémio Europeu da

Qualidade sao vistos como ferramentas capazeintharshs medicdes com a estratégia.
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Nessa categoria, podemos incluir os prémios DEMINGJapdo, MALCOM
BALDRIGE - Estados Unidos, o EFQM — Prémio EuropeuQualidade e o PNQ - Prémio
Nacional de Qualidade — Brasil. Esses modelos podemutilizados para monitorar e
controlar caracteristicas essenciais para o sufesso da organizacao, e, ainda, sdo capazes

de olhar adiante, ao invés de confiar completameat@edicdo tradicional, que € histdrica.

O presente trabalho busca, primeiramente, descbegeemente os quatro prémios da
qualidade (Deming Prize, Malcolm Baldrige Natioalality, European Quality Award e o
nosso nacional PNQ - Prémio Nacional da Qualidauefatores competitivos e as areas de
decisdo da estratégia da manufatura. Segundo,lteesss critérios de cada prémio,
juntamente com os critérios da manufatura. Terceralizar uma comparacdo entre 0s
critérios dos quatros programas da qualidade camnteudo estratégico da manufatura, de
modo a identificar similaridades e diferencas, eificar se 0os mesmos podem ser
implementados de modo integrado, sem incongruénaggs finalmente, verificar a

legitimidade e a base cientifica dos critérios ados pelos prémios. .
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2.1 - OBJETIVO GERAL

A partir das consideracdes introdutérias, o objetileste trabalho € investigar e
delimitar a relacdo entre 0s seguintes conceito8mios de qualidade, as dimensdes

competitivas e as areas de decisdo da gestacégsteatia manufatura.

2.2 - OBJETIVOS ESPECIFICOS:

OEL - identificar os conceitos de estratégia daufaura;

OEZ2 - identificar e delimitar os fatores competiS\e as areas de decisao da estratégia da

manufatura;

OE3 - identificar os conceitos dos prémios daidadke (DEMING — Japdo, MALCOM
BALDRIGE - Estados Unidos, EFQM - Préraiaropeu de Qualidade e PNQ - Prémio

Nacional de Qualidade — Brasil);

OE4 - propor uma classificacdo para essas difeyeab®rdagens, definindo o grau de

interagao entre elas;

OES5 - identificar similaridades e diferencas ewmtseconceitos, verificando se eles podem ser
implementados de modo integrado, sem determinguipos (rade-off§ para as

organizagoes.
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Caracteristicas acerca da abordagem metodolégieaadotada na presente pesquisa,
além da estratégia de pesquisa a ser adotada cdramas técnicas a serem utilizadas, seréo

apresentadas neste capitulo.

3.1 — Considerac¢des metodoldgicas deste estudo.

A metodologia tem como func¢éo “garantir o perfeitmlamento da pesquisa, de modo
a ajudar a refletir e instigar um olhar curiosaagador e criativo sobre 0 mundo” (SIL\&A
al, 2001).

A investigacao cientifica depende de um “conjunéoptdocedimentos intelectuais e

técnicos” (GIL, 1999) para que seus objetivos sejtingidos: os métodos cientificos.

Conforme BRYMAN (1995), a existéncia de um métodoagte 0 comprometimento
com um modelo sistematico de investigacdo, no @uableta de dados, e sua analise
detalhada em relagdo a um problema (de pesquisajiaprente formulado, s&o os

ingredientes minimos e necessarios.

GIL (1999) e LAKATOS et al (2001), consideram o método cientifico como um
conjunto de processos ou operagbes mentais queveendempregar na investigacdo. E a
linha de raciocinio adotada no processo de pesgOisanétodos que fornecem as bases
l6gicas a investigacdo sdo: dedutivo, indutivo, otéfico-dedutivo, dialético e

fenomenoldgico.

- Método dedutivo — proposto pelos racionalistas Descartes, Spimozaeibniz,
pressupde que sO a razao é capaz de levar ao ooehex verdadeiro. O raciocinio dedutivo
tem o objetivo de explicar o conteido das premjgsasindo das teorias e leis, e, ha maioria

das vezes, prediz a ocorréncia de fendbmenos gdargsuconexao descendente).
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- Método indutivo — proposto pelos empiricos Bacon, Hobbes e Huoresidera que
o conhecimento é fundamentado na experiéncia, edandlo em conta principios pré-
estabelecidos. No raciocino indutivo, a generafinaderiva da observacdo de casos da
realidade concreta, ou seja, a aproximacao dosrfends caminha geralmente para planos
cada vez mais abrangentes, indo das constatac@®&pani@culares as leis ou teorias (conexao
ascendente).

- Método hipotético-dedutivo— proposto por Popper, consiste na ado¢do dargegui
linha de raciocinio: “quando os conhecimentos digpgis sobre determinado assunto séo
insuficientes para a explicacdo de um fendmenaesar problema. Para tentar explicar a
dificuldade expressa no problema, sdo formuladagecturas ou hipéteses. Das hipoteses
formuladas, deduzem-se as consequiéncias, que des@rdestadas ou falseadas. Enquanto
com o método dedutivo se procura a todo custo moafia hipotese, no método hipotético-
dedutivo, ao contrario, procuram-se evidéncias Bogsi para derruba-la” (GIL,1999, p.30
apudSILVA, etal 2001)

- Método dialético — fundamenta-se na dialética proposta por Hegelgumal as
contradicbes se transcendem, dando origem a naasadicbes, que passam a requerer
solucdo. E um método de interpretacdo dinamicdadizante da realidade, ou seja, que entra
no mundo dos fendbmenos através de uma acdo regipdec contradicdo inerente ao
fenbmeno e da mudanca dialética que ocorre naazate na sociedade. Considera que 0s
fatos ndo podem ser considerados fora de um contxtial, politico, econémico etc.
Empregado em pesquisa qualitativa (GIL, 1999; LAKIS; MARCONI, 1993pud SILVA
et al(2001).

- Método Fenomenoldgico- preconizado por Husserl, preocupa-se com aidascr
direta da experiéncia tal como ela é. A realidadernstruida socialmente e entendida como o
compreendido, o interpretado, o comunicado. Erda®@alidade ndo é Unica, existem tantas
quantas forem as suas interpretacfes e comunicaQdssijeito/ator € reconhecidamente
importante no processo de constru¢édo do conhean{@&it,1999; TRIVINOS, 1992pud

SILVA et al 2001). Empregado em pesquisa qualitativa.
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O processo de definicdo do método de procedimemtpedquisa é ponto crucial no
desenvolvimento de uma pesquisa . SALOMON (1998)¢a essa idéia, quando afirma:

(...) o método cientifico por si s6 ndo prodamlecimento. Por outro

lado, rféproducao de conhecimento cientifico sem método.

A ciéncia atual emprega uma combinacdo dos métodasivo e dedutivo, utilizando
a coleta sistematica de dados, a criatividade reepeéo da relevancia dos dados coletados,
atualizacdes sisteméaticas e acréscimo de novasidgiteorias (GHAURIlet al, 1995),
designando-se como pesquisa quantitativa, pesoemspirica ou método tradicional.
Conforme essa concepcao, o ponto de partida de pesquisa é a teoria — formula-se
explicacdo acerca de algum aspecto da realidadepaatir dela, uma ou varias hipéteses séo

formuladas, pelo emprego da deducdo.

Para GIL (1999), a pesquisa tem um carater pragmaf um “processo formal e
sistematico de desenvolvimento do método cientif@mbjetivo fundamental da pesquisa é

descobrir respostas para problemas mediante o gsngesprocedimentos cientificos”.

Do ponto de vista da natureza da presente pesquigao “pesquisa aplicada”, que
objetiva gerar conhecimentos para aplicacdo pratibdgidos a solucdo de problemas
especificos e que envolvem verdades e interessais,|@ o mais indicado para o estudo a ser

feito.

Do ponto de vista da abordagem do problema, écede pesquisa qualitativa € a que
mais se conforma a proposta deste estudo, poigddeosagjue ha uma relacdo dinamica entre o
mundo real e 0 sujeito, isto &, um vinculo indigdoe entre o mundo objetivo e a
subjetividade do sujeito, que ndo pode ser traduzich numeros. A interpretacdo dos
fendbmenos, e a respectiva atribuicdo de signifisadéo basicas no processo de pesquisa
qualitativa. N&o requer o uso de metodos e técmstisticas. O ambiente natural é a fonte
direta para coleta de dados e o pesquisador &rarrento-chave do processo. E descritiva.
Os pesquisadores tendem a analisar seus dadowamdemte. Os processos e seu significado

sao o foco principal de abordagem.
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Quanto ao procedimento técnico para pesquisa, todméitilizado sera a pesquisa
bibliografica, que, segundo GIL (1999), é elaborad@artir de material ja publicado,
constituido principalmente de livros, artigos e iqaicos, e, atualmente, com material

disponibilizado na Internet.



3. 2 — Descricao das etapas seguidas.

A pesquisa foi realizada em quatro fases distigias se apresentam no fluxograma abaixo:

FASE | - Exploracéo FASE Il - Desenvolvimento FASE Ill - Realizacao - FASE IV- Conclusao

ﬁ‘ Realizagéo do Estudo .
£ Compreenséo do Prablema Revisdo Bibliografica Andlise da interagdo entre os Analize dns_ d_adnsf
@ & estabelecimento dos Prémios e a Estratégia da Conclusdes e limitagdes do
=] ohjetivos Manufatura. estuda
5 Problema da o Gestéo da Conclusdo e trabalhos
= Pesguisa Estratégia da iE 1 - o
= 4 m Manufatura Métado de Futuros e referéncias
= v i = *  classificagdo das  |OE 4 ,*

= p m bor
E OF1 o Dimenzdes == s Limitacé
& OE3 I= competitivas e — g !mltageea S
E Objetivos da ) areas de decizdo OE 9 g o consideragdes finais
= Pesquisa ors = da Gestéo rE y da Pesquisa
e OE4 = estratégica da CY] TR
] OE5 a1 manufatura :]5 ) gimilaridades e OF 5 +

+ 3 o diferengas entre
= Prémins = o0F dois modelos. Fesposta ao Problema
Metodolooi o Macionais da CE3 | > de Pesguisa
j Etp':' ologia = Qualidads
a Pesguisa

E- Capitulos 1,2 e 3 Capitulos 4 e & Capitulos 6,7 & 8 Capitulos 9 e 10

Figura 01 — Planejamento da pesquisa — FonteriBrAptor
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3.2.1 - FASE 1 — Exploragao.

Nesta fase, buscou-se delimitar os objetivos dguyies de maneira a compreender a
tendéncia de empresas de manufatura a participdeeprémios da qualidade, decorrente,
essa tendéncia, das experiéncias com os padroeslelas estabelecidos por tais prémios,
bem como da escolha da metodologia aplicada neside que é demonstrada no quadro
abaixo:

Descritiva

Analise Bibliografica

Pesquisa Qualitativa
Confiabilidade :

+ utilizagéo de protocolo

4 maiores prémios da qualidade (Deming, Malcolm
Baldrige, EFQM e PNQ)

Total

Quadro 01: Metodologia de pesquisa aplicaddeatezbalho. Fonte: Proprio Autor.



OBJETIVO GERAL

Objetivos Especificos

Desdobramento

OE 1: Identificar os conceitos

de estratégia da man  ufatura

Investigar e delimitar qual a relacdo entre os doi
Prémios de Qualidade, os fatores competitivos e as

Estratégia de
Pesquisa

Planejamento operacional da pesquisa

Técnica de Pesquisa

s modelos:

Procedimentos Operacionais

areas de decisdo da Estratégica da Manufatura.

Inform

acdes Levantadas

Participantes

Identificar por intermédio de reviséo
bibliogréafica os conceitos referentes a
estratégia da manufatura.

Recuperar informacéo de natureza técnico-
cientifica a respeito do contexto da estratégia
da estratégia da manufatura.

Construgéo de
modelo tedrico-
conceitual.

Revisdo bibliogréafica e
fichamento.

Acesso a bases de dados de periédicos (Emerald
Library, Science Direct, EBSCO, Proquest, Scielo,
Portal de Periédicos da CAPES, IEEE,UFScar, Base de
dados Produtrdnica-PUC-PR), bases de dados de
teses e dissertacdes (Portal da CAPES, USP, UFRGS,
UFSC, UNICAMP,UFScar).

Artigos técnico-cientificos,
teses de doutorado,
dissertagées de mestrado,
trabalhos académicos.

Préprio pesquisador.

OE 2: Identificar e delimitar os fatores competiti

Vos e as areas de decisdo da estratégia da manufatu  ra.

Identificar por intermédio de revisdo
bibliogréafica o contetido da estratégia
da manufatura.

Identificar por intermédio de reviséo
bibliogréafica os dois grandes campos presentes
no conteldo da estratégia da manufatura que
sé@o: Os objetivos da manufatura (ou dimensdes|
competitivas) e as areas de decis&o.

Construgédo de
modelo tedrico-
conceitual.

Revisdo bibliogréafica e
fichamento.

Acesso a bases de dados de periédicos (Emerald
Library, Science Direct, EBSCO, Proquest, Scielo,
Portal de Periédicos da CAPES, IEEE,UFScar, Base de|
dados Produtrénica-PUC-PR), bases de dados de

Desenvolver uma matriz de levantamento
bibliogréafico dos autores x elementos das
dimensdes competitivas da manufatura citadas.

Construgéo de
modelo tedrico-
conceitual.

Matriz de levantamento

teses e dissertacOes (Portal da CAPES, USP, UFRGS,
UFSC, UNICAMP,UFScar).

Artigos técnico-cientificos,
teses de doutorado,
dissertag6es de mestrado,
trabalhos académicos.

Préprio pesquisador.

Dados referentes as citagoes
dos autores refentes as
dimensdes competitivas.

Préprio pesquisador.

OE 3: identificar os conceitos

Identificar por intermédio de revisdo

dos prémios da g!ual idade
Tdentificar os concertos dos premios da
qualidade (DEMING — Jap&o, MALCOM
BALDRIGE-Estados Unidos, EFQM -Prémio

Europeu de Qualidade, e PNQ-Prémio Nacional
de Qualidade — Brasil);

Construgdo de
modelo tedrico-

Revis&o bibliografica e

Acesso aos portais dos prémios da qualidade (Deming,

Buscar abranger todos os

Préprio pesquisador.

Através de uma andlise das referéncia
bibliogréficas, propor uma
classificacéo para estas abordagens ,
definido o grau de interagéo entre as

mesmas.

Desenvolver uma matriz de classificacéo da
interagdo entre os prémios da qualidade e as
dimensdes competitivas e as area de decisdo

da gestéo estratégica da manufatura.

Construgédo de
modelo tedrico-
conceitual.

relacionamentos

qualidade a dimenséo /area de deciséo da gestdo
estratégica da manufatura.

bibliografica o contetido dos prémios. tual fichamento. Malcolm Baldrige, EFQM, PNQ). requisitos dos critérios de
Pesquisar elementos da Gestéo da Qualidade conceitual. exceléncia de performance
como TQM (Gerenciamento Total da dos prémios, incluindo todas
Qualidade), ISO 9001, ISO TS 16949:2002, as categorias, itens e areas
etc... de enderegamento.

OE 4: Interacdo entre os modelos

Construgdo de um critério de classificagdo baseado no
Matriz de grau de importancia e tratativa dada pelo prémio da

Buscar abranger todos os
requisitos dos critérios de
exceléncia de performance
dos prémios, incluindo todas

Critério de classificacéo
por citagéo.

Construgédo de um critério de classificagdo baseado na
quantidade de vezes em que o prémios referenciam os
elementos das dimensdes competitivas e areas de
decisdo da gestéo estratégica da manufatura.

as categorias, itens e areas
de enderegamento.

Préprio pesquisador.

OE 5: Identificar similaridades e diferencas entre

0s modelos.

Aplicar os critérios de classificaca
para medir a interagéo.

Aplicar os critérios de classificacédo de interagéo
em todos os prémios abrangendo todos os
requisitos dos critérios de exceléncia de
performance ,incluindo todas as categorias,

itens e areas de enderecamento.

Construgéo de
modelo tedrico-
conceitual.

Revisdo bibliogréafica e
fichamento nas tabelas.

Andlise bibliogréfica da literatura dos prémios e
preenchimento das tabelas.

Dados de correlagéo da
abrangéncia dos elementos
da gestéo estratégica da
manufatura presentes nos
prémios.

Préprio pesquisador.

Tabela 01 — Protocolo de pesquisa. Fonte: Proptir.a
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3.2.2 - FASE 2 — Desenvolvimento

Desenvolvimento tedrico-conceitual.

Na reviséo da literatura, foi realizada uma ampeksgpisa bibliografica, que abordou,
com profundidade, os conteudos principais de dueasddo conhecimento: estratégia da
manufatura e prémios da qualidade. A revisdo dedsissassuntos permitiu identificar um
conjunto de requisitos como sendo os fatores cativost Esses requisitos, por sua vez,
serviram de base para a avaliacdo do grau de hitileae nos modelos de gestdo dos
prémios da qualidade, também identificados na pssdpibliografica.

As fontes de informacéo para a pesquisa bibliogg&firam, em sua grande maioria,
artigos cientificos (conceituais e empiricos) proeetes dos principais periédicos
internacionais das areas de gestao estratégicanlafaitura e gestdo da qualidade. Em menor
escala, também foram utilizados outros periddio@sackas afins, artigos de congressos e
livros nacionais e estrangeiros, teses e diss&sag® “varredura” dos artigos internacionais
ocorreu por meio do acesso as bases de aarliise que congregam a maioria dos periédicos
de renome na area. Essas bases de dados estamiwtispono portais: EBSCO,

(www.ebsco.cory ProQuest (www.proguest.com Capes (www.periodicos.capes.gov.br),

IEEE (www.ieeexplore.ieee.orgSCIELO (www.scielo.com.br).

Também, foram consultados anais de representadigidnacional na area da
administragcdo e engenharia de producdo (ENANPADNEEEP), teses das principais
universidades brasileiras, livros dos principaitoees da area e artigos cientificos. Abaixo,

uma amostra dos principais meios de pesquisa gifica:

1 — Universidades: por meio déesdas universidades publicas do pais, foi possivel
verificar quais trabalhos tinham relacdo com a temadesenvolvida, tendo resultados
positivos nas seguintes universidades:

- Universidade de Sao Paulo (USP),

- Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC),

- Universidade Federal de Séao Carlos (UFSCar),

- Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFERG)
- Universidade Estadual de Campinas (UNICAMP)
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2- Congressos: foram concentrados esforcos nosresagwentos da area no pais, ou
seja:
- Encontro Nacional de Engenharia de Producéo (EHRNE),
- Encontro da Associacdo Nacional dos Program#&ddeGraduacado em
Administracdo (EnANPAD).

3 — Revistas: as principais consultas foram faiias periédicos com conceito A no
QUALIS/CAPES.

- Revista de Administracdo de Empresas (ERA),udal&cao Getulio Vargas
(FGV),

- Gestédo & Producéo, da Universidade Federal deCa#los (UFSCar),

- Revista Eletronica de Administracdo (REAd,), davdrsidade Federal
do Rio Grande do Sul (UFRGS).

- Revista GEPROS , do Departamento de Engenhafaiatkicido da
Faculdade de Engenharia da UNESP de Bauru.
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3.2.3 - FASE 3 — Realizacéo.

Classificacao da interacao.

A metodologia abaixo foi construida de modo a jpidgar a mensuracéo da interacéo
entre os modelos e as areas de decisédo, bem cofatbeEs competitivos da manufatura. A
avaliacdo busca abranger todos os requisitos desias de exceléncia de performance dos
prémios, incluindo todas as categorias, itens &sale enderecamento. No decorrer da analise
do texto, adotou-se negritar o conceito e/ou valarerrespondentes do prémio, e, na
sequéncia, entre parénteses, dispor 0 elementesponidente a estratégia da manufatura, de
modo a auxiliar na analise da interacdo. Abaixguseum exemplo. O texto foi tirado da

analise do prémio Malcolm Baldrige.

“O ambiente criado pela alta dire¢cdo deve fomemtaprendizado dforca de trabalho (Recursos Humangsg
a alta direcdo deve participar pessoalmente noejlarento de sucesséo e desenvolvimento de futuros

lideres organizacionaigOrganiza¢aoy’

Entendem-se como categorias 0s elementos presamtpsrspectiva do sistema, ou
seja, osframeworks Ja, os ‘“itens” sdo 0s requisitos maiores, e, fpar as areas de
enderecamento, que representam 0s requisitos Bspecad que toda organizacdo deve

atender.



CLASSIFICACAO DA INTERACAO

Categoria

Critério

Fundamentos + Elementos

Areas de decisao | Fatores competitivos
da manufatura

Exemplos

Sdo considerados como valores e
conceitos chaves da organizagio,

Dentro do conjunto de conceitosfvalores estan
incorporados de maneira clara e explicita ou seja, sdo
o praprio fundamentofelemento do prémio. Sdo0

Deming: Clientes, Qualidade, Recursos Humanos,
Desenvolvimento de nowvas produtos, Inovagdo, etc.
Malcolm: lideranga visionaria;exceléncia dirigida a0

5 estdo presente como elementos considerados como competéncia core para a cliente;aprendizado pessoal e
principais no framework do prémiao. organizacdo no sentido de promover a vantagem organizacional;valorizacdo dos empregados e
estratégica e contribuir para a sustentabilidade. parceiros; agilidade, etc.
Dentro do conjunto de conceitosfvalores estén
5S40 considerados como walores e |n§0rp0rados Sl o) k1 cl_ara'mas ST I EFQk: gestdo da organizagdo (missdo, a wisdo, os
i haves da organizagdo SRR mada |ntr|nsec_|:| ) valores e a ética que moldam a cultura da exceléncia)

4 CDHEBIIDS N g 40, efou elemento do prémio . S&o considerados como . - q . !
estdo presente como elementos L ) = - interagdo com clientes, parceiros e representantes da
principais no framewaork do prémio. Competencia core para a quamza@aﬂ nD.SE.mIdD s sociedade prego, etc.

promover a vantagern estratégica e contribuir para a

sustentabilidade.
Séao considerados como
caracteristicas que dio suporte a uma Malcaolm: Eliminagdo de perdas Melhoria da
organizagio de classe mundial @ estdo|S&o considerados cormo elementos de apoio que produtividade, uso de técnicas como Seis Sigmas,

3 intrinsicarmente ligados aos complernentarn a organizacdo na busca da promogdo |Lean (Manufatura Enxuta),Sistermas de Gestdo da
fundamentos efou elementos do da wantagem estratégica e na perpetuagio da CalidadefAmbiental - 150 9000:2000, IS0 TS
prémio, porém ndo apresentam de organizagio. 169492002, IS0 140012004, Gestio dos Recursos
maneira explicita no framewoark do Financeiros.
prémio.

Sé&o considerados como
caracteristicas que ddo suporte a uma
organizagdo de classe mundial | Sao considerados como elementos de apoio gue

2 porém ndo estdo intrinsicamente complementam a organizagdo na busca da promogdo
ligados aos fundamentos efou da wantagem estratégica e na perpetuagio da
elementos do prémio. Nio apresentam-|organizagio,
se de maneira explicita no framework
do prérmio.

Mao s&o considerados como wvalores e
conceitos chaves da organizacgdo, bem
1 cormo, ndo estdo presente como | e

elementos principais no framewoark do
prémio.

Tabela 02 — Critérios de sifisacdo da interacdo Prémios da Qualidade connefstcompetitivos e areas de deciséo da Gestédtgta da Manufatura.

Fonrbdprio autor.
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3.2.3.1 — Critério de classificacdo por citacao.

Como critério de classificacdo da interacéo, foisiderado o nimero de vezes em que
os elementos da area de decisdo e os fatores dtivmgesdo mencionados no texto dos
referidos prémios. Como classificagao, segue tadisaco:

CLASSIFICAGCAO DA INTERAGAO
Critério
CATEGORIA Miumero de citagdes no
texto dos prémios

FORTE >10
MEDIA >5 e<10
FRACA <95

Tabela 03 — Critériodassificacdo da interacao conforme nimero deds
Fonte: Préprio Autor.

3.2.4 - FASE 4 — Andlise dos Dados

Nesta fase, os dados da correlacdo da abrang@xelamentos da gestédo estratégica
da manufatura com os prémios da qualidade podewistembrados através das matrizes de
classificagédo da interagéo, conforme o modelo a@baix
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AREAS DE DECISAO
ESTRUTURAIS INFRA-ESTRUTURAIS
Integragéo
vertical -
Estratégia com
fornecedores

PRIORIDADES COMPETITIVAS

Categoria e Itens do

Prémio da Velocidade | Confiabilidade TSRl
Qualidade Custo | Qualidade | Flexibilidade Inovacdo | Capacidade | Instalagéo produtos/
Entrega de entrega processos

Planejamento e . Mao-de-obra | Sistemas de | Tecnologia
R Engenharia L
Organizagéo Controle da Recursos medicéo do da

N de produto . =
Producéo humanos desempenho | informagédo

1. Lideranca e
gerenciamento da vis&o.

2. Compreendendo o
mercado e clientes e 4
acdes tomadas.
3. Planejamento
estratégico e seu 2
desdobramento.

4. Desenvolvimento dos
recursos humanos e de
um ambiente de
aprendizagem Somatoria dos pontos em
5. Gerenciamento dos cada elementos do prémio.
processos

6. Utilizacdo e — - —
compartilhamento da 4 Interacd@o Geral - mede a interacéo
informagao. Total de pontos possiveis referente a todos elementos do

7. Resultados das [N° elementos x Pontuagéb prémio e os itens da estratégia da

atividades da 5 . manufatura.
organizagao. méaxima (5 pontos) |

8 . Satisfacéo do cliente. 5 ) /

Total de Ponttl)s 2 / Intera(,;ap no item da
Acumulados: estratégia da manufatura

Total de Pontos o | oo /00//0’,0/1 Ay Ay Ay 0,0 00 y/ 0,0 0,0 0,0 00 0,0 0,0

Possiveis:

% de Interagao: 775 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

% de Interag&o Geral: 7772

Tabela 04 — Matriz de interacéo entre o8nirs da Qualidade com fatores competitivos e ateakecisdo da Gestéo Estratégica da Manufatura.
Fonte: Piidpautor.

Utilizando-se desta forma de pontuacao, todosers ilos prémios foram analisados e correlacioneoimsos elementos da gestéo

estratégica da manufatura.
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4. A ESTRATEGIA DA MANUFATURA

O conceito de estratégia da manufatura surgiu iemidos anos 70, com o declinio da
competitividade da induUstria americana frente adistrias japonesas. Com as analises
utilizando-se das teorias tradicionais da macroatioam (taxa de cambio, déficit publico,
politicas fiscal e monetaria e custos da méao-de)plmonstatou-se a existéncia de fortes
indicios de que a ma gestdo dos sistemas de pwdiagiempresas ocidentais poderia ser

responsavel pela queda de desempenho constatada.

Com isto, verificou-se que as empresas japonedathahl vantagem competitiva por
meio da organizacdo de suas fun¢gbes da manufagueaeram estruturadas para atender a
critérios competitivos, como qualidade, flexibilida e inovacdo de forma prioritaria,
diferentemente da visédo estreita de obtencdo dedds niveis de eficiéncia e reducdo de
custos, foco de preocupacao dos gestores ameridastasconstatacdo influenciou de modo
marcante o surgimento de uma abordagem conceifaegnte sobre a contribuicdo da fungéo

da manufatura para a competitividade das empresas.

Como precursor, Wickham Skinner publicou dois adigue levaram a popularizacéo
e disseminacédo da area, em 1969 e 1974. No primfiMemufacturing, the missing link in the
corporate strategy” (1969), o autor aborda a pqarticipacdo da manufatura na definicao
estratégica corporativa e critica a visao tecracestaylorista americana, que focava os baixos
custos e elevada eficiéncia, e que levava os gmremas industrias a se basearem na
acentuada padronizacédo, reducdo de custo e aungenteficiéncia, muitas vezes em
detrimento de certas dimensdes competitivas masritantes, como qualidade, flexibilidade
e inovacdo. Com isso, ao tomarem decisbes basgadasariamente no paradigma de
baixos custos e alta eficiéncia, deixavam os gesedé utilizar a area da manufatura como
arma competitiva, transformando-a em um pesado rgmcacomposto de instalagdes,
equipamentos e sistemas gerenciais inflexiveigscardificeis de modificar, e desenvolveu
um framework que caracterizava a estratégia da producdo ncextontda industria e

tecnologia em que fosse desenvolvida.
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No segundo, “The focused factory” (SKINNER,1974presenta o conceito de se
focar como sendo chave para a estratégia da marafguando a fabrica convencional tenta
realizar muitas tarefas de producdo contraditadistro de um conjunto incompativel de
politicas industriais. O resultado principal é qu®vavelmente, a planta ndo seja competitiva

porque nao sdo focalizadas as politicas como uretatessencial para a empresa competir.

SKINNER (1985) da a seguinte definicdo para egiratée manufatura:
“...6 um plano de longa duragdo para o desenvolwionede diretrizes e estruturas
operacionais consistentes que provém instalacoeslifadas para que se possam atingir
objetivos limitados, porém absolutamente estratégicEstratégia de manufatura é
enderecada as decisfes estruturais. Estas decesiagurais correspondem a decisdes que
limitam sua operacdo por anos - sédo coisas quedficeis de mudar, como o ndmero, o
tamanho, a localizacdo das plantas, os maioresesias de controle, organizacdo e

gerenciamento de recursos humanos, a selecéo deagaentos e do processo tecnologico.”

Desde entédo, muitos trabalhos tém sido apresentedientativa de desenvolver ainda
mais o conceito. SKINNER, em 1992, em seu artigiissing the link in manufacturing

strategy”, traz como principais idéias:

- A manufatura como uma forte fonte de recursos @arcompetitividade, uma vez que

devidamente projetada e operada.

- Custos, eficiéncia e produtividade, embora cormien@ceitos como 0s mais importantes
objetivos de desempenho, sao limitados e impréppasa suportar uma vantagem

competitiva.

- Traz os setes objetivos de desempenho a seresideados:
l. custos, eficiéncia, produtividade;
Il. tempo de entrega;
lll. qualidade;
IV. servico, confiabilidade;
V. flexibilidade para alteracdo de produtos;
VI. flexibilidade para alteracéo de volume;

VII. os investimentos necessarios no sistema desfafma.
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Um objetivo estratégico focalizado, ou tarefa dennfatura, sdo baseados em um ou
dois dos sete objetivos e derivam da estratégigoettiva da empresa e de oportunidades
econdmicas e tecnoldgicas. Para realizar essaatapefsistema de operacdoes deve ser
projetado e operado para focalizar uma tarefa, woia faixa limitada de produtos, mercado e
tecnologia. GOUVEA (2003) salienta que a “FuncdonMatura”, como estratégia
corporativa, garante o direcionamento e a sustéidtzde do negdcio, permitindo o

alinhamento da estratégia funcional com a corp@atjunto & missédo da empresa.

Uma vez que a estrutura é projetada estrategicameatforma a tornar a funcdo da
manufatura como uma arma competitiva, esta estrutlor sistema viabiliza um melhor

desempenho do que uma fabrica convencional.

A estrutura de um sistema de manufatura derivaddasdes concernentes a fazer
versuscomprar, capacidade, equipamentos e processos rotamanho e localizagdo das
instalagbes, que produtos devem ser feitos em péatda, o0 sistema gerencial para o
planejamento da producdo, programacdo e contr@®negs de informacdo, controle de

gualidade, estrutura organizacional e gerenciangamito&o-de-obra.

4.1 - Contexto da Estratégia

MILLS et al. (1995) definem a palavra estratégia, como coemienusada, em trés

niveis:

- Estratégia corporativa: qual o conjunto de neggdem que nds deveriamos estar?
- Estratégia de negdcios: como competir em ummeétado negdcio?
- Estratégia Funcional: como esta fun¢édo pode ibaittpara uma vantagem competitiva no

negocio?

No nivel da corporacdo, definem-se as areas decitegds quais a corporacao ira
participar, a organizacao e alocacdo de recursp®IEiivos em cada um desses negocios ao
longo do tempo. Neste nivel, trata-se também dasani®mos de interacdo entre as varias
unidades de negdcio definidas, no sentido de premsiergias que dinamizem a corporacao

como um todo.
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Estratégia
Corporativa

Estratégia da Estratégia da Estfratégia da
Unidade de Unidade da Unidade de
Megdcios A MNegbcios B Negécios G
I | |
Estratégia de Estratégia de Estratégia de Estratégia de
Marketing Recursos Humanos Manufatura P&D

Figura 2. Niveis de estraaégronte: Hayes e Wheelwright, 1984

A gestdo da manufatura é considerada uma atividadglexa e que demanda uma
vasta variedade de decisdes taticas. Por issopeértamte que os gerentes da manufatura
disponham de um conjunto de principios gerais q$sgm orientar sua tomada de deciséo de
modo congruente com 0s objetivos de longo prazendresa. Esse conjunto de principios
constitui a estratégia da manufatura (BARNES,2002).

4.2 - O conteudo basico da Estratégia da Manufatura

A literatura da estratégia da manufatura pode sedida em dois grandes campos
(LEONG et al, 1990): conteudo que trata dos constituintes da estratégia da fatma, e
processo que trata de como a estratégia € desenvolvidaor@eudo € tratado em duas

categorias: objetivos da manufaturgou dimensdes competitivas) e aseas de decisao

4.2.1 — Objetivos da manufatura — Fatores competitds

Os objetivos da manufatura devem representar actingonsistente de objetivos que
a manufatura busca atingir, e devem estar alinhaolbsos objetivos de negécios da empresa.
Observam-se pequenas diferencas entre as dimemsdegetitivas apresentadas pelos
diversos autores, masisto, qualidade, tempo, flexibilidadénovacédosdo geralmente aceitos
(BUFFA, 1984; HILL, 1995,2000; SLACK, 1993; BOLWIJ& KUMPE, 1990; KIM e LEE
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1993; MUSCAT e FLEURY, 1993; PIRES al, 1994; GOUVEAet al2000; PINHEIROet
al,2004; BARNEY e HESTERLY, 2006.)

Em atividades industriais, listas de atributos,otemados critérios competitivos, séo
sugeridos por diversos autores (WHEELWRIGHT, 19BWNE e HAX, 1985; PLATTS e
GREGORY, 1990). Slack (1993), SLACK (2001), SLAC# al (2002) resumem a
contribuicdo desses autores e indicam cinco a#&ércomo fundamentais para a

competitividade

a) QualidadeEste atributo é certamente o0 mais amplo, poiapata 0s aspectos relativos a
produto e processo e envolve dimensdes como desbmpatrinseco e caracteristicas
secundarias do produto, conformidade, durabilidadejicos associados, estética e a propria
qualidade percebida. Para Slack (1993), SLA€Kal (2002), a qualidade significa “fazer
certo as coisas”, por isso, a qualidade consistapacidade da empresa de ndo cometer erros
na concepcao, fabricacdo e entrega dos produtesvieas. Significa tanto fabricar produtos
conforme as especificacbes dos projetos, como @ssegue eles tenham desempenho

superior ao de seus competidores.

b) Flexibilidade E definida como a capacidade de variar e adaptgeracio rapidamente as
mudancas do ambiente (necessidades dos clientescéalores, maquinas). Estas mudancas
podem ocorrer seja na demanda, no fornecimentopracesso produtivo, na tecnologia
empregada, nos roteiros de producao, seja em aelgngentos que compdem o0 ambiente da

manufatura.

c) Velocidade de Entreg€omo a propria expressao ja diz, consiste nactdgude da area de

manufatura de conseguir ter uead timecada vez menor, e que cada vez mais vem se
tornando um critério decisivo na conquista de tlisne mercados. Ja, internamente,
velocidade de entrega se traduz em beneficios deddaumento da velocidade do fluxo de
materiais entre 0s processos, pois, material gasapapido pelos processos, gera menores
custos. Para SLACKet al (2002), a velocidade de entrega faz com que sezaeulos
estoques intermediarios que auxiliam na reducdo amdos de matéria-prima (custos
financeiros, areas de estocagem, movimentacacedaatatdo do material), além de diminuir

o grau de incerteza de previsdo de producdo, umawe o tempo ciclo dos processos fica
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menor, auxiliando a tomada de decisdo, os errogrdeisdo, ou seja, 0S riscos sao

minimizados.

d) Confiabilidade de entregdrente a tendéncia das empresas de reduziremuesto

aumentam os riscos de parada das linhas de prodiggddo a atrasos no recebimento de
insumos dos fornecedores. Por isso, faz-se neaesssiruturar as operacdoes e mobilizar
recursos para garantir o trabalho no tempo promegdtregar dentro do prazo e corrigir
rapidamente alguma falha. Isso implica em se egir a estimar, com precisdo, datas de
entrega ou, alternativamente, aceitar as datastega solicitadas pelo cliente, comunicar
essas datas com clareza ao cliente e, por fimr tamntrega pontualmente. SLAGK al
(2002) colocam que a confiabilidade significa faagicoisas em tempo, para os consumidores
receberem seus bens e servicos prometidos. Edtriacrisomente € avaliado pelos
consumidores ap0s o0 produto ou servico ser entregmseqientemente, ao selecionarem o
servico/produto pela primeira vez, ndo terdo qualqaferéncia do passado. Porém, com o
decorrer do tempo, a confiabilidade pode vir a semmais importante critério. A
confiabilidade também se aplica as operacdes edemnde os clientes internos julgarédo o
desempenho dos outros. A falta de confianca acabantdo aumento do custo, pois, como o
processo nao tem estabilidade, tempos maioresst@medos, nem sempre condizentes com o

realmente utilizado, caso ndo houvessem perturbagEeoperacoes.

e) Custo Este atributo significar fabricar produtos a ogstmais baixos do que os
concorrentes. Os custos sempre terdo relevanciamaaufatura, pois custos baixos
possibilitam precos baixos, 0 que aumenta a cothp@tide dos produtos no mercado. Além
disso, nas empresas que ja tém precos competiivosducdo de custos nem sempre €
repassada aos precos, gerando aumento da margkror@eO aumento do lucro pode ser
distribuido aos acionistas ou retornar na formaal®s investimentos, gerando possibilidade
de melhorias nos processos. Desta forma, os chaboss podem trazer ganhos significativos
para a empresa. SLAC#t al (2002) colocam que o custo é afetado por outrgetiobs de
desempenho, como os reflexos da qualidade, velteidie entrega, confiabilidade e

flexibilidade, ou seja:

- Operacfes de qualidade nao desperdicam tempsfang@ de retrabalho, nem seus

clientes internos sédo incomodados por servippeifeitos.
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- Operac0es rapidas reduzem o nivel de estoquea@egso, entre as microoperacgoes,

bem como diminuem os custos administrativos inolsret

- Operagbes confidveis ndo causam qualquer surpgtesagradavel aos clientes
internos. Pode-se confiar nos prazos determinadiminando-se o prejuizo da

interrupcao, permitindo um bom planejamento dagsooeracoes.

- Operacoes flexiveis se adaptam rapidamente ams m@narios e ndo interrompem o

restante das operacoes.

PORTER (1996) estabelece trés estratégias genépaes uma empresa obter

vantagem competitiva: lideranga via custo, difel@géo e enfoque

- Liderar viacustosignifica fazer os produtos com custo inferior dosoncorrente, para
poder competir em preco. Para isso, a empresaspretimprir algumas exigéncias:
instalagbes em escala eficiente, controle de daspgsrais, investimento de capital em

equipamento atualizado para minimizar custo etc.;

- Liderar viadiferenciagaosignifica que uma empresa procura se sobressaielagéo a
concorréncia diferenciando seus produtos atravésdideensées como qualidade,
desempenho das entregas, flexibilidade, servicoestmtégias deustoe diferenciacdo
buscam a vantagem competitiva em um limite maisl@am@ mercado, ou no ambito de

toda a industria.

- O enfoque ao contrario, visa a uma vantagem competitivausmambiente competitivo
estreito dentro de uma industria. A organizacaecgaha um segmento, ou um grupo de
segmentos, na industria e adapta sua estratégieafmrdé-los através da focaliza¢cdo nos

custos e/ou na diferenciagéo.

LOWSON (2003) define que a formulacdo da estratégi operacdes, como suporte
efetivo para o alcance dos objetivos visados psiatégia geral da empresa, depende da
definicdo de dois elementos centrais. O primeifereese a missdo da area da manufatura,
compreendendo os atributos competitivos que esta @gtar capacitada para atender e que,

normalmente, no caso de empresas de manufatutagnmcqualidade, custo, rapidez de
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entrega, flexibilidade e inovacdo. O outro compémeda estratégia da manufatura
corresponde as escolhas estratégicas que a enfpres@ sentido de capacitar-se para a

concepcao e entrega dos produtos e servicos,azatigfo 0s atributos priorizados.

Para SLACK et al (2002), os fatores competitivos influenciam dine¢aite os
objetivos de desempenho da producéo. A producamuracsatisfazer os cinco objetivos de
desempenho (Custo, qualidade, velocidade, flesldulé e confiabilidade). Cada organizacéo
deve priorizar seu critério de competitividade derdo com a demanda de seus clientes. O
guadro 02 relaciona os fatores competitivos comibgativos de desempenho.

Fatores competitivos Objetivos de desempenho
Se os consumidores valorizam... Entéo, a operacdo tera que se superar em ...
Preco baixo > Custo
Alta Qualidade > Qualidade
Entrega rapida > Rapidez

Entrega confiavel

\ 4

Confiabilidade

Produtos e servicos inovadores > Flexibilidade (produto/servico)

Ampla variedade de produtos e
Servicos

\ 4

Flexibilidade (composto mix)

Habilidade de alterar o prazo e a
guantidade de produtos e servicos

\ 4

Flexibilidade (volume e/ou entrega)

Quadro 02- Fatores competitivos diferentesicaph objetivos de desempenho diferentes.
Fonte: SLACHt al (2002).

4.2.2 — Areas de decisdo

As areas de decisdo representam as areas nasag@ias sdo tomadas para que 0s
objetivos da manufatura sejam atingidos (HAYES e BEHWRIGHT, 1984; SKINNER,
1969). HAYES e WHEELWRIGHT (1984) dividem as arehes decisdo em dois grandes
grupos:estruturais relacionadas a investimentos de longo prazo, el@vados volumes de
capital, einfra-estruturais de natureza mais tatica: elas englobam uma gramaietidade de

decisbes continuas, sdo ligadas a aspectos especdifos negocios e ndo requerem altos
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capitais de investimento. A tabela @&screve as areas de decisdo apresentadas em BHLLS
al. (1996):

AREAS DE DECISAQO ESTRUTURAIS

Flexibilidade de capacidade, turnos, politicas de subcontratagéo

Capacidade .
temporaria.

Instalagdes Tamanha, localizagdo, e foco dos recursos de manufatura.

Grau de automacgiao, escolhas de tecnologia, configuragdo do
Tecnologia dos processos de manufatura  [eguipamento em linhas, células, ete., politicas de manutengéo e
potencial interno para desenvolvimento de novos processos.

Decisdes estratégicas de make-versus-buy, politicas com

Integracao verical . .
grag fornecedores, extensdo da dependéncia de farnecedores.

AREAS DE DECISAO INFRA-ESTRUTURAIS

Organizagio Estrutura, sistema de contrale e responsahbilidades.

Garantia de qualidade e politicas de controle & praticas em relagdo

Politica de gqualidade R

Caontrale da produg o Sistemas de controle da produgfo e materiais.

Recrutamento, treinamento & desenvalvimento, cultura e estilo de

Fecursos Humanos -
gestio,

Diretrizes para projeto para manufatura, estagios de introdugéo,

Introdugdo de novos produtos Com
aspectos organizacionais.

Gestdo de indicadaores de performance financeiros e néao financeiras

Medigido de desempenhao e recompensa . . .
e relagdes com os sistemas de reconhecimento e recompensa.

Tabela 05 - Areas de decisio de uma estratégiadafaiura. Fonte: Mills et al, 1996.

A estratégia de manufatura € dividida em decis®tuturais e infra-estruturais, ou
seja, as decisbes estruturais sdo aquelas quenaium principalmente as atividades de
projeto, enquanto que as decisdes de infra-estrgm as que impactam a forca de trabalho,
as atividades de planejamento, controle e melhdrigabela 06 ilustra tanto as areas de

decis@es estruturais/infra-estruturais como asateanderecamento estratégico:
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Decisdes estratégicas estruturais

Questoes tipicas a que a estratégia deveria ajudar a responder

Estratégia de desenvolvimento de
novos produtos ou processos

A operacao deveria estar desenvolvendo seu préprio produto ou servigo, ou deveria
adotar postura de seguidor dos outros?

Como a operacdo deveria decidir quais produtos ou servi¢cos desenvolver e como
gerenciar o processo de desenvovimento?

Estratégia de integragéo vertical

A operacao deveria expandir, adquirindo seus fornecedores ou seus consumidores?
Se os primeiros, quais fornecedores adquirir?

Se os ultimos quais consumidores adquirir?

Qual o balanco de competéncias que deveria desenvolver ao longo de suas redes de
operacdes?

Estratégia de instalacbes

Quantos locais separados geograficamente a operagdo deveria ter?

Onde deveriam estar localizados as instalagGes de operagfes?

Qual tecnologia a operagado deveria estar desenvolvendo internamente e qual deveria
estar comprando fora?

Decisoes estratégicas
infra-estruturais

Questdes tipicas a que a estratégia deveria ajudar a responder

Estratégia da organizacédo e da méao-
de-obra

Que papel deveriam as pessoas que servem a operacao desempenhar na gestdo?
Como poderia a responsabilidade pelas atividades da fungéo producgédo ser alocadas
entre diferentes grupos de produgéo?

Quais habilidade deveriam ser desenvolvidas na equipe de funcionarios da producao?

Estratégia de ajuste da capacidade

Como poderia a operagao prever e monitorar a demanda por seus produtos e
servicos?

Como poderia a operacao ajustar seus niveis de atividade em resposta a demanda
flutuante?

Estratégia de desenvolvimento de
fornecedor

Como a operagao deveria escolher seus fornecedores?
Como deveria desenvolver seu relacionamento com os fornecedores?
Como deveria monitorar o desempenho de seus fornecedores?

Estratégia de estoque

Como a operagdo deveria decidir quanto de estoque manter e onde localizar?
Como a operagao deveria controlar o tamanho e a composi¢éo de seus estoques?

Estratégia de sistemas de
planejamento e controle

Qual sistema a operagdo deveria usar para planejar suas atividades?
Como a operacao deveria decidir sobre os recursos a serem alocados entre as varias
atividades?

Estratégia de melhoria

Como poderia ser medido o desempenho da produgao?

Como a producéo poderia decidir qual o nivel de desempenho satisfatério?
Como a operagao poderia certificar-se de que seu desempenho esta refletido em
suas prioridades de melhoria?

Quem deveria estar envolvido no processo de melhoria?

Quao rapido a producao deveria esperar reflexos de melhoria em desempenho?
Como deveria ser gerenciado o processo de melhoria?

Estratégia de recuperacgéo e
prevencao de falhas

Como a operagado poderia manter seus recursos de forma a evitar falhas?
Como a operacado poderia planejar para lidar com a falha quando ela ocorrer?

Tabela 06 — Areas de decis&o estratégia estruiiafsa-estruturais. Fonte: SLAG# al (2002).

De um modo geral, os autores tendem a aceitarne® aritérios de Slack (1993).

Vide quadro 3.
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VELOCIDADE DE

CONFIABILIDADE DE

QUALIDADE ENTREGA CUSTO FLEXIBILIDADE ENTREGA INOVACAD
Autores i . B N __ ) )
Manufatura de B B Produzir iz de produto - (rapida reagao Alteragoes de demanda - Modificacao - linsdo a Redirecionar - o Materais - cortrole das Trata da incerteza dos @
Reagao rapida aos N } R . o o Introducao de
produtos com alta eriicins tos distribuir o= a mudanca em tipos de produtaz) [habilidade do processo em ajustar mudanca de tempo de variagies e composigoes e | tempos de entregas da novos produtos &
gualidade e P clientes produtos com & volume (réapida reagdio & a0s adicionais ou subtragdes de caracteristicas do manutengio das  |dimensdes dos componertes | matéria prima e produto roc':aessos
performances padrao baixo custo mudanga de guantidades). um determinada procduto produta. magquinas. Fendo processados. acabada. 2 ’
ADAM, EE., SWAMDASS,
P M. (1989). X X X X X X X X X X
ANVELLA, L., FERWANDEZ E.,
e WAaZQUE? C.. (2001). X X X X X X X X X
BUFFA, ES.(1984) X X X X X
DAYIES, Al e KOCHHAR,
AK. (2000 X X X X X X X X
FERDWWS, W, & DE MEYER,
A (1990). X X X X X X X X X
FINECH, & HAX &.C.(1985). X X X X
FLYMM, B., SCHROEDER, R, &
FLYMM, E. (1999, 1 X . N X 1 . X .
FLYMN BB, SCHROEDER, R.G,
FLYMN, Eo., SAKAKIBARAS, X X X X X X X X X X
5., e BATES, K.A (1997
GERWIN, D (1987, X X X X X X X X X X
HAYES, R.H., WHELLWRIGHT,
S.C., e CLARK, K. (1988 X X X X X
HAYES, HR. (15885). X X X X X
HAYES RH. &
WHELLWRIGHT 5., (1384). X X X X
HOTHA, 5., & ORME, D..(19589) X X X X X X X X
KRISHNAN, . &
BHATTACHARY A, S.. (2002). X X X X X X X X X
LEONG, GK., SNYDERDL. &
WARD, PT. (19900, X X X X X
MARKHAM, T.F., & DO,
JR. (2000, X X X X X X X X X X
MILLER, J.G., & ROTH, &.%.
¢1554), X X X X X X X X X X
MAKANE, J.. [1986). X X X X X X X X X
PARNAS E., CARVALHO, J.. &
FENSTERSEIFER, J. (2004) . . . N . . . . . .
PLATTS K., &
GREGORY M.J., (1930]. X X X X X X X X X X

Quadro 3 — Levantamento bibliografico do®ees x elementos das dimensdes competitivas dafatara. Fonte: Proprio Autor
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VELOCIDADE DE CONFIABILIDADE DE ™
FLEXIBILIDADE
QUALIDADE ENTREGA CUsTO ENTREGA INOVACAD
Autores ] . i . . L - . .
Manufstura de o g Produzir e iz ce praduto - (rapida reacao Alteracoes de demanda - Madificagan - ligado & Redirecionar - o Materais - controle das Trata da incerteza dos @
Reagao rapida aos o } - f - g Introdugaa de
produtos com alta i dos distribuir oz a mudanga em tipoz de produtos) |habilidade do processo em ajustar mucianca e tempo de variagies & composigoes e | tempos de entrenas da novos produdos &
gualicade & e ——— produtos com e volume (répida reagdo a a0 adicionais ou subtragies de caracteristicas do manutencéo das | dimensdes dos componentes | matéria prima e procuto rofessos
performances padréo baixo custo mudanga de quantidades). um determinado produto produto. MAaGUINas. sendo processados. acabado. p ’

PORTER., M. (1993) X X X X X X X X X X
SCHROEDER, R,
ANDERZON, J., & X X X
CLEVELAND 5. (1356).
SHaH, R, eWARD P.T.
(2003). X X
SILWA, LG, TADASHL O, &
KIKUO W, (2005). ] . .
SLACK, b (1933) X X X X X X X X X
SOHAL, &5, BURCHER, P.G.,
e LEE, . (19997, X X X X X X X X
SKINMER W, (1985). X X X X
SHIMMER, Wy, (19787 X X X X
SKIMMER, WV, (1969 X X X X
WWARD, PT., LECNG, GK, &
SMYDER, DL (1990) X X X X X X X X X X
WWHELLWRIGHT, 5.C. (1984). X X X X
WHELLWRIGHT, 5.C. (1878). X X X X
WWHITE., G.A. (1996). X X X X X X X X
AN DIERDONCH, R, &
MILLER, J.1G. (1950) . ] : .
WICKERY, 5., DROGE, C.

e 150 X X X X X X X X X X

MARKLAND, RE. (1393).

Continuacao do quadro 3 — Levantamento bibliogodics autores x elementos das dimensdes compeiitavenanufatura. Fonte: Proprio Autor
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5. OS PREMIOS NACIONAIS DA QUALIDADE

Os Prémios Nacionais da Qualidade tém sido ampl@ndifundidos pelo mundo,
através das praticas da Administracdo da Qualidadal ou Total Quality Management
Entres os principais, estdo o precursor, que émiBrDeming (Japao), o Prémio Malcom
Baldrige (Estados Unidos), o Prémio Europeu da iQadé (EFQM) e o brasileiro Prémio
Nacional da Qualidade (PNQ).

5.1- O Prémio DEMING

O prémio Deming foi criado em 1951, pela JUSE (dapa Union of Scientists and
Engineers), em homenagem ao Dr. W.E .Deming, querfopioneiro da divulgacdo dos
conceitos de qualidade. Estatistico no progranratégico dos Estados Unidos na 22 guerra
mundial, divulgou seus trabalhos na década deal0apao, o que influenciou profundamente

a industria japonesa.
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Politicas gerenciais e
seus desdobramentos|

T

Desenvolvimento de

Manutencéo e
novos produtos.

. 9 melhoria
Processo de inovagao
do trabalho.

Analise e utilizagao de .

. ~ Desenvolvimento dos
informag&o do processo -

. recursos humanos
de tecnologia da
informacéo.

Sistema de gerenciamento

Sistema Core(chave) de Qualidade

Figura 03 — A relacéo entre as categorias basisasi€pontos: Fonte — Deming Prize, 2007

O objetivo principal foi ampliar a qualidade, pekconhecimento da melhoria do
desempenho, através da implementacdo bem sucedidanttrole da qualidade em toda a
organizacdo (CWQC).

O prémio Deming é dividido em trés categorias:
- Individual — premia individualmente aqueles quentdbuiram para o
entendimento e aplicagdo do “Company Wide Qualipntdl — CWQC” e
“Total Quality Control -/TQC".

- O prémio para a aplicacdo do conceito de Deming.

- O prémio de Controle da Qualidade para fabricas.

Os conceitos de aplicacdo de Deming e do Contel@uhlidade para fabricas estao

correlacionados com a obtengéo da melhoria do ge=@m pela aplicacdo do TQC e do

CWQC e com a utilizagcdo dos métodos estatisticos.
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O prémio traz dez critérios de avaliagdo e men@oragas empresas, que se

subdividem em no minimo 4 e no maximo 10 critésesundarios. Os dez principais sdo:

A - politicas e objetivos;

B — organizacéo e sua operacao;

C - educacéao e sua disseminacao;

D - obtencao, disseminacéao e utilizacdo de informacoes;
E - analise;

F - padronizacéo;

G — controle/gerenciamento;

H - garantia de qualidade;

| - efeitos;

J - planos futuros (KULLER, 1996).

Para ISHIKAWA (1986), os critérios de avaliacdo ieémio Deming contém uma

série de filosofias administrativas que sédo resamémn sete pontos distintos:
1 - melhoria da estrutura organica da empresa;
2 - congregacao dos esforcos globais da emprasagatda participacado de
todos os funcionarios, e consolidacdo de uma esérujue proporciona a

cooperacgao;

3 - confianca dos consumidores e dos usuarios sotidacao do sistema de

garantia da qualidade;

4- visar a melhor qualidade do mundo e desenvolgeos produtos com esse

proposito;

5- assegurar o0 lucro e estruturar-se para supertase de crescimento

estabilizado e de mudancgas externas;
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6- respeito a pessoa humana, sua preparacdo e edudelgd@dade dos
funcionarios, criacdo de um ambiente salutar death® e sua transposi¢édo
para geracoes futuras;

7 — uso das técnicas de controle de qualidade.

5.2 — O Prémio MALCOLM BALDRIGE

O Prémio Malcolm Baldrige foi estabelecido em 1387em como finalidade o
fortalecimento da competitividade das organizace®ricanas, através da melhoria dos
resultados, das capabilidades, das praticas dengesbo organizacionais. Também, para
criar um canal facilitador da comunicacdo e conilparnento de informagfes das boas
praticas para todos os tipos de organizacdes amescbem como servir como ferramenta de
trabalho para o entendimento, gerenciamento egara 0 planejamento organizacional e de

oportunidade de aprendizado.

Os critérios sé@o construidos de forma a criarentomjunto de valores e conceitos—

chave, que sao:

a) lideranca visionaria,;

b) exceléncia dirigida ao cliente;

c) aprendizado pessoal e organizacional;

d) valorizacao dos empregados e parceiros;
e) agilidade;

f) foco no futuro;

g) gerenciando para inovacao;

h) gerenciamento por fatos;

I) responsabilidade social;

j) foco nos resultados e na criagédo de valor;

K) perspectiva sistémica.

Fonte: (CRITERIA FOR PERRMANCE EXCELLENCE, 2008)
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Os critérios sdo delineados pelo conjunto de ctoxeie valores-chave, que devem
ser envolvidos de tal forma que criem crengas epootamento de alta performance nas
organizacoes, que, para integracdo de desempeh&aws-e requisitos operacionais, resultem

em rede de resultados orientados basicamente giaeieedback

Os valores e critérios-chave sdo definidos pelgjurdo de sete elementos basicos,
gue sao subdivididos nos seguintes itens e areas:

1 — Lideranca.

2 — Planejamento estratégico.

3 — Foco no cliente e mercado.

4 - Medicao, analise e gestdao do conhecimento.
5 — Foco na forca de trabalho.

6 — Gerenciamento de processos.

7 — Resultados.

Fonte: (CRITERIA FOR PERH@RNCE EXCELLENCE, 2008)

PERFIL ORGANIZACIONAL:
Ambiente, Relacionamentos e Desafios

2 5
Planejamento Foco nos recursos
Estratégico humanos

1
Lideranca I <:> I
\ 3 6 /
Foco no cliente e no Processo de

mercado gerenciamento

]

4
Medicéo, Andlise e gerenciamento do conhecimento

\

7
Resultados

Figura 4 —Frameworkdos critérios de performance para exceléncia — |perapectiva Sistémica. Fonte: :
(CRITERIA FOR PERFORMANCE EXCELLENCE, 2008)
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Para o modelo Baldrige, os elementos acima devewhan desde o chdo-de-fabrica
até a alta direcdo, o perfil organizacional devenm@ender o0s contextos nos quais a
organizacao opera, ou seja, 0 ambiente, as relat@ee de trabalho, os desafios estratégicos
e as vantagens estratégicas devem ser um guiaizaganal para o gerenciamento do

sistema de desempenho.

Os sistemas operacionais englobam seis critégios,sdo: Lideranca, Planejamento
Estratégico, Foco no Cliente e Mercado, Medica@lida e Gestdo do Conhecimento, Foco
na Forca de Trabalho e o Gerenciamento de Progessés eles que definem as operagdes e
0s resultados a serem atingidos.

Para Baldrige, os critérios Lideranca, Planejaméigivatégico e Foco no Cliente e
Mercado, quando analisados conjuntamente, repeesemtimportancia do foco da lideranca
na estratégia e clientes. Para o modelo, € fungaalidetores direcionarem a organizacao na

busca de futuras oportunidades.

J& os critérios de Foco na Forca de Trabalho e efenGiamento de Processos e
Resultados, juntos, representam a forca de traldhorganizacdo, e a realizacdo de seus
processos-chave compdeerformancegeral dos resultados.

Todas as acdes apontam para os resultados, um stmmg® produtos e servicos,
clientes e mercado, resultados de desempenhoscaperia e financeiros, incluindo a forga
de trabalho, a lideranga, a governanca e os rdssl@da responsabilidade social.

Todos esses conceitos tém como elementos-chawe,sgportam o sistema, 0s
elementos “Medicdo, analise e gestdo do conhecofieque sdo criticos para o efetivo
gerenciamento da organizacéo, baseados em fatoslieegionamento do sistema de gestao
do conhecimento para o melhoramento do desempewulaocempetitividade. A medicéo, a
analise e a gestdo do conhecimento servem comarherdos para o0 gerenciamento do

sistema de medicao.

O modelo Baldrige é fortemente descrito em tero®sua filosofia e valores, que,

quando bem entendidos, criam crencas e comportameté¢ alta performance nas
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organizacdes, que, como fundamentos para a integid€ desempenhos-chave e requisitos
operacionais, resultam em rede de resultados adestbasicamente pela agéo e feedback.

5.3 - O Prémio EUROPEU DE QUALIDADE

No ano de 1988, a instituicdo sem fins lucrativasogean Foundation for the
Quality Management - EFQM foi fundada pelos presiele de quatorze grandes companhias

européias, com o apoio da Comissao Européia.

Em 1991, foi introduzido o modelo de gestdo engiasEFQM, que se destina a
permitir a auto-avaliacdo da qualidade organizadiena constituir a base de apreciacdo das
candidaturas ao European Quality Award (EQA) — f8d@la Europeu da Qualidade. No
modelo, a EFQM seguiu a sua visdo de ajudar a organizacdes européias fortes, que
pratiguem os principios da Gestdo da Qualidadd TGQT) no modo como conduzem 0s
seus negoécios e no relacionamento que tém comussesepregados, acionistas, clientes e

com as comunidades onde operam.

O modelo de exceléncia da EFQM (ver figura 5) é @enamenta ndo-prescritiva,
baseada em nove critérios, que podem ser avalthadaste o percurso da busca da exceléncia
pelas organizacdes. O modelo tem uma visdo siskératcavés das varias abordagens dos
aspectos do desempenho que se refletem nos resyltdigntes, pessoas e sociedade, e que
sao alcancados, através da lideranca, na condagaalitica e estratégia, através das pessoas,

das parcerias e recursos e dos processos.
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B s MEINS e SR e RS ERD B et

Resultados
B Pessoas B ] Pessoas B
Resultados
. Politica e Resultados
Lideranca §8 Estratégia B Processos Clientes B Chave do
Desempenho
. Parcerias e . . Resultados .
Recursos Sociedade

INOYACAO E APRENDIZAGEM

Figura 5 — Modelo de Excelémta EFQM. Fonte: EFQM (2007).

O nove critérios do “Modelo de Exceléncia da EFQdb:

« Lideranca aspectos envolvidos com a missdo, a visdo, asesk a ética, que moldam a
cultura da exceléncia; desenvolvem, implementamethanam a gestdo da organizacao;
interagem com clientes, parceiros e representasidesociedade; reforcam a cultura da
exceléncia; identificam e patrocinam a mudancardetd organizagao.

» Politica e Estratégiadevem privilegiar o foco nostakeholders suas necessidades e

expectativas, atuais e futuras; devem focar oxanidires de desempenho e as atividades
relacionadas a mensuracdo deste desempenho; deeendesenvolvidas, revistas e
atualizadas; e devem ser comunicadas e desdolamdads de uma rede de processos-chave.

» Pessoasverificar se 0s recursos humanos sédo planejagesdos e melhorados; os
conhecimentos e competéncias dos individuos s&étifidados, desenvolvidos e sustentados;
as pessoas sdo envolvidas e responsabilizadaie @¥ikgo entre as pessoas e a organizacao;

as pessoas sao reconhecidas, recompensadasidaspista organizacao.

« Parcerias e Recursageve haver gerenciamento das parcerias extamggestao financeira é

efetuada; ha o gerenciamento das instalacdes, aaqaigos e materiais; a tecnologia é

gerenciada; e ha a gestdo da informacao e do domdr&o.
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» Processasos processos sao sistematicamente concebidogidoggesdao melhorados,
através da inovacao, satisfazendo e gerando vatargsstakeholdersos produtos e servigos
sao concebidos e desenvolvidos a partir das néegles e expectativas dos clientes, com sua
adequada producdo, entrega e assisténcia; as aelagiim o0s clientes sao geridas e

valorizadas.

» Resultados para os clientesio medidas da percepc¢ao dos clientes; e funmiammo

indicadores de desempenho da organizacéo.

* Resultados para as pessos&0 medidas da percepgcao das pessoas; e funcioram

indicadores de desempenho da organizacéo.

. Resultados para a sociedadéo medidas da percepcdo da sociedade; e funtioo@o

indicadores de desempenho da organizacéo.

» Resultados-chave do desempenhiefletem e medem a politica e a estratégia da

organizacao; e funcionam como indicadores-chawedempenho da organizagéo.

5.4 - O PNQ — Prémio Nacional da Qualidade

A Fundacao para o Prémio Nacional da Qualidadegj2@®n como base os Critérios
de Exceléncia para avaliacdo e andlise do sistenggstdo, critérios estes que se identificam
com organizac¢des de sucesso, denominadas de “Glassbal”. A missdo do PNQ é a de
disseminar os fundamentos da Exceléncia em Gesataoopaumento da competitividade das

organizacdes e do Brasil.

Os fundamentos da Exceléncia trazem conceitos Inecados internacionalmente e
que se traduzem em praticas encontradas em orgaegdideres de classe mundial. Os

fundamentos em que se baseiam os critérios deé&naialséo:



51

* Visao Sistémica

a)

b)

c)
d)

entendimento das relacdes de interdependéac@mghnizacdo e o ambiente
externo;

organizacdo como um conjunto de subsistemas;

pessoas da organizacao devem entender seunpeagoelo, as inter-relagdes;

focalizacdo de toda a organizacdo na estratégieorativa.

* Aprendizado Organizacional

a)

busca o alcance de um novo nivel de conhecimamt meio da percepcao,
reflexdo, avaliacdo e compartilhamento de expe@énealterando principios e
conceitos aplicaveis a praticas, processos, sisteasratégias e negocios, e
produzindo melhorias e mudancas na organizacao;

deve ser uma intencdo estratégica;

ser parte da cultura;

buscar solucionar problemas em suas causas;

utilizar o erro como um instrumento pedagogico;

avaliacao periddica da estratégia e gestao;

implantar melhorias.

* Proatividade

a)

b)

* Inovacéo

a)
b)

capacidade da organizacdo de se antecipar dangas de cenarios e as
necessidades e expectativas dos clientes e deartgs pteressadas;

uso de atividades planejadas, documentadassegebem treinadas.

implementacéo de novas idéias, geradoras déifarencial competitivo;
cultura de geracao continua de idéias em taatgamizacdo e incorporacao nos

processos e produtos, visando a conquistar noiarges e criar mercados;
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C) a alta direcao deve criar um ambiente favoréeetriatividade e geragéo de

idéias e implementa-las.

* Lideranca e Constancia de Propdésitos

a) comprometimento dos lideres com os valoregneipios da organizacao;
b) capacidade de construir e implementar tgfids € um sistema de gestdo que

estimulem as pessoas a realizarem um propositoraceauradouro.

* Visao de futuro

a) compreensao dos fatores que afetam o neg@cinercado no curto e no longo
prazos, permitindo o delineamento de uma pers@ectonsistente para o

futuro desejado pela organizacéo

* Foco no cliente e no mercado

a) conhecimento e entendimento do cliente e daader visando a criacdo de

valor, de forma sustentada, para o cliente, e ntaimpetitividade no mercado.

+ Responsabilidade Social

a) relacionamento ético e transparente com taslpardes interessadas;
b) desenvolvimento sustentavel da sociedade;
C) preservacgao dos recursos ambientais e culjpmassas futuras geracgoes;

d) respeito a diversidade e reducao das desigieddantiais.
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+ Gestdo baseada em fatos

a) tomada de decisdo com base na medi¢cdo e addldesempenho, levando-se
em consideracéo as informagdes disponiveis, irdbuas riscos identificados;

b) analise de fatos e dados dos ambientes inteerteeno;

C) analise de aspectos importantes para orgamizatiénte, mercado, financas,

pessoas, fornecedores, produtos, processos, steiedamunidade.

+ Valorizacdo de pessoas

a) entendimento de que o desempenho da organizig@mde da capacitacao,
motivacdo e bem-estar da forca de trabalho e @gédwide um ambiente de

trabalho propicio a participacéo e ao desenvolvimdas pessoas.

+ Abordagem por processos

a) compreensao e gerenciamento da organizacdongiorde processos, visando a

melhoria do desempenho e a agregacao de valoapaartes interessadas.

* QOrientacao para resultados

a) compromisso com a obtencdo de resultados quodaate de forma harmonica
e balanceada, as necessidades de todas as pitessadas na organizacao;

b) sdo formuladas estratégias e estabelecidass niegtaacdo que devem ser
eficazmente comunicadas a todas as partes intdesssa

C) consentimento e comprometimento de todos.

A incorporacdo dos Fundamentos da Exceléncia ascasada organizacdo, de

maneira continuada e em consonancia com seu pesiratégias, € enfatizada pelo Modelo.



Os oito Critérios de Exceléncia referem-se a:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7
8)

Lideranca.

Estratégias e Planos.
Clientes.

Sociedade.

Informacdes e Conhecimento.
Pessoas.

Processos.

Resultados.
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O Modelo de Exceléncia da Gestéo é representada@grama mostrado abaixo.

Modelo de Exceléncia da Gestao®

Uma visao sistémica da gestao organizacional

— coes e Conheg
ma(;oes e ecj m
\oio Nty
Pessoas
'\.
\

Resultados

\ Processos
Sociedade
OJU LAY
3,
“Psyuoy o sag’-’effm

Figura 6 — Modlele Exceléncia da Gestdo -PNQ . Fonte FNQ (2007)
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A figura representativa do Modelo de Exceléncigeatao simboliza a organizagéao,
considerada como um sistema organico, adaptawahadiente externo. O desenho sugere que
os elementos do modelo, imersos num ambiente demaf;do e conhecimento, relacionam-

se de forma harmonica e integrada, voltados pgesiaagdo de resultados.

Embora o desenho admita diferentes interpretagdogse melhor descreve o modelo
utiliza o conceito de aprendizado segundo o cieldP®CA Plan, Do, Check, Actigne &
descrita a seguir: a sobrevivéncia e 0 sucessond@ organizacdo estdo diretamente

relacionados a sua capacidade de atender as niecksstde seus CLIENTES (ver. figura 6).
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6. COMPARANDO OS PREMIOS E A ESTRATEGIA DA
MANUFATURA

HAYES e WHEELWRIGHT (1985), citados por FLYNBL al (1997), denominam
“manufatura de classe mundial” as organizagbesatjngiram a competitividade global, pela
utilizacdo da capacidade da manufatura como fatmpetitivo e como uma arma estratégica,
tendo adotado praticas como o desenvolvimento da-deé@bra, desenvolvimento do
gerenciamento técnico da organizacdo, competicBavést da qualidade e estimulo da

participacdo dos colaboradores na melhoria contieuaaquinas, ferramentas e instalages.

Da mesma forma, GHOBADIAMNt al (1996) colocam que muitas organizacdes se
inseriram em programas de prémios da qualidadeldevimportancia que a qualidade tem
na contribuicdo efetiva para se alcancar um alelrde competitividade. Os prémios da
gualidade sado baseados em modelos reconhecidosgmerciadores da qualidade total, que
ndo focam somente a qualidade do produto ou servitas se estendem a todo o
gerenciamento dos processos inerentes a uma aaganiz da cultura que influencia a

qualidade na organizacgéo.

De um modo geral, assume-se que, para se congpabalmente, as boas praticas
devem ser estimuladas. CAMP (1989) define as bo#scgs como sendo as que levam ao
alto nivel de desempenho. De maneira geral, o donde boas praticas é associado a altos
niveis deperformancg DAVIES e KOCHHAR, 2000).

Portanto, sdo consideradas “empresas de classaatiwaglelas que continuamente
buscam melhorar seus processos e melhoram suadzgmcle desempenho, e que, nessa
busca, acabam adotando a gestédo integrada dosidostestratégicos da manufatura e os
critérios dos prémios da qualidade.

Para PORTER (1999), uma empresa s6 € capaz deaswgrer desempenho o0s
concorrentes se conseguir estabelecer uma difeprasarvavel, ou seja, todas as diferencas
entre empresas no custo e preco derivam de cendenasvidades necessarias de criacao,

producao, venda e entrega de produtos ou sentgies;omo visita a clientes, montagem de
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produtos acabados e treinamento de funcionariosu§ies sao gerados pelo desempenho das
atividades, e as vantagens do custo resultam doieede determinadas atividades de forma
mais eficiente do que os concorrentes. Assim, tnd& emana da escolha das atividades e
da maneira como séo realizadas. Essas sao as esidasicas da vantagem competitiva. A
vantagem ou a desvantagem total sdo a conseqitEntmdas as atividades da empresa, e néo

apenas de umas poucas.



6.1 — O Prémio Malcolm Baldrige e os fatores comp@vos e areas de decisdo da gestao estratégia damfatura.

PRIORIDADES COMPETITIVAS

AREAS DE DECISAO

ESTRUTURAIS

INFRA-ESTRUTURAIS

Categoria e Itens . - Tecnologia de Integvra(;ao Planejamento e . Méo-de-obra Sistemas de Tecnologia
. - Velocidade | Confiabilidade = q ~ vertical - 8 = Engenharia Iy~
Custo | Qualidade | Flexibilidade Inovagéo | Capacidade Instalagéo produtos/ pu Organizagéo Controle da Recursos medicdo do da
Entrega de entrega Estratégia com ~ de produto . =
processos Produgéo humanos desempenho informagéao
fornecedores

1. Lideranca
1.1 Alta Lideranca 4 4 5 4 4 5 5 5 5 5 5 2 5 5 5 3
12Covemancae 1 1 1 1 1 4 5 5 5 4 5 2 5 4 5 3
responsabilidade social
2. Planejamento Estratégico
21 Desenvolvimentoda | = g 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 4
estratégia
2.2 Desdobramento da 2 2 2 2 2 2 4 4 4 4 5 4 4 4 5 5
estratégia
3. Foco no cliente e mercado
8.1 Conhecimento do 4 5 5 5 5 5 5 1 5 1 5 3 5 4 5 4
cliente e mercado
8.2 Relacionamento 4 4 4 4 4 4 1 1 5 1 5 4 3 3 5 3
satisfacdo com cliente.
4. Medicdo, andlise e gerenciamento do conhecimento
4.1 Medigédo, andlise e
melhoria do desempenho 3 3 5 3 3 5 5 3 5 3 3 3 3 3 5 5
organizacional.
4.2 Gerencimanto da
!nformagi\o, tecnologia da 3 3 3 3 3 5 3 3 3 5 5 4 1 5 5 5
informagéo e
conhecimento.
|5. Foco na forca de trabalho
51 Engajamento da 5 4 5 3 3 5 5 5 2 2 5 2 2 5 5 4
forca de trabalho
5.2 Ambiente da forca de 5 4 5 3 3 5 5 5 5 > 5 2 > 5 5 4
trabalho.
6. Gerenciamento do Processo
6..1 Desenvolvimento de 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 5 4 5
sistemas de trabalho.
6.2 Melhoria e
gerenciamento dos 5 5 2 2 2 5 2 2 5 5 5 2 5 5 5 5
sistemas de trabalho.
7. Resultados
7.1 Produto e servico. 4 5 5 5 5 5 5 1 5 1 5 4 5 4 5 4
7.2 _Foco no cliente 5 5 4 4 5 4 1 1 5 1 5 4 3 3 5 3
7.3 Financeiro e N.A N.A N.A N.A N.A N.A N.A N.A N.A N.A N.A N.A N.A N.A N.A N.A
mercado.
7.4 Foco na forea de 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 3 5 5 4
trabalho
7.5 Efetividade dos 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4
processo.
7.6 Lideranca 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 5 2 2 2 2 2

Total de Pontos 65 64 66 59 60 74 66 56 74 54 83 54 62 72 81 67

Acumulados:
Total de Pontos 85 85 85 85 85 85 85 85 85 85 85 85 85 85 85 85
Possiveis:
% de Interacéo: 76,471 75,3 77,6 69,4 70,6 87,1 77,6 65,9 87,1 63,5 97,6 63,5 72,9 84,7 95,3 78,8
% de Interagdo Geral: 77,72

Quadro 4 — Percentual de interagdo — Malcohidiisye com Gestéo estratégica da Manufatura eF@mbprio autor.
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Gréfico 01 — Percentual de interacédo oo Malcolm Baldrige com os fatores competitieoss areas de decisdo da estratégia da manufabata: Proprio Autor
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6.1.1 — Analise do conteudo do Prémio Malcolm Baldye e os fatores competitivos e
areas de decisao da Gestédo Estratégica da Manufagur

Comentarios:
Categorial - LIDERANCA

Esta categoria examina como a alta direcdo guiaredém sua organizacdo e também

como é gyovernanca(Organizacdo) como a organizacao endereca a €tica, a legistagd
responsabilidades com a comunidade.
Item 1.1 - Alta Lideranca: Como a alta direcaog#ira organizagao?

Visao e Valores:

Para o prémio, a alta direcdo deve liderar de naodarantir que a visdo e os valores
da organizacdo sejam desdobrados através de lisieaancas (organizacdo) forca de
trabalho (Recursos Humangsjornecedores-chave(integracédo vertical), osparceiros e
clientes (qualidade)e as suas partes interessadas (proprietariosiistei®, sociedade,etc). A
lideranca € avaliada também petddudes pessoais da alta direcd¢organizagdo)que se
refletem diretamente no comprometimento dos valdaesrganizacao.

Da mesma forma, alta direcdo deve fomentar uma ambient€organizacao)onde
haja comportamento ético e atendimento dos reqgsisifgais. Tal ambiente deve propiciar
uma organizacdo sustentavel, através melhoria do desempenho (medicdo de
desempenho)pela realizacdo de sua missao e pelo atendimestolgetivos estratégicos, da
inovacdo (Inovacdo, engenharia de produto)competitividade (Custo, qualidade,
confiabilidade de entregadu de um modelo dmedicdo de desempenhda lideranca, e da
agilidade (flexibilidade)organizacional.

O ambiente criado pela alta direcdo deve fomentaprendizado ddorca de
trabalho (Recursos Humanasg a alta dire¢éo deve participar pessoalmenfdaiejamento
da sucessaodesenvolvimento de futuros lideres organizaciona{®rganizacao)
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Comunicacado e desempenho organizacional

A alta direcdo deve manter a organizacdo, garamtiad comunicacdo e o
encorajamento de suéforca de trabalho (Recursos Humanos)para fomentar uma
organizacdo sustentavel, que seja capaz de atasdercessidades dos negdcios atuais e ter
agilidade para atender as futuras necessidadeBsedigios e as alteracdes no ambiente em
que esta inserida. A comunicacao deve ser feitaato a ter duas vias, que garantam que as

decisbes-chave sejam comunicadas a todosgamizacaa (Organizagao).

A alta direcado deve ter um papel ativo nos progeadereconhecimento e prémios,
para reforcar aalto desempenho(Medicdo de desempenhe) o foco no cliente e nos

negocios.

A alta direcdo deve ter foco na realizacdo dassadds objetivos organizacionais,
melhoria do desempenho (Medicdo de desempenhog seu atrelamento a visao
organizacional. A revisdo das medicOes de deserpaevem ser feitas regularmente, para
informar as agbes necessarias a serem tomadasndelo foco na criacdo e no equilibrio
dos valores esperados pettientes(Custo, Qualidade, Flexibilidade, Velocidade de eg#,
Confiabilidade de entrega, Inovacgao) e outras partes interessadas

(stakeholders(Organizacao)

A visdo organizacional insere-se no contexto dqurda dos objetivos estratégicos e

planos de acoes.

Uma organizacao sustentavel é capaz de atendecassidades atuais do negdocio, ter
agilidade e gerenciamento estratégico para se narepara as futuras necessidades dos
negocios e do ambiente de mercado. Nesse conasta, envolvida d@novacao, tanto
tecnolégica como organizacional (Tecnologia de produtos/processos) organizacao
sustentavel deve assegurar um ambiente de segudasgaforca de trabalho (Recursos
Humanos)e as partes interessadas (proprietarios, acisnsbaiedade etc.). Para isso, faz-se
necessaria melhoria da produtividade, através d&liminacdo de perdas/ou reduzindo-se
o tempo de ciclo dos processpsatravés do uso de técnicas co®eis Sigmas d.ean.
(Custo, qualidade, flexibilidade, velocidade de rega, confiabilidade de entrega,

capacidade, instalagoes).
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Item 1.2- Governanca e Responsabilidade SocialmcCa alta direcdo governa e endereca
suas responsabilidades sociais (publico, comportarético epraticas de boa vizinhang¢a

(Instalacdes).

Governanca organizacional

Neste quesito, @istema de governanggOrganizacao)deve revisar e abranger os
aspectos-chave abaixo relacionados:

- Contabilidade das acbes de gerenciamento.

- Contabilidade fiscal.

- Transparéncia nas operacdes e selecdo dos medsbdaecao.

- Independéncia das auditorias interna e externa.

- Salvaguardar ostakeholder® seus interesses.
O desempenho(Medicdo de desempenhda alta direcdo deve ser monitorado, de
modo a permitir o desenvolvimento e a melhoria gaEsdos membros da alta direcdo e a

obtencao da eficiéncia nos sistemas de lideranca.

Comportamento ético e legal

A alta direcdo deve preocupar-se com o impactose@asprodutos (Engenharia de
produto) e servigos e operagdefTecnologia de produto/processo, capacidade, ingteg
na sociedade. Deve antecipar as preocupac¢fes danicame quanto ao produto atual,
servicos e operagdes, e quanto ao futuro. Essasigatdes devem ser trabalhadas de
maneira proativa, incluindo utilizacdo de recursesovaveis. Os processos-chave para o
atendimento da legislacédo e demais requisitosdadm@mrem semonitorados e atingidos, e,
além disso, melhorados além da legislacao requeCiolmomedicdo,devem incluir os riscos

associados aos produtos, servicos e operaliEtigdo de desempenho)

Neste quesito, o item que impacta os fatores cativostda manufatura éinovacaqg
quando sao sugeridas melhorias nos processos antibzse tecnologias (Tecnologia
produto/processo)mais limpas, ou denominadas pelo prémio de “verdds” modo a

assegurar um desenvolvimento sustentavel e soci@mesponsavel.
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A alta direcdo deve promover e assegurar um coeaperito ético em todas as suas
interacdes.Sistemas de medicdalevem ser criados para medir esse critério naitesdr
organizacional, através da organizacéo e na ir&teragm clientes, parceiros e outras partes

interessadaddrnecedoreg (Integracao vertical).

Categoria 2 - PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Esta categoria examina com@mm@anizacao desenvolve seus objetivos estratégicos
(Organizacao)e seus planos de acéo, incluindo como os objesistratégicos sdo escolhidos
e seus planos de acédo sédo desdobrados, mudancasumstancias sao requeridas e como

elassdo medidagMedicao de desempenho).

Item 2.1 — Desenvolvimento da estratégia:

A organizacéo deve determinar seus desafios egamaestratégicas. E a preparacio
para o futuro, quando a abordagem deve incluilogéipos de previsdes, projecdes, opcoes,
cenarios, dados da organizacdo e outros dados, ptopdsito de tomada de decisdo e
alocacéo de recursos. Esta abordagem, segundamooRdeve ter em vista as oportunidades
de inovacdo em produtos, operacdes, servicos e o madelo negocio(Engenharia de
produto, tecnologia de produto/processo, instalag@apacidade)incluindo o conceito de
producdo a baixo custo, tempo de ciclo de vida,angas que possam afetar os produtos e
servicos, recursos humanos necessarios, habilidade euwtiversificacdo (capacidade)
prevencao e resposta a emergéncias, respostaas;apidtomizacaonaior localizagdo com
maiores clientes e fornecedore@ntegracao vertical) capabilidade e€apacidade da forca
de trabalho (Recursos Humanas)oint-ventures especificas, manufatura virtual, 1SO
9000:2000 ou ISO 14001 e uma boa relacdo domecedores (Integracao vertical),

desenvolvendo-os com esses mesmos objetivos.

Item 2.2 — Desdobramento da estratégia:
A organizacdo deve converter 0s objetivos estred8gem planos de acdo. Esses
planos de acdo devem estar relacionados comdisadores de desempenhos-chave da

organizacao
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O desenvolvimento e o desdobramento dos planos;d@le @a organizacdo, para o
atingimento dos seus objetivos-chave, devem sequades aogecursos financeiros e
outros recursos (Recursos humanos, instalacées, capacidade, intagragrtical, PCP,
engenharia de produto, tecnologia da informacapgra suportarem a efetividade da
realizacdo do plano de acdo. A maneira como e&s®BsSDS vao ser alocados deve ser
avaliada pela 6tica financeira e pelos riscos @dos ao plano de acdo. Na andlise, devem-
se equilibrar os recursos, para assegurar que skyatidos de modo a atenderem a todas as

demandas necessarias.

Categoria 3 — FOCO NO CLIENTE E MERCADO

Esta categoria examina o0 modo como a organizacérndea os requisitos, as
necessidades, as expectativas e preferéncias idosesle do mercado, e também como é
construida a relagdo entre clientes e os fatoragechue levam a compra, a satisfacéo, a

lealdade e retencéo do cliente, para a expansdstentabilidade do negdcio.

Item 3.1 — Conhecimento do Cliente e Mercado

Este requisito trata dadeterminagdo, pela organizacdo, dos requisitos,
necessidades, expectativas e preferéncias dos dksne do mercaddOrganizacdo) Para
isso, caracteristicas como a forma como sdo vesdidofornecidos os produtos/servigos
devem ser determinadas, para garantir que todaedaice da cadeia seja conhecida (por
exemplo, quando se trabalha com lojas, represestadistribuidores locais, consumidor
final). Um processo de analise da “voz do cliemteVe ser criado, para que, continua e pro-
ativamente, os requisitos dos clientes, suas ndeees e desejos, sejam conhecidos, e, se
possivel, antecipados. O objetivo deve ser do iatiengfo da lealdade e da construcdo de um
relacionamento de confianca entre cliente e orggiz As caracteristicas dos
produtos/servigos devem ser todas aquelas que sepontantes durante todo o ciclo de vida
de cada produto/servico, até o consumo por todadai@ produtiva. Isto inclui todos os
clientes e suas influéncias e relacbes quanto Bsé&decde compra. O foco devem ser as
caracteristicas que afetam a preferéncia do clieaamno: preco (custo) confiabilidade,
valor (Tecnologia produtq)entrega (confiabilidade de entregainenor tempo (capacidade,
flexibilidade, velocidade de entreg#&jcil de usar, requisitos quanto ao uso de substancias

perigosas e sua disposi¢cdd ecnologia produtqg)suporte técnico pos-venda.
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Item 3.2 — Relacionamento e satisfacdo do cliente

Basicamente, este requisito trata de como deveosistruida a relagéo entre o cliente
e a organizacdo. Ela deve ser construida de maao desenvolverem parcerias e aliancas
com os clientes. Acbes de melhoria, para a buscaatiafacdo do cliente, devem ser
implementadas através deedi¢fes (Medicdo de desempenhals informacbes devem
incluir produtos especificos e suas caracteristigaservico, entrega, relagdes e transacdes

que possam afetar as futuras reacdes dos clientes.

Categoria 4 — MEDICAO, ANALISE E MELHORIA DO DESENHNHO
ORGANIZACIONAL

Item 4.1 — Medicao, analise e melhoria do desenpendanizacional.

A medicado de desempenhdeve ser utilizada para a tomada de decisao bmasrad
fatos, para o ajuste e alinhamento do direcionamnemgfanizacional e dos recursos utilizados
nas unidades de trabalho, processos-chave, degatt@sn e em todos os niveis da
organizacdo. Deve possibilitar a avaliacdo da tiloie da organizacdo emesponder
rapidamente (Capacidade, flexibilidadefps mudancas das necessidades organizacionais e
dos desafios impostos pelo ambiente operacionahcambém deve traduzir as revisées do
desempenho organizacional em novos pontos dedaitgipara o continuo desdobramento da

melhoria e de novas oportunidadesriacaa

O sistema de medicéo deve atender as necessidadesdns negdcios, para garantir
a tomada de decisdo baseada em fatos, e, tambsgBgues rapida sensibilidade a mudancas
nao esperadas na organizacdo ou no ambiente ext@dnganizacdo, tecnologia da
informacé&o). Revisbes do desempenho e das capacidades deveoorspreendidas nas
andlises, de maneira a suportar uma avaliacdoteobos relacdo aos objetivos estratégicos e
aos planos de acgfes. Tais revisdes devem possihilita rapida mudanca organizacional,
para o atendimento das necessidades e dos desafijostos pelos ambientes interno e

externo. .

As revisOes de desempenho devem ser definidas pdoralade para a continuidade
da melhoria e em novos itens de inovacao. Taisrigades e oportunidades devem ser
desdobradas patados (Recursos Humanosp grupo, em todos 0s niveis operacionais, para

possibilitar a todos um efetivo suporte para a ttande deciséo, nos diversos niveis. Quando
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apropriado, as prioridades devem ser desdobraddsia para ofornecedores(Integracdo
vertical) parceiros, para assegurar um alinhamento organizdc

Quanto ao gerenciamento do conhecimento organizacio sistema deve coletar e
transferir o conhecimento, relevante partoiga de trabalho (Recursos Humanosyindo
dos clientesfornecedores parceiros (Integracao Vertical) Deve identificar rapidamente e

compartilhar a implementacéo das boas praticas.

Cateqgoria 5 — FOCO NA FORCA DE TRABALHO

Item 5.1 — Engajamento da forca de trabalho

Para o atingimento do sucesso pessoal e organmzdceorganizacdo deve envolver,
gerenciar e desenvolver staca de trabalho (Recursos Humanosfie modo a utilizar seu
potencial total no alinhamento com a missdo gesthatégia e com os planos de agédo. A
organizacao deve desenvolver um ambiente propési @ cultura danovacaq que fomente
as oportunidades de desenvolvimento profissionghvé@s da educacdo, treinamento,
orientacdes e troca de experiéncias relacionadasabalho, através das célulasiidades
operacionais e localidades, conforme apropriad@nstalagoes).

Trabalhadores de altgerformancesdo aqueles que apresentam caracteristicas como
flexibilidade, inovacédq conhecimento e transferéncia de habilidadescboainicacao, bom
fluxo de informacdo, alinhados com os objetivosaaigacionais, foco no clienteapida

resposta & mudanca das necessidades e do negoceneisitos do mercado(Capacidade)

Para que seja alcancada uma cultura que conduia @egormance e a obtencao de
uma forca de trabalho motivada, sdo necessérias algcooperacdo, comunicacgéo efetiva e
compartilhamento de conhecimentos nos varios nol@ierganizacdo, conforme comentado
acima. Ofluxo de informacéo (Organizacdo, Tecnologia da informacadgve garantir a
comunicacao entre as duas vias, ou seja, entrevisgres, gerentes e a forca de trabalho.
Um ambiente deve ser criado em que sejam defimislasetas individuais @ empowerment
em que caracteristicas como diversidade de id@akura e modo de pensar sejam
fomentadas e em que amlhores iniciativas sejam premiadagMedicdo de desempenho)

motivando toda a equipe. Medicbes da satisfacdo engajamento diorca de trabalho
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(Recursos Humanosjlevem ser realizadas. Esses indicadores podem regmcao,

absenteismo, reclamacgfes, seguranca e produtividade

Item 5.2 — Ambiente da forca de trabalho

A organizacdo deve gerenciar @gabilidades(recursos humanogje sudgorca de
trabalho e sua capacidade para a realizacao do trabalke.gésenciamento abrange o modo
como a organizacdo mantém um clima de segurangdjletade e de suporte, dentro de sua

estrutura.

A organizacdo deve avaliar as capabilidades de fet de trabalho e suas
necessidades de capacitacdo, incluindo nivelametdospeténcias e niveis de hierarquia. O
processo de recrutamento, dispensa, recolocac@&retehcdo de novos empregados deve
garantir que ndo haja discriminacdo, quanto aososioempregados, com relagdo a

diversidade de idéias, culturas, maneiras de pensar

A organizacao deve gerenciar sua forca de trabahealizacéo do trabalho, de modo
a capitalizar o uso das competéncias-chewee(competencigso reforco do foco no cliente e
no negocio, excedendo as expectativas désempenho (Medicdo de desempenho)
enderecando os desafios estratégicos e os planasiddede modo a atingir agilidade para o

atendimento das novas necessidades do negdcio.

Essa forca de trabalho deve ser preparada paradanga de capabilidade e das
necessidades dmpacidades A organizagao deve gerenciar, em sua forca daltra, que
essas necessidades estejam sempre sendo ateddidnaneira preventiva, e que dispensas

sejam realizadas somente em ultimo caso.

Categoria 6 — GERENCIAMENTO DOS PROCESSOS

Item 6.1 — Desenvolvimento do sistema de trabalho.
A organizacdo deve determinar suas competénciagdpare competenci@sseus
sistemas de trabalho e como serdo desenvolvidemaados e melhorados, de modo a gerar

valor ao cliente e atingir 0 sucesso organizaciersbkustentabilidade.
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Nesta andlise, devem ser considerados o procesdeseavolvimento e Bmovagao
dos processos de trabalho que atendem a todosgjasites-chave. Devem ser incorporados
0s conceitos de adocdo deovas tecnologias (Tecnologia processos/produtps)
conhecimento organizaciona{Recursos Humanog)potenciais necessidades de agilidade na
alteracdo de processos. Agilidade pode ser comsidecomo a habilidade de se adaptar
rapida, flexivel (Flexibilidade e efetivamente as mudancas dos requisitos. Depdondda
natureza da estratégia da organizacado e do mercadagrio agilidade pode significar uma
rapida mudanca de um produto para outro, rapidaamgad naalteracdo de demanda
(Capacidade) ou habilidade de produzir uma ampla gama de @®vicustomizados.
Agilidade também envolve grandemente fomecedores,o0s acordos confiornecedores-

chave(integracao verticale novas parcerias.

A flexibilidade pode demandar estratégias espedais como a implementacéo de
projetos modulares (Instalagbes) comunizacdo de componentes, linhas de producéo,
necessidade do aumento da produtividade, ou asiéade ddreinamentos especializados
(Recursos Humanas)Reducéo de custo e tempo de ciclo freqientement®lvem
estratégias de gerenciamento de prockean

Os processos que sdo freqientemente relacionadosas@ompeténcias-chaven(e
competencigs os objetivos estratégicos e os fatores Crifgas 0 sucesso, SA0 0S processos
de inovacdq pesquisa e desenvolvimento, aquisicdo tdenologia (Tecnologia de
produto/processg) gerenciamento da informacdo (Organizagcdo e tecnologia da
informacé&o)e conhecimento(Recursos Humangsjerenciamento da cadeiafdenecedores
(Integracao Vertical)parcerias corfornecedores(Integracéo Vertical)terceirizacéo, fusdes

e aquisicdes, expansao global, gerenciamento getgspvendas e marketing.

Item 6.2 — Melhoria e gerenciamento dos sistemadsatialho.

A organizacdo deve implementargerenciar (Organizacdo)a melhoria de seus
processos-chave, com o0 objetivo de criar valor smss clientes e atingir o sucesso e a
sustentabilidade organizacional. As atividades ategeorrer 0 mais precocemente possivel,
de modo a possibilitar a minimizacdoaestose problemas, que poderdo resudtiar desvios
da performance(Sistema de Medicdo de Desempenho) esperada. Anaaneno 0 processo

deve ser melhorado, para atingir uma meltenformance ndo deve se restringir somente a
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uma melhor qualidade sob a perspectiva do “clienteas também ao@dicadores
financeiros e operacionaigSistemas de medigca@pmo a produtividade, na perspectiva das
partes interessadas. Essas abordagens podem:iftjuir compartilhamento das estratégias
de sucesso pela organizacdo, para direcionaprendizado (Recursos Humanosg a
inovacag (2) a pesquisa e andlise parformance(por exemplo, mapeamento de processos,
otimizacdo de experimentos, mecanismos a provarmg; €3) Conducdo tecnoldgica e
desenvolvimento e pesquisa de negdéci@ecnologia de produto e processo, Engenharia de
Produto) (4) Benchmarking(5) uso de alternativas tecnologicas, ey$) da informacéo
(Tecnologia da Informacé&oj)inda dos processos dos clientes — dentro e @ ghnizacgéo.

A abordagem do processo de melhoria deve utilizos financeiros para avaliar as
alternativas e definir prioridades. Conjuntamemggsas abordagens oferecem uma ampla
gama de possibilidades, incluindo um completo as@lmento (“Reengenharia”) do
processo, técnicas para reduzir a variabilidadenochean Seis Sigmas, normas ISO
9000:200 e metodologias, como o PDCA (Plan, Do,ckhact — Planejar, Realizar, Checar,

Agir), ou outras ferramentas de melhoria.

Categoria 7 — RESULTADOS

Item 7.1 — Produtos e Servicos

A organizacéo deve examinaparformance(Sistemas de medi¢cdo de desemperho)
melhoria da organizacdo em todas as areas- chanesuléados dos produtos/servigos, como
o foco no cliente, o financeiro e mercado, a fatearabalho, a efetividade do processo e a
lideranca. Os niveis deerformancedevem ser examinados em relacdo aos competidores e

outras organizacdes que trabalhem com produtoggesrsimilares.

Os resultados informados devem relatar os prodtitase, programas e caracteristicas
identificadas como requisitos dos clientes ou etgteas levantadas anteriormente pela
organizacdo. Como dados de saida, os indicadoes® clevem ser os definidos na categoria

3 - “Foco no cliente e mercado” (ver item 3.1 §.3.2

Item 7.2 — Foco no cliente
Analisa os resultados com o foco no cliente, coobgtivo de demonstrar como a
organizacao tem satisfeito seus clientes, e, cen) tesenvolvido a lealdade, repetibilidade,

referéncias positivas. Como dados relevantes [siaaa@alise, devem ser incluidos dados de
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retencdo, ganho e perda de clientes, contas detedjereclamacdes, gerenciamento de
reclamacdes, resolucdo efetiva das reclamacodsymapdes de garantia, valor percebido
pelo cliente baseado em precgualidade, avaliagdo da acessibilidade e facilidade de uso
(incluindo cortesias nos servigcos integrados), ppénrateios, reconhecimento vindo dos

clientes e rateios independentes na organizagao.

A énfase deve ir além dos resultados do foco nentdi e além danedicdo da
satisfacdo(Medicao de desempenhg@orque a lealdade, repetibilidade e a relacalmmigo
prazo com clientes sdo 6timos indicadores e medsnocesso futuro no posicionamento de

mercado e a sustentabilidade organizacional.

Item 7.4 — Foco na forga de trabalho

A forca de trabalho (Recursos Humanoggm grande influéncia nos resultados da
organizacao, por isso a organizacao deve medirresutados de modo a demonstrar como a
organizacao tem criado e mantido a produtividadenwwlvimento, tendo o cuidado quanto
ao ambiente de trabalho para todos os membros a fbe trabalho. Os resultados
informados pelosndicadores (Sistemas de medicadevem indicar melhorias na tomada de
decisao, cultura organizacional, desenvolvimentbogsanca e da forga de trabalho.

Item 7.5 — Efetividade dos processos

Os resultados oriundos dos processos devem cantpdéa o aprimoramento, para a
efetividade organizacional, incluindo leabilidade da organizacdo em estar pronta a
emergéncias(Capacidades)de maneira segmentada por produtos, tipos decesyvpor
processos, localizacdo, segmentos de mercadosmedigzdes e indicadoregSistema de
medicao)da efetividade e eficiéncia do processo devem inalperformanceque demonstre
a reducdo de custo ou aumento da produtividad®, ysd de recursos internos e ou
externos (Planejamento e controle da producao, instalac&ejjucdo de niveis de emissao,
reducao de niveis de residuos por tipo de produtoreciclagem(Engenharia de produto,
tecnologia de produto/procegsandicadores internos de responsividade, taisoctampo de
ciclo, flexibilidade de producédo, tempos padrodgafl timey set ups melhoria da

performanceadministrativa e de outras fungdes de suporte.

Devem ser incluidos os indicadores especificos elgogios, tais como taxa de

inovacdo e aumento do uso de produtos e processos de camspitados de iniciativa Seis
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Sigmas, performance de entrega (Velocidade e confiabilidade de entreg@padeia de
fornecedores (Integracdo vertical) reducdo de inventério e de inspe¢do de recebiment
aumento da qualidade e produtividadeelhora da troca de dados eletronicamente
(Tecnologia de informacapjeducdo dosustosde gerenciamento da cadeia de suprimentos,
e resultados de avaliagdes de organismos de gepamite, tais como auditorias ISO 9001,ISO
14001, ISO TS 16949.

Item 7.6 — Lideranca
Os resultados-chave da organizagdo nas areas d@anigd, governanca
(Organizacgédo) da realizacdo do plano estratégico e da respoitkat®l social devem ter um

carater claro, ético, que demonstre aos cidadaasoeiedade tal concepcao.



6.2 — O PNQ — Prémio Nacional da Qualidade e os taes competitivos e as areas de decisdo da Gestatr&égica da Manufatura.

PRIORIDADES COMPETITIVAS AREAS DE DECISAQ

ESTRUTURAIS INFRA-ESTRUTLIRAIS
Integragdo
Categoria e ltens ili . i ical - j i |Mao-de- i i
q qualidad | Flexibilida [velocidad Confiahilida Inovagd | Capacida ; Tecnologia VBHIC?Il o Flanejamento e | Engenhari (Mao-de-obra S|stem?s de |Tecnologia
Custo de de Instalagdo [de produtosd| Estratégia | Organizacio Cantrole da ade Recursos medigdo do da
e de e Entrega s} de o . o
entrega processos cam Fradugio produto humanos | desempenho |infarmacao
fornecedores
7. Processos
7.1 Pracessos
principais do 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
negadcio e processos
de apnio.

7.2 Processos de
relacionamento cam 4 L5} L5} L5} 4 4 L5} L5} L5} L5} L5} L5} 1 L5} 4 L5}
os farnecedares.

7.3 Pracessos
econdmico- i 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 i 2
financeiros.

8. Resultados

8.1 Resultados
econdmico- i 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 i 4
financeiro

8.2 Resultados
relativas aos clientas| & 5 4 4 4 4 2 5 5 5 5 2 L5 2 i L5
e an mercado

8.3 Resultados
relativo & sociedade.

8.4 Resultados
relativo 4s pessoas.

8.4 Resultados dos
pProcessos principais
do negocio g dos

processos de apoio.

8.6 Resultados
relativos aos i G 5 G i i 5 G G G G G 1 5 i G
fornecedaores
Total de Pontos
Acumulados:

a2 96 a3 a8 ag 100 78 6 101 a1 111 7a ar 104 112 102

Total de Pontos
Possiveis:
% de Interagdo: 8,7 80,0 T7a 733 733 833 65,0 80,0 84,2 75,8 92,8 6245 7248 86,7 93,3 85,0

% de Interagdo
Garal:

120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120

Quadro 5 — Percentual de interagdo — Prémio Naoitan@ualidade - PNQ com Gestdo Estratégica da fdauma . Fonte: Préprio autor.
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Graéfico 02 — Percentual de interacdo do Préaicional da Qualidade — PNQ com os fatores cadtiyuest e as areas de deciséo da estratégia da atarauf

Fonte: Préprio autor
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6.2.1 — Analise do conteido do Prémio Nacional dau@lidade - PNQ e os fatores
competitivos e areas de decisédo da Gestao Estratégda Manufatura.

Categoria 1 — LIDERANCA

Item 1.1 -Sistema de Lideran¢caOrganizacéo)
O sistema de lideranca trata do desenvolvimentopgementacdo dos requisitos do
exercicio da lideranca, da interacdo da direcdo ammpartes interessadas, da implementacao

da governanca, da gestdo de riscos e processasuiesie da formacédo de lideres.

Oslideres devem ser capacitadofRecursos Humanosle modo a conduzirem todas
as partes interessadas ao equilibrio e harmonifgrd® a obterem o comprometimento e o

consentimento geral para a concretizacdo da egtaté organizacgao.

Como necessidade das partes interessadas, podehse @ interesse dos acionistas
gue buscam a reducdo dasstose o aumento dos precos, para maximizarem a luictadie,
e, consequentemente, aumentarem o retorno dersasdiimentos. Os clientes, por sua vez,
querem produtos e servicos cada vez mais baratmsneletos, ou seja, comualidade,
flexibilidade, que sejamentregues no prazocombinado (Confiabilidade de entregae
sempre nomenor tempo possivel(Velocidade de entregaDs fornecedores (Integracao
vertical) desejam faturar mais, os colaboradores querem esarendimentos e gastos com
recursos humanos (por exemplo, treinamentos, loagdes, PPR). Como forma de melhor
balancear os recursogOrganizacdo, Controle e Planejamenta)serem disponibilizados
para atender as partes interessadas de maneirarheamo Prémio exemplifica a utilizacéo

da metodologia BS@lanced Scorecajd

Como funcéo da lideranca, a estruturacédo do proaksze ser feita de modo a exigir
gue os lideres estejam preparados para tomar graledesdes, que possam impactar grandes
mudancas nas estratégias, como, por exemplquigicdo de novas tecnologiadecnologia
processo/produtg)o desenvolvimento e producdo de novos produtoEngenharia de
Produto)
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A lideranca deve realizar uma analise de riscosypceendendo areas como saude e
seguranca, risco ambiental, risco financeiro, riegal, risco empresarial, risco do negocio,
risco tecnologico, risco operacional, risco exterrieco interno. Os riscos podem estar
associados a investimentos eovos produtos(Engenharia de produto@ novos mercados,
investimentos em paises instave{gnstalacdes) compra e venda em moedas distintas com
suscetibilidade a variagbes cambiais, opera¢gbe®iquavam impactos ambientais e sociais,
auséncia ddornecedores (integracao vertical)qualificados e inadimpléncia, entre outros

fatores.

A gestéo de riscos deve ser feita sob um contextmelhoria continua dos controles
internos. Como beneficio dessa analise, a orgawzagntrola melhor suas incertezas, por
intermédio do mapeamento dos riscos e da inclusdoatanismos de barreiras e planos de

contingéncia para as adversidades.

O processo de tomada de decis6éSrganizacdo) sua comunicacao e implantacéo, é
um componente significativo para o sistema de didga, que deve assegurar que as decisdes
tomadas sejam comunicadas e implementadas de fsmdurada. Esse processo deve ser
estruturado em eventos especificos, onde os lideresinam e possam tomar as decisées que
gerem grande impacto na organizagdo, tais comalgsamudancas estratégicaprovacao
de grandes compragCapacidade, instalacéesaquisicdo deovas tecnologiagTecnologia
produto/processo)e desenvolvimento @roducdo de novos produtos(Engenharia de

produto)

Categoria: 1 — LIDERANCA

Item 1.2 — Cultura da Exceléncia

A cultura da organizacao deve ser desenvolvida adona englobar um conjunto de
valores e principios para guiar a organizacao r@eimentacdo de processos e praticas de
gestdodefinindo padrdes de trabalho(Organizacédo)e assegurando 0 seu cumprimento por
meio decontroles estruturados(Sistemas de medi¢cado de desempertogeja, por um fluxo
de gerenciamento utilizando o PDCA (Planejar, RasliChecar, Agir), definindo-se as
atividades e seus responsaveis, itens de conthoticgdores, metas, origem da meta,
freqiéncia de acompanhamento e responsavel, tipedd®=dor — controle ou aprendizado),

acbes para o ano, seus responsaveis e prazosntmsoaaprendizado, o debate e o
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desenvolvimento demovacda Esses valores e principios sao estabelecidos\ahmente, por
ocasido do planejamento estratégico, pela direp@mdo consultas envolvenddaxca de
trabalho (Recursos Humanosg outraspartes interessadas(integracdo vertical)sao
usualmente utilizadas pela organizacdo, para qtenba um processo mais participativo em
termos de criacdo ou atualizacdo dos valores ecipi@s. Como decorréncia dessa
metodologia participativa, a disseminacao dos eal@r principios fica mais facil e a adesao

da forca de trabalho € mais rapida.

A cultura organizacional deve ser desenvolvida @elona que se crie a cultura da
exceléncia, que é descrita em ambientes em quepiip 0 desenvolvimento daovagao
na organizacdo. As aclOes de busca da inovacdo deeendivulgadas, mencionadas,

celebradas, identificadas e alinhadas com os \&a®@incipios organizacionais.

A comunicacdo dos valores e principios organizaigondo deve ser somente uma
mera declaracdo, mas deve ter a participacdo @fetos lideres no estabelecimento,
disseminacdo e na garantia do entendimentofpeia de trabalho (Recursos Humano®
demais partes interessadagcolaboradoresfornecedores(Integracao Vertical) clientes e
comunidade. Os principais mecanismos utilizadospoder reuniées e encontros, murais,

cartilhas €olders intranet e Internet (Tecnologia da Informacépyestéo a vista etc.

A implementacdo da cultura da exceléncia, com seosos padroes de
comportamento, novos desafios, uma nova visdordmlprazo, novos valores ou adequacgao
dos existentes, novas estratégias, novas diretrimspier mudanca de atitudes e dos
paradigmas organizacionais. Isso faz com que an@gio se torne mais suscetivel a
mudancas em todos os niveis da organizacdo, tarsndmaisflexivel (Capacidade,
flexibilidade). Como exemplo, uma organizagdo pode definir caijetivo estratégico a
internacionalizacdo das suas operacOémistalacoes, Integragcédo Verticalgntendendo que
é fundamental a realizacdo de parcerias em ousiigef Se nunca trabalhou com parceiros,
especificamente de outros paises, certamente &efg@amover uma mudanca cultural na

forma de fazer negocios e de relacionar-se conagugtrlturas organizacionais.

Quanto ao estabelecimento dpsgncipais padroes de trabalho (Organizagao)
muitas empresas do Prémio se utilizam de padrdesnes para sua orientacdo, tais como
normas de qualidad®(alidade) NBR ISO 9000, ISO/TS 16949 e a ambiental ISO 1400
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Para o desenvolvimento devacéaq € fator determinante a manutengdo da vantagem
competitiva; porém, para que a vantagem compet#tée/dorne sustentavel, é preciso que a
organizacao possa gerar inovacdo de forma intealce@ontinua e que as inovacdes sejam
nao sO ddecnologia, produto/servico e processpsnas também de negocios e gistao

(Organizacao)

Uma organizacdo inovadora é aquela que pronmoweéacdo de forma sistematica e
busca, deliberadamente, as mudancas, e que aaalisportunidades econdémicas e socio-
ambientais que @ovacédo pode oferecer. A direcdo e os demais lideres témpapel
fundamental na criagdo de um ambiente favoravedraggo de idéias. Parte do tempo dos
lideres deve ser ocupada com ac¢des que promovaavacaq direta ou indiretamente. Por
exemplo, criacdo de times de melhorias (6 Signsstemas de melhoriareconhecimento

(Sistemas de medicéo de desempenho)

A analise de desempenh(Sistemas de medicdo de desempeghiohdamental para
que a organizacao identifigue se a sua missaosestdo cumprida e se as estratégias e
objetivos estdo sendo alcangados. A analise demgesdto Histemas de medicdo de
desempenholleve ocorrer nos diversos niveis organizaciorsesdo realizada pela alta
direcdo de maneira mais abrangente, e também deinmaetorial (processos, departamentos)
pelos envolvidos, numa frequéncia definida, depeddeda criticidade. Essa analise gera

decisbes que impactam toda a Organizacéo.

Categoria 2 — ESTRATEGIAS E PLANOS

Item 2.1 — Formulacéo de estratégias

A estratégia é um elemento-chave para o estabalatinde diferenciais competitivos
que contribuem para a criacdo de valor para as9arteressadas. A estratégia ocupa-se da
definicdo de uma posicdo competitiva futura faverdante seus principais concorrentes.
Segundo o Prémio, o processo de formulacdo estatégde extrema importancia para o
sucesso da organizagéao, pois um estudo realizda@dipevard Business School, entre os anos
de 1986 e 1996, envolvendo mais de 160 empregatifidou quatro praticas primarias para

0 sucesso organizacional, sendo uma delas a fogfutie estratégias claras e eficazes.



78

A formulagdo estratégica aborda o processo de jplaeato e visa a definir os

caminhos que a organizacéo deve trilhar para tex viséio de futuro, pela identificacdo de

forcas restritivas e impulsoras, externas e intgrndecorrentes de uma analise

ambiental/cenario.

As caracteristicas importantes dos principais atale uma cadeia produtiva, que

podem gerar forgas restritivas e impulsoras mégvaates, sao:

A)
B)

C)
D)
E)
F)

Como

1)

2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)
10)
11)
12)
13)
14)
15)

a propria organizagao;

competidores diretos e indiretos, incluindaospetidores alternativos
(produtos/solucdes subtg)

importantegornecedores(Integracéo Verticat)

clientes diretos e indiretos;

entidades de classe (formadoras de opinides);

agrupamentos sociais (influenciadores de op#)id

caracteristicas dos produtores da cadeisapalise, podem ser checados:

forma de atuacéo (capital aberto, capital fechadtarquia, fundacao, instituto,
orgao publico, etc.);

origem do capital,

sistema de gesta¢Organizacéo)

saude e desempenho financeiro;

atuacao geograficgInstalacoes)

imagem institucional e tradicéo;

lideranca setorial;

produtos, inovacgdes e nivel de comoditizag@bselescéncia dos produtos;
precos praticados;

qualidade dos produtos e valor percebido pelos clientes;

processos e competéncias—chave,

mercados, segmentos e carteira;

porte e participacdo no mercadqInstalacées)

nivel de vendas;

investimentos;
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16) nivel de endividamento;

17)  nivel de obsolescéncia;

18) politicas de comercializacéo e/ou de atendionan mercado;
19) estratégias tributarias;

20) estratégias logisticagVelocidade e confiabilidade de entrega)
21) grau de ociosidadgPlanejamento e controle da producéo)
22) produtividade (Capacidade) e

23)  outrasnformacdes estruturais(Tecnologia de produto/processos)

Numa andlise do mercado de atuacdo, a organizag@® abranger o estudo da
concorréncia, de modo a identificar fatores releagncomo a evolucdo e sazonalidade da
demanda, considerandopasicdo geograficalnstalacdes) de produtos e novos produtos
(Engenharia de produtp)participacdo nos segmentos, precos relativostopda venda,
prazo de entrega(Capacidade, velocidade de entregaggoécios perdidos, cancelamento de
contratos, investimentos em publicidade e propaaapelrfil dos compradores, usuarios, seu
comportamento na decisdo de compra, seu poder m@raoe valor do produto a eles
agregado. Nessa andlise, devem ser levantadasnatgfoes sobre o perfil das vendas ou
entrega(Velocidade e confiabilidade de entregks produtos da organizagdo, como também
as forcas que compdem o macroambiente, que séo:

Econdmicas:

* Produto interno bruto;

e Taxas de juros;

» Taxas de inflag&o;

* Lucros do setor econémico;

* Renda pessoal disponivel,

« Disponibilidade e custo de energiéinstalacéo)
» Mercado de trabalho (Recursos Humanas)

* Niveis de empregqRecursos Humangs)

» Taxa cambial;

* Produtividade setorial,

« Politicas de incentivo.
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Social:
*Taxa de crescimento demografico;
* Distribuicao etaria;
* Mudanca no estilo de vida;
* Niveis educacionais;
» Costumes;

» Expectativa de vida.

Tecnologicas:
» Gastos em pesquisa e desenvolvimento do govealoncetor;
» Tecnologias que afetam os processos e prodyficecnologia de
produto/processo)
» Tecnologia da informacéap

* Novos equipamentos e solucdes.

Politico-legais
* Tipo de governo;
» Progresso na aprovacao de leis;
« Estrutura dos partidos politicos;

* Barreiras de importacao;

Leis tributarias;

Leis de protecdo ambiental;

¢ Leis do consumidor;

Regulamentagbes compulsorias e voluntérias.

Os recursos disponiveis devem ser identificadas, pa ter a base das competéncias
para o desenvolvimento dos ativos intangiveis gais egregam valor aos negocios e geram
maior diferenciagcdo competitiva. Essa andlise,ppge ser a SWORT (Strengths - “Forcas”,
Weakness™ Fraquezas”, Opportunities - “Oportungddd “Threats” - “Armadilhas”),
propicia a identificacdo dos bens que podem séps/squantificados (Sistema de medicao

de desempenhgpra determinar os pontos fortes e fracos. Em ,g&ial
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A) Recursos financeiros: caixa, créditos, orcamgentutorizados e outros
realizaveis;

B) Recursos organizacionaisistema de gestdo, estrutura organizacional
(Organizacdo) humanos (Recursos humangskistema de informacdo e
comunicacgao(Tecnologia da informacgaatc;

C) Recursos fisicos infra-estrutura (capacidade produtiva, produtividade de

equipamentos, meios de distribuicdo, ET).

Item: 2.2 — Implementacédo das estratégias

E considerado um aspecto critico para o sucessrip prazo, pois inclui o
planejamento das acdes, a alocacdo de recursodeéingdo das metas necessarias para
assegurar o atendimento da estratégia estabeledéa, demonitorar sistematicas para
comunicagdo (Organizagao) e controle de desempenho(Sistema de controle de
desempenho)Como caracteristica, as diversas empresas gamisado Prémio demonstram
gue a técnica do desdobramento de indicadoressmepdanos de acdo € a mais utilizada,
além de este processo ser bastante participatirompio do envolvimento das pessoas em

eventos sincronizados.

Custo por servigo correto

Eliminar retrabalho Reduzir Tempo
de Atendimento

indice de repeticdo Prazo médio de
do servico Atendimento

Figura 7 — Estratégias relativas a processos mpkede indicadores de estratégia especificoegriatos.
Fonte: FNQ, 2007
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Como exemplo de indicadores para avaliagdo dasté@gias, segue abaixo o painel de
indicadores estratégicos da Politeno — PNQ 2002.

Painel de Bordo - Indicadores Estratégicos

Liquidez Geral
Lucro Liquido do Exercicio

Perspectiva Indicadores Resultantes (outcomes) | Indicadores Direcionadores (drivers)
Resultado Operacional Geracao de Caixa
Rentabilidade sobre o patrimonio liquido Faturamento relativo a novos produtos
Financeira Valor Econémico Adicionado - EVA Margem de Garantia

Endividamento
Prazo médio de recebimento

Satisfagdo dos clientes
Nivel de Fidelidade

EBTDA

Market Share Margem de Contribuicéo

Production Share Reclamagbes de Clientes
Clientes/Mercado  Top of Mind Entregas no prazo

Vendas Globais
VVendas sob contrato

Tempo médio de desenvolvimento de produtos
Projetos aprovados na 1° versao

Volume de Producéo

Eficiéncia Operacional

Rentabilidade horaria com relagdo ao Mix
Numero de paradas
Custos com matérias-primas e insumos

conhecimento
% do faturamento investido em treinamento

Processos . . = x ;
Resinas de 12 Qualidade Padrao A N&o conformidades ISO 9001/ISO 14001
Produtividade Disponibilidade da Rede e ERP
Custo Variavel Disponibilidade operacional por manutengao
indice de desempenho de Fornecedor - IDF
Satisfagdo das Pessoas Indice de alcance de metas do PLR
N° de Acidentes Horas de Treinamento
Turn Over % de cumprimento do PAT

Pessoas Turn Over das pessoas nas areas criticas de

Ganhos obtidos com CCQ

Ganhos obtidos com Black belts
Absenteismo

Responsabilidade
Publica

% de parametros fora de especificacdes
Investimentos em Projetos Sociais

N° de pessoas abrangidas aos projetos sociais

Geracao de Residuos

Residuos com disposigdo definida
N° de pessoas internas envolvidas em projetos
sociais.

Figura 8 — Painel de bordo — Indicadores Estratég Politeno — PNQ 2002. Fonte FNQ, 2007.

O estabelecimento das metas para estratégia itargsfarca de trabalho (Recursos
Humanos)os objetivos da organizacdo e o foco dos resultddosurto e longo prazo. Por
iIsso, as metas devem ser estabelecidas de manainttgtiva, de modo a serem verificadas
ao longo do tempo, mantendo, assim, a organizac&m;o na gestdo estratégica. Também,
desta forma, consegue-se que a organizacao dediritérios para o estabelecimento de

metas, para que o processo gere credibilidade proometimento.

Os planos de acédo decorrentes do planejamenttrddéégia devem caracterizar-se por
um conjunto de iniciativas articuladas, categor®aou néo. (por exemplo, planos de vendas,

marketing, comunicacdopesquisa e desenvolvimento(Tecnologia produto/processo,



83

Engenharia de produtpjjualidade, informatica (Tecnologia da informagépjnanutencéo
(Instalagdes) seguranca, recursos humanos responsabilidade social, treinamento,
benchmarkinginvestimentologistica (Flexibilidade, velocidade e confiabilidade de egage
etc), que devem guiar a implementacdo da estrafégiaulada. Os niveis dos resultados
alcancados, demonstrados por meio iddgcadores (Sistemas de medicdo de desempenho)
das estratégias, serdo consequéncia do nivel wengximplementacéo desses planos de acao,

desdobrados a partir das estratégias.

Categoria 3 — CLIENTES

Item 3.1 — Imagem e Reconhecimento

A qualidadeé intrinseca ao produto e o cliente é o “arbitinaff que julga pela suas
percepcdes. Portanto, as organizacdes deamtar para todas as caracteristicas e
atributos do produto (Engenharia de produtojjue agregam valor ao cliente, ou seja,
aumentam satisfacdo e garantem sua fidelizacaa. ®®&rémio, a satisfacdo do cliente, a
conquista da fidelidade e a diferenciacdo em relac&oncorréncia sdo, portanto, fatores
fundamentais para aumentar a competitividade danagcdo, tornando-se, assim, uma

questao estratégica.

A satisfacdo do cliente é alcancada pela traddedsuas necessidades e expectativas
em requisitos para os produtos e seus desdobrasneaia cada processo da cadeia de valor,
e, com issoplanejam-se melhor as atividades, de modo a se tereas responsabilidades
definidas (Organizacdo) usam-se o0s recursos de modo eficientéinstalacoes,
Planejamento e controle da producéde) acbes de prevencdo, solucdo de problemas e
eliminacao de atividades redundantes garantem ertonda produtividade. Se a organizacéo
se relaciona com diferentes tipos de clientes, oo umacadeia de suprimentos
(Integracdo Vertical) também deve considerar as condicfes acima memzd@sn Como
exemplo, a figura 9 apresenta exemplo de cadeisugpeimentos de uma organizacao
manufatureira que tem um fornecedor e trés tiposlidates. Como mostrado na figura, o
processo deve ser como um canal de interacdo es wdas, fluxo fisico (Velocidade e
confiabilidade de entregafluxo de informagdes(Tecnologia da Informac¢gpde modo que

todos os elos da cadeia possam ser informadostoaia a satisfacdo por toda a cadeia.
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Figura 09 — Exemplo de cadeia de suprimentos dearganizacdo manufatureira. Fonte: FNQ,2007

Nessa cadeia de valor, podem ser consideradosntemtas dequalidade o QFD
(Desdobramento da Func&ualidade) e o Focus group mencionados para a obtencéo de
dados junto aos clientes.

Item 3.2 — Relacionamento com clientes

O relacionamento com os clientes € considerado esurso fundamental para o
entendimento e gestdo das necessidades e expaxtaldgs clientes, bem como para o
desenvolvimento e sustentabilidade do negdcio. Bam faz-se necessdria a construcao de
canais de relacionamentos, que sao as ferramemtaa grganizacao coloca a disposicao dos
clientes. Esses canais podem ser dos mais safisicacomo a técnica&Customer
Relationship Management — CRM(Tecnologia da Informac¢éppos mais simples, como o
velho telefone, com as pessoas de linha de fregoee,fornecem informacdes vitais para o

estabelecimento de relacdes duradouras.

Um ponto critico do relacionamento com os cliedt@stratamento de reclamagfes ou
sugestdes, que devem ser feitas de modo rapidemdio e eficaz, para incluir a recuperacéo
da confianca do cliente. Um ponto comum nas orggdies € o uso de procedimentos
(Organizacédo)de tratamento de reclamagdes e sugestdes petieneesistemas de gestao,
como a ISO 9001 e a ISO 1400D processo de reclamagfes/sugestbes também tem um
papel importante como impulsionador do aprendizddo organizacdo, denominado de
“aprender com o incidente” ol.éarned Lessor Li¢cdes aprendidas”.
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Quanto ao critério de fidelizagdo, a analise paefaita através da satisfacdo ou da
insatisfacdo do cliente. Pela satisfacdo, devermskridas na analise informacgdes confiaveis
sobre os atributos dos produtos e servicos(Engenharia de Produto, Tecnologia
Produto/Processoa eles relacionados, pela visdo do cliente, agibtbade de suas acbes
futuras relacionados a recompra e ao forneciment@f@réncias positivas da organizacdo. J4
para a insatisfacdo (Qualidade), podem sermonitorados (Sistemas de medicdo de
desempenhod namero de ocorréncias e a gravidade das recimsairasos na entrega
(Confiabilidade de entrega) erros de quantidade (Confiabilidade de entrega)ou
especificacdesHngenharia de produtp¥alhas nos documentogtendimento em garantia
(Qualidade) entre outros indicadores.

Categoria 4 — SOCIEDADE

Item 4.1 Responsabilidade sécio-ambiental.

A organizacdo deve estar orientada no sentido deurte relacionamento ético e
transparente com todas as partes envolvidas, \asandiesenvolvimento sustentavel. Nesse
intuito, deve preservar 0s recursos ambientaidtarais para geragoes futuras, respeitando a
diversidade e promovendo a reducdo das desigualdsoeais. Aforca de trabalho
(Recursos Humanosleve ser estimulada a estar engajada em atividadess. J& ntase de
projeto dos processog§Tecnologia de produto/processeste enfoque deve existir de modo a

identificar impactos ambientais e sociais na s@ded

A conscientizacdo e o envolvimento das pessoastdegtar alinhados rfarca de
trabalho (Recursos Humanog) nosfornecedores(Integracéao Vertical)gue devem apoiar a

execucao dos projetos sociais voltados para o delstmento setorial, regional ou nacional.

A conservacdo de recursos nao renovaveis e a mininga® do uso de recursos
renovaveis(Tecnologia de produtos/processosdm vistas ao desenvolvimento sustentavel,
devem envolver dornecedor (Integracdo Vertical) ea forca de trabalho (Recursos
Humanos), que devem ser conscientizados e envolvidos nasst@pege relativas a
responsabilidade so6cio-ambiental. Exemplos de gastiadotadas para conscientizar e

envolver osfornecedores (Integracdo Vertical)nas questbes relativas a responsabilidade

sdcio-ambiental sao:
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a) clausulas em contratos referentes a adesdo Pramissos sociais e
ambientais;

b) introducdo, nos instrumentos dwaliacdo de desempenhdSistema de
medicdo de desempenhdg, requisitos ligados a aspectos sociais e amisenta

C) programas de incentivo a certificagdo de sisted® gestdo ambiental com
base na ISO 14001,

d) programas de incentivo a certificacdo de sistende gestdo de

responsabilidade social com base na SA 8000

As metas e iniciativas estabelecidas devem seobemsdas para os processos relativos
a sociedade. As informacgfes relevantes devem seurgoadas a sociedade. As analises e
conclusdes da andlise de desempenho devem sede@@usis para a correcdo de rumos de

processos relativos a responsabilidade socio-arabien

ltem 4.2 - Etica e desenvolvimento social

A ética é a base da responsabilidade social, sspmeos principios e valores adotados
pela organizacdo. Ndo ha responsabilidade socral é&ca nos negocios. Por isso, as
organizacdes queuscam a incorporacdo do fundamento ResponsabilidadSocial devem
manter praticas (Organizagdo)que assegurem um relacionamento ético com todpartes
interessadas e com o0s concorrentes. Normalmentmaliga-se um cédigo de ética que
explicita os principios adotados pela organizacéas eegras de comportamento a serem
mantidas pelos seus representaribée¢ao, Forca de trabalho— Recursos Humanadgksses
principios também s&o repassados aos parceirdgrnecedores [ntegracédo vertical),

clientes, distribuidores, entre outros.

A organizacdo também desegaliar (Sistemas de Medicdo de Desemperhg)au de

satisfacdo da sociedade/comunidades em relac&@egosites aspectos:

A) grau de satisfacdo com relacdo aos impactos pilosessos e operacdes
(eficacia do atendimento aos requisitos da resdidade social);
B) grau de satisfacdo com relagcéo aos esforcosop@amralecimento da sociedade

(eficacia dos projetos sociais).
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Como sugestao, o Prémio coloca o uso dos bonsrfugiatos da norma AA1000 -
Stakeholder Engagement Planning Accounting, doitimst of Social and Ethical
Accountability e do modulo 4, que trata sobre Meaguand Communicating the Quality of

Stakeholder Engagement.

Uma outra forma de medir o grau de satisfacdo d@dade consiste na aplicacdo de

pesquisas dirigidas a representantes da comunidade.

Categoria 5 — INFORMACAQO E CONHECIMENTO

Item 5.1 — Informacdes e conhecimento.

Tanto a informacdo como o conhecimento sdo coraider pelo Prémio como
insumos principais para o planejamento estratégigeara a exceléncia da gestdo, pois
proporcionam uma atividade criadora efetiva e unbiame apropriado, que levam a
autonomia, a proatividade, ao aprendizado orgaiozace melhoram @ovacao,além de
ajudarem na implementacdo da estratégia e sulmidiartomada de decisdo em todos os

niveis da organizacao.

Por mais simples que seja a organizagédojnfarmatizacdo (Tecnologia da
Informacao)adquire um papel importante na configuracdo daomaados seus sistemas de
informacé&o, pois promove a produtividade do prawessa integracdo e qualidade da
informacé&o , na sua producao e entrega. A abraraydos projetos de sistema de informacéo
deve contemplar, por exemplo, novas necessidadegentes do préprio modelo de negdcio,
necessidades de novos produtdg&ngenharia de Produtphovos tipos de relacionamento
com o mercado, clientesfernecedores(Integracao Vertical) melhoria da produtividade
(Capacidade) reorganizagao do sistema de trabalh¢Organizacao) aprimoramento do
controle (Planejamento e Controle da Producao, Sistemas ddigde de desempenho)
gerenciamento de riscos e qualquer outra necessigaé exija o desenvolvimento ou a

reconfiguracédo dosistemas de informacadqTecnologia da informacao)

A industria da tecnologia da informag&o, muito pefitiva, evolui rapidamente, a fim
de proporcionar solu¢cdes cada vez melhores par@&rengamento da informacdo nas
organizacdes, tornando-se dificil gerenciar a =agdio tecnologica dos sistemas de

informacdo, ndo s6 em razdo da complexidade daoltegin e velocidade do
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desenvolvimento, mas, principalmente, por causaddiguldade de se avaliarem as
tecnologias necessarias para sustentar as eststégroduzir diferenciais competitivos para

a organizacao.

Como exemplo, a Companhia Paulista de Forgca e CRFI) — (PNQ 2005) utiliza
sua plataforma tecnoldgica para desenvolver tegradoproprias, integradas ao sistema de
gerenciamento. Por exemplo, o Sistema Supervisivi€Centro de Operac¢des do Sistema
(COS), que foi desenvolvido integralmente na engyre® sistema Gerenciamento Integrado
do Sistema de Distribuicdo (GISD), que representagrande salto tecnoldgico na gestao
operacional (Planejamento e Controle da Producaogqutomatizando-se processos
(Tecnologia de Produto e Processo, Tecnologia dartmcdo)e criando-se plataformas

integradas.

A Gerdau Acgos Finos Piratini (PNQ 2002) utiliza ssstema ERP na coleta,
armazenamento e gerenciamento de informacdeshdistais nos médulos: Pedidos-precos,
clientes crédito ereclamacdes(Qualidade) Programacéo, formatacdo, carregamento,
entrega e expedicdo de produtos prontogVelocidade e confiabilidade de entrega,
flexibilidade); Ensaios-inspecbes e nao-conformidades e certificadds qualidade de
produtos (Qualidade) Lancamento da producéo obtida e perda@lanejamento e controle
da producéo) Registro dos roteiros — lista de materiais erosntle trabalhoGeracao das
ordens de producdo e emissao/ajustes nos programde producédo (Planejamento e
controle da producég)nvestimentos com controle dgerrun— previsto/realizado dos gastos
de curto, médio e longo prazd¥ano de manutencéo e notificacdes — gerando-se ens
de manutencdo e histéricogCapacidade, Instalagcbesadastro-controle de estoque e
compras de materiais, insumos e pecas de reposic&Blanejamento e controle da
producaq; Contas a pagar e receber — caixa e contabiligads; Contabilidade por centro
de custos — analise de rentabilidade, custo deufrede contabilidade por centro de lucro; e

Rotinas deRecursos Humanaos

Item 5.2 — Informagdes comparativas
Para a busca da exceléncia e aumento da compketdey sdo necessarias informacgdes
comparativas, que sirvam corbenchmarkingdo mercado e como fonte de inspiracao para

melhoria de produtos e processos. A comparagaoosorasultados das outras organizacoes
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propicia a avaliagdo do nivel de desempenho, iifzarido os pontos fortes e fracos a serem
tratados. Também viabiliza a criacdo de metas @deleafis, baseadas em fatos. A comparacao
entreprodutos e processo$Tecnologia de Produto/processa)cluindo a gestao (praticas de
gestdo) Qrganizacéo) propicia a descoberta de novosights induzindo ao aprendizado, e
inovacdoe mudangas para a busca da melhoria competitivgufa 10 exemplifica o ciclo

de busca e uso das informacbes comparativas daackss associados a um ciclo de

Benchmarkingpara melhoria de produtos e processos.

ESTABELECER METAS DESAFIADORAS

8

Executar benchmarking

Selecionar variaveis criticas de —_3 Calcular o ganho se performance
performance de processo ou de fosse similar
produtos

Investigar as caracteristicas

Estabelecer canal de geradoras de diferencial
benchmarking

Estimar o retorno do

Pesquisar performance de investimento para melhorar
processos ou de caracteristicas
produtos/solu¢ées com finalidade
similar

Ha retorno
significativo?

Adequar informacgbes e comparar
performances

Achou
performances
melhores ?

Realizar Investimento

!

Estabelecer metas desafiadoras

Figura 10- Processo dmnchmarking- FGV-EAESP — Gestdo para exceléncia do desemp@ié. Apud.
PNQ -2007.

As informacfGes comparativas para a melhoriapoeluto/servico (Tecnologia de
Produto/processoadvém da pesquisa de caracteristicdet®mpenhdqSistemas de medicao
de desempenhale produtos/servigcos (ou solucdes) existente meade, ou seja, eficiéncia,
velocidade (Capacidade) custqg consumo de energia(Instalagcdes) prazo de entrega
(Velocidade de entregafjexibilidade, customizacdo(Engenharia de Produtpkntre outros.

Sao exemplos as embalagens, a documentacao, goseeimarketing e venda, suporte,



90

garantia, faturamento, cobranca e atendimento, t@mo os servigos de apoio financeiro

relativos aosecursos humanoscompras e informagéao.

As informacdes comparativas de melhoria dos proseséo as praticas de gestao,
caracteristicas delesempenho (Sistema de medicdo de desempenti®)operacdo dos
processos pratica da gestao(Organizacado)ue tenham a mesma finalidade da organizacao.
Essa andlise permite descobrir desempenhos swgsegqurojetar com ela os ganhos de uma
eventual operacdo em nivel de performance similac@&porar novas idéias encontradas na

organizacao.

Como consequéncia desta analise do produto e pas;gsode-se concluir que se faz
necessario encontrar solucdes alternativas parazired variabilidade da producdo ou de
reduzir oscustose melhorar ayualidadedo processo e do produto (Seis Sigmas, zero erro),
ou até mesmo método (Organizacdo)de andlise da satisfacdo do cliente. Essa busea ge
novos insights para produtos e processos que estimulem a cuttaraexceléncia do

aprendizado e da estratégia.

Item 5.3 — Ativos Intangiveis

Os ativos intangiveis geram os diferenciais cortipet, também denominados de
“Capital Intelectual”’. Devem ser tratados pela gei# de maneira especifica e de forma
objetiva e pratica, com foco em resultados. Oatintangiveis devem ser identificados para
poderem ser tratados, promovendo o aumento da ¢ibwidade. Como ativos intangiveis,
podemos incluir as informagdes oriundas da vozatiestes,0s mecanismos de avaliacido
da satisfacdo(Sistemas de medicédo de desemperfli@lidade e insatisfacdo em relacdo aos
clientes dos concorrentes, as percepcoesudidadepelo cliente Engenharia de Produto)
(Por exemplo, valorizagdo da marca, sistema deliatemto, determinada caracteristica do
produto, aflexibilidade comercial, ou qualquer outro diferencial). E tambés ativos
humanos (Recursos Humanosfjue devem ser desenvolvidos e protegidos de foumeaaq

organizacdo possa reter os seus talentos.

Como desenvolvimento dos ativos identificados, ueni-se praticas de
benchmarking de pesquisa e desenvolvimento, de buscancorporacdo de novas
tecnologias(Tecnologia de produto/processele qualquer outra que promova o0 aumento da

agregacédo de valor e do diferencial competitiveeEsdesenvolvimentos e incorporacdo de
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novas tecnologias favorecemirevacao,um dos principais geradores de diferenciacdo de
mercado. Para isso, a organizacao pode implemeréticas que estimulem esse fator, como
programas de fomento da experimentacdo em todagas por meio de modelos, protétipos
ou simulagcbes que testem, economicamentajagdo de novos ou variacbes de produto
(Engenharia de Produtod solugBes pelos clientes e usuérios, programasldta, andlise e
reconhecimento deugestbes de usuarios e colaborador@@®ecursos Humangs¥mprego de
laboratorios de pesquisa e ensaios, promocao déwgims com universidades e incubadoras,
monitoramento de tecnologias emergentes- (Tecnologia de Produto e Processos),
participacdo em feiras e congressos, leitura dégaglbes técnicas, realizacdo de missdes de
estudos, contratacao de consultorias especializadastratos de transferéncia de tecnologia.

Categoria 6 — PESSOAS
Para o Prémio, a organizacao deve trabalhar coumadamento da “valorizagéo das

pessoas”, porque elas estao relacionadas diretaro@mt o desempenho da organizacao, pela
capacitacado, motivacdo e bem-estar da forca dalli@bbem como pelo ambiente propicio

para a participacdo e desenvolvimento dos recimsosinos.

Item 6.1 — Sistema de trabalho

Os sistemas de trabalho (Organizagéo) influenciam diretamente os resultados
relativos as pessoas. Como ja mencionado acimagamiaacdo deve focar nas formas de
proporcionar a sua forca de trabalho as condic@a plefinirem e executarem seus
processos, de modo a assegurar que as pessoaspeelsem suas fungbes de modo
organizado, em condicoes adequadas de trabalho, squeeferem aos elementos da
cooperagao, comunicacdo, autonomia, estrutura dgpsa outros. Para o Prémio, esses
aspectos sdo importantes para viabilizar o usoode b potencial das pessoas. Esses
requisitos devem ser analisados desde a contratagdiegracdo de novos membros na forgca
de trabalho, até gerenciamento do desempenh(Sistemas de medicdo de desempenho)

reconhecimento e remuneracao.

Para que a organizacdo crie capacidade de res@Egsti®, ou seja, capacidade da
organizacdo deeagir rapidamente (flexibilidade)aos estimulos e as demandas decorrentes
das transformacdes nos ambientes externo e inéedwaprendizado organizacional, que se
entende como a capacidade da organizacdo de bas@cancar um novo nivel de

conhecimento, por meio da percepcéo, reflexdo,iez e do compartihamento de
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experiéncias, de modo a alterar os principios eaitm aplicaveis a pratica, processos,
sistemas, estratégias e negocios, produzindo nielaonudanc¢as na organizagdo, nédo basta
apenas capacitar,@ganizacado deve conhecer como sédo as interacdas,seja, como as
tarefas e as responsabilidades sao divididg®©rganizacao) as particularidades, o tipo do

negocio porte, localizacdo(Instalacdesyle suas unidades.

Como exemplo das areas abordadas neste fundanwerqoadro 6 apresenta os
principais grupos multifuncionais criados pela eesprPoliteno, na época de sua candidatura
ao PNQ, em 2002.

Tiposde Grupos  Objetivos
Analisar, propor e acompanhar os projetos de modificagdes das plantas industriais, visando
aumentar a producéo, a eficiéncia operacional e a produtividade das instalagdes.
Estudar e propor anualmente a Diretoria os indicadores e metas para o PLR, acompanhar
mensalmente os resultados, propor corre¢des necessarias e efetuar o célculo do bénus no
final do ano.
Acompanhar a posi¢do dos créditos dos clientes, analisando propostas de aumento ou
reducédo de crédito, orientando quanto a casos de inadimpléncia.

|Comité Fiscal Tributatio ~ Acompanhar as demandas administrativas e judiciais relativas a tributos.
Analisar propostas de desenvolvimento de novos produtos e mudangas em produtos
existentes, examinar os problemas de producéo com repercurssao na qualidade do produto e
analisar a posicao dos produtos da Politeno no mercado competitivo.
Propor e executar planos de agao do programa de Qualidade de Vida, aprovados previamento
pelo DS (Departamento Seguranca).

_Auditar o Sistema da Qualidade Politeno e avaliar os padrdes de trabalho existentes.
_ Propor e executar planos de ac&o do programa, aprovados previamente pelo DS.

Atuar no estudo e solugéo de problemas ergondémicos no seu posto de trabalho, contribuindo
para a melhoria da produtividade e da qualidade de vida.

Quadro 6 — Relatério da Gestéo, Politeno, 2002te=#NQ-2007

Dentro desse fundamento, também sdo abordadasperagdo e a comunicacdo
eficaz entre as pessoas de diferentes localidadesas. Para o Prémio, a organizacdo é
composta de diversos subsistemas inter-relacionadagerdependentes. Para que haja um
bom desempenho, o nivel de entendimento que asgsetnham de seu papel no processo, e
0 impacto de suas atividades em toda a organizdedie,ser difundido em todos os niveis, de

modo a criar uma cultura sistémica.

Este entendimento esta diretamente ligado ao geagodhunicacdo que existe na
organizacdo. Por issalevem ser criados(Organizacao)canais de comunicacdo, para

realimentar, comunicar o nivel de satisfacao (tdigarnecedor), transmitir as necessidades e
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expectativas da partes envolvidas. Uma forma d& esses canais é a criagdo de grupos
multifuncionais (vide exemplo Politeno-2002rerramentas como correio-eletronico,
intranet, teleconferéncias, videoconferéncias, cagféncias por Internet (Tecnologia da
informacé&o)e outras devem ser utilizadas.

A empresa Dana Albarus — Divisdo de Cardans, PNOIQ32 tem como sistema de
trabalho drameworkabaixo relacionado:

|

Preparagao para o
empowerment

Empowerment

!

Processo de andlise critica

i

Figura 11 — Processo de Empowerment, Motivacaotisf&go dos Funcionarios na Dana. — Relatério de
Gestao , Dana Albarus — Divisdo de Cardans, 2008ITE: PNQ-2007
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O gerenciamento do desempenh(sistemas de medicdo de desempedhs)pessoas
e das equipes é considerado uma atividade criéica@sucesso de qualquer organizacdo. A
maneira com o desempenho é realizado torna clais géo 0s objetivos que a organizacao
espera das pessoas. Por isso, a maneira comadaaddivra ser executada deve ser alvo de

atencao pela liderancga.

Muitas empresas associam a avaliacdo de desemperdtingimento das metas (Por
exemplo, o PPR — Prémio de Participacdo de Ressltadorém, um ponto fundamental no
gerenciamento do desempenho €, além de estimulatingimento da meta de alto
desempenho, estimular a cultura da excelénciaesengolvimento profissional das pessoas.
Por isso, as praticas adotadas devem ultrapassasiomples avaliacdo da obtencédo da metas,
mas considerar também os aspectos do comportamneedtd conhecimento. Tais praticas
ajudam a identificar lacunas de treinamento e dedemento, bem como oportunidades de
desenvolvimento de carreira. O gerenciamento deendesnho das pessoas deve ser

explicitado pelo gerenciamento do desempenho dapesy

A Gerdau Agos Finos, em seu relatério de gestdo2@02, utiliza-se de diversos
processos de avaliacdo de desempenho, abrangetasods colaboradores, individualmente
e por equipes, visando a estimular e reconhecdéioalasempenho, identificar as lacunas e

promover seu desenvolvimento profissional e pesS@al utilizados trés indicadores:

Atitudes — iniciativas, mudangas, comprometimeoctopunicacgéo, relacionamento,

trabalho em equipe e inovacéo.

Dominio técnico do trabalho - conhecimento do titadyacapacitacéo, controle e

visdo deytmto.
Resultados qualidade e produtividade.
Um outro instrumento de avaliagdo e identificag&oogortunidades de melhoria de

desempenho das equipes séo as auditorias, que wsawaliar e promover a cultura da

exceléncia (sistema dmalidade, 5S, cumprimento das acfes de capacitacdo e putras
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Item 6.2 — Capacitagéo e desenvolvimento

A capacitacdo e o desenvolvimentofdega de trabalho (Recursos Humanosao
reconhecidos como elementos de obtencédo da exizelmerior. Portanto, deve-se assegurar
que a forca de trabalho utilize, em toda sua pldeit seu potencial para a consecucdo desse
objetivo. Existem diversas formas de se identiica as necessidades de capacitacdo e

desenvolvimento, sendo as que se destacam:

- Sistematica da avaliacdo de desempenltiBistemas de medicdo de desemperho)
ajuda a identificar lacunas na capacitacao, peteatiigimento das metas, e também
é utilizada para a analise de possibilidades deicaro que contribui para identificar

o potencial de desenvolvimento da for¢a de trabalho

- Estratégia da organizacaqOrganiza¢do)- Planos de a¢do da organizacdo apontam
para a necessidade tencamento de novos produtog§Engenharia de Produtp)
equipamentos, alteracdes de portifélio, mudancas dprocessos(Tecnologia de
produto/processosgexpansdes e outros desenvolvimentos que impactapacitacao

daforca de trabalho (Recursos Humanas)

- Nao-conformidades(Qualidade)— A andlise das causas de nao-conformidades em
processos, produtos e sistemas demonstra a nexssie melhoria na capacitacao da

forca de trabalho.

A forma da realizacdo dos programas de capacita;adesenvolvimento deve
assegurar o atingimento dos objetivos e maximizarelacdo entre os beneficios/
investimento. Nessa analise, as necessidades @gesemclas pessoas devem ser consideradas
na concepcdo da forma de realizacdo dos prografasficdcia desta concepcdo de
programas depende de sua compatibilizacdo com @ssidades das pessoas envolvidas.
Como exemplos de matriz de programas de capacjteg@os as empresas Politeno e Dana

Albarus — Divisdo de Cardans, abaixo:
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Formac&o de X auditores
- 1SO-9000
- 1SO 14000
- SA 8000
"Lead Assessor" - Auditor Lider
da Qualidade e Ambiental
CCQ
Gerenciado para Resultados
Ferramentas da Qualidade
5S o Ambiente da Qualidade
ISO 9000 e 14000 - Béasicos
Critérios PNQ
Missédo JUSE
Integracdo de novos
empregados: Qualidade - RH -
Educacé@o Ambiental
Bésico de Seguranca
Sistema de tratamento de
anomalia - GIRO
Normas Adm. Bésico
Normas Adm. Especifico
Procedimento de Gestéo:
Qualidade / Ambiental

Figura 12 - Relatério da Gestéo - Treinamento t&wd, 2002. Fonte: PNQ-2007.
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Blocos / Temas Areas / Pablico
Operacional Metrologia Operadores/Técnicos Manufatura
Hidraulica/ Pneumatica Operadores/ Técnicos Manufatura; Reforma de Maquinas
Conhecimento de Produto Todas as Areas + Estagiarios
Metalografia Tratamento Térmico
Classificacdo de Acos Tratamento Térmico
Inglés instrumental Control: Eng. Seis Sigmas,Qualidade, Analista Manuf; PCP; Logistica, Compras
Lean Manuf. 5S Todas as Areas + Estagiarios
TOC Todas as Areas + Estagiarios
TRE Operadores, Técnicos Manufatura, Facilitadores, Analistas, GPF; Seis Sigma,
Qualidade
Operadores, Técnicos Manufatura, Facilitadores, Analistas, GPF; Seis Sigma,
TPM ;
Qualidade
Jogos de Producéo GPF; Seis Sigmas
Estat. Aplic. Capabilidade e Variabilidade Operadores/ Técnicos Manufatura, Reforma de maquinas, Trat. Térmico.
Yellow Belt Técnicos manufatura, Equipes Autbnomas
Facilitadores, Analistas, PCP, Logistica, RH, GPF, DQ, Reforma Maquinas, Eng.
Green Belt
Control.
Black Belt Analista selecionados Black Belts
Politica Qualidade (TS v.2002) Todas as Areas + estagiarios
Planto Contigéncia e Emergéncia Todas as Areas + estagiarios
1ISO 14000 (reciclagem) Todas as Areas + estagiarios
Sistema de  Normas e Procedimentos da Area Todas as Areas + estagiarios
Gestéo DQLP Todas as Areas + estagiarios
PGQP RH
Sistema Auditoria interna Processos GQF
Lead Assessor Qualidade
GDT Analistas; Qualidade; Engenharia; GOF
Ferram. Eng. PPAP GQF
NVH Engenharia
M.S.A Qualidade
Comprador Certificado Dana Compras, PCP
Especif. da  Balanced Scorecard PCP, QGF
Area Gerenciamento de Projetos Seis Sigmas, Compras, GQF
Anédlises Contabeis Controladoria, Seis Sigma
Especificagbes de Vedacao Reforma de Maquinas
Agentes de Melhoria | Todas as Areas + Estagiarios
Agentes de melhoria Il Todas as Areas + Estagiarios
Seg. e Salde no trabalho Todas as Areas + Estagiarios
Negociacdo / Comunicacdo Analistas, Facilitadores, PCP, Logistica, Seis Sigmas, RIl, DQ, Compras, Control
Empowerment Trabalho em Eguipe Analistas, Facil_itad‘ores, PCP, Logistica,DQ, GOQF .
Instrutores de Treinamento PCP, GQF, Seis Sigmas, RH, DQ,GQF, Engenharia

PCP, Logistica, GQF, Seis Sigmas, RH, Qualidade, Compras, GQF, Eng.
Controladoria.
Atendimento a Cliente Qualidade , Engenharia

Suiervisor Certificado Dana Todas as Areas + Estaiiérios

Figura 13 — Relatério da Gestao - Treinamento, Ddbarus — Divisédo de Cardans, 2003. Fonte: PNQF200

Administragdo do Tempo

Item 6.3 — Qualidade de Vida

A organizacao deve definir os requisitos que peetgs para atrair e reter as pessoas
de que necessita para suas operacles, para agsigegias e para criar um ambiente
organizacional que faca com que a forca de trabaMpbore, ao maximo, seu potencial, de
forma a assegurar alto desempenho. Nesse condgt@m-seincluir as praticas da
responsabilidade da organizacdo(Organizacdo) em zelar pela integridade fisica das

pessoas, que € uma condicao de atratividade dergaade trabalho.
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Para o Prémio, a manutencdao do clima organizacibas¢ado no fundamento da
“Valorizagcdo das pessodscom a motivacdo e dbem-estar de sua forca de trabalho,
impacta diretamente o desempenho da organizacé@asgeo politicas, programas e servigos
devem ser identificados. Esses requisitos devemamlar o atendimento da legislacéao
trabalhistas e acordos sindicais, pois, para ote@alentos e buscar a exceléncia da gestéo, a
organizacdo deve zelar por que as politicas, pmugsa servicos e beneficios sejam
competitivos em relacdo as praticas de mercad@ Iesfuisitoabrange toda a forca de

trabalho e ndo somente os empregados da empresa.

A organizacdo deve estabelecer formas de avaliggadem-estar, satisfacdo e
motivacdo da sua forca de trabalho, de modo a asseg continua adequacdo de suas
praticas, bem como orientar sua melhoria conti@saelementos dessa analise devem incluir
todos os fatores que possam afetar o bem-estafagsdb e motivacao de todas as categorias
de pessoas da forca de trabalho. Como exempla ge&8ca, podemos citar a companhia
Copesul, FNQ-1997, na qual, em sua avaliagcdo do-dstan, satisfacdo e motivacdo de
pessoas que € realizada anualmente, sdo abordattoesf como lideranca gerencial,
delegacdo de autoridade, participacdo e trabalhotimws, relagcdo entre facilitadores e
colaboradores, comunicacdo e direcionamento egitatédesempenho e reconhecimento,
treinamento e educacgdo, planejamento de carregauneracdo e beneficios, saude,
seguranca e meio ambiente, satisfacdo no trabgliatidade, produtividade, foco no cliente

e mudanca na empresa.

Categoria 7 — PROCESSOS

A organizacdo é um sistema composto de varios gsoseque funcionam em

conjunto. A identificacdo e o0 mapeamento dos psmEsapdiam o entendimento das
necessidades e expectativas de seus clientes asdpartes interessadas, permitindo um
planejamento adequado, utilizando-se das atividati#sindo-se responsabilidades e 0 uso
dos recursos disponiveis. gestdao por processogOrganizacdo) une as pessoas da
organizacao (ver figura 14), criando um ambientea@ddyel, cooperativo e produtivo, que

assegura os resultados da organizacao.
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Figura 14 — Representacdondgrocesso. Fonte: FNQ, 2007.

Item 7.1 — Processos principais do negocio e psosede apoio.

A organizacao deve determinar quais Sao especiéicENDS processos gagregam
valor diretamente para o cliente (Qualidade, custo, flexibilidade, velocidade e
confiabilidade de entrega, inovacdms processos de apoio, 0s processos de relaciatmme
com os fornecedores (Integracdo vertical) e os processos econdmico-financeiros da
organizacdo. Uma vez definidos a compreensdo erengamento pelo uso correto das
informacgdes, j& comentado no item 5 — “Informac&ioaehecimento”, deve decorrer o pleno
dominio dos recursos (Instalacbes, Capacidadesgmpregados pela organizacdo, a
previsibilidade dos resultados e a evolucdo dodemempenho(Sistemas de medicdo de
desempenhg)a implementagcédo sistematica ohevacbese melhorias, como conceito de
agregacdo de valor para os processos e a clag8tian dois grandes grupos: processos
principais de negocios e processos de apoio, baseaal cadeia de valor genérica de
PORTER (1992).
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rerenciamento da infra-esomoura organizacional (processos nfg;anizacimmiﬁ\
' \
i v i |
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Figura 15 — Cadeia de valoresgea. Adaptacao de Porter, Michael E., 1992 . &drNQ-2007.

Como principais processos de negocios, o Préntéo ajueles que agregam valor
diretamente aos clientes da organizacdo. Sdo deados de “processos-fim” ou “processos
primarios”. Podem ser classificados em cinco catago logistica de entrada, ou
recebimento de matéria-prima e insumogIntegracao vertical,qualidade)peracdes ou
producado (Capacidade, Instalacdes, Planejamento e Controld’daducao, Flexibilidade)
logistica de saida, ou expedicdo de produtos ou gieos (Flexibilidade, confiabilidade e
velocidade de entreganarketing e vendas e servi¢os de pos-venda.

Ja os processos de apoio, como a prépria dencdoiradiz, apéiam ou suportam 0s
processos principais do negoécio e a si mesiieosecendo produtos, servicos e insumos
adquiridos ou comprados, equipamentos, tecnologiasoftwares, manutencdo de
equipamentos e instalacbes(capacidade, instalacdo,tecnologia de produto/preoes
Tecnologia da informacap)ecursos humanos informacdes e outros. Sdo, geralmente,
classificados em quatro grupos genéricos e comumai@ria das organiza¢desiprimentos
(Integragéao vertical) desenvolvimento de tecnologigTecnologia de produto/processo,

Engenharia de Produto, Inovacdoperenciamento de recursos humanogRecursos
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Humanos) e gerenciamento da infra-estrutura organizacional ou processos
organizacionais (Organizagao, Sistemas de medicdo de desempe@ba)o exemplo desta

determinacao é citado o mapeamento de processomtasa Politeno —PNQ-2002.
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Diagrama dos Processos Organizacionais

Andlise Critica do
Desempenho

Auditorias
Internas

Acoes Corretivas
e Preventivas

Medigdo do
Desempenho

CONTROLES

Gestao de : Gestao das Comunicacgao
Controladoria ~
Pessoas Informacgées Interna
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registros

« Desenvolvimento
de produto e
processo

* Programagcéo da

« Vis&o/Misséo/ * Levantamento

Valores das necessidades producéo
2 do Cliente e do « Gestdo de
E * Planejamento Mercado Fornecedores
% Estratégico « Aquisi¢do
I5) * Marketing * Logistica de
entrada
* Vendas « Produgéo

« Controle de produto

« Logistica de saida

* Reclamacgdes
de clientes

« Assisténcia
Técnica

« Satisfacédo
dos clientes

Processos Calibracio Ambiente de Saude e
Administrativos G [ELE 0 Seguranga

INTERAGAO COM
A SOCIEDADE

—_— =

[ COMUNIDADE / SOCIEDADE ]

Gestédo Ambiental

OOm0 I

Infra-estrutura e CCQ
Utilidades

BENCHMARKING

CLIENTES
MELHORIA

Servigo préprio de
Inspecéo de
Instrumentos

SIX SIGMA

Processos da Cadeia de Valor
Processos de apoio
Processos de Interacdo com a Sociedade

Processos de Controle / Melhoria

Nota: A terminologia adotada pela FNQ consideradei@ de valor como todo o conjunto dos proce§3®processos denominados pela Politeno de “PracdssGadeia de
Valor” sdo denominados pel@xitérios de Exceléncide “processos principais do negocio”.
Figura 16 — Processos principais do negécio dadmoli- Relatério de gestao, 2002. Fonte: FNQ-2007.
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Item 7.2 — Processos de relacionamento coforogcedores(Integracao vertical).

Como o proprio titulo diz, a organizacdo deve fot@ero relacionamento com 0s
fornecedores de matéria-prima, produtos, mateoiaiservicos adquiridos. Deve desenvolver a
cadeia de suprimento, avaliar, selecionar e qaoalififornecedores de acordo com a
disponibilidade e a capacidade de atendimento agsisitos da organizagdo, buscando
envolvimento dos fornecedores com os valores €ipis organizacionais e a minimizagado dos

custosassociados ao fornecimento.

Como cadeia de suprimentos, entende-se o conjuosofldxos de informacdes
(Tecnologia da Informacaog dosfluxos fisicos de produtos e servicofConfiabilidade e
velocidade de entrega)que se estendem desde o fornecedor ao clientelo teomo

contrapartida os fluxos financeiros. E classificaduatrés categorias distintas:

- Cadeia de suprimentos total - envolve todas lagdes entre clientes e fornecedores,
desde a extracdo da matéria-prima até a compreodatp pelo consumidor fina;.

- Cadeia de suprimentos imediata - envolve os tmtl@res e os consumidores com 0s

guais a empresa faz negécio diretamente;

- Cadeia de suprimentos local — envolve os fluxdsrnos de materiais, servicos e

informacdes entre departamentos ou setores degiodu

A qualificacdo dos fornecedores deve ser feitav@trale uma analise que deve abranger
o atendimento aos critérios definidos pela orga@iaade modo a garantir que a organizacao
nao compre de “qualquer um”, e, sim, de fornecedpreviamente identificados, selecionados e

qualificados segundo critérios definidos, que podem

A) proximidade do fornecedor (Instalagbes)em relacdo a organizacdo: por
exemplo, dentro de um raio de 100 km;

B) tempo de atuacdo no mercado: minimo de 2 anos;

C) namero de funcionario®¢ganizacéo) minimo 10;

D) qualificacdo de pessoalRecursos Humangsassisténcia técnica;
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E) capacidade produtiva (Capacidades, Planejamento e controle da produc&o)
de resposta a emergéncias;

F) preco— o preco € justo e adequauéto)

G) cumprimento de prazo — cumpre 0S prazos de entrega contratados
(Confiabilidade de entrega)

H) qualidade do produto — material ou servicos fornecidos s&o adequados

(Qualidade)
) assisténcia técnica (ou pos-venda) — o fornecesta disponivel apds a venda;e
J) outros critérios, de acordo com as peculiarislateproduto, material ou servigos

a serem fornecidos.

Como prética, no ramo automobilistico, as orgafieagobram de seus fornecedores a
implementacéo de sistemas de gestaguddidade (ISO 9001:2000 e ISO TS 16949:2002) e
ambientais (ISO 14001), além de certificacbes denas especificas, a boa saude financeira e

uma atuacao responsavel frente a sociedade.

Durante o fornecimento, os fornecedores sdo mautmpor meio de indicadores de
desempenho (Sistemas de Medicdo de Desempenlemm o objetivo de assegurar o
atendimento aos requisitos definidos pela orgafzague os fornecedores se comprometerao a
cumprir. Caso, durante o fornecimento, haja degeigoarte dos fornecedores, a organizacgéao ira
praticar uma politica assistencialista, de modfudaa o fornecedor nos quesitos que nao estao

sendo alcancados, tendo sempre a visdo de parceria.

Item 7.3 — Processos econdémico-financeiros.

O Prémio entende que a gestdo econdmico-financwirapntexto da administracédo, em
seu conjunto de atividades coordenadas para deigontrolar toda a organizagéo no que diz
respeito a seguranca, garante a sustentabilidadeémica do negdcio e dos recursos
financeiros para atender as necessidades operagial@gdine oS recursos para realizacdo de

investimentos, 0s riscos financeiros e orcamestutse outros.

Através domonitoramento de indicadores(Sistemas de medi¢cdo de desempedos)
aspectos que causam impacto na sustentabilidad@®reca do negocio, assegura-se a saude

financeira da organizacéo, que compreende regatastidas e despesas equilibradas, de forma
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a manter a operacdo continua, com geracdo de lupresasseguram a sustentabilidade
econOmica. da organizagao.

Como parametros econdmico-financeiros relativostdutira, podem ser medidos:
A) Endividamento;
B) Composicgao do endividamento;
C) Endividamento oneroso;

D) Imobilizacao.

Como parametros econdmico-financeiros relativograpo de liquidez:
A) LigUidez corrente;

B) Liguidez geral.

Como parametros econdmico-financeiros relativograpo de atividade:
A) Prazo médio de recebimento de vendas;
B) Prazo médio de renovacao de estoques;
(@3] Prazo médio de pagamento das compras;
D) Ciclo financeiro: prazo médio de recebimentovdadas, mais o prazo
médio de renovacado de estoques, menos 0 prazo ehégiagamento das
compras.

Como parametros econdmico-financeiros relativograpo de rentabilidade:
A) Giro do ativo;
B) Rentabilidade do patriménio;
C) Margem bruta;
D) Vendas;

E) Crescimento da receita.

As necessidades operacionais decorrem das atigideglacionadas aos processos
principais do negdcio e também dos processos de,apee geram a necessidade financeira para
a manutencgéo desses processos. Portanto, para tpreha um fluxo financeiro equilibrado, os
processos de negdécio, bem como os de apoio, dead@ar no sentido da melhoria para a
otimizacdo dos recursos despendidos, para que anipegdo tenha uma melhor saude

financeira, e, conseqientemente, a perpetuacaegfcio.
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Cateqoria 8 — RESULTADOS

Item 8.1 — Resultados econdémico-financeiros.
A organizacdo deve incluir, nas informacdes contpas, 0s resultados econémico-
financeiros, definidos e classificados conformeogué do item 7.3 — Processo econdmico-

financeiro. Como exemplo, o Prémio demonstra osistgs indicadores:

) Estrutura: analisa a estrutura de capitais, chetna a tendéncia de um modo geral

favoravel, quando os valores sdo decrescentedempo;

1)) Liglidez: analise da capacidade de pagamenttivdidas. Demonstra tendéncia

favoravel quando dos valores crescentes ca@mpd;

[l)  Atividade: analisa o nivel de atividade da @ngzacao. Demonstra tendéncias

crescentes ou decrescentes, de acordo com @dwdic

IV)  Rentabilidade: possibilita a analise da rerlidhde das operacdes — retorno em
relacdo ao patriménio liquido contabil, ativo totaintabil etc. Considera-se

tendéncia positiva se 0s valores séo crescentesgo do tempo.

Item: 8.2 — Resultados relativos aos clientes ma@ado

Este item aborda os resultados relativos aos ebeet aos mercados, incluindo as
informacgdes dos concorrentes e demais informacéementes. Os principais indicadores saos
os resultados relativos ao cliente e mercado, tést@ado-se por grupo de clientes, segmentos
de mercado ou tipo de produto, com o enfoque amp@sde nos itens 3.1 - Imagem e

conhecimento de mercado e 3.2 - Relacionamentoocclmnte.
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Figura 17 — Principais inter-relacionamentos dasiltados relativos aos clientes e ao mercado.
Fonte: FNQ, 2007

O Prémio demonstra, no quadro abaixo, exemplosnd&adores que podem ser

utilizados na analise da organizacao.

Quadro 7 — Indicadores que podem ser usados naedéluma organizacdo. Fonte FNQ, 2007
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Item 8.3 — Resultados relativos & sociedade

Este item aborda os resultados relativos a sogedaduindo os principais indicadores
relativos a responsabilidade socioambiental, aaé&i@o desenvolvimento social, conforme os
enfoques apresentados nos itens 4.1 Responsabilidadioambiental e 4.2 FEtica e

desenvolvimento social.

% \ p— — —
Inter-relagtes Direras i - \
Farrurura do Teem 8.3
& Prighens citados cm 4] i T TR e
Reapansalilidade socicunbicn | * Principais indieadores relutivos )
; srciedade:
Pl plai I FL JEE L e 3 -
* Pracicuy citadas em 4.2 - Etica ¢ ol S carmlsientl
desenvolvimento sacil T
* Resultudos doy indicadores unlizados 2 Desenvalvimenen socil
para “"'H'_Im'u'i“ 'j-l :I:I'.II|!|L'J'I1.\'.‘EI:JL“-.—I(ZI TJ'-“ Estrarilicur os resuliodos pa
estrudiis relativis & sociedude citados instulaghos, se aplicivel
a2 2 L J

* [neluir informuaglies comparinivas peminentes
* Euplicar oz resulmdos apresentadns

& Eachireesr cvenciis tend&ncias adversas © niveis de
dutumpcnhn’l dlamisen dns i|1r'||r|'-:.|1|'-:-;_'~ cOrmpE it yas

Figura 18 — Principais inter-relacionaos dos resultados relativos a sociedade. Fole;, 007

Item 8.4 — Resultados relativos as pessoas

Os resultados relativos as pessoas devem abordafoamacdes relativas as pessoas,
incluindo as relativas aos sistemas de traballbapacitacdo e desenvolvimento e a qualidade de
vida, apresentados nos itens 6.1 - Sistemas dalligl6.2 - Capacitacdo e desenvolvimento e

6.3 - Qualidade de vida. O esquema abaixo demoasiirgamica desses resultados:
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avaliagde da implemenracdo das estrarégias suando aplicivel, por instalacbes.
relativas s pessoas citdns em 2.2a, A o

b S

# Incluir informacoes comparativas pertinentes
® lixplicar vs resultados apresentados

« Fsclarecer eventuals rendéncias adversas e nivels de
desempenhn abaro das informaches comparativas

Figura 19 — Principais inter-relacionamentos dssitados relativos as pessoas. Fonte: FNQ, 2007

Como fonte debenchmarkingo Prémio demonstra, no quadro abaixo, uma oriéotag
genérica dos possiveis indicadores que poderadgibeados na organizacao, de acordo com sua
aplicabilidade. Segundo o Prémio, os condicionabé&sscos para a escolha do indicador séo o

perfil e as estratégias da organizacao (Vide qudgdro
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Grupo Indicador Definigao
% da forga de trabalho ervolida em grupos multifuncionais.
% de pessoas gque se declaram envolvidas e engajadas em atividades vinculadas 3

estraténgia (extraido da pesquisa de clima).

% de pessoas que se sentern cormn autoridade e delegacdo suficientes (extraido da pesquisa

Crganizagdo do trabalho iz el

% de pessoas que hdo necessitam superisdo direta.
Mimero de sugestdes implementadas dividido pelo total de funcionarios.
% de pessoas gue paticipam de times de melharia.
Sistema de . . Termpo para atendimento 3 pedido de admissdo.
Trabalhn Selecdio e contratacdo — e - = =
raba Eficacia da selecio (% de pessoas admitidas que permanecem apds o petiodo de
Indicadaor consolidada (por nivel ou area relativo as avaliagdes de desempenho).
Desempenho das pessoas - i
Indicadores relativo ao PLR.
“alor econdmico agregado por pessoa (EBTDA dividio pelo ndmero de pessoas da forga de
trabalha).
% realizado das metas individuais e das eguipes.
% de oportunidades preenchidas internamente.
% de pessoas promovidas nos Oltimos 12 meses.

Egnidade de rermuneragdo. % de funcdes com eguidade externa.

Melhoria continua e
produtividade.

Avango na carreira

Hahbilidades certificadas % das habilidades exigidas por fungio e que foram efetivamente disseminadas.

hedicdo do Exito do treinamento na pratica apds um periodo pré-determinado (diretarmente

Eficacia do treinamento - . L i
por melhoria de indicadores dos processos ou indiretaente por entrevista com as chefias).

Capacitagdo e Investimento em treinamento dividido pela receita.
deservalvimento YWolume de treinamento MNamero de horas em treinamento dividido pelas horas disponiveis.
Percentual cumprido do plano de treinamento.

% de pessoas da forga de trabalho gue conhecem e praticam os Yalores e os Principios

Cultura da exceléncia S ; . .
organizacionais (extraido da pesguisa de clima).

Indicadaores relativos aos respectivas programas.
Frequéncia e gravidade de acidentes.
Frequéncia de guase-acidentes.

Saude ocupacional, seguranca -
% de pessoas com doencs ocupacional.

£ Ergonomia.
. . MNdmero de pessoas treinadas e horas de treinamento em seguranca.
Clualidade de vida = ; — h
Mimero de perigos significativos (Classe Il e % conforme OHSAS 180017,
indice de gualidade de vida. (nota média ou ponderada da pesguisa de climal.
Bem-estar, satisfagio e indice de satisfagdo (% de pessoas gue se declaram suficientemente motivadas & satisfeitas
motivagdo na pesguisa de clima).

% de pessoas satisfeitas com os beneficios. (extraido da pesguisa de clima).

Quadro 8 — Indicadores que podem ser usados naeadé&l uma organizacédo - Resultados relativos ssops
Fonte: FNQ, 2007.

Nota: EBITDA - Lucro antes dos Juros, Imposto dad®e Depreciacdo e Amortizacdo

Item 8.5 — Resultados dos processos principaisedoaio e dos processos de apoio.

Neste item, trata-se dos resultados dos processusppis e de apoio do negécio. O
enfoque sdo os resultados dos processos mencionadibsm 7.1 — Processos principais do
negocio e processos de apoio. Entende-se comatprod servigcos, materiais, equipamentos e

informacdes e a combinacdo desses elementos. Quitprpdde ser tangivel (Por exemplo,
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equipamentos, material) ou intangivel (conhecime®rt@onceitos), ou a combinacdo dos dois.
Uma outra caracteristica é que o produto podensemdional (Por exemplo, oferta aos clientes)
ou nédo-intencional (Por exemplo, poluentes ou @fendesejaveis). Para maior entendimento,

vide esquema abaixo:

e =,
i z by .
Inter-relacies Diretas f B ol 85 N
Lsiruturd oo ltem oo
* *ritcay descras em 7.1 - Poocessos T -
principuis do negdeio ¢ dos processos & Principais indicadores relativos:
de apoio 2 A produrs N _
= - g AN ) ,’1 gestin dos processes principdls do negooio
* Pravigas descrivas nos Oriddies 1,2 ¢ 5 —--* o A gestan dus processos de apoio
s Resultades dos indicadores urilizados 2 A Processos descritos nos Crdmor 1, 2¢ 5
el Hrl:l.ha"ﬂ'; d.ﬂ !m!jlr.'i't‘n.'_rlr.iq;-.m das Apresentsr os resiludos por tipo de produto ¢
el m,. snlu-als 4 -E';' e ‘j‘”" o pracessos e, gquanda aplicivel, porinstalaghos
proces=os puncipais © de apoio citades ',
em 224 =
b f

* lncluic informacoes comparativas poioinenies
& [laplicar os resultades apresentados

* [Esclarecer evencuuis rendéneias adversas o niviels de
desempenho abuixo das informagies compararivas

Figura 20— Principais inter-relacionamentos dosltados dos processos principais e de apoio. FBME, 2007.

Como fonte debenchmarkingp Prémio demonstra, no quadro abaixo, uma orieotaca
genérica dos possiveis indicadores que poderadgibeados na organizacao, de acordo com sua

aplicabilidade.
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N

Grupo Indicador Definigcao

Quadro 9 - Indicadores que podem ser usados niseadal organizagdo (Resultados dos processos gaiaao
negacio e dos processos de apoio — Fonte: FNQ, 2007
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Item: 8.6— Resultados relativos domecedores(Integracao Vertical)

Neste item, o Prémio aborda os resultados relatiegsfornecedores, ou seja, o desdobramento
do relacionamento com fornecedores, a estratifcalg® fornecedores por tipos de produtos
fornecidos, conforme apresentado no item 7.2 — é3sws de relacionamento com o0s

fornecedores. Para uma melhor compreenséo, vide®sgabaixo:

ln[e[—mlﬂ;ﬁﬂs ]..}i[ﬂni.ﬁ Esttutufﬂ L{U E[CII] H EF

® Mriticas citndas em 7.2 (GestEo do e o relativon ao
’ elativ o

relacionamento com os {ormecedores : 3 ]
___* relacioname nto com os formecedores
* Resulmdes dos indicadores utilizados
paari aviliagio da implementagdo das
gurratépias relarivas aoys fornecedores
citadus em 2.2 J

L )

Farrarificar os resulrados par gripos de
ferncecdores ou tipns de produtos
fornecidos

* [ncluir informagfics eompararivas perrinentes
* Exphiear os resulmdos apresenmdos

* Eselirecer cvenruans endéncias adversas ¢ niveis de
desempenho sbaixo das informagdes comparativas

Figura 21 — Principais inter-relacionamentos dssitados dos fornecedores. Fonte: FNQ, 2007

Como sugestdo de indicadores para analise dosagssilda cadeia de fornecimento, o

Prémio sugere os seguintes.
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Indicador Definicéo

Quadro 10 — Indicadores que podem ser usados haeadd uma organizacéo — Resultados de fornecedeéoate:
FNQ, 2007.



6.3 — O EFQM —European Foundation for Quality e o$atores competitivos da Gestao Estratégica da Manafura.

AREAS DE DECISAD

Categoria e ltens

FRIORIDADES COMPETITIWAS

ESTRUTURAIS

INFRA-ESTRUTURAIS

Custo

Gualidade

Flexibilidade

Welocidad
& Entrega

Confiabilidad
e de entrega

Inowvags
]

Capacidad
8

Instalagdo

Tecnologia
de
produtoss
processos

Integracdo
vertical -
Estratégia
com
farnecedores

Organizagdo

Flanejamento e | Engenhari

Controle da
Frodugdo

ade
produta

MZo-de-obra
Recursos
humanos

Sistemas de

medigdo do

desermpenh
]

Techologi
ada
informagé
]

1. Lideranga

1.a— 0s lideres desenvolvermn a
missdo, visdo, valores e ética, e
atuam como modelos de uma
cultura de exceléncia

1.b Os lideres estdo
pessoalmente envolvidos em
assegurar gue o sistema de
uestdo da organizagdo é
desenvolvido, implementado e
melhorado de forma continua.

1.c—0s lideres interagem com
clientes, parceiros e
representantes da sociedade.

1.d- Og lideres refargam uma
cultura de Exceléncia perante as
pessoas da organizagdo

1.8 — Os lideres identificarm &
patracinam a mudanga
organizacional.

2 Puolitica e Estraténia

2.a Anpolitica e a estratégia séo
haseadas nas necessidades e
expectativas atuais e futuras |
dos "stakeholders” da
arganizagio.

2 h A politica e a estratégia s&o0
haseadas ern informagdes
proveniente de indicadores de
desempenho, investigagdo,
aprendizagem e atividades
externas relacionadas.

2.c A politica e & estratégia s3o0
desenvalvidas, revistas e
atualizadas.

2.d A politica e a estratégia séo
comunicadas e desdobradas
através de urna rede de
processos chave.

Quadro 11 — Percentual de interacdo — EFQM comaG@dsdtratégica da Manufatura . Fonte: Proprio autor
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FPRIORIDADES COMPETITIVAS

AREAS DE DECISAQ

ESTRUTURAIS

INFRA-ESTRUTUIRAIS

Tecnologia IREEEEED Sisternas de | Tecnalogi
Categoria e tens . . . . a werical - Flanejarnento e | Engenhati |M3o-de-ohra ho? g
. - Velocidad | Confiabilidad | Inovagd |Capacidad @ de g 5 @ medigio do ada
Custo | Gualidade |Flexibilidade Instalacéo Estratégia Organizagao Controle da ade Recursos . -
e Entrega | e de entrega o ] produtos) - desempenh |informaga
com Frodugao produto humanos
proCESs0s o s}
fornecedores
3. Pessoas
3.a Osrecursos humanos sdo
planejados, geridos e 2 2 2 2 2 S 2 2 2 S 2 2 2 S 2 2
melhorados.
3.h Os conhecimentos e
F:ompetenmas das pess.oas SA0 5 3 3 3 5 5 5 5 5 5 3 3 3 5 3 3
identificados, desenvolvidos e
sustentados
3.cAs pesso.a_s 580 envolvidas 5 3 3 3 5 5 5 5 5 5 5 3 3 5 5 3
e responsahbilizadas.
3_|:| AS pESS0As & a organizagdo . . o . . . . . . . . . . . o .
dialogam.
2.2 Az pessoas 530
reconhecidas, recompensadas 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 5 a 2
e assistidas.
4. Farcerias e Recursos
4.a.As parcerias externas sdo 4 4 4 4 4 5 5 5 4 5 4 3 4 4 3 4
geridas.
4.b A gestio financeira é 5 3 3 3 5 5 5 5 5 5 5 3 3 3 3 5
efetuada.
4.¢ As instalagdes,
equipamentos e materiais 40 5 4 4 4 4 4 2 5 5 5 5 5 5 5 a 2
geridos.
4.d Atecnologia é gerida. 5 4 4 4 4 5 2 5 5 2 2 2 5 2 2 5
4 ealnformagine o 2 2 2 2 2 5 2 2 2 2 5 2 2 5 2 5
conhecimento 50 geridos.
5. Processos
5. a Og processos S40
sistematicamente concehidos e ] ] 5 ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] ] 5 ]
geridos.
5. b Os processos s30
melhorados, como necessario,
através da inovacéo, de forma a
satisfazer completamente e a 5 5 o] 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 o] 5
gerarwalor acrescentado para
oz clientes e outrog
"stakeholders".

Continuacao do Quadro 11 — Percentual de interagdeQM com Gestédo Estratégica da Manufatura . F&mtgorio autor.
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PRIORIDADES COMPETITIVAS

AREAS DE DECISAD

ESTRUTURAIS INFRA-EETRUTURAIS
. Integracdo . .
Categoria e ltens ) . u ) VrEGalEgE vetical - Plangjamento & | Engenhari [Mio-de-okra SIStEm?S i) el
. . Yelocidad | Confiabilidad | Inovaga (Capacidad a de o A medigao do ada
Custo [Qualidade |Flexibilidade Instalagdo Estratenia | Crganizagdo| Controle da ade Recursos ) -
e Entrega | & de entrega ] ] produtos! - desempenh |informaca
com Produgao produto humanos
processas ] ]
fornecedores
4.c Os produtos e senvigo sdo
cohcebidas e desenvo_lwdos P P 5 P 5 5 3 2 P 5 P 2 5 5 2 5
com hase nas necessidades e
expectativas dos clientes.
5.d Os produtos e serigos sdo
produzidos, entregues e 5 5 5 5 L3} L3} 2 2 5 5 2 5 L3} 2 2 2
assistidos.
5.8 As relagdes com os clientes
- ; ) 5 5 5 5 5 5 2 2 2 ] 2 Z? 5 2 2 5
540 geridas e valorizadas.
. Resultados Clientes
.3 Medidas da Percepgdo g g 5 g 5 5 g 5 g 2 ] 2 5 5 5 5
6.0 Indicadores de 4 5 5 5 5 5 5 2 2 2 5 2 5 5 5 5
desernpenho .
7. Resultados Pessoas
7.2 Medidas da Percepgéo 1 1 1 1 1 k] 1 1 1 1 ] 1 1 k] H] 1
T Indicadores do 1 1 4 1 1 1 1 1 1 1 5 1 1 1 5 1
desernpenho
8. Resultados Sociedade
8.2 Medidas da Percepgéo 1 1 1 1 1 5 1 5 5 5 a 1 5 5 5 1
8.h Indicadores da 1 1 ] 1 1 1 1 ] 1 ] 5 ] 1 5 5 1
desempenho
9. Resultados Chave do Desempenho
3. a Resultados Chave do 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Desempenho
9h Indicadores Chave do 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 q 5 5 5 5 5
Desempenho
Total de Pontos Acumulados: | 102 101 104 101 101 135 g7 il 97 104 134 74 104 134 121 104
Total de Pontos Possiveis: 160 160 160 160 160 160 160 160 160 160 160 160 160 160 160 160
% de Interacdo: 53,8 53,1 55,0 £3,1 631 844 544 550 50,5 §5.0 85,4 438 53,1 83,8 756 53,1
% de Interacdo Geral: £5,8

Continuacdo do Quadro 11 — Percentual de intera¢ggeQM com Gestédo Estratégica da Manufatura . F@&mégorio autor.
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Graéfico 03 - Percentual de Interacdo do EFQM osrfatores competitivos e as areas de decisadmddégsa de manufatura. Fonte: Préprio autor
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6.3.1 — Andlise do conteddo do Prémio EFQM e os fats competitivos e areas de
decisdo da Gestao Estratégica da Manufatura.

Categoria 1 — LIDERANCA

Item: 1.a — Os lideres desenvolvem a misséo, visores e ética, e atuam como modelos de
uma cultura de Exceléncia.

Os lideres devem rever e melhorar a eficaciaabmsportamentos das liderancas
pessoaigRecursos Humanagsgnvolver-se em atividades de melhoria, estimellercentivar
0 “empowermefit a criatividade e ainovacdq por exemplo, mudando astrutura
(Organizacao)da organizacao, apoiando as atividades de apegediz e priorizando as
atividades de melhoria, estimulando o trabalho gumpe, incentivando a colaboragcéo dentro

da organizacéo.

Item 1.b — Os lideres estdo pessoalmente envoh@dosssegurar quesistema de gestéo
(Organizacao)da organizacdo seja desenvolvido, implementado Eonaglo de forma
continua.

A lideranca deve garantir que a estrutura da orggép esteja alinhada, para apoiar a
transferéncia da politica e da estratégia. Os psosdevem ter definidos claramente seus
donos (Organizacao)e que osndicadores (Sistemas de medi¢cdo de desempenhtizados
sejam implementados e eficazes. Um processo de RIREA garantir a revisdo das acodes e
que a organizacdo tenha desenvolvido e implementado processo para estimular,
identificar, planejar e implementar melhorias quesgiilitem abordagens como a
criatividade inovacéoe atividades de aprendizagem.

Item: 1.c — Os lideres interagem com clientes,gieos e representantes da sociedade.

A lideranca (Recursos Humanosleve compreender e assegurar o atendimento das
necessidades e expectativas das partes interes$&talkeholders (Integracdo Vertical,
Custo, Qualidade, Flexibilidade, Confiabilidade eelocidade de entrega, Inovacao,
Capacidade, Engenharia de Produto, Sistemas degéedie desempenho, Tecnologia da
Informacdo) Devem entender a influéncia que as partes sgadas tém para garantir a

perpetuacdo do negocio. Participam de conferéecgesminarios, para garantir a atualizacao
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das mudancgas, e, assim, promoverem suporte paafivatades que visam a melhorar o
ambiente da organizacéo.

Item 1.d — Os lideres reforcam uma cultura de Exmgh junto as pessoas da organizacao.

A lideranca Recursos Humanosleve disseminar, pessoalmente, a misséo, a visao, o
valores, a politica e a estratégia, planos, ostisbfee as metas junto as pessdasc(irsos
Humanos)da organizacdo. Deve criar um ambier®eg@nizacéo)de duas vias, de modo a
ouvi-las e motiva-las a participarem de atividadesmelhoria. Deve reconhecer os esforcos
individuais e das equipes i$&mas de Medicdo de desempenéu) todos os niveis da
organizacdo. Deve promover e incentivar a igualdideportunidades e a diversidade.

Item: 1.e — Os lideres identificam e patrocinamualanca organizacional.

A lideranca (Recursos Humanog€pmpreende as forcas motrizes internas e externas
que conduzem a mudancas na organizaga@novacao, Organizacao)Garante que as
mudancas ocorram somente nas areas em que serfazessarias. Lidera o desenvolvimento
dos planos de mudancas, garante o investimentae@#&sos, 0 apoio necessario e 0
conhecimento das mudancas as pessoas da organiagée Stakeholders Realiza a
medicao (Sistemas de medicdo de desempgmlaoeficdcia das mudancas e as corrige, se
necessario, e garante, em toda a organizagdoeondipado dos conhecimentos adquiridos.

Cateqoria 2 — POLITICA E ESTRATEGIA

Item 2.a — A politica e a estratégia sdo baseadamecessidades e expectativas, atuais e
futuras, dos stakeholdersda organizagao.

A politica e a estratégia devem ser baseadas eonmafdo do mercado e dos
segmentos do mercado em que ird operar, tanto egeqe como no futuro. Devem ser
identificadas e compreendidas, e antecipadas, azssidades e expectativas dos
“stakeholders (Integracdo Vertical, Custo, Qualidade, Flexibilidgd Confiabilidade e
velocidade de entrega, Inovacao, Capacidade, Ergygmldle Produto, Sistemas de medicéo
de desempenho, Tecnologia da Informac&afuais e futuras, incluindo clientes,
colaboradores, parceiros, sociedade e acionistassaNandlise, deve ser identificada e
antecipada, também, a evoluc¢do do mercado, indwratividade da concorréncia.
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Item 2.b — A politica e a estratégia sdo baseadasfermacédo proveniente de indicadores de
desempenho, investigacéo, aprendizagem e atividedeshas relacionadas.

A politica e a estratégia sado decorrentes da andliica dosndicadores (Sistemas
de medicdo de desempenirdernos, da aprendizagem, da imagem externagimiaacao e
da marca, do desempenho da concorréncia e daszag@desbenchmarking'best in class
As informacdes das competéncias cruciais dos pas;eexistentes e potenciais, devem ser
analisadas, assim como as questdes sociais, aaibjai# seguranca e legais a curto e longo
prazo. Ociclo de vida dos produtos e servicogEngenharia de Produtajeve ser analisado.
Os indicadores econbmicos e demogréficoginstalagdes) devem ser identificados e
compreendidos, bem como as informagfes para sevdiede o impacto dadocéo de novas
tecnologias(Tecnologia de produtos/process@s)ovos modelos de negoci@rganizacao)

no desempenho da organizacéao.

Item 2.c — A politica e a estratégia sdo desendasyirevistas e atualizadas.

A politica e a estratégia sdo desenvolvidas, m@dts e atualizadas, equilibrando as
necessidades e expectativas dstaKeholder$ (Integracdo Vertical, Custo, Qualidade,
Flexibilidade, Confiabilidade e velocidade de egagelnovacéo,Capacidade,Engenharia de
Produto, Sistemas de medicdo de desempenho, Tgnadla Informagéao) curto e longo
prazo, de modo que riscos sdo identificados e plad@® gerados para ultrapassa-los. As
vantagens competitivas atuais e futuras sao ideadds, bem como as potencialidades e as
necessidades cruciais das parcerias/aliancas ndug@m da politica e estratégia da
organizacdo. Aslteracdes dos requisitos do mercado sado desdobradaa organizagao e
novas abordagens sao criadagnovacédo, Organizagédo, Engenharia de Produfs fatores
criticos de sucesso sdo conhecidos e pasceiros e aliados (Integracdo vertical)

compartilham a estratégia, incluindo as questddseantais e sociais.

Item: 2.d — A politica e a estratégia sdo comurdsasl desdobradas através de uma rede de
processos-chave.

A organizacaoidentifica, concebe (Organizacdo) e comunica (Tecnologia da
informacao)a rede de processos necessaria para a transfed@npa@itica e da estratégia. A
compreensao da politica e da estratégia pskagéholders (Integracdo Verticalg analisada

de modo a alinhar, priorizar, conciliar, desdoleaomunicar planos, objetivos e metas.
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Categoria 3 — PESSOAS

Item 3.a — Os recursos humanos séo planejadodpgeximelhorados.

No desenvolvimento da politica e estratégia, desenenvolvidos os colaboradores e
seus representantes, de modo a se garantir o rakmta dos planos decursos humanos
com a estratégia da organizacdo, incluindo a es&ré as redes de processos-chave. Planos
de carreira e equidade, em termos de trabalhoymeee refletidos na politica e estratégia. Na
organizacdo, devem ser aplicadas metodologiasadoras para melhorar o modo de
trabalho, como, por exemplo, reestruturacaoatkeia de fornecimentdqintegragéo Vertical)

e equipes de trabalho flexiveigCapacidade)

Item 3.b — Os conhecimentos e competéncias dasgseséo identificados, desenvolvidos e
sustentados.

A organizacdo deve identificar, classificar e cofiljilzar os conhecimentos e as
competéncias das pessoas com as necessidades aezaggo. As pessoas devem ser
capacitadas e orientadas, para atingirem seu pletencial. Oportunidades de aprendizagem,
nos niveis individual e de equipe, devem ser pwppadas. Como metodologia para o
desenvolvimento das pessoas, deve-se utilizareriéxgia em realizacéo de trabalhos. Deve-
se motivar o trabalho em equip@lenhar os objetivos individuais (Sistemas de medicdo de

desempenhaom os da equipe.

Item 3.c — As pessoas séo envolvidas e resporatak.

A organizacao deve incentivar e apoiar a partié@paiqdividual e das equipes em
atividades de melhoria. Oportunidades que estimulemenvolvimento e apdiem os
comportamentosiovadorese criativos devem ser proporcionadasgestores sao formados
(Organizacao, recursos humana#® modo a promoverem o desenvolvimento e orieataca
dos colaboradores, de forma que eles se sintamnmedpeis pelo empreendimento de suas

acoes.
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Item 3.d — As pessoas e a organizacao dialogam.

A organizagdo deve identificar suascessidades de comunicacd®rganizacao,
Tecnologia da Informacé&o]oliticas, estratégias e planos devem ser criadi@s giender a
essas necessidades. Canais verticais de comunicieg@mn ser desenvolvidos nos dois
sentidos e horizontalmente. Devem garantir o cotifipamento das melhores préticas e dos

conhecimentos por todos na organizagao.

Item 3.e — As pessoas sao reconhecidas, recompasnsadsistidas.

A organizagdo alinha, com a politica e a estratéggaquestdes de remuneracéo,
transferéncias, excedentesoetras questdes de trabalho(Organizagdo) Reconhece as
pessoaqSistemas de medicdo de desempenho, recursos hymamaegntido de promover e
sustentar seu envolvimento enipowermefit Promove a conscientizacado e o envolvimento
das pessoas em questdes relacionadas com saudengeg ambiente e responsabilidade
social. Estabelece beneficios, como planos de pep&inos de saude, incluindo familiares.
Reconhece a diversidade e os diferentes niveisiraidf e, por isso, promove atividades

sociais e culturais.

Categoria: 4 — PARCERIAS E RECURSOS

Item 4.a — As parcerias externas sao geridas.

A organizacdo deve identificar as oportunidades«ehaas parcerias com outras
organizagcfes e com a comunidade, em consonancia eatitica e estratégia e com a missao
da organizacdo. Deve-se estruturar a relacdo jgaroceiros e fornecedores(Integracao
Vertical), buscando a maximizacdo do valor agregado, tanto @aiparceiros/fornecedores,
como também para os clientes. Nessa parceria, d&ificados os pontos fortes (as
potencialidades cruciais dos parceiros), enquast@antos fracos sao desenvolvidos, de
modo a permitirem as organizacdes compartilharempeténcias. Nesse processo, deve ser
criada e apoiada uma cultura m®vacado e criagcdo, que assegure que as forgcas motrizes
trabalhem nos mesmos objetivos de melhoria de psoce degeracédo de valor(Custo,
Qualidade, flexibilidade, velocidade e confiabikitade entrega, inovagdo, Tecnologia de
produtos/Processogngenharia de produtolecnologia da informacadiecursos humanos)

para toda a cadeia cliente/fornecedor.
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Item 4.b — A gestéo financeira é efetuada.

A organizacdo deve implementar estratégias no psocdinanceiro, de modo a
assegurar, de modo eficaz e eficiente, os recyrams apoiar a execucdo dos planos e da
estratégia da organizacdo. O planejamento devedabas informacfes necessarias para
desdobrar as expectativas financeiras dtekeholders Mecanismos de transmissao dessa
informacé&o (Tecnologia da Informacéo)financeira devem ser estabelecidos. Os
investimentos e o desinvestimento devem ser avaligbb a Otica dos ativos tangivel e
intangivel. Sao utilizadasietodologias para gestagOrganizacéo)dos riscos dos recursos

financeiros por todos os niveis apropriados darorggao.

Item 4.c — As instalacdes, equipamentos e matesgaigeridos.

A organizacdo deve desenvolver uma estratégia pagastdo (Organizacdo)de
instalacdes, equipamentos e materiaifinstalacdo) que apodiem a politica e estratégia,
gerindo a manutencao e a utilizacado do ativo, pathorar seu desempenho durante todo o
ciclo de vida. Nessa abordagemevem ser monitorados (Sistemas de medicao de
desempenha)s efeitos adversos que o ativo da organizagésapaesarcer na comunidade e
nos colaboradores (Recursos Humanosincluindo ergonomia, saude e seguranca). A
utilizacdo dos recursos deve incluir uma perspaatieologica ao longo de todocwlo de
vida do produto (Engenharia de Produto)O estoque de materiais deve ser otimizado
(Integracgéo vertical)de modo aliminuir o consumo de bengPlanejamento e Controle da
Producdo) e fomentar o uso da reciclagem, diminuindo, assimimpacto global que o
produto, processos produtivos e servicogTecnologia de produto/processo®) 0s

transportes possam gerar no ambiente.

Item 4.d — A tecnologia é gerida.

A organizacdo devalentificar e avaliar as tecnologias alternativas emergentes
(Tecnologia de produto/processo, Engenharia de piaydicom base no seu impacto no
negocio e na sociedade. Caso estejam obsoletastédeser substituidas por tecnologias
inovadoras e ecoldgicasprotegem a energia e 0S recursos, minimizam os rdabs e as
emissdes, incentivam a reciclagem e a reutilizacadnstalacaq. Para garantir a eficacia da
operacionalidade da organizacéisiemas de tecnologia da informac@devem ser utilizados.

A tecnologia deve coadjuvar a melhoria.
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Item: 4.e — A informacéo e o conhecimento saalgsr.

A organizacdo deve desenvolver uma estratégia pestdo (Organizacao)da
informacé&o (Tecnologia da Informacéa do conhecimento. Os requisitos das informacdes e
conhecimento devem ser identificados, bem como éwdos para recolher, estruturar e
providenciar que esse ativo seja utilizado nosrdogniveis da organizacdo. As informacdes
devem ter acuracidade e seguranca de acesso, de angdrantir sua confidencialidade,
quando aplicavel. Um ambiente que cultive, desefavel proteja a propriedade intelectual
deve ser criado, de forma a maximizar seu valoa pacliente. Esse ambiente também deve
incentivar as pessoagRecursos Humanos adquirir, incrementar e utilizar eficazmente o
conhecimento, além de gerar um raciocimovador e criativo no seio da organizacgéo,

atraves da utilizacdo de fontes de informacéo demmento relevantes.

Categoria: 5 — PROCESSOS

Item 5.a — Os processos séo sistematicamente ddosebgeridos.

A organizacdo deve estabelecer um sistemgesdtio (Organizacdo)de processos
(Custos,Qualidade,Flexibilidade e Velocidade de egdar Inovacdo, Capacidade
Instalacdo,Tecnologia de produto/processo, Planejtm e controle da producéo,
Engenharia de Produto, M&o-de-obra, Tecnologia dbimacdo) Esses processos devem
identificar os processos que afetem diretamentestakeholderse suas interfaces dentro e
fora da organizacdo, através duarceiros externos(Integracdo Vertical) A gestdo dos
processos deve ser eficaz, desde o seu inici@a@asy, até o seu final (saidas). Aplicam-se ao
sistema de gestdo as normativas como ISO 9@0alidade), ISO 14001 (ambiental),
OHSAS 18001 (Saude, seguranca) .iQBcadores (Sistema de medicdo de desempenho)
bem como suas metas para 0 monitoramento da eficacirede de processos, devem ser

implementados.

Item 5.b —Os processos sdo melhoradofrganizacdo) como necessario, através da
inovacaq de forma a satisfazerem completamentegerarem valor acrescentado para os
clientes e outros $takeholder$ (Custos, Qualidade, Flexibilidade e Velocidade diegya,
Inovagéo, Capacidade Instalacdo,Tecnologia de ptofhuocesso, Planejamento e controle
da producéo, Engenharia de Produto, Mao-de-obranbéogia da Informacéo)
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A organizacéo deve identificar e priorizar as opadades de melhoria, bem como as
mudancgas, quer sejam incrementais, quer sejampderau Osresultados do desempenho
(Sistemas de Medicdo de Desemperthdp percepcao, provenientes da aprendizagem para
definir prioridades e metas de melhoria e aperéigs métodos de operacionalizacdo, devem
ser utilizados. Devem estimular e fazer emergir atento criativo einovador dos
colaboradores(Recursos Humanasjlos clientes e dgsarceiros (Integracao Vertical)em
melhorias incrementais ou de ruptura. Os métodos ipgplementar a mudanca devem ser
apropriados, bem como a conducao e controle deeimggitacdo ou modificacdo.de novos
processos As partes envolvidéstdkeholders”) devem ser comunicadas dessas modificagdes
e garantir que as pessoas que irdo operacionaggrrocessos novos, ou modificados,
recebam formacé&o para tal. A organizacao deve assegue, nos processos, as modificacdes

atinjam os resultados previstos.

Item 5.c — Oprodutos e servicogTecnologia de produto/processo, Engenharia de p@du
sdo concebidos e desenvolvidos com baseneasssidades e expectativas dos clientes
(Custo, Qualidade, Flexibilidade, Velocidade e cifidade de entrega, Inovacao)

A organizagdo deve incluipesquisas (Tecnologia da Informac&oyle mercado,
estudos de clientes e outras formas de olfesdback para determinar as necessidades e
expectativas dos atuais clientes, relativamentesaos produtos e servigos. Deve buscar
antecipar e identificar, nos produtos e servicegnalhorias de maior relevancia, antevendo
as futuras necessidades e expectativas dos clientegros “stakeholders (Integracao
vertical). Sdodesenvolvidos novos produtos e servigd$ecnologia de produto/processo,
Engenharia de Produto, Inovagaapnjuntamente com o cliente parceiros (Integracéo
Vertical), gerando valor acrescentado para os clientes. An@gcédo deve compreender e
antecipar o impacto e o potencial das ndeasologias nos produtos e servigasbuscar o
desenvolvimento de novos produtos e servigggngenharia de produto, Inovacapara o
mercado atual, ja contemplando o mercado futuroa B30, desenvolvem ambientes que
gerem a criatividade, aovacdo e as competéncias-chave, tanto g&ssoas internas
(Recursos Humanogjomo dosparceiros externos(Integracéo vertical) para conceber e
desenvolver produtos e servigcos competitivd€usto, Qualidade, Flexibilidade, Velocidade
e confiabilidade de entrega, Inovacao)
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Item 5.d — Os produtos e servi¢os sao produziaddssgues e assistidos.

A organizacdo deveroduzir (Planejamento e Controle da Producae)adquirir
produtos e servigcos(Integracdo Vertical)de acordo com o concebido e desenvolvido. O
marketing deve comunicar ovalor do produto/servico (Custo, Qualidade,Flexibilidade,
Inovagéo)e vender os produtos e servigos orientados taarép @s clientes atuais como para
0S potenciais clientes. Deve garantiremtrega dos produtos e servigcogVelocidade e
confiabilidade de entregapos clientes erestar assisténcia aos produtos e servicos
(Qualidade) incluindo-os nareciclagem (Tecnologia de produto/processo, Engenharia de

produto) quando aplicavel.

Item 5.e — As relagbes com os clientes séo geedaorizadas.

A organizacao devdeterminar e satisfazer os requisitos resultantesas$ contatos
diarios com os clientes(Tecnologia da Informacdo, Custo, Qualidade, Fldidbide,
Velocidade e Confiabilidade de entrega, Inovacd@m processo de feedback de
reclamacdeqQualidade) pelos contatos diarios deve ser impigatdo, de modo a gerar uma
postura proativa ante a resolucédo das necessigaebgsectativas dos clientes. Os processos
de venda, assisténcia e outros contatos, de foeteaminar os niveis de satisfacéo relativos
aos produtos, servicos e outros processos de veadassisténcia a clientes, sé&o
acompanhados. Da mesma forma que para outros poscexsjui também é fomentado um
ambiente para a criatividade enmvacédo,em relacdo a vendas e assisténcia a clientes. Sao
criadas parcerias com clientes ggeram valor a cadeia de suprimentogIntegracao
Vertical). Disponibilizam aos clientes informac¢deg¢Tecnologia da Informacacobre uma
utilizagc&o responsavel de seus produtd&ngenharia de Produto)

Categoria 6 — RESULTADOS RELATIVOS AOS CLIENTES

Item 6.a — Medidas da Percepcéo.
S&o as medidas que dizem respeito a percepcadiedotes acerca da organizacao.

Como exemplos, o Prémio sugere:

* Imagem:

A) acessibilidade(Tecnologia da informacap)
B) comunicacao;

C) transparéncia;

D) flexibilidade;



E)
F)
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comportamento proativo (Organizacao)
capacidade de respostéCapacidade)

* Produtos e servicos:

1)
Il)

1)
V)

V)

Vi)

gualidade

valor; (Custo)

confiabilidade

inovacaodo design;

entrega

perfil ambiental (Organizagao)

» Apoio as vendas e poOs-venda:

A)
B)
C)
D)
E)
F)
G)
H)

competéncia e comportamento @otaboradores(Recursos humangs)
aconselhamento e apoio;

literatura de utilizacdo e documentacao técnicgEngenharia de Produtp)
tratamento de reclamacdegQualidade)

formagéao do produtd écnologia de produto/processo)

tempo de respostkléxibilidade, Capacidade)

apoio técnico (Instalagdes)

condicOes de garantia.

* Fidelizagéo:

1)
1)
1)

intencao de voltar a comprar;
intencdo de adquirir outros produtos e serviga organizacao;
intencdo de recomendar a organizacao.

Item 6.b — Indicadores do Desempenho

Sé&o as medidas que dizem respeitoiadisadores internos(Sistemas de Medicao de

Desempenhaojtilizados pela organizacédo para monitorar e ceewuter, prever e melhorar o

desempenho da organizacédo, bem como para prewecepgao dos clientes externos. Como

exemplos, o Prémio sugere:

* Imagem:

- nimero de elogios recebidos de clientes e nobesggara prémios;
- cobertura da midia.
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» Produtos e servicos:

A) competitividade (Custo, Qualidade, Flexibilidadg)

B) taxa de defeitos, erros e rejeicodQualidade)

C) registros/certificados, rotulagens e declaracdes dnentais (Organizagao)

D) condicbes de garantia(Qualidade)

E) reclamacdes(Qualidade)

F) indicadores logisticogVelocidade e Confiabilidade de entrega)

G) ciclo de vida do produto(Engenharia de Produtp)

H) inovacaodo design;

) tempo de langamento de novos produtos no merca@&ngenharia de
Produto)

» Apoio as vendas e pos-vendas:

) pedidos de formacéo;
1)) tratamento de reclamacdegCapacidade, Qualidade, Organizacao)
[l)  taxa de respostgCapacidade, Qualidade, Organizacéo, Flexibilidade)

* Fidelizagéo:

A) tempo de vida das relacoes;

B) recomendacg0des efetivas;

C) frequéncia/valor das encomendas;
D) valor do tempo de vida;

E) numero de reclamacdes e elogios;
F) negdcios novos e/ou pedidos;

G) retencao de clientes.

Categoria 7 — RESULTADOS RELATIVOS AS PESSOAS

Item 7.a — Medidas da Percepcéo.

S&o as medidas que dizem respeito a percepcapesdasas(Recursos Humanos)

acerca da organizacdo. Como exemplos, o Prémioesuge

* Motivagao:

A) desenvolvimento de carreira,

B) comunicacao;

C) “empowermerit

D) igualdade de oportunidades;

E) envolvimento;

F) lideranca,

G) oportunidades para aprender e realizar;
H) conhecimento;



)
J)
K)

« Satisfacao:

A)
B)
C)
D)
E)
F)
G)
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definicdo de metas e avaliagao;
valores, missao, visdo, politica e estratégiarganizacao;
formacéo e desenvolvimento.

servigos administrativos da organizacéo;
condicdes de trabalho;

facilidades e servigcos de apoio;

condicOes de salde e seguranca,
estabilidade de emprego;

remuneracao e beneficios;

relagbes com colegas;

gestdo da mudancdOrganizacao, Inovacap)
politica e impacto ambiental da organizacao;
papel da organizacdo na comunidade e na soeiedad
ambiente de trabalho.

Item 7.b — Indicadores de desempenho. .

Sa4o as medidas que dizem respeito aos indicadaotesnos utilizados pela

organizacao

para monitorar, compreender e melhoralesempenho das pessoas.Como

exemplos, o Prémio sugere:

» Realizagdes:

1)
)
1D
V)

competéncias necessanassuscompeténcias disponiveis;
produtividade;

taxas de sucesso da formacao e do desenvehtmmo alcancar dos objetivos;

prémios e reconhecimento externo.

* Motivagao e envolvimento:

A)
B)
C)
D)
E)

 Satisfacao:

A)
B)
C)
D)
E)
F)
G)

envolvimento em equipes de melhoria;
envolvimento em esquemas de sugestdes;
niveis de formacéo e de desenvolvimento;
beneficios mensuraveis do trabalho em equipe;
taxa de resposta de inquéritos a colaboradores.

indices de absenteismo e de doencas;

niveis de acidentes;

agravos;

tendéncias de recrutamento;

rotatividade e lealdade dos colaboradores;

greves;

utilizacdo das facilidades e servi¢cos de apoaporcionados pela organizacao.
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 Servicos proporcionados as pessoas da organizacao:
) rigor do pessoal administrativo;
1) eficdcia da comunicacéo;
llI)  rapidez de resposta a inquéritos;

V) avaliacdo da formacéao.

Categoria 8 — RESULTADOS RELATIVOS A SOCIEDADE

Item 8.a — Medidas da Percepcéao.

Sdo asmedidas (Sistemas de Medicdo de Desempenfog dizem respeito a
percepcao daociedade(Recursos Humanoscerca da organizagao (obtidas, por exemplo, a
partir de estudos, relatérios, artigos de impreasapntros publicos, representantes publicos,

autoridades governamentais). O Prémio traz comesséig algumas medidas relacionadas a
essa percepcgao, que sao:

* Imagem:

) capacidade de resposta a contatos;
1)) percepcéo da organizacdo como empregadora;
[l)  percepcdo da organizacdo como membro respehgavcomunidade.

» Desempenho como cidad&o responsavel:
A) divulgacao de informacao relevante para a codade;
B) impacto nas economias local, regional, nacierglbbal;
C) relacdes com autoridades relevantes;

D) comportamento ético.

« Envolvimento nas comunidades em que opera:
A) envolvimento na educacao e na formacao;

B) envolvimento com organismos comunitarios ewiddides relevantes;
C) apoio ao desporte e ao lazer;

D) trabalho voluntério e filantrépico.
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* Reducéo e prevencao de agressodarms resultantes das operacdes e/ou através do
ciclo de vida dos produtos e servigoglecnologia de produto/processo, Engenharia de
produto, Inovacao, Instalacéo)

) riscos para a saude e acidentes;

1)) ruido e odor;

[lI)  perigos (seguranca);

IV)  poluicdo e emissdes toxicas;

V) andlise daadeia de fornecedoregintegracao verticat)

VI)  avaliacdo do desempenho ambiental/ciclo da.dd produto.

» Participacdo em atividades de apoio a preservacao sistentabilidade dos recursos
(Organizacao)

A) opgOes de transporte;

B) impacto ambiental,

C) reducao e eliminacéo de residuos e embalagens;

D) substituicdo de matéria-prima ou outras enada

E) utilizacé@o de bens, por exemplo, gases, adeinicelade;

F) reciclagem.

Item 8.b — Indicadores de desempenho
Sé&o as medidas que dizem respeitoiadisadores internos(Sistemas de medicao de
Desempenhojiue monitoram, prevéem e melhoram o desempenhagdmipacdo ante as

percepcdes dsociedadg(Recursos Humanasfomo sugestdes, o Prémio sugere:

* Execucdo de mudancas nos niveis de empregabilida@@rganizacéo)
* Relacionamento com as autoridades em questoesoreddas com:

) certificacao;

1)) autorizacoes;

)  importacao/exportacao;
IV)  planejamento;

V) liberacdo de produtos.

* Elogios e prémios recebidos:

- partilha de informagdes relativas as melhoresqasde responsabilidade social,
auditorias e comunicacéao social.



133

Categoria 9 — RESULTADOS-CHAVE DO DESEMPENHO

Item 9.a — Resultados-chave do desempenho

S&o as medidas dos resultados-chave definidosopgémizacdo e firmados na sua

politica e estratégia. Como exemplos, o Prémiorsuge

* Resultados financeiros:

A) informacg&o de mercado e de ambito geral (vendasy das acdes, dividendos
etc);

B) rentabilidade (margem bruta, ganhos na bolsattges, ganhos de juros e
impostos, margens de contribuicéo etc.);

(03] informacdo relativa ao investimento e ao atikes\fltado liquido do capital

investido, resultado liquido do ativo, resultaduido das aplicacdes de capital
etc.);

D) desempenho orcamental (desempenho em face dasi@ntos da organizacao
ou unidades).

* Resultados néo-financeiros:

) guota do mercado;

1)) tempo de lancamento de produtos no mercad@&ngenharia de Produtp)

[lI)  taxas de sucesso;

IV)  volumes;

V) desempenho dos process@Sustos, Qualidade, Flexibilidade e Velocidade de
entrega,lnovacdo, Capacidade, Instalacdo, Tecnaladg produto/processo,
Planejamento e controle da producéo, EngenharidPdeduto, Mao-de-obra,

Integracao Vertical, Tecnologia da Informacé&o)
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Item 9.b — Indicadores-chave do desempenho.

Sao as medidas que dizem respeito aos indicadgresaaonais utilizados pela
organizacdo para monitorar e compreender 0s prxkesspara prever e melhorar os
potenciais resultados-chave do desempenho da regdio. Como exemplos de indicadores—

chave, o Prémio sugere:

» Financeiros:
A) fluxo de caixa;
B) depreciacao;
C) custos de manutencéo;
D) custos de projeto;
E) taxas de crédito.

* Nao-Financeiros:

A) processos (desempenho, avaliac@es/acoes, tempos de cicjo (Engenharia
de Produto)

B) recursos externos, incluindo parcerias (desempeatos fornecedores, precgo
dos fornecedores);

C) namero e valor acrescentado de parcerias, nueneator acrescentado de
melhorias conjuntas coparceiros — (Integracao Verticak

D) instalagcbes equipamentos e materiais (taxa de defeitos, rotacdo da
existéncia, utilizacdadQapacidade,Instalacéo, Tecnologia de processos)

E) tecnologia (indices denovacadq valor a propriedade intelectual, patentes,
“royalties)- (Tecnologia de produtq).

F) informagcdo e conhecimento (acessibilidade, mdede, valor do capital
intelectual — Tecnologia da informacéo, Recursos Humanos)



6.4 — O Prémio DEMING e os fatores competitivos d@estéo Estratégica da Manufatura.

PRIORIDADES COMPETITIVAS

AREAS DE DECISAD
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ESTRUTURAIS INFRA-ESTRUTURAIS
: Integracén : :
Categoria e ftens ; - TEEnologia | e tical - Planejamenta e | Méo-de-ohra | STEMMAS e Tecnolog]
. oo Velocidade | Confiabilidade @ . o de ag A Engenharia medig&o do ada
Custo | Gualidade | Flexibilidade Inovagdo | Capacidade| Instalagdo Estratenia | Orpanizagdo| Controle da Recursos ) «
Entrega de entrega produtoss - de produto desempenh [infarmaca
com Produgéo hurmanos
processos 0 a
fornecedores
1. Lideranga e
gerenciamento da L] L4} 6 a L4} 6 L] 6 L] L] L] L] a 6 L4} L]
viséo.
2. Compreendendo o
mercado e clientes e 3 4 4 4 4 4 2 2 ] 2 ] 2 a ] 2 2
acdes tomadas.
3. Planejamento
estratégico e seu 5 5 5 il 5 5 2 2 5 5 5 2 il 5 5 2
desdobrarmenta.
4. Desenvolvimento
dos recursos
humanos e de um 2 5 2 2 2 L] 2 2 2 L] L] 2 2 L] 5 2
ambiente de
aprendizagem
5 Gerenciamento 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
dos processos
6. Utilizagdo e
compattithamento da 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 6 2 2 6 2 6
infarmagdo.
7. Resultados das
alividades da 5 g 5 ] g 5 5 5 5 5 5 5 ] 5 g 5
organizagdo.
8. Satistagao do 5 5 5 5 5 5 2 2 2 2 2 2 2 5 5 2
cliente.
Total de Pantos 22 36 33 33 33 36 25 25 3 31 37 25 3 40 24 28
Acumulados:
Total de Pontas 40 40 40 40 40 40 40 a0 40 40 40 40 a0 an a0 40
Posgiveis:
% de Interacdn: a0 a0 82,5 82,5 82,5 a0 62,5 62,5 77,5 77,5 92,5 2,5 77,5 100 25 70
% de Interagdo 79.7

Geral:

Quadro 12 - Percentual de interacdo — Prémio DenongGestdo Estratégica da Manufatura . Fonte:rréptor.
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% de Interacao - DEMING - Gestao Estratégia da Manu fatura

79,70

70,00

85,00

100,00

77,50

62,50

92,00

Q2-EA.

77,50

77,50

62,50

62,50

90,00

82,50

82,50

82,50

90,00

80,00

90,00 -
80,00 -
70,00 -
60,00 -
50,00 A
40,00 -
30,00 A
20,00 -
10,00 -
0,00

100,00

[elab ogdelau) oy

ogdewuojul
ep eibojouda |

oyuadwasap op
oedipaw ap sewsalsis

souewny sosinoay
©IQO-9P-0BIN

onpoud
ap eueyuabuz

oednpolid ep aj01uo)
9 ojuswelaue|d

ogdeziuebio

S910pa23uI0}
wo? eibarensy
- [eanuan ogdelbaju|

sossadsoud
/soinpoud
ap eibojouda |

ogdefeisu|

apepioede)

ogdenou|

ebanua
9p spepljiqeyuod

ebanuz apepIoojaA

apepliqixald

apepiend

oi1sn)

Gréfico 04 — Percentual de interacdo do Prémio Bgmom os fatores competitivos e as areas de ded#séstratégia da manufatura.
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6.4.1 — Analise do contetdo do Prémio DEMING e ositbres competitivos e areas de

decisdo da gestéo estratégia da Manufatura.

Categoria 1 — LIDERANGA E GERENCIAMENTO DA VISAO

A lideranca deve demonstrar um conjunto de valquessuportem, queirecionem a
organizacdo de maneira clar@r@anizacédo). O envolvimento dalideranca (Recursos
Humanos)deve ser diario nas atividades, de maneira visavébdos. A lideranca deve
desenvolver a habilidade, o espirito empreendedar ceatividade (Inovacdo)de seus
colaboradores(Recursos Humanaspa mesma forma, deve criar um ambiente que pramov
a abordagem com foco no cliente e deve assumiesgmnsabilidades ante a comunidade

local, gerando uma boa vizinhanca.

Como politicas (Hoshin):

1 —Qualidadee politicas de controle da qualidade e desdobrextasdos os
processos de gerenciamento da organizacao;

2 - Clareza das politicas (metas e prioridadesmaelicdo —Sistemas de
medicao de desempenho

3 — Métodos e processos estabelecidos pelas pslitic

4 — Relacao das politicas com planos de curtogolpnazo;

5 — Comunicacédo (desdobramento) das politicasistegpara o gerenciamento,
para o atingimento das politicas;

6 — Alta direcédo e gerenciamento da lideranca.

Manutencé&o:
1- Rotacao do ciclo de atividade de controle derggamento (PDCA).

2 — Métodos para determinacdo dos itens de controle eels niveis
(Organizacao)

3 — SituacOes sobre controle (estados de utilizagh@artas de controle e
outras ferramentas);

4 — Estado do uso temporario ou permanente de desjic

5 — Estado do gerenciamento de sistemas @asto, quantidade, entrega

flexibilidade etc;
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6 — Relacéo do sistema da qualidade assegurada g@erenciamento dos
sistemas de operacadqPlanejamento e Controle da Producgé&o,Capacidade,

Instalacdo, Tecnologia de produto/processo)

Melhoria:

1 — Selecdo de temas e métodos (atividades impestama solucdo de
problemas e seus pontos prioritarios);

2 — Relacgéo entre os métodos analiticos e a tegiaditrinseca;

3 - Estado da utilizacdo de métodos estatistics qealises;

4 — Utilizac&o dos resultados analisados;

5 - Estado de confirmagédo dos resultados de mallem transferéncia dos
mesmos para as atividades de controle e manutengéo;

6— Contribuicdo das atividades dos circulos de Cah{role da Qualidade).

Efeitos

1 — Efeitos tangiveis (tais comgualidade entrega custo, rentabilidade
seguranca e ambiente);

2 - Efeitos intangiveis;

3 — Métodos para mensurac&@istemas de medicdo de desempeeheleitos
desejados;

4 — Satisfacdo de clientg€usto, qualidade, flexibilidade, Velocidade e
confiabilidade de entrega, inovacdo, Engenharia pteduto,Tecnologia da
Informacao),e dos colaborador§Recursos Humanas)

5 — Influéncia das companhias associadas parceitagegracao Vertical)

6 — Influéncia das comunidades locais e internaison
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Planos futuros
1- Estado das situacdes atuais desejadas;
2
3

Planos futuros para melhoria dos problemas;

Projecdo de mudancas no ambiente social e dossiegudos clientes e

nos futuros planos baseados nas mudancgas projetadas

4
5
6

Relagéo entre a filosofia do gerenciamento, vesptanos de longo prazo;

Continuidade das atividades do controle da quadigad

Efetivacéo dos planos futuros.

Categoria 2 — COMPREENDENDO O MERCADO E CLIENTES Q@ES
IMPLEMENTADAS).

A Organizacdo deve assegurar que seofaboradores (Recursos Humanos)
compreendam corretamente quem sao os seus clibféesdos (Organizacdo)devem estar
disponiveis para o “aprendizado”, pelas varias e&peias com as expectativas e desejos dos
clientes. Por isso, clientes sdo consultados $® esitisfeitos com os produtos ou servigos
fornecidos. O gerenciamento da melhoria é baseaslinformacdes obtidas dos clientes.

Novos produtos(Engenharia de Produtoddo desenvolvidos através de processo de
inovacaq incluindo melhoria deervicos(Qualidade) métodos (Organizagao)e processos
de trabalho (Tecnologia de produto/processd)s novos produtos sdo desenvolvidos de
modo a satisfazerem os requisitos do cliente. o c& processo de inovacao no trabalho,

esse processo deve contribuir grandemente paraénefa do gerenciamento do negdcio.

Categoria: 3 — PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E SEU DESERAMENTO

Na formulacdo da estratégia do negdécio, o ambiéntmrretamente reconhecido.
Reunibes para formulacdo da estratégia sédo reatizaetiodicamente, e pontos relevantes da
estratégia sdo estudados e suas formas de exeesdgdeistas. Para osmpregados
(Recursos Humangs3ao dadas as oportunidades de participarem @desso de formulacao
da estratégia. A estratégia € formulada para sdizada comindicadores (Sistemas de
medicdo de desempenhajgiveis. Os planos estratégicos sdo expostast@das as pessoas

da organizacdo e sdo compreendidos. De uma maraieg as politicas devem refletir os
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principios do gerenciamento, da industria, do niega@n ambiente, bem como os desafios a
serem transpostos, tendo uma orientacdo para @apel e também oebjetivos e a
estratégia orientados para os clienteqCusto, qualidade, flexibilidade, velocidade e

confiabilidade de entrega, inovacéo).

Para isso, a organizacéo deve:
1 — ter umaestrutura organizacional (Organizacdo) de controle da
qualidade (Qualidade)e de envolvimento dos empregados;
2- Ter claras as autoridades e responsabilidadegrganizacao)
3- O estado da coordenacao entre departamentos;
4 — O estado da condicdo do comprometimento edepartamental;
5 - O estado do comité e das atividadegin® de projeto (Tecnologia de
produto/processo, Engenharia de prodyto)
6 — Relacionamento com grupos associadd#ntegracdo vertical),(outras

empresas, representantes, contratados, compaehaendas etc).

Cateqgoria 4 — DESENVOLVIMENTO DOS RECURSOS HUMAN@GSAMBIENTE DE
APRENDIZAGEM

Os planos para o desenvolvimento gassoagRecursos Humanos@ao ligados com a
estratégia formulada. Cuidados com os treinamerdggernos sao dados para o0s
colaboradores, bem como adequada remuneracdo esel@&@fio mantidos ambientes que
habilitem os colaboradores a demonstrarem auton@neaiatividade (Inovacédo) Sao
utilizados sistemas e mecanismos para mediSistemas de medicdo de desempergo)
melhorar individualmente as habilidades, educagmuneracéo, elogios e a satisfacdo dos

colaboradores. Além disso, 0 processo de recursosiios deve:

1- Ter planos de educacéo e treinamento e o desemaito deles, e de utilizacdo de
seus resultados;

2- Estado de consciéncia dqualidade consciéncia em administrar trabalhos e
compreender o controle da qualidade;

3- Estado de apoiar e motivar o auto-desenvolvimeiata@o-realizacao;
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4- Estado da compreensdo wgilizacdo de métodos (Organizagdo) e conceitos
estatisticos;
5- Estado de apoiar o desenvolvimento dos recursosimosrem companhias associadas

- “parceiros” — (Integracao Vertical)

Categoria 5 — GERENCIAMENTO DE PROCESSOS

Os processos basicos de trabalho sdo claramente idiefos (Organizacao)
deixando que todos osmpregados (Recursos Humanos)s compreendamPontos de
checagem (Sistemas de medicdo de desemperddm) estabelecidos, para verificar se o
trabalho é realizado de acordo com o processo ddsctrabalho, conforme desejado. Os
processos sdao melhorados utilizando-se a opini&dielate. Boas relagbes sao estabelecidas
com parceiros de negociogintegracdo Vertical) E os processos sdo otimizados para busca
de melhores resultados e alinhamento com as egamtéPara isso, 0 gerenciamento de

processo deve ter:

- Padronizacdo(Organizacao)

1 - Utilizar-se de sistemas de padrdes;

2 — Estabelecer procedimentos, revisar e abolirgesl

3- Desempenho atual estabelecido, revisado enalaotiadrdes;

4 — Conteudo dos padroes;

5 — Estado de utilizacdo e da adocéo de padrdes;

6 — Estado dalesenvolvimento sistematicdEngenharia de Produtplacumulativo,
da utilizacdo detecnologias (Tecnologia de produto/processo, Tecnologia da

Informacéao)

- Qualidade assegurada

1- Estado do gerenciamento das atividadesistema daqualidadeassegurada;

2- Estado do diagnéstico dos controles da qualidade;
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3- Estado dalesenvolvimento de novos produtos e tecnologidfcluindo analise
da qualidade, desdobramento da qualidade e redessi@tividades de projeto” —
(Tecnologia de produto/processo, Engenharia de Pimdu

4- Estado daontrole do processdPlanejamento e controle da producgo)

5- Estado da andlise das melhorias do processo, itmidiwestudos deapabilidades
do processo’-(Capacidadg

6- Estado da inspecdo, avaliacaoqdialidadee das auditorias dgualidade

7- Estado dogerenciamento dos equipamentos de producdo, instrientos de
medicao etc(Instalacdes)

8- Estado da embalagem, armazenamemémsporte (Velocidade e confiabilidade
de entrega)vendas e atividades de servico;

9- O uso do produto, disposicdo, recuperacdo e reciclage (Engenharia de
Produto)

10- Estado da qualidade assegurada;

11- O estado da satisfacdo do clientéSistemas de medicdo de desempenho, custo,
gualidade, flexibilidade, velocidade e confiabilidade entrega, inovacgo

12- O estado da garantia da confiabilidade, seguraagdiabilidade do produto e da
protecdo ambientaEfgenharia de Produto).

Categoria: 6 — UTILIZACAO E COMPARTILHAMENTO DA INBRMACAO (Tecnologia

da Informacao)

Séao realizados estudos de maneira planejada pan&r @eimportancia dos dados e
das informacdes para gerenciamento (Organizacdo) da organizacdo. Técnicas Sao
estabelecidas para a coleta e analise de informagde dados importantes de fontes internas
e externas da organizacdo. Métodos efetivos séimadths para explicar acasmpregados
(Recursos Humanog) porqué da coleta de dados e da informacdo e eoorganizacdo €
julgada atualmente, com base nos dados coletadsslados e informac¢des importantes sao
utilizados na formulacédo estratégica. Resultadogedenciamento da melhoriaSistemas de
medicdo de desempenho) sdo checados atraves de algdtvos. Para isso, o processo de

informacé&o deve apresentar:
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1 — Conveniéncia na coleta e comunicacéo extermadaanacao;

2 - Conveniéncia na coleta e comunicacéo internafdemacao;

3 — Estado da aplicacdo de técnicas estatisticasalse dos dados;

4 — Conveniéncia na retencao da informacao;

5 — O estado de utilizacdo da informacéo;

6 — O estado de utilizagcdo de computadores pacegsamento dos dados;

Categoria: 7 — RESULTADOS DAS ATIVIDADES DA ORGANACAO

A responsabilidade social e ética do empreendimen{organizacao)pem como as
atividades de cunho social, séo utilizadas comaamdéncia de melhoria. Os resultados da
qualidade do produto e dos processos de servig@Custo, flexibilidade, velocidade e
confiabilidade de entrega, inovacéo, capacidadstalacao,Tecnologia de produto/processo,
integracdo vertical, planejamento e controle daqugdo, engenharia de produto, tecnologia
da informacéo)as avaliacfes financeiras e as atividades reseftaltt desenvolvimento das
pessoas, tais como satisfacdo dogpregados(Recursos Humanos)u nimero de elogios
recebidos, sdo também utilizados para demonstraiéncias (Sistemas de medicdo de
desempenhaje melhoria.

Categoria 8 — SATISFACAO DOS CLIENTES

Os resultados dsatisfacdo dos clientes internofRecursos Humanosaomedidos
(Sistemas de medicdo de desempemhdemonstrados como tendéncias de melhoria. Da
mesma forma, aatisfacédo dos clientes externd€usto, qualidade, flexibilidade, velocidade
e confiabilidade de entrega,inovacdo)edida através de uma agéncia ou por outras fontes,
também é utilizada comiadicador (Sistemas de medicdo de desempeneolendéncia de
melhoria. A medicdo da nao-satisfacdo do clieatabem € outro indicador. A taxa de
recompra de clientes, repetices de negdcios a@dealtambém séo indicadores de melhoria.
Os resultados das atividades devem buscar o ckemtercado, tais como a fatia de mercado,

como indicador de tendéncia de melhoria.
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7. ANALISE DOS FATORES COMPETITIVOS DA MANUFATURA C OM OS
PREMIOS DA QUALIDADE.

7. 1 - Prioridade competitiva Custo x prémios da galidade

Com a competitividade e as atuais condicbes deadeycada vez mais as empresas
estdo implantando modernas estratégias de proddedte novo conceito de gestédo, associa-
se um conjunto de técnicas compativeis, que asesaprtambém comecam a dominar,
fazendo com que os dirigentes se obriguem a repensaseu todo, o processo de
gerenciamento das empresas. Porém, as organiz@gdgsercebido que a falta de uma boa
pratica de controle de custos constitui uma regirigara a efetiva implementacdo de um

sistema de melhorias e de eliminacéo de perdas.

Neste contexto, um conjunto de modificacOes seat@fetivo em uma empresa, de
modo a ser necessario um sistema de gestdo queebaiswpva realidade, no que diz respeito
as informacdes relativas ao planejamento e conti®leustos (SANTOS,2006). Os objetivos
empresariais serdo, entao, decorrentes da otinezig&onjunto de processos/atividades da
empresa, de maneira a atingir um melhor desempaninm menor custo, desde que isso
represente ganhos de competitividade, os quaisndévele encontro as necessidades dos
clientes e ser apoiados por um sistema eficientdedenvolvimento, producao, logistica,

qualidade etc.

No que se refere ao uso do atributo “Custo” contorfale competitividade no
conteudo estratégico da manufatura, a literaturasapta varios autores que consensam neste
ponto. Skinner (1969,1978,1985) enfatiza os cuateavés do ambito da depreciacdo do
material, trabalho, dos custos tipicos e relaciosaBUFFA(1984), FINE,C.H e HAX,A.C.
(1985), HAYES, R.H. e WHEELWRIGHT, S.C. (1984), SRBEDER et al (1986),
HAYES, H.R.(1985), HAYES, R.Het al (1988), VAN DIERDONCK, R. e MILLER, J.G.
(1980), WHEELWRIGHT, S.C. (1978,1984), GERWIN, D1987), SLACK(1993),
PAIVA(2004), BOLWIIN e KUMPE (1990), MUSCAT e FLEVR1993).
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% Interagéo - Custos x Prémios da Qualidade
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Graéfico 05 — Percentual de interacdoidedsdo competitiva - Custos x Prémios da Qualidade
Fonte: Préprio Autor

Para o prémio da qualidadiéalcolm Baldrige, a manufatura €, atualmente, o ponto
que se revela como uma area para se obter comigiiite, através da adocdo de varios
desafios estratégicos, que afetam a habilidadesestentabilidade da posicdo competitiva.
Esses desafios podem incluir custo (Por exempltenmh méao-de-obra) ou localizacdo
geografica). Para obtencédo da reducdo do custucéésccomo d-eane a ISO 9001 e Seis
Sigmas sao incentivadas para a melhoria do proecesge®e, consequientemente, ajudam no
custeio do produto/processo. As organizagbes dewactuir, em seu planejamento
estratégico, a adocao de uma producao a baixo, @este um ponto a ser considerado. E isto
pode ser obtido através da juncdo da educacaanarnrento, que cria nos funcionarios uma

cultura efetiva de reducéo de custo.

O custo dever ser um dos indicadores-chave de eddngo prazo a ser considerado
na busca da melhoria garformancepois envolve todos os setores/processos da aeyzt

e da suporte para a competitividade frente aosocmtes.

A organizacgéo, em seu processo de projeto e inovdggprocesso, deve incorporar o
controle de custo como um item a ser consideradwaan requisito-chave para a obtencéo

da eficiéncia no projeto do sistema.
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Como melhoria continua, o item custo deve ser demadlo de modo abrangente,
considerando 0s custos relacionados, como: inspdedte, processos ou auditorias de
desempenho, prevencao de defeitos, erros de sergicabalho, custos de garantia e também
perda de produtividade (uso) pelo cliente. Tambd&ewem ser considerados, para melhora
dos custos, a reducéo da variabilidade dos progqesautivos, a melhoria de produtos e
servicos, 0s custos para garantir que o proceaasbatnda as necessidades dos negocios. Na
analise de melhoria, devem ser utilizados dados ligases aprendidas, que devem ser
compartilhadas por toda a organizacdo (unidadesatialho) e que levem a organizagcéao a

uma melhor eficiéncia.

Para 0 PNQ - Premio Nacional da Qualidade o tema é abordado com a
denominacdo de “resultados econdmico-financeiros odganizacdo”, que abrange o0s
resultados relativos aos clientes e mercados, dambie pessoas, processos principais dos

negocios e os de apoio, assim como o0s relativoslacionamento com fornecedores.

Para que o0s custos, investimentos e riscos finascesejam quantificados e
monitorados, as pessoas que compdem a forca dalhtballevem estar capacitadas e
satisfeitas e atuando em um ambiente propicio &otiolacdo da cultura da exceléncia, de
modo a criar valor para os clientes e visando afeipear o relacionamento com o0s

fornecedores.

Para oEFQM, a visdo que o prémio traz € a de que o custosppnele ao “custo
efetivo” que prové um balanco de efetividade eltemeficios e custo, e nos riscos de
negociosversuscontrole. Para o gerenciamento dos custos, dstemm ser incluidos nas
estratégias da organizacdo, onde todos 0s proc@#swsos da organizacdo devem ser
contemplados. Esta visdo também deve ser esteadglfornecedores, através da integracéo
dos processos internos da organizagcdo com os deckdor, tendo como abrangéncia o
desenvolvimento de novos produtos e das pessoadvielas em ambas as organizacoes, o

gerenciamento da qualidade. Indicadores devemesi@idbs para monitorar as melhorias.

Em muitas organizagdes, a area financeira aindancansendo vista somente como
um marcador de transacdes, ou seja, uma transfaoraaves do custo efetivo, sendo que,
na visdo de organizacfes Classe Mundial, a areadaira € vista de acordo com seu grau de

maturidade, que pode ser:



147

Escala O: organizagao informal.

Escala 1 — 3: organizacao funcional, com foco merggamento das transagoes.

Escala 4 — 6: organizacao orientada por processosfoco no gerenciamento de
riscos e controles.

Escala 7 — 10: organizacao focada no gerencianireegral do negocio.

Para o prémi®eming, a caracteristica Custo deve estar estabelecida ansistema
de gerenciamento da qualidade (TQM) e deve temgBrecia em todos os processos, de
modo a estarem integrados e garantirem a obterg&@dicdéncia. Para isto, é necessario o
uso de técnicas apropriadas de estatistica e detmasnentas. O gerenciamento deve ser

baseado em fatos e deve ser rotacionado atravé®@a (Plan, Do, Check and Act).

Surpreendentes resultados podem ser atingidoséat@d® melhorias nos seguintes
pontos: reduzir problemas nos estagios de desémaito e criacdo de novos produtos,
diminuir defeitos ou reduzir problemas de procegs®a divulgacdo do TQM junto aos
vendedores, baixar os defeitos da manufatura ezireduetrabalho, ajustar o trabalho nos
estagios da manufatura, reduzir defeitos de irg@lalanas companhias de construcdo, e
aumentar a satisfacdo dos clientes nos servicomdamas. Além disso, deve-se utilizar de
uma abordagem sistemética de reducdo de custo téducamesenvolvimento de novos
produtos, atingindo a metas de custos. Atividadesneélhoria do sistema de controle de

producao e a reducao do custo homem/hora també&amjoo aumento da produtividade.

Cuidando deste objetivo, garante-se a saude fimand&a organizacdo e maior
capacidade de reducao do preco de venda, o quadse £m uma determinada seguranca na
rentabilidade ao longo do tempo, satisfazendojrasge modo concreto e continuado, os
clientes, como também englobando a melhoria dosefluéss para todas as partes
interessadas, incluindo funcionérios, sociedadegfedores e acionistas.
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7. 2 — Prioridade competitiva Qualidade x Prémios @ Qualidade

% Interacdo - Qualidade x Prémios da Qualidade
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Grafico 06 — Percentual de interacéo da dimensémpetitiva - Qualidade x Prémios da Qualidade
Fonte: Préprio Autor
Para o prémidMalcolm Baldrige, o critério qualidade € aquele que é julgado pelos
clientes através do atendimento de valores e eaistitas que agregam valor ao produto ou
servi¢o, valores e caracteristicas, esses, quectarpao comportamento dos clientes, que
acabam adquirindo produtos, ficando satisfeitosyddapreferéncia, retencéo, lealdade e
dando como referéncia a organizacdo, o que, coestyiente, culmina no aumento do

negaocio.

O critério qualidade ndo se resume somente adaliatento das especificacbes ou
auséncia de reclamac6des dos clientes, ou redugdefeieos e erros nos processos, mas trata-
se de um complexo de fatores que ultrapassam &s Vidonteiras dos processos e séo
influenciados por varios fatores, como o relacioeaim com clientes, confidencialidade,
antecipacdo do entendimento das necessidades destesl com produtos/servicos

diferenciados, dindmica do ambiente /mercado atfiauro, ouvir o cliente.

Para o prémid®NQ- Prémio Nacional da Qualidade a qualidade € intrinseca ao
produto e o cliente € o “arbitro” final, que julgzela suas percepcdes. Portanto, as
organizacdes devem atentar a todas as carac@sigi@tributos do produto que agregam
valor ao cliente, ou seja, aumentam sua satisfaggrantem sua fidelizacéo. Para o Prémio,

a satisfacdo do cliente, a conquista da fidelidadediferenciagdo em relacdo a concorréncia
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sdo, portanto, fatores fundamentais para aumentaonapetitividade da organizagéo,

tornando-se., assim, uma questdo estratégica.

A satisfacdo do cliente é alcancada pela traddedsuas necessidades e expectativas
em requisitos para os produtos e seus desdobrasnesrta cada processo da cadeia de valor,
e, com isso, planejam-se melhor as atividades, aioma ter as responsabilidades definidas,
usar os recursos de modo eficiente, acdes de m@&vesolucdo de problemas e eliminacdo de

atividades redundantes, o que garante o aumengmdatividade .

Para o prémiceEFQM, a qualidade € o atendimento da satisfacdo do elienta
organizacdo deve compreender, medir e gerir s@ee$50s de modo a té-la como um fator
direcionador do negécio, com isto garantindo aded¢ e fidelizacdo de seus clientes. Porém,
nos ultimos anos, as expectativas das pessoasnévetde informacado aumentaram muito. A
economia de escala cada vez mais se torna ulteafzgdsoje, considera-se que cada cliente
traz diferentes expectativas e suas necessidadesmdeser alcancadas de maneira
economicamente viavel. Por isso, a busca por neghgdes ou atrativos para os clientes
deve ser constante, e hoje, mais do que nuncaeogtee ndo ha limites as necessidades dos
seres humanos. Portanto, para que esta meta sejgadla, as organizacbes devem aplicar
metodologias de qualidade em seus processos. &steito deve ser difundido de tal forma,
entre as liderancas, que elas sejam capazes deemndpr que Qualidade e a Exceléncia, nos

negocios, estao intrinsecamente ligadas ao setiddingimento do sucesso dos negocios.

O conceito de gestdo de processos deve ser apliGadabordagem para os
desdobramentos dos processos deve ter uma casticdesistémica , que atenda ao propdsito
da satisfacéo dos clientes. O desdobramento doggsos da manufatura deve ter definidas
as suas fronteiras, tendo os processos como urealeedomponentes interdependentes, que
trabalham conjuntamente para o atingimento dosfioére das partes interessadas. Esses
componentes incluem pessoas, procedimentos e ewgnmpas, e as partes interessadas

incluem clientes, acionistas, empregados e forresd

Como elementos-chave, considerados a fundacasstona da qualidade para um

efetivo controle do processo da manufatura, temos:



1 — plano de controle;
2 - procedimentos;
3 - qualidade dos materiais fornecidos;

4 — sistema de medicao;

5 — capabilidade de processo/desempenho do popcess

6 - controle de processo;

7 - reacao a problemas;

8 - manuseio e embalagem;

9 - melhoria continua;

10 - interface de gerenciamento;

11 - quebras e manutencao preventiva.
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Entende-se que a busca da exceléncia da qualidageser feita de modo que todos

0s elementos possam atingir um grau maximo, qustensa define em uma escala de 0 a 10.

Portanto, quanto mais alto na escala a organizegt@m em todos os elementos, maior sera o

grau de exceléncia “Classe Mundial” atingida.

Elements

e | | | | | | .
Sl [ [ [ [ [ [ [/

Figura 22 — Score Guidelines - Fonte: EFQMG420

s|na

Segundo o Prémio, deve haver cuidados especiaiselatéo ao treinamento das

pessoas envolvidas quanto ao critério de capatididie processo/desempenho e controle de

processo, pois h4d uma grande confusdo quanto @taomaneira de aplicacdo dessas

ferramentas.
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A comparacdo, através da escala, deve ser feita@luzre méaos: auto-avaliagbes e
comparacgdes Benchmarkiny As comparacdes podem ser feitas entre departasjen
fabricas, unidades de producao etc. A melhor dsselaleve ser um modelo a ser seguido

pelas outras. Para ambos 0s casos, € necessar@lilnacao de escores contra padroes.

Para o prémi®eming, a qualidade se traduz na criagdo de valores aotelirefere-
se a utilizacao (funcional e psicolégica), confidade e seguranca do produto ou servico.
Pode ser definida pela influéncia de terceirasepara sociedade, o ambiente e as

consideragdes das futuras geragoes.

As organizacdes devem desenvolver seus sistemgeaatidade para criar valor aos
clientes e proverem produtos e servicos que inclesse conceito. Isto pode ser obtido
através de um bom planejamento de processo de tprodarantindo exceléncia no
desenvolvimento de produtos e servigcos, desenvehtion da pesquisa e de sistemas
tecnoldgicos para criacado de excelentes produseswicos e desenvolvimento de sistema da

qualidade que assegure a satisfacédo do cliensegatde solucbes de negdcios.

Ter qualidade é buscar a melhoria continua, pelacé® das reclamacfes e defeitos
no decorrer das entregas, é conseguir manter lasnagbes e defeitos em niveis bem baixos,

de modo a aumentar o nivel de satisfacdo dos efient
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7. 3 — Dimensé&o competitiva Flexibilidade x Prémioda Qualidade

Para se ter sucesso em um mundo de cenario emactnshudanca e com uma
competicdo globalizada, faz-se necessaria agilidadseja, a capacidade de realizar rapidas

mudancas e flexibilidade.

% Interacdo - Flexibilidade x Prémios da Qualidade
100
90 81,3
80 162 75 72,9
70 65 O Malcolm Baldrige
60 — —{ |OPNQ
50 —] | |@EFQM
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0 T
Malcolm PNQ EFQM DEMING % Interacéo
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Gréfico 07 — Percentual de int@oada dimensdo competitiva - Flexibilidade x Prénda Qualidade
Fonte: Préprio Auto

Para o PrémidVlalcom Baldrige, a flexibilidade deve permitir que a organizacao
esteja sensivel o suficiente para as mudancasiel#esd emergentes e dos requisitos do
mercado, de forma a obter satisfacao e lealdaddielite. O mercado com a intern&- (
businessrequer habilidade e a necessidade de rapidaxi@dls respostas aos clientes. Com
isso, diminui-se o ciclo de vida dos produtos, @a,ssdo necessarios cada vez mais

desenvolvimentos, para desejos sociais emergentes.

Para que a organizagao consiga obter resultadse enario, faz-se necessario ouvir
os clientes, antecipar mudancas do mercado. Portdemanda cuidado quanto a tecnologia
gue os competidores estéo utilizan8erfchmarkinyyje o desenvolvimento de parcerias com
fornecedores-chave. Com todos esses dados, a zagaaoi deve ser rapida e flexivel o
suficiente para atender a rapida solicitacdo dmtdi, considerando todos os fatores inseridos

no ambiente e as mudancas do mercado.
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No ambito da manufatura, novos sistemas de prodde&iem ser frequentemente
criados, deve haver simplificacdo das unidadesrdeepso e habilidade de rapidas trocas
(setup, e também ter cada vez mais funcionarios multitumais. Porém, para ter
funcionarios multifuncionais, a organizacao dewadatar o aumento das capacidades, nivel,
habilidades e competéncias de seus colaboradorabrahgéncia inclui toda a organizacéo,
cuja capacidade da for¢ca de trabalho seja sufecipata garantir o0 sucesso na entrega de
produtos e servicos, incluindo habilidade no atmedito das demandas sazonais e das

diferentes demandas em varios niveis.

No nivel estratégico, as organizacbes devem esfauturadas de tal modo que,
quando do nao-atingimento de objetivos ou da muale; cenario, a organizacao esteja
preparada e desenvolvida para demonstrar criatigidgdaptacéo e flexibilidade, de maneira

a atender as novas necessidades.

Para o prémid®NQ — Prémio Nacional da Qualidadeas organiza¢cbes devem estar
capacitadas a se anteciparem as mudancas de cena@simecessidades e expectativas dos
clientes e demais partes interessadas. Com issqudancas sao feitas de uma forma
planejada e documentada. A visdo, aqui, € de uoaga proativa, ou melhor, preventiva,
que busque antecipar-se as novas tendéncias dadogmovos cenarios, necessidades e
expectativas dos clientes, ao desenvolvimento tégiom, aos requisitos legais, as mudancas
estratégicas dos concorrentes e as necessidadssci@lade, que garanta 0 sucesso da

organizacao.

O conceito aqui desenvolvido € o de que, pelo dat@ organizacao ja desenvolver
preventivamente capacidades internas, pela andiéga das tendéncias, ela esteja pronta
quando venham a ocorrer, efetivamente, a mudangeewi@ios, requisitos de mercado e

outros fatores que tragam satisfacédo e lealdadbeade.

Para cEFQM, as organizagbes devem tornar-se mais eficaziisienges, de modo a
manterem o crescimento da competitividade em unieartédode mercado dinamico, ou seja ,
de mudancas. A flexibilidade e a adaptabilidade @osessos sao necessarias e devem se
incorporar ao seio das estratégias de negociomifpao a organizacdo agir corretamente
diante das demandas requeridas. Isto pode seroobtidndo-se melhor e mais flexivel
maneira de gerenciar, pela gestdo de processdigandio-se de recursos comuns, como

conhecimento e experiéncias. As organizacOes deagimonizar certos tipos de trabalhos, de
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modo a compartilharem o conhecimento e melhoreticpsa Atividades como avaliacdes,
comparacgdes, padronizacdes e inovagdes sao cangeiodevem ser aplicados e que irdo
gerar valor a organizacéo e a todo o negocio. @datcompartilharem as melhores praticas

motiva o processo de melhoria, que, consequentenaethora o desempenho do negadcio.

Flexibilidade deve demandar estratégias especiais, como implementacdo de
projetos modulares, com troca de componentes edirde manufatura ou treinamento

especializado da forca de trabalho.

Para o prémideming, a flexibilidade as mudancas deve ser uma carstiteridas
organizacdes, pois no ambiente atual, quando adambe e a economia mudam rapidamente,
0 uso do TQM se faz necessario para identificagropgos prioritarios aos quais a organizacao
deve se enquadrar para realizar suas mudancasneyeoas atividades necessarias para se
fixar nos novos pontos de mudanca. Colocando o TE&M prética, através de uma
implementacéo continuada dos pontos prioritariacyrapanhia pode efetivamente se manter
em um ambiente de inovacéo, onde os caminhos pgeseaciamento sdo adaptaveis para as
mudancas acerca dos negocios, enquanto mantémiaheaia no seu tempo e lado a lado
com as mudancas. A construcado de uma aptiddo degyg@mento, que possa responder em
flexibilidade as mudancas no ambiente de negédiese ser mais um dos esforcos

demandados que resultam em um ambiente criativepamdo as mudancas.

7.4 — Prioridade competitiva Velocidade de Entiga x Prémios da Qualidade

% Interagdo - Velocidade Entrega x Prémios da Qual idade
80 13,90 #5
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Grafico 08 — Percentual de interacéo da dimeoeénpetitiva - Velocidade de Entrega x Prémios da
Qualidade - Fonte: Propkigor
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Para o prémidalcolm Baldrige, para se ter uma b@&rformancena entrega, devem
ser considerados, no ambiente organizacional, (g#osos produtos/servigcos principais, e
como sao definidos os mecanismos utilizados papaepresses produtos e servigcos aos
clientes. Nos mecanismos para entrega dos proéusesvicos para o cliente final, deve ser
analisada toda a cadeia de valor, ou seja, se stiegees de forma direta, ou por
representantes, distribuidores, facilitadores, @outros meios de parceria.

Para o prémi®NQ — Prémio Nacional da Qualidade este item néo esta definido de
modo claro, porém, o prémio busca a sensibilizalgdempresa para o foco no mercado, e é
evidente que, nos dias atuais, a velocidade degantie produtos e servigos aos clientes é

fator decisivo para a fidelizacdo da clientela. .

Para o prémi&cFQM, o processo de servigo de entrega deve estampeedesde o
nivel tatico operacional e deve ser gerenciado @ta ta cadeia envolvida, ou seja, dos
clientes internos aos clientes externos. Os fodwes também devem ser envolvidos nessa
politica, através de contratos e comprometimeresse sentido, dsead Timeslevem ser

melhorados, de modo a atenderem a toda a cadei@cdesso.

Para o prémi®eming, esta caracteristica esta conectada com a basmsiaucao da
estratégia. O gerenciamento das entregas deveeiserde tal modo que possa focar as
atividades-chave, o andamento das atividades, tecamsmos e sistemas eficazes e
eficientes, e ter uma visdo de futuro. Esta cargstica estd incorporada na implementagéo
do controle da qualidade, com outras, como o dedamento de novos produtos, qualidade
assegurada, gerenciamento de custo, marketingya@neento da seguranca e gerenciamento

do ambiente.

No TQM, esta caracteristica esta diretamente ligadatisfacdo do cliente, o que,

consequentemente, auxilia no aumento dos negocdasentabilidade.
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7. 5 — Prioridade competitiva Confiabilidade de Entega x Prémios da Qualidade

Diante da tendéncia das empresas de reduziremuestogumentam o0s riscos de
parada das linhas de producédo devido a atrasascebimento de insumos dos fornecedores.
Por isso, faz-se necessario estruturar as operagGesbilizar recursos para garantir o
trabalho no tempo prometido, entregar dentro dageacorrigir rapidamente alguma falha.
Isso implica estar apto a estimar com precisacsditantrega ou, alternativamente, aceitar a
data de entrega solicitada pelo cliente, comuresaas datas com clareza ao cliente e, por

fim, fazer a entrega pontualmente.

% Interacao - Confiabilidade de Entrega x Prémios  da Qualidade
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Grafico 09 — Percentual de interacdo da dineoeénpetitiva - Confiabilidade de Entrega x Préndias
Qualidade - Fonte: Propkutor

Para o prémioMalcolm Baldrige, a melhoria daperformanceoperacional e a
inovacdo contribuem para o aumento, no curto edopgpzo, da produtividade e da
confiabilidade. Para isso, € necessario reforcarinegstimentos para o0 aumento da
capacidade de responsividade, velocidade e fleddloie. A cadeia de suprimentos também
deve ser inserida nesse modelo de gestdo, patambém possa ter a mesma capacidade, de

modo a haver congruéncia entre o modelo aplicadogenizacéo e nos fornecedores.

No PNQ - Prémio Nacional da Qualidade este item ndo é tratado diretamente,
porém, é solicitado que sejam identificados osgseas de agregacdo de valor, considerados
COMO processos principais na organizacdao. Comosgbilo, a confiabilidade do cliente &

conseguida através de um determinado periodo, quarakos de entrega sdo cumpridos.
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Para que isto seja obtido ao longo do tempo, asduktgias utilizadas nas varias areas de
processo da organizacao precisam ser robustaazedie eficientes, através de melhorias que
visem a reducéo da variabilidade, de modo a ganamtisdo nas datas de entrega .
Entende-se, também, que, aqui, a cadeia de supdaséem papel importante na
busca de assegurar a disponibilidade de forneconerdtendimento aos requisitos. Por isso,
a gestao dos fornecedores deve ser feita de mddsemvolvé-los, devem ter monitorado seu
desempenho, devem ser envolvidos e comprometidos oe valores e principios
organizacionais, incluindo seguranca e saude. Agaes ajudar e incentivar os fornecedores
na busca da melhoria de seu desempenho, desedoluera relacdo duradoura, devem ser

buscadas pelas organizacgdes.

Para o prémidcFQM, esta funcdo deve ser desenvolvida de modo qu®aegs0
produtivo seja estruturado de forma que seu gaeaetaito possa alcancar a confiabilidade da
entrega perante o cliente. Entretanto, para quepsssa ser obtido, aspectos como pessoas,
local, processos, informacgdes oriundas do pontasia do cliente devem estar presentes nas

perspectivas do negaocio.

Da mesma forma que para a caracteristica compeWlocidade de Entrega,a
confiabilidade é tratada pelo prémiDeming da mesma forma, ou seja, esta caracteristica
esta conectada com a base da construcao da astr@égerenciamento das entregas deve ser
feito de tal modo que possa focar as atividadesesha andamento das atividades, ter
mecanismos e sistemas eficazes e eficientes, wntarvisdo de futuro. Esta caracteristica
esta incorporada na implementacdo do controle dalidgqule, com outras, como
desenvolvimento de novos produtos, qualidade ass#gu gerenciamento de custo,
marketing, gerenciamento da seguranca e gerendamerambiente.

No TQM, esta caracteristica esta diretamente ligasatisfacdo e lealdade do cliente,

0 gque, conseqlientemente, garante o aumento dosioegdla rentabilidade.
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7. 6 — Prioridade competitiva Inovacéo x PrémiosalQualidade

Com a economia atual em que as organizacOes esé@odas, que se move em funcdo da
geracdo e da incorporacdo das inovacoes, torna-sgvar, uma das principais armas de
competicdo entre empresas e entre paises. Atua@meeter o conhecimento tecnoldgico
conduz a dominacao econ6mica e politica. No nigedrdpresas, o conhecimento tecnoldgico
pode fundamentar uma empresa competitiva, a bpsraranentemente inovacdes e recriar
condicOes para que se mantenha competitiva ao ldogempo. Assim, a competitividade

ndo é um conceito estatico, enquanto o dinamisngidexpara a manutencdo de posicoes
competitivas requer investimento no desenvolvimegatmologico, que € o fundamento de

uma organizacao que inova.
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Gréfico 10 — Percentual de interacdo da de@erompetitiva - Inovagédo x Prémios da Qualidade -
Fonte: Préprio Autor

De modo geral, os prémios estudados tém como cemsannovagdo como uma
ferramenta para o aumento da competitividade e efpepuacdo dos negocios, frente as

organizagdes concorrentes.
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8. ANALISE DAS AREAS DE DECISAO COM OS PREMIOS DA QUALIDADE.

8.1 - Capacidade Estrutural x Prémios da Qualidael

% Interacao - Capacidade x Prémios da Qualidade

66,00 65,00

64,00 62,50 62,50

62,00 - 61,1
60,00
58,00 -
56,00 54,38
54,00 -
52,00
50,00 -
48,00

Malcolm Baldrige PNQ EFQM DEMING % Interacdo Geral

Gréfico 11 — Percentual da area de decisdo esitut Capacidade x Prémios da Qualidade -
Fonte: Préprio Autor

Para o prémidlalcolm Baldrige, a alta direcéo deve liderar de modo a garangraqu
visdo e os valores da organizacao sejam desdobatide®s de suas liderancas, de forma a
propiciar um modelo organizacional que tenha com@ateristica a agilidade, ou seja, a
flexibilizacdo de sua capacidade. Uma organizagiiestavel é aquela que demonstra
capacidade de enderecar as necessidades atuaisegiixion e possuir agilidade e
gerenciamento estratégico para se preparar paiauras necessidades dos negdcios e do
ambiente de mercado. Nesta abordagem, segundeniopaevem-se enderecar oS conceitos
de producédo a baixo custo, tempo de ciclo de vetairsos humanos necessarios, que podem

incluir a mado-de-obra temporaria, e a habilidadaemdiversificagéo.

No Prémio Nacional da Qualidade - PNQa caracteristica da “Capacidade” deve ser
conhecida pelo sistema de lideranca, como requditoexercicio da implementacdo da
governancga na gestdo de riscos e nos processa®riexi Como exemplos, a aprovagdo de
grandes compras, subcontratacdo de mao-de-obraoré@nap terceirizacdo de servigos, a
sazonalidade da demanda, produtividade de equigasjermeios de distribuicéo,

produtividade setorial etc.
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Para oEFQM, a area de decisdo “Capacidade” apresenta-se cessigade de a
organizacgdo ter, no desenvolvimento da politica estratégia, uma forma de propiciar um
ambiente onde as equipes de trabalho sejam mulitioais, aumentado, assim, a
flexibilizacdo de turnos e da capacidade.

Para o prémi®EMING, as areas de decisdo “Capacidade, Planejamentmteo(@
da Producéo, Instalacdo” sdo demonstradas come degrante do processo de melhoria
continua do sistema da qualidade, na gestdo dosegmws operacionais. Esses
desdobramentos sao feitos através de estratégiaitieas denominadas de “Houshin”, que
resultam em planos de acdo especificos para o\ddgenento das capacidades dentro da
organizacdo. Essas caracteristicas sao considerpdaxio da elaboracdo da estratégia
operacional da organizacao.

8.2 - Instalagcdes — Estrutural x Prémios dauglidade

% Interacéo - Instalagéo x Prémios da Qualidade
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Graéfico 12 — Percentual da area de decis@istesl — Instalagfes x Prémios da Qualidade -
Fonte: Préprio Autor

Para o prémidMalcolm Baldrige, os dias atuais se traduzem na competitividade dos
mercados, que fazem com que as organizacOes teglardes desafios para manter sua
performancee sua posicdo competitiva. Um dos fatores coresifter € a posicdo geogréfica,
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ou seja, a melhor localizacdo, com maiores cliemt@snecedores, e ter nessa regiao mao-de-

obra qualificada e com baixo custo, legislacdoaitabta mais branda, incentivos fiscais etc. .

J4, para @rémio Nacional da Qualidade — PNQfaz-se necessaria a implementacao
da cultura da exceléncia, com seus novos padroesrdportamento, novos desafios, uma
nova visdo de longo prazo, novos valores ou adégudgs existentes, novas estratégias,

novas diretrizes, que requeiram mudanca de atéuties paradigmas organizacionais.

Na formulacdo estratégica, mais especificamenf@owesso de planejamento, quando
se visa a definir os caminhos que a organizacée tfélar, a caracteristica “Instalacéo” se
constitui em um dos elementos que podem ser idEdds como forca restritiva ou
impulsionadora, decorrente da analise ambientaldasi cenarios. Como exemplo, uma
organizacdo pode definir como objetivo estratégidnternacionalizacdo das suas operacdes
(localizacdo geogréfica) , entendendo que é fundtaha realizacdo de parcerias com outros
paises. Podemos citar, também, nesta analiseterdsticas como produtividade, nivel de
obsolescéncia das instalacdes, méo-de-obra, lefisléocal, disponibilidade de energia

elétrica, transporte etc.

No EFQM, esta area de deciséo é tratada como um item delmd®hra o prémio, a
organizacdo deve desenvolver uma estratégia pgestdo das instalagdes, equipamentos e
materiais que apoie a politica e estratégia, geranchanutencao e a utilizacado do ativo, para
melhorar 0 seu desempenho durante todo o cicloide Westa abordagem, devem ser
monitorados os efeitos adversos que o ativo dan@@gdo possa exercer na comunidade e
nos colaboradores (incluindo ergonomia, saude eraega). A utilizacdo dos recursos deve
incluir uma perspectiva ecolégica ao longo de todxclo de vida do produto. O estoque de
materiais deve ser otimizado, de modo a diminunonsumo de bens e fomentar o uso da
reciclagem, diminuindo assim o impacto global qupreduto, processos produtivos e dos

Servicos e 0s transportes possam gerar no ambiente.

Para o prémidEMING , as areas de decisdo “Capacidade, Planejamentmteo(e
da Producéo, Instalacdo” sdo demonstradas come péegrante do processo de melhoria
continua do sistema da qualidade, na gestdo dosegmws operacionais. Estes
desdobramentos séo feitos através de estratégialitieas denominadas de “Houshin”, que

resultam em planos de acdo especificos para o\ddgenento das capacidades dentro da
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organizagdo. Essas caracteristicas sdo considerpdasio da elaboracdo da estratégia
operacional da organizagao.

8. 3 - Tecnologia de produto / processo de mantiiza x Prémios da Qualidade

% Interacéo - Tecnologia Produto/Processo x Prémios da Qualidade
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Gréfico 13 — Percentual da area de deciséo esiftut Tecnologia de produto/processo x PrémioQukaidade
Fonte: Préprio Autor

Para o prémidvialcolm Baldrige, este ponto é considerado chave, pois as rapidas
mudancas tecnoldgicas demandam constante aprimai@uie organizacdo. As organizacdes
ndo devem ficar estaticas, tornando-se, assim,pndgaradas para a interrup¢cdo de uma
determinada tecnologia em proveito de outra. Nasiteeito, a alta diregéo deve enderecar os
impactos adversos dos seus servicos e operacesedale.Deve antecipar as preocupacdes
da comunidade quanto ao atual produto, servicoegagpo e ao futuro. Estas antecipacdes
devem ser trabalhadas de maneira proativa, in@uimilizacdo de recursos renovaveis.
Melhorias nos processo devem ser feitas, utilizeselale tecnologias mais limpas, ou
denominadas pelo prémio de “Verdes”, garantindsimasum desenvolvimento sustentavel e

socialmente responsavel.

No Prémio Nacional da Qualidade — PNQa Tecnologia de produto/processo esta
presente na formulacéo estratégica. E considemda oam elemento-chave para a criacéo de

diferenciais competitivos que contribuam para ag@w de valor para todas as partes
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interessadas de uma organizacdo. Para essa amabtisganizacdo deve levar em conta 0s
seguintes pontos:

A) gastos em pesquisa e desenvolvimento do goweduwosetor;
B) tecnologias que afetam os processos e produto;
03] Nnovos equipamentos e solugdes.

No quesito sociedade, o modelo trata do uso deolmgias que promovam a
conservagao de recursos ndo renovaveis e a migAuZio uso de recursos renovaveis, com

vistas ao desenvolvimento sustentavel..

No quesito Ativos Intangiveis, o modelo define querganizacdo deve buscar o
desenvolvimento de ativos, que devem ser idendifisaporque promovem o aumento da
competitividade, incluindo-se, neste processo, cpraticas ddoenchmarkingle pesquisa e
desenvolvimento, de busca e incorporacdo de necaslbgias. Deve-se, também, utilizar o
emprego de laboratorios de pesquisa e ensaiosppémrde convénios com universidades e
incubadoras, monitoramento de tecnologias emergepégticipacdo em feiras e congressos,
leitura de publicacdes técnicas, realizacdo dedmssde estudos, contratacdo de consultorias
especializadas, e contratos de transferéncia deltega.

No EFQM, a area de decisao “Tecnologia de produto/protesswtitui um item do
modelo. Segundo esse modelo, a organizacdo dewificher e avaliar as tecnologias
alternativas e emergentes, com base no seu impastonegoécios e na sociedade. Caso
estejam obsoletas, deverao ser substituidas pwltggas inovadoras e ecologicas (protegem
a energia e 0s recursos, minimizam os residuosemasodes, incentivam a reciclagem e a
reutilizacdo). Para garantir a efichcia da operadidade da organizacdo, sistemas de
tecnologia da informacao devem ser utilizados.chdéogia deve coadjuvar a melhoria.

Para o prémidEMING, a organizacdo deve compreender o mercado e eydedi
Os colaboradores devem compreender corretamente s@@ 0s seus clientes, quais as suas
preferéncias e desejos e se estdo satisfeitos sgmnodutos ou servigos fornecidos. Novas
tecnologias de produto e processo devem ser in@uas, através de um desenvolvimento

continuo pelo processo da inovacgao, incluindo meleale métodos, processos de trabalho,
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tecnologias empregadas, de maneira a contribuivafeente para o aumento da eficiéncia da

organizacao.

8.4 - Integracédo Vertical — Estrutural x Prénios da qualidade

% Interagao - Integracéo Vertical x Prémios da
Qualidade
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Gréfico 14 — Percentual da area de decisdotesdl Integracao Vertical x Prémios da Qualidade -
Fonte: Préprio Autor

Para o prémidvialcolm Baldrige, a cadeia de fornecedores é parte integrante da
organizacdo. Desta forma, a alta direcdo deve gacae a visdo e os valores da organizacao
sejam desdobrados aos fornecedores-chave, de nuieraseu comprometimento. .

Os fornecedores sdo motivados a melhoria contineasuabs tecnologias de
produto/processo, utilizando-se cada vez mais deolegias renovaveis ou limpas para
garantir um desenvolvimento sustentavel e socidineesponsavel. Sistemas de gestdo

ambiental, como a ISO 14001:2004, sdo considerzmog boas praticas.

Os fornecedores sdo avaliados através de um aritii avaliacdo que permite

vislumbrar seu grau de comprometimento e o gramgacto na organizacao.

O modelo ddPrémio Nacional da Qualidade - PNQ@em os fornecedores como parte
integrante da organizacdo, em virtude de seu irapatorganizacdo. Um topico do modelo

trata somente do processo de relacionamento cdiormmescedores. Em suma, a organizagcéao
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deve fomentar o relacionamento com os fornecedigaematéria-prima, produtos, materiais
ou servicos adquiridos. Deve desenvolver a cadeisuprimentos, avaliar, selecionar e
qualificar fornecedores de acordo com a dispoxihile e a capacidade de atendimento aos
requisitos da organizacdo, buscando o envolvimeo® fornecedores com os valores e

principios organizacionais e a minimiza¢do dosaaustssociados ao fornecimento.

No EFQM, as parcerias sdo um dos pilares do conceito delmo@ prémio traz que
as parceiras precisam ser geridas. Para isto,amiaegao deve identificar as oportunidades-
chave nas parcerias com outras organizacbes e ammanidade, em consonancia com a
politica e estratégia e com a missdo da organizadQa@we-se estruturar a relacdo com
parceiros e fornecedores, buscando a maximizacaovattor agregado, tanto para os
parceiros/fornecedores, como, também, para ostefieNesta parceria, sdo identificados os
pontos fortes (as potencialidades cruciais dosepasg), enquanto os pontos fracos sao
desenvolvidos, permitindo as organizacbes comparém competéncias. Neste processo,
deve ser implementada e apoiada uma cultura degdove criacdo, assegurando-se que as
forcas motrizes trabalhem nos mesmos objetivos elana do processo e de geracao de

valor para toda a cadeia clientes/fornecedores.

Para o prémi®@EMING , os fornecedores e parceiros devem ser envolddderma
que conhecam os valores da organizacdo. O envoltom#eve ser tal, que se crie um
ambiente onde a abordagem do foco no cliente segreendida de forma clara e objetiva.

Os parceiros fornecedores devem estar incluidgdam@jamento estratégico (Houshin).
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8.5 - Organizagédo (Infra-estrutural) x Prémos da qualidade

% Interacéo - Organizacao x Prémios da Qualidade
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Gréfico 15 — Percentual da area de decisaa-agtrutural Organizagao x Prémios da Qualidade
Fonte: Préprio Autor

Para o prémidvalcolm Baldrige, a Organizacdo (governanca) € um dos pilares do
modelo. A alta direcdo deve liderar de modo a darajue a visdo e os valores da
organizacdo sejam desdobrados através de suaanidsr forca de trabalho, fornecedores-
chave, o0s parceiros e clientes e as partes indel&ss (proprietarios, acionistas,

sociedade,etc.).

Da mesma forma, a alta direcdo deve fomentar umiesteb onde haja um
comportamento ético e atendimento dos requisitgaside Este ambiente deve propiciar uma
organizacao sustentavel, através da melhoria dengeenho, pela realizacdo de sua misséo e

atendimento dos objetivos estratégicos.

No Prémio Nacional da Qualidade — PNQpo sistema de lideranga (organizagéo)
deve garantir o desenvolvimento e a implementagd rdquisitos necessarios para uma
lideranca efetiva, a interacdo da direcdo com akegpanteressadas, a implementacdo da
governanca, a gestdo dos riscos e 0s processa®riesi A lideranca deve ser capacitada, de
modo a conduzir (controlar) de forma equilibradsendnica, levando as partes interessadas

a se comprometerem e concorrerem para a concigizias estratégias da organizacao.
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A lideranga deve desenvolver uma cultura na orggéiz, de modo a englobar um
conjunto de valores e principios para guiar a deggdo na implementacdo de processos e
praticas de gestao, definindo padrdes de trabalssegurando o seu cumprimento por meio
de controles estruturados, ou seja, por um fluxogdeenciamento utilizando o PDCA
(Planejar, Realizar, Checar, Agir), definindo-seatisidades e seus responsaveis, itens de
controle (indicadores, metas, origem da meta, &rgida de acompanhamento e responsavel,
tipo do indicador — controle ou aprendizado), ag@@® 0 ano, Seus responsaveis e prazo,

buscando o aprendizado, o debate e o desenvolhardanhovacéao.

Quanto ao estabelecimento dos principais padroesablalho, muitas empresas do
prémio se utilizam de padrbes externos para seatagao, tais como as normas de qualidade
NBR ISO 9000, ISO/TS 16949 e a ambiental ISO 14001.

No modeloEFQM, a lideranca deve desenvolver a misséo, visdoyesle ética e
atuar de forma a criar uma cultura de exceléncestéprocesso, deve rever e melhorar a
eficacia do comportamento das liderancas de pesdeds estar presente nas atividades de
melhoria, estimulando e incentivando emipowermelfit a criatividade e a inovagdao. Como
exemplos, mudando a estrutura da organizacéo, rafwias atividades de aprendizagem e
priorizando as atividades de melhoria, estimulandwwabalho em equipe, incentivando a

colaboracado dentro da organizacgéao.

Os lideres devem estar pessoalmente envolvidossegarar que o sistema de gestéo
da organizacdo seja desenvolvido, implementado konmaglo de forma continua. Os
processos devem ter definidos claramente seus d@rgsnizacdo)e que os indicadores
(Sistemas de medicdo de desempenitdizados sejam implementados e eficazes. Um
processo de PDCA deve garantir a revisdo das &;gas a organizacdo tenha desenvolvido
e implementado um processo para estimular, ideatjfiplanejar e implementar melhorias

gue possibilitem abordagens como a criatividad®/agao e atividades de aprendizagem.

Para o prémioDEMING, a lideranca deve demonstrar os valores, politoas
direcionem a organizacao de forma clara. O envawnibm é didrio, de modo que a lideranca
pode proporcionar o ambiente de empreendedorismoriaividade junto aos seus
colaboradores. A lideranca deve garantir que anizggao tenha como abordagem o foco no

cliente, de modo a assumir as responsabilidadesef@ comunidade local, garantindo boa



168

vizinhanga. Como politicas (Houshins), a lideratigae disseminar as metas e prioridades, o0s
métodos e processos definidos pelas politicas ®relecdes com os planos de curto e longo
prazo.

8. 6 - Planejamento e Controle da Producao (Infrastrutural) x Prémios da qualidade

% Interacéo - PCP x Prémios da Qualidade
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Grafico 16 — Percentual da area de decidém-@strutural PCP x Prémios da Qualidade -
Fonte: Préprio Autor

Para o prémiovialcolm Baldrige, o controle e o planejamento da producdo sdo
considerados importantes, pois demandam granddid@ade de recursos. Em virtude disso,
0S conceitos de producdo a baixo custo, tempoadile, capidas trocas, tempos de quebras e
produtividade devem ser utilizados. O prémio sugeamo boa préatica, o uso daan
Manufacturing(Manufatura Enxuta).

No Prémio Nacional da Qualidade - PNQa caracteristica “Planejamento e Controle
da Producdo” tem influéncia direta na satisfacaocknte, através da traducdo de suas
necessidades e expectativas em requisitos que deatedesdobrados para cada processo da
cadeia de valor. Assim, planejam-se melhor asdades, de modo a ter as responsabilidades
definidas, a usar os recursos de modo eficientéeé\¢le prevencéo, solugcéo de problemas e
eliminacao de atividades redundantes garantem ermtonda produtividade.
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Nesta cadeia de valor, ferramentas de qualidadeo anr@QFD (Desdobramento da
Funcdo Qualidade) Eocus groupsdo mencionadas, para a obtencdo de dados justo ao

clientes.

Para um melhor controle e melhoria de produtividadBlanejamento e Controle da
Producao deve contemplar um sistema de informditzagarantindo, assim, a integragéo e a
qualidade da informacé&o em todo o processo, oy dege o recebimento da matéria-prima

até a entrega do produto acabado.

No EFQM, a organizacdo deve desenvolver uma estratégisapgeatdo dos recursos
de modo a apoiar a politica e a estratégia. Ndsiedagem, estdo incluidas a reducdo dos
ciclos (ead Times tempo de manutencdo de maquinas, reducdo dairoonsgle bens,
reciclagem de materiais, bem como a do aumentoatiupvidade dos equipamentos, rotacao
de estoques etc.

Para o prémi®EMING , as areas de decisdo “Capacidade, Planejamentmteo(@
da Producéo, Instalacdo” sdo demonstradas come péegrante do processo de melhoria
continua do sistema da qualidade, na gestdo dosegmws operacionais. Estes
desdobramentos sao feitos através de estratégiakitieas denominadas de “Houshin”, que
resultam em planos de acdes especificos para owidgenento das capacidades dentro da
organizacdo. Essas caracteristicas sdo considerpdasio da elaboracdo da estratégia

operacional da organizag&o.
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8. 7 - Engenharia de Produto (Infra-estrutural) x Prémios da Qualidade

% Interacdo - Engenharia de Produto x Prémios da Qu  alidade
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Gréfico 17 — Percentual da area de decidé-@strutural Engenharia de Produto x Prémio@udalidade -
Fonte: Préprio Autor

Para o prémid/alcolm Baldrige, a “Engenharia de Produto” é um elemento que esta
presente junto a caracteristica Inovacdo. Paraigqueeorganizacdo seja sustentavel, deve ser
capaz de enderecar as necessidades atuais e fdosratientes em seus produtos. Os seus
produtos devem garantir o atendimento dos regsisiteecessidades, as expectativas e
preferéncias do cliente e do mercado. Neste canagitiesenvolvimento deve dar valor ao
produto, utilizando-se de tecnologias renovaveigntas de substancias nocivas. Como
exemplos destas caracteristicas que afetam a @mefardo cliente, podemos citar: preco,

confiabilidade, facilidade de uso, suporte técpiése-venda.

No Prémio Nacional da Qualidade - PNQ,a area de decisdo “Engenharia de
Produto” deve ser considerada pela lideranca enmesercicio de governanca, na gestao de
rscos e nos processos decisérios. Como exempldedséo que pode impactar grandes
mudancas na estratégia da organizacdo, podemaseociesenvolvimento e producédo de
novos produtos, bem como o0s riscos associados s{imentos, mercado, impactos
ambientais e sociais, auséncia de fornecedoredficadds, mao-de-obra, entre outros

fatores).
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No quesito “Relacionamento com os Clientes”, a Bhgeéa de Produto tem papel
importante na fidelizagdo do cliente, pois, atrag@sanalise de informacdes, pode-se, cada
vez mais, atribuir aos produtos caracteristicagci@hadas a visdo do cliente, garantindo,
assim, maior probabilidade de recompra e o fornewio de referéncias positivas da

organizacao.

Da mesma forma que ja comentado para a area d&&idédiecnologia de Processo”, o
modelo define que a organizacao deve buscar o dalsenento de ativos, que promovem o
aumento da competitividade, incluindo-se nesteqs®m como praticas denchmarkingle
pesquisa e desenvolvimento, de busca e incorpodeg@ovas tecnologias de produto. Deve-
se, também, se utilizar de laboratérios de pesaisasaios, promocao de convénios com
universidades e incubadoras, monitoramento de l@giags emergentes, participacdo em
feiras e congressos, leitura de publicagbes tégnimealizacdo de missbes de estudos,
contratacao de consultorias especializadas e tosita transferéncia de tecnologia.

Para oEFQM, a Engenharia de Produto deve trabalhar de fornsaoguprodutos e
servigos sejam concebidos e desenvolvidos com hasenecessidades e expectativas dos
clientes. Neste processo, devem-se incluir pesgjgisanercado, estudos de clientes e outras
formas de colher féedback para determinar as necessidades e expectativasatl@is

clientes, relativamente aos produtos e servicos.

A organizacao deve compreender e antecipar o impacd potencial das novas
tecnologias nos produtos e servicos, e buscarendelvimento de novos produtos e servigos
para o mercado atual, ja contemplando o mercadoofuDs clientes e parceiros devem
participar do desenvolvimento, gerando valor aameselo para os clientes. Para que isto
ocorra, desenvolvem-se ambientes que gerem avdade, a inovagdo e as competéncias-
chave, tanto dos colaboradores internos como doseipas externos, para conceber e

desenvolver produtos e servicos competitivos.
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Para o prémioDEMING, novos produtos devem ser desenvolvidos através do
processo de inovacao e melhoria dos servicos, met@dprocessos de trabalho. Estes novos
produtos sédo desenvolvidos de modo a satisfazeremrequisitos do cliente. No
desenvolvimento, deve-se incluir uma andlise ddidpde, embalagem, armazenamento,
transporte, bem como o uso final do produto, sspadicéo, recuperacao e reciclagem. Deve-
-se assegurar que o projeto seja robusto, de fargerantir a confiabilidade, seguranca e a

protecdo ambiental. A satisfacdo do cliente dewe $eco principal desta atividade.

8. 8 - Mao-de-obra - Recursos Humanos (Infra-estrutal) x Prémios da Qualidade
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Grafico 18 — Percentual da area de decigém-@éstrutural Recursos Humanos x Prémios daiGacs -
Fonte: Proprio Autor

Para o prémioMalcolm Baldrige, a organizacdo deve envolver, gerenciar e
desenvolver sua forga de trabalho, de forma aatilseu potencial total no alinhamento da
missao geral, estratégias e dos planos de acamyahinacado deve desenvolver um ambiente
propicio para a cultura da inovacdo, que fomentemstunidades de desenvolvimento
profissional através da educacéo, treinamento,ntagées e troca de experiéncias
relacionadas ao trabalho, através das célulasadesdoperacionais e localidades, conforme
apropriado.

Para o prémio, sao trabalhadores de akaformanceaqueles que apresentam

caracteristicas como flexibilidade, inovacédo, caihento e transferéncia de habilidades, boa
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comunicacao, bom fluxo de informacéo, alinhados osmobjetivos organizacionais, foco no

cliente, rapida resposta & mudanca das necessidaftesegocio e requisitos do mercado.

Para que seja alcancada uma cultura que conduia @egormance e a obtencao de
uma forca de trabalho motivada, sdo necesséria&s algcooperacdo, comunicacgéo efetiva e
compartilhamento de conhecimentos nos varios niwks organizacdo, conforme ja
comentado. O fluxo de informacdo deve garantir @@sdvias, ou seja, deve-se dar entre
supervisores, gerentes e a forca de trabalho. Uiieate deve ser criado onde sejam
definidas as metas individuais empowermentonde iniciativas como diversidade de idéias,
cultura e modos de pensar sejam fomentadas, easnaelhores iniciativas sejam premiadas,
motivando toda a equipe. Medi¢cdes da satisfacdo engjajamento da forca de trabalho
devem ser realizadas. Seus indicadores podem etencéo, absenteismo, reclamacdes,

seguranca, produtividade.

No Prémio Nacional da Qualidade — PNQ a organizacdo deve trabalhar com o
fundamento da *“valorizacdo das pessoas”’, que ed@ionado diretamente com o
desempenho da organizacdo, com a capacitacdo,agédie bem-estar da forca de trabalho,
bem como com o ambiente propicio para a particpagdesenvolvimento dos colaboradores.

Neste conceito, os sistemas de trabalho devemagmopondi¢cdes para que as pessoas
desempenhem suas fun¢des com todo o seu potdPaialque isto aconteca , o trabalho deve
ser organizado, ter condicbes adequadas, ou sEj@er@cdo, comunicagao, autonomia,
estrutura de cargo, treinamento. Deve existir ggaemento do desempenho das pessoas, para

seu reconhecimento e remuneracao.

O aprendizado organizacional deve ser feito atralébusca de um novo nivel de
conhecimento por meio da percepcéo, reflexdo, apadi e do compartilhamento de
experiéncias, de modo a alterar os principios eeaitos aplicaveis a pratica, processos,
sistemas, estratégias e negoécios, produzindo ne$h@mudancas na organizacdo. Nao basta
apenas capacitar, a organizacdo deve assegurama qoeca de trabalho conheca suas

interacdes e como elas afetam todo o negdcio.
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Para oEFQM, os recursos humanos sao um dos pilares do modeeend ser
planejados, geridos e melhorados. Isto deve se j&ino desenvolvimento da politica e
estratégia da organizacdo, quando os colaboradacesnvolvidos na execucao, garantindo,

assim, o alinhamento dos planos de recursos huntanos estratégia da organizacao.

A organizacdo deve identificar, classificar e cotifygzar os conhecimentos e as
competéncias das pessoas com as necessidadesadaaggo, de modo que se possa atingir
o pleno potencial de cada colaborador. As equifesnsotivadas, com o alinhamento das
metas individuais com as da equipe. Sao propiciagidsdades que promovam o

envolvimento e apbiem o comportamento inovadoiagtizo.

Existem, na organizacdo, canais verticais de caragado nos dois sentidos, que
propiciam o compartilhamento das melhores pratodss conhecimentos, ou seja, as pessoas
e a organizacéao dialogam.

A organizacdo reconhece as pessoas, no sentidoraieoyer e sustentar seu
envolvimento éempowerment”.Promove sua conscientizacao e o envolvimento exstges
relacionadas com saude, seguranca, ambiente ensadyladade social. Estabelece beneficios,
como planos de penséo e planos de saude, incltandbares. Reconhece a diversidade e os

diferentes niveis culturais,e, por isso, promowadades sociais e culturais.

No prémio DEMING, o desenvolvimento das pessoas esta ligado aégperada
organizacdo. Treinamentos devem ser fornecidospcdambém remuneracdo adequada e
elogios aos colaboradores. Ambientes que propicesmtonomia e criatividade devem ser
assegurados. Como forma de medicédo de desempenhntévios adotados para a avaliagao

individual sao: habilidades, educacédo, remuneraglagios e a satisfacao dos colaboradores.

A organizacdo deve prover aos seus colaboradamaspbe educacao e treinamento e
avaliar seus resultados. O nivel de conscientizdgagualidade deve ser pleno em todos os
niveis da organizacdo. Deve ser incentivado o wsdédnicas estatisticas nas atividades

pertinentes.
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8. 9 - Sistemas de Medicao de Desempenho (Infrasestiral) x Prémios da Qualidade

% Interacao - Sist. Medicdo Desempenho x Prémios da  Qualidade
120,00
100,00 95.29 93,33
85,00 87,3

80,00 75,63

60,00

40,00

20,00

0,00 ;
Malcolm Baldrige PNQ EFQM DEMING % Interacdo Geral

Grafico 19 — Percentual da area desdednfra-estrutural “Sistemas de medi¢&o do desehgd x
Prémios da Quedid - Fonte: Proprio Autor

Para o prémidVvialcolm Baldrige, a organizacdo deve examinamparformancee
melhoria da organizagdo em todas as &reas-chaveesldsados do produto/servigo, do foco
no cliente, financeiro e mercado, forca de trahadtaoefetividade do processo e da lideranca.
Os niveis deperformancedevem ser examinados em relacdo aos competidomgras

organizacdes que trabalhem com produtos/serviQuiases.

Os resultados informados devem relatar os prodtltase, programas e caracteristicas
identificados como requisitos dos clientes ou etgie@s levantadas anteriormente pela

organizacao.

No Prémio Nacional da Qualidade — PNQa andlise do desempenho é fundamental
para que a organizacao identifique se sua misdaoseado cumprida e se as estratégias e
objetivos estdo sendo alcancados. A anélise dengesdno deve ocorrer nos diversos niveis
organizacionais, sendo analisada pela alta dirdedmaneira mais abrangente, e também de
maneira setorial (processos, departamentos) pelesivedos, numa freqiéncia definida,

dependendo da criticidade. Essa analise gera @saigi® impactam toda a organizacgéao.
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Para que se crie uma cultura de exceléncia, a iaaggio deve se guiar por meio de
controles estruturados, utilizando-se do PDCA (€m Realizar, Checar, Agir), definindo-
se, assim, as atividades e seus responsaveignssdié controle (indicadores, metas, origem
da meta, frequéncia de acompanhamento, tipo deadodi — controle ou aprendizado), as
acoes definidas, seus responsaveis e prazos, bossano aprendizado, o debate e o
desenvolvimento da organizagdo. Um mapeamento deegsos deve ser feito, e a

metodologia deve ser aplicada a todos os procass@ntes a organizagao.

Para o model&cFQM, a organizacdo deve gerir os indicadores intermosddo a
monitorar e compreender, prever e melhorar o desehgpda organizagcéo, bem como para
prever as percepcdes dos clientes externos. Omgistie medicdo de desempenho deve

abranger todos os niveis organizacionais. Como pisnale areas, podem-se citar:

A) Resultados dos clientes (imagem, produtos eig@eyapoio as vendas e pés-
vendas, fidelizacao);

B) Resultados das pessoas (motivacdo e envolvimeattssfacdo, realizacoes,
servi¢os proporcionados as pessoas da organizagao);

C) Resultados da sociedade (imagem, desempenho cmladao responsavel,
envolvimento nas comunidades em que opera, redecdmevencao de
agressoes e danos resultantes das operacdes raisds ato ciclo de vida dos
produtos e servicos, participacdo em atividadesajtEo a preservacao e
sustentabilidade dos recursos, execucdo de mudangas niveis de
empregabilidade, relacionamento com as autoridad&sgios e prémios

recebidos);

D) Resultados-chave do desempenho (resultadosciras, resultados nao —

financeiros).
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No prémioDEMING , os sistemas de medicdo devem ser gerenciadasooiacom
seus processos. Os processos de trabalho devertaiser para todos da organizagao, bem
como os pontos de checagem. Os processos devemnedeorados através do PDCA
(Planejar, Agir,Checar, Atuar), pelos resultadoidols em cada processo. Os sistemas de
medicao sao padronizados, procedimentos e metaoréecidos e perseguidos por todos 0s

envolvidos.

8. 10 - Tecnologia da Informacao (Infra-estruturd x Prémios da Qualidade

% Interacdo - Tecnologia da Informacgéo x Prémios da  Qualidade
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Malcolm Baldrige PNQ EFQM DEMING % Interacao Geral

Gréfico 20 — Percentual da area de decigéa-€strutural Tecnologia da Informacéo x Préndias
Qualidade - Fonte: Riopg\utor

Para o prémiovialcolm Baldrige, a caracteristica “Tecnologia da Informacéo” é
tratada como um dos recursos a serem considerada® glesdobramento da estratégia. Para
que a organizacdo possa converter os objetivoastégicos, e, posteriormente, medi-los, faz-
se necessario um sistema de informacgéo para \aerifecos objetivos estratégicos estdo sendo
alcancados ou néo. Por isso, a tecnologia da irfgdio esta presente em todos 0S processos
da organizacéo. A tecnologia da informacdo gargoneea tomada de decisdo seja feita em
tempo hébil, porque permite uma rapida sensibgiaaguanto as mudangas néo esperadas na

organizacdo ou no ambiente externo.
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Para oPrémio Nacional da Qualidade — PNQ,tanto a informagdo como o
conhecimento sdo insumos principais para o plarejtorestratégico e para o atingimento da
exceléncia da gestdo. Ajudam na implementacdo ttatéxga e subsidiam a tomada de

deciséo, em todos os niveis da organizacao.

Por mais simples que seja a organizagdo, a infaatdio adquire um papel
importante na configuracdo da maioria dos seusmsast de informacédo, pois promove a
produtividade do processo e a integracdo e quaidkd informacdo, na sua producdo e
entrega.

A abrangéncia dos projetos de sistemas de inforonatgyem contemplar, por
exemplo, novas necessidades emergentes do promdelonde negdcio, necessidade de
novos produtos, novos tipos de relacionamento comeeocado, clientes e fornecedores,
melhoria da produtividade, reorganizacdo do sistéenabalho, aprimoramento do controle,
gerenciamento de riscos e qualquer outra necessigad exija o desenvolvimento ou a

reconfiguracéo do sistema de informacéo .

A industria de tecnologia da informag&o, muito cetitjva, evolui rapidamente, a fim
de proporcionar solu¢cdes cada vez melhores par@&rengamento da informacdo nas
organizacfes, tornando-se dificil gerenciar a eagho tecnoldgica dos sistemas de
informacdo, ndo s6 em razdo da complexidade daoltgia e velocidade do
desenvolvimento, mas, principalmente, devido ecdlifiade de se avaliarem as tecnologias
necessarias para sustentar as estratégias e pradifmienciais competitivos para a

organizacao.

No EFQM, as informacfes e o conhecimento devem ser gerdosganizacao deve
desenvolver uma estratégia para gestdo da infooragih conhecimento. Os requisitos das
informacdes e conhecimento devem ser identificades) como, os métodos para recolher,
estruturar e providenciar que esse ativo sejaatib nos diversos niveis da organizacdo. As
informacbes devem ter acuracidade e seguranca @ss@c de modo a garantir
confidencialidade, quanto aplicavel. Um ambientee qultive, desenvolva e proteja a
propriedade intelectual deve ser criado, de fornmaaaimizar o valor para o cliente. Este
ambiente também deve incentivar as pessoas a sdmdrementar e utilizar eficazmente o
conhecimento, além de gerar um raciocimovador e criativo no seio da organizacao,

atraves da utilizagao de fontes de informacdo demmento relevantes.
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Para o prémidDEMING, a tecnologia da informacdo € gerida de tal foque
estudos sao feitos para definir a importancia dafos, bem como, quais serdo as técnicas
para a coleta e informacéao, tanto de fontes ingeiuaanto externas. Os motivos para a coleta
sdo compreendidos por todos da organizacdo e g&adds nos processos de tomada de

decisdo e formulacéo das estratégias.
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9. ANALISE DA INTERACAO DA GESTAO ESTRATEGICA DA MA NUFATURA — CRITERIO CITACOES.

PRIORIDADES COMPET

ITIVAS AREAS DE DECISAO
ESTRUTURAIS INFRA-ESTRUTURAIS

Categoria e Itens Velocidade

Custo | Qualidade |Flexibilidade| Entrega

Méao-de-
Engenharia obra

de produto | Recursos
humanos

Integracao
vertical -
Estratégia com
fornecedores

Sistemas de | Tecnologia
medicao do da
desempenho | informagéo

Planejamento e
Organizacdo| Controle da
Produgéo

Tecnologia

Capacidade| Instalagdo |de produtos/
processos

Confiabilidade

Inovagéo
de entrega ¢

DEMING 6

MALCOM
BALDRIGE

PNQ

Total de Citagbes
) 33
Acumulados:

MEDIA 8,25

CLASSIFICACAO DA INTERAGAO

Critério
CATEGORIA Numero de cita¢des no texto dos
prémios
FORTE > 10
MEDIA >5 e<10
FRACA <5

Quadro 13 — Resultados da classificacdo por&@sados fatores competitivos e as areas de dataséstratégia da manufatura.

Como se observa, todos os fatores competitivos &ees de decisdo sdo contemplados no conteudprémsos. Analisando-se a tabela,

conclui-se que, em sua maioria, 0s
classificacdo de interacdo de média

elementos dat@gia da manufatura (fatores competitivos, adeadecisdo) apresentam, em sua maioria,

para fortde(média).
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10. CONCLUSAO

No presente trabalho, buscou-se, através da redadderatura, abordar e apresentar os
pressupostos tedricos das dimensdes competitiviaeas de decisdo da Gestdo Estratégica da
Manufatura, bem como o conteddo dos Prémios daidada Deming Prize, EFQM — European
Quality Award, Malcolm Baldrige e 0 PNQ — Prémiodidmal da Qualidade. A revisdo permitiu
identificar um conjunto de requisitos como senddabsres competitivos. Tais requisitos, por sua
vez, serviram de base para a aplicacdo da metadadegmedicdo do grau de aplicabilidade nos

modelos de Gestéo Estratégica da Manufatura er@éosids da Qualidade.

A aplicacdo da metodologia da interacdo foi comdérale modo a possibilitar a mensuracéo
da interacdo entre os dois modelos, tendo commgénaias todas as categorias, itens e areas de

enderecamento.

A literatura consultada indicou que os critériompetitivos da estratégia da manufatura sao
compreendidos em todos os modelos de gestdo ddapel Embora em certos termas néo sejam
tratados de maneira clara e direta, acabam sermwporados a conceitos de gestdo. Como
exemplo, podemos citar o PNQ, que nédo trata dietée do tema “Performance de entrega -
Confiabilidade (agenda e compromissos) e velocida#geentrega (reacdo rapida ao pedido dos
clientes)”, porém, tem como indicador de qualidadeatisfacdo do cliente, que, intrinsecamente,

pode-se traduzir em preco, qualidade, confiabikdadelocidade de entrega e inovacéao.
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Analisando o grau de interagdo, o MALCOLM BALDRIGE7,72%), PNQ (78,90%),
EFQM (66,80%), DEMING (79,70%) e INTERACAO GERAL78%) indicam que, de modo
geral, os fatores competitivos e as areas de aedadgestdo estratégica da manufatura sao
considerados como valores conceitos-chave da @aygio e estdo presentes como elementos
principais nosframeworksdos prémios. Assim, justifica-se o0 porqué de ammrzacdes terem
optado pela adogado dessas préaticas de TQM (Pr&aiQuialidade), que extrapolam as fronteiras
da manufatura e englobam toda a organizacdo. Bss@slos garantem a inovacdo, no sentido da

administracéo e da forma de repensar as estratfgyi@ganizacao.

Analisando-se, também, a amplitude das dimensOepetitivas, bem como as areas de
decisé@o presentes nos prémios, explica-se a bascardanizacdes por esses modelos. Fica bem
caracterizado por que, em muitos casos, as empnésasstao interessadas em obter o prémio, e,
sim, nos beneficios que os modelos trazem paracaganizacfes que tém esses sistemas
implementados. De modo geral, muitas delas acadamaado ndo ter somente melhorado a
gualidade, mas, também, a satisfacao dos cliemtiesratividade, o desempenho dos fornecedores,

moral dos empregados e a competitividade.

Em suma, os prémios da qualidade, amplamenteinhagibs no meio empresarial,
contemplam todos os elementos das dimensfes congete areas de decisdo da estratégia da
manufatura, de modo que podemos considerar quetrabho valida os prémios da qualidade
perante a comunidade cientifica, por estarem fuedéados em bases cientificas soélidas, sendo
legitimados, também, pela comunidade cientifica.
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10.1 Trabalhos Futuros

Como temas para proximos trabalhos, podemos sugerir

)) a aplicacdo de um questionario em empresas delfatara que ja participam dos prémios
agui pesquisados, procurando verificar, de manain@irica, a real dimensdo que este

estudo tentou explorar;.

1)) estender-se o0 estudo para a relagdo do uso dméntas de melhoridoést praticescom o0s

fatores competitivos;
1) verificar-se, junto as empresas que aderiram a@snips, quais 0s indicadores de
desempenho utilizados, a metodologia de formulagapal a relacdo entre os fatores

competitivos da manufatura e os requisitos dos jm€da qualidade;

IV)  Utilizar o software SPHINX , para analise.
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