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“Eu nunca tive interesse em fazer sucesso
gue ndo fosse através de trabalho bom e
honesto, e mesmo nestes dias de
competicdo feroz, quando tudo parece ser
uma questdo de preco, ainda permanece
firme nas raizes dos maiores sucessos em
negocios o fator muito importante da
Qualidade. O efeito da atencdo a Qualidade
sobre todos os homens que trabalham, do
presidente até o mais humilde trabalhador,
nao pode ser subestimado”.

(Andrew Carnegie)
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RESUMO

A motivacao inicial para elaboracdo desta monografia ocorreu devido a publicacédo
pelo National Institute of Standards and Technology (NIST) de um estudo onde foi
comparado o desempenho de uma carteira ficticia montada com ac¢des das
empresas vencedoras do Prémio Malcolm Baldrige e uma carteira formada por
empresas que compunham o indice S&P 500 na década passada. O desempenho
da carteira das vencedoras obteve um retorno de 512,24% contra um retorno de
115,17% do mercado. Como similar ao Prémio Malcolm Braldrige, existe no Brasil o
Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), que teve sua primeira versao realizada em
1992. Com base neste Prémio, o objetivo desse estudo é analisar o retorno dos
acionistas das empresas premiadas pelo Prémio Nacional da Qualidade (PNQ),
comparando-os com o retorno do indice da Bolsa de Valores de Sdo Paulo
(IBOVESPA). Para a realizacado desta analise, utilizou-se a pesquisa exploratoria
através de levantamento bibliografico. Na pesquisa bibliogréfica, buscou-se o
entendimento da evolucdo da qualidade, bem como o seu conceito, 0s precursores
da qualidade, enfatizando o principal deles, e a descricdo do Prémio Nacional da
Qualidade. Na apresentacdo dos dados, buscou-se a cotagdo das empresas
premiadas e do IBOVESPA, com o0 objetivo de conhecer o retorno das acdes e
compara-los com o retorno do indice do mercado, através de métodos estatisticos,
utilizando testes de duas amostras para medias, a fim de verificar se as médias
dessas amostras sdo iguais. Para a realizacdo dos testes das hipéteses, foram
considerados dois cendrios: (1) nivel de erro de 5% e (2) nivel de erro de 10%.
Diante da analise e interpretacdo dos dados, constatou-se que, para a amostra em
questdo, o resultado é relativamente inconclusivo, chegando-se a respostas
diferentes dependendo do nivel de erro admitido no referido estudo. Apesar dos
dados amostrais apontarem para um resultado inconclusivo, o0 PNQ €, na opinido
dos executivos das empresas ganhadoras, um fator que agrega valor a organizacao.
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1. INTRODUCAO

As diversas partes relacionadas a uma organizacao (acionistas, funcionarios,
sociedade, fornecedores, administradores, clientes) em geral possuem objetivos
diferenciados. Caso estes objetivos sejam negligenciados podera haver um impacto
a curto ou longo prazo na geragado dos resultados da empresa. Por este motivo a
adocado de um modelo de gestdo que busque o alinhamento destas diferencas
tenderia a gerar valor para as diversas partes interessadas.

Um modelo que se propde a buscar esta integracdo entre os diversos
objetivos e por consequéncia gerar valor para as diversas partes interessadas €
disseminado, no Brasil, pela Fundacdo para o Prémio Nacional da Qualidade

(FPNQ).

Nesse sentido, esta monografia tem o propdsito de analisar o retorno das
acOes das empresas ganhadoras do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) quando
comparadas a uma média de mercado (IBOVESPA), com o objetivo de verificar se o

retorno da carteira dessas empresas ganhadoras € maior que o retorno do mercado.

Assim, para fornecer ao leitor uma sequéncia logica de idéias, foi necessario
um levantamento de dados em literaturas sobre o assunto, bem como a descri¢cao do

Prémio Nacional da Qualidade.

A primeira parte versa sobre o tema, apresentando os objetivos da pesquisa,

o seu foco principal e as técnicas utilizadas para a sua concretizagao.

pY

A segunda parte refere-se a metodologia utilizada para a elaboracdo do
trabalho, que engloba desde os métodos de abordagem até as técnicas de

amostragem utilizadas.

7 pY

A parte seguinte é referente a teoria necesséria para compreender a
importancia da qualidade no ambito das organizacgdes.

E, por conseguinte, a apresentacao e interpretacdo dos dados coletados e o
teste das hipoteses. Finalmente, apresenta-se a conclusdo do trabalho.
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1.1  Histérico da Fundagéo para o Prémio Nacional da Qualidade’

Em outubro de 1991, foi instituida a Fundacdo para o Prémio Nacional da
Qualidade (FPNQ), entidade privada e sem fins lucrativos, fundada por 39
organizacdes, privadas e publicas, para administrar o Prémio Nacional da Qualidade
- FPNQ e todas as atividades decorrentes do processo de premiacédo, em todo o
territorio nacional, e fazer a representacao institucional externa do PNQ nos féruns

internacionais.

Desde sua criacdo, a Fundacdo conduziu 12 ciclos de premiacdo do PNQ e
entregou 252 Relatorios de Avaliacdo para as organiza¢des candidatas. Dessa 252
candidatas, 51 organizagcbes receberam a visita dos examinadores, das quais 18
receberam a Prémio Nacional da Qualidade.

De 1992 a 2003, mais de 10.000 profissionais foram treinados pela FNPQ na
aplicacdo dos Critérios de Exceléncia, dos quais 6.342 se candidataram para atuar
como voluntarios da Banca Examinadora e 2.466 atuaram efetivamente como
Juizes, Examinadores Seniores, Examinadores Relatores e Examinadores. Além
disso, por meio de sua area de edi¢fes técnicas, a FPNQ distribuiu mais de 29.000

exemplares dos Critérios de Exceléncia.

O dominio do conhecimento na area de avaliacdo, utilizando o modelo
sucedido do PNQ aliado a um Cédigo de Etica seguido rigorosamente pelas Bancas
Examinadoras e as sucessivas atualizacbes implementadas nos Critérios de
Exceléncia, a partir da troca de informagbes com as instituicbes congéneres no

exterior, gerou a credibilidade que sustenta o Prémio Nacional da Qualidade.

Da experiéncia adquirida destes anos, cumprindo sua misséo institucional, a
FPNQ estimulou e participou da criagéo de diversas premiacdes setoriais, estaduais
e regionais. Além disso, a FPNQ edita, desde 1996, a publicacao “Primeiros Passos

para a Exceléncia”, que tem sido utilizada, inclusive de forma simplificada, como

! FUNDACAO PARA O PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE (FPNQ), Critérios de Exceléncia: o estado
da arte da gestdo para a exceléncia do desempenho. 2 ed. Sdo Paulo: FPNQ, 2004. p. 5.
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referencial de avaliacdo para essas premiacbes intermediarias, mantendo o

alinhamento com os Critérios de Exceléncia do PNQ.

A cada ciclo, um namero maior de organizagdes vem utilizando internamente
os Critérios de Exceléncia do PNQ, induzindo as melhorias dos seus sistemas de
gestao a partir dos resultados advindos da auto-avaliacdo, inclusive com a criagéo
de premiacfes internas, como no caso da Furnas, da Petrobras, da Gerdau, do
Serpro, das Delegacias Federais de Agricultura, da Siemens, da Sadia, dentre

outras.

Assim, o Prémio Nacional da Qualidade estimula a melhoria da qualidade da
gestdo das organizacbes brasileiras, reconhecendo anualmente aquelas que
alcancaram o nivel de desempenho de “Classe Mundial”, ou seja, organizacbes que
sdo destacadas pela exceléncia da gestao de suas praticas e respectivos resultados,
promovendo interna e externamente, a reputacdo de exceléncia dos produtos e
servicos brasileiros, divulgando as praticas exemplares da gestdo e contribuindo
para a melhoria da qualidade de vida do povo brasileiro.

1.2 Histérico do Prémio Nacional da Qualidade?

O primeiro ciclo de premiagdo ocorreu em 1992, quando foram adotados
integralmente os Critérios do Malcolm Baldrige National Quality Award (Estados
Unidos). A escolha do Modelo do Baldrige decorreu de amplo estudo dos prémios
existentes no Brasil e no exterior, partindo do precursor de todos, o Deming Prize, do
Japéo, e a sua preferéncia sobre os demais se deveu ao fato de estabelecer critérios
de avaliacdo sem prescrever metodologias e ferramentas de gestéo.

Em 1993 e 1994, houve aproximac¢ao com a European Foundation for Quality
Management (EFQM), administradora do prémio europeu, o Swedish Instituto for
Quality (SIQ), administradora do prémio sueco, e 0 Mouvement Francgais pour la

2 FUNDACAO PARA O PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE (FPNQ), Critérios de Exceléncia: o estado
da arte da gestdo para a exceléncia do desempenho. 2 ed. Sdo Paulo: FPNQ, 2004. p. 5-6.
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Qualité (MFQ), que administra o prémio francés, o que possibilitou uma coleta de
valiosos subsidios para o Prémio Nacional da Qualidade.

Em 1995 foram feitas alteracdes significativas no PNQ, acompanhando as
principais tendéncias de evolugdo da tecnologia de gestdo das organizacdes, bem
como as melhorias introduzidas no Modelo do Baldrige. Naquele ano foi
estabelecido um contato mais estreito com o National Quality Institute (NQI), que

administra o prémio canadense.

Os critérios do Baldrige ndo sofreram alteracdes relevantes. Assim, para
1996, a revisao concentrou-se no alinhamento as pequenas alteragdes do Baldrige e
na simplificacdo dos termos utilizados nos Critérios de Exceléncia.

Foram introduzidas mudancas no processo de premiacao, em 1997, tais como
a criacdo da categoria de Premiacdo “Médias Empresas” e, atendendo a uma
solicitacdo do Governo Federal, passou-se a contar com a Categoria de Premiacéo
“Orgaos da Administracédo Publica do Poder Executivo Federal”. Ainda em 1997, a
Fundacéo foi convidada a participar, de forma inédita, da reunido anual de melhoria
do Malcolm Baldrige, o chamado Improvement Day Meeting.

Em 1998, a FPNQ foi convidada a participar das comemora¢des do Décimo
Aniversario do Malcolm Baldrige National Quality Award e da conferéncia anual
Quest for Excellence, onde pode-se trocar experiéncias com representantes de
outras entidades organizadoras de prémios e com executivos de organizacoes
premiadas nos Estados Unidos, bem como conhecer os sistemas de gestdo destas

organizagoes.

A Fundacgéo participou da reunido anual do Blobal Quality Council, em 1999,
como membro convidado da América Latina, onde se verificou as tendéncias e os
novos conceitos de gestdo em vigor nos paises do primeiro mundo. Também em
1999, participou-se da conferéncia anual Quest for Excellence e, nesta ocasido, foi
visitado o Baldrige National Quality Program do NIST — National Institute of
Standards and Technology, responsavel pela gestdo do Malcolm Baldrige National
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Quality Award, onde foram trocadas informacfes especificas sobre os processos e

resultados do prémio americano.

Ainda em 1999, devido ao trabalho conduzido pelo Comité Associacoes,
Institutos e Fundacgdes de direito privado, foi lancada a categoria de Premiagdo —
Organizacdes Sem Fins Lucrativos. Houve participacdo, também, na reunido do
Global Networking of Quality Award Organisers, onde 49 paises que possuem
prémios nacionais enviaram seus representantes para troca de experiéncias e
planejamento de atividades conjuntas. Em marco deste ano, estiveram em Sao
Paulo, durante o “Seminario Em Busca da Exceléncia”’, as premiadas e o0s
representantes dos prémios nacionais dos principais paises da América Latina, para
apresentacao de seus modelos e suas premiadas.

Em 2000, além da participacdo no Quest for Excellence, em Washington D.C,
a FPNQ esteve em Montevidéu, no Uruguai, na 22 Convencdo Ibero-americana de
Gestdo da Qualidade discutindo com os representantes dos prémios nacionais dos
paises ibero-americanos as regras e procedimentos para o primeiro ciclo do Prémio

Ibero-americano da Qualidade.

Ainda em 2000, em Vera Cruz, no México, apresentou-se a experiéncia do
prémio brasileiro para os participantes do Foro Mundial INLAC 2000, ocasido em que
se conheceu detalhadamente o Prémio nacional da Qualidade do México, um dos

prémios nacionais pioneiros no mundo.

Com base na experiéncia e no aprendizado obtido por meio destas atividades,
a FPNQ, em novembro de 2000, publicou os Critérios de Exceléncia 2001, de forma

criativa e inovadora.

Em 2001, a FPNQ participou do 55° Congresso Anual da ASQ, em Charlotte,
NC-USA, como representante da Ameérica Latina, apresentando o tema: Uma

Década de Exceléncia no Brasil.

O Comité de Critérios de Avaliagdo da FPNQ iniciou suas atividades no més
de marco de 2002, sendo que todo o primeiro semestre foi dedicado a comparacao
do PNQ com outros “prémios nacionais da qualidade”, destacando-se MBNQA, EQA,
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Prémio Ibero-americano, Prémios latino-americanos (Argentina, Peru, México,

Colébmbia, Chile, Paraguai e Uruguai) e o Japan Quality Award.

Neste mesmo ano, a FPNQ realizou o | Férum Empresarial, cujo objetivo foi
discutir com empresarios representativos da economia brasileira os Fundamentos e

os Critérios de Exceléncia do PNQ.

Ainda em 2002, a FPNQ participou novamente como convidada do
Improvement Day, evento realizado anualmente pelo MBNQA com o objetivo de
discutir melhorias nos critérios americanos para o ano seguinte, além de passar a
integrar um subcomité técnico da ISO/TC176 que devera discutir a influéncia dos
Modelos de Exceléncia na ISO 9004:2000.

De posse de todos esses insumos, os Critérios de 2003 foram atualizados de

acordo com as seguintes premissas:

a) Os Critérios de Exceléncia devem, permanentemente, espelhar o Estado
da Arte da Gestéo; e

b) Os Critérios de Exceléncia devem ser claros e de facil entendimento, com
0 objetivo de serem utilizados por qualquer tipo de organizacéo,
independentemente do porte, do segmento de atuacdo e de serem

publicas ou privadas.

Em 2003, a FPNQ participou da conferéncia anual Quest for Excellence e do
Improvement Day, além de apresentar-se na semana da qualidade, do Peru e do dia
nacional da qualidade, do Equador.

Para 2004, os Critérios de Exceléncia foram mantidos com a mesma estrutura
de 2003, para permitir as organizacdes, a continuidade do seu processo de melhoria
da gestdo e maior precisdo na afericdo dos resultados das suas acdes

implementadas.
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1.3 Objeto de Estudo

A motivacdo inicial para elaboracdo desta monografia ocorreu devido a
publicacdo pelo National Institute of Standards and Technology (NIST) de um
estudo, que é realizado anualmente desde 1995, onde foi comparado o desempenho
de uma carteira ficticia montada com ac¢des das empresas vencedoras do Prémio
Malcolm Baldrige e uma carteira formada por empresas que compunham o indice
S&P 500 na década passada. O desempenho da carteira das vencedoras obteve um
retorno de 512,24% contra um retorno de 115,17% do mercado, conforme quadro

abaixo:

TABELA 1 — Retorno das vendedoras do Malcolm Baldrige x S&P 500

Investimento Valor em Variacso %
Inicial 12/03/01 680 7o
Empresas 3,000.00 18,367.11 512.24%
Vencedoras
S&P 500 3,000.00 6,455.19 115.17%

Fonte: NIST.<http://www.nist.gov>. Acesso em 9.ago. 2004.

Os resultados demonstram que as empresas que possuem um modelo de
gestdo que considera os objetivos das diversas partes interessadas tiveram um
retorno muito superior @ média do mercado durante a década passada. De certa
forma, este resultado permite visualizar que ha um reconhecimento pelo mercado

das empresas vencedoras.

Como similar ao Prémio Malcolm Baldrige, existe no Brasil o Prémio Nacional
da Qualidade (PNQ), que teve sua primeira versao realizada em 1992.

Com base neste prémio, 0 objeto de estudo dessa monografia é a andlise do
retorno dos acionistas das empresas premiadas pelo Prémio Nacional da Qualidade

(PNQ), comparando-as com a média de retorno do mercado.
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1.4  Objetivos
1.4.1 Objetivo Geral

Realizar uma anélise com enfoque no retorno dos acionistas das empresas
ganhadoras do Prémio Nacional da Qualidade identificando se o mesmo é maior do

gue a média de mercado.

1.4.2 Objetivos Especificos

a) Pesquisar bibliografias sobre a evolugéao do processo da qualidade;

b) Descrever o Prémio Nacional da Qualidade identificando as empresas
premiadas de 1992 a 2003;

c) Montar a carteira tedrica das empresas premiadas pelo PNQ e comparar
com o IBOVESPA, que representa o retorno médio de mercado;

1.5 Hipoteses

HO — O retorno dos acionistas das empresas ganhadoras do PNQ € maior do

gue a média de retorno do mercado.

H1 — O Prémio Nacional da Qualidade é um fator que agrega valor a

organizagao.

1.6 Variaveis
a) Rentabilidade das empresas ganhadoras do PNQ;

b) Retorno do IBOVESPA;
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2. METODOLOGIA

Segundo LAKATOS?, “... a metodologia ndo procura solucdes, mas escolhe
as maneiras de encontra-las, integrando os conhecimentos a respeito dos métodos

em vigor nas diferentes disciplinas cientificas e filoséficas.”

A metodologia empregada no trabalho foi a exploratéria, com base em
pesquisa bibliogréfica, que, segundo GIL* é desenvolvida a partir de material ja
elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos. Parte dos
estudos exploratérios podem ser definidos como pesquisas bibliogréaficas”.

2.1 Métodos de Abordagem
O método de abordagem utilizado no trabalho foi 0 método dedutivo.

Segundo FERRARIP®, “O Método Dedutivo tradicionalmente é definido como
um conjunto de proposi¢cdes particulares contidas em verdades universais. O ponto
de partida é a premissa antecedente que tem valor universal, e o ponto de chegada
€ a consequente.” Ou seja, de acordo com o autor, o “... método dedutivo € aquele

que vai do conhecimento geral para o particular™®.

2.2 Métodos de Procedimento

O método de procedimento utilizado foi o Estatistico que, segundo ROSUI,
PAULESCU e MUNIZ’, “significa a reducdo de fendbmenos sociolégicos, politicos,
econbmicos e outros a termos quantitativos e a manipulacdo estatistica, que permite
comprovar as relagdes dos fendbmenos entre si, e obter generalizagbes sobre sua

natureza, ocorréncia ou significado”.

3 LAKATOS, Eva Maria; MARCONI, Marina de Andrade. Metodologia cientifica. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas,
1991. p. 65.

* GIL, Anténio Carlos. Métodos e técnicas de pesquisa social. S8o Paulo: Atlas, 1999. p.65.

® FERRARI, Alfonso Trujillo. Metodologia da pesquisa cientifica. Sao Paulo: McGraw-Hill do Brasil, 1982. p.
31.

® 1dem, ibidem

" ROSIU, Ovidiu Petre Octavian; PAULESCU, Doina; MUNIZ, Adir Jaime de Oliveira Monografia. Brasilia,
2003. p. 25.
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2.3 Técnicas de Pesquisa

As técnicas de pesquisa utilizadas no presente trabalho foram Medidas e
Estimativas e Testes, que séo utilizadas para mensurar e identificar uma média que
permite observar o normal e o desviante, as quais foram utilizadas na montagem da

carteira das empresas e do indice da Bolsa de Valores de S&o Paulo (IBOVESPA).

2.4  Universo e Amostra da Pesquisa

O universo da pesquisa foi composto pelas empresas ganhadoras do Prémio
Nacional da Qualidade, de 1993 a 2003, que possuem ac¢des cotadas em bolsa,
totalizando 06 empresas, conforme tabela abaixo:

TABELA 2 — Empresas Ganhadoras do PNQ com A¢des

Empresas Ano
COPESUL - Companhia Petroquimica do Sul 1997
WEG 1997
BAHIA SUL CELULOSE 2001
GERDAU ACOS FINOS PIRATINI 2002
POLITENO INDUSTRIA E COMERCIO S/A 2002
DANA ALBARUS 2003

Fonte: tabela elaborada pela aluna Munyk Silva Meneses de
Monografia Académica em 21 de outubro de 2004.

Entretanto, apesar do periodo analisado compreender os anos de 1992 a
2003, a andlise contempla dados apenas, a partir de 1997, uma vez que as

empresas vencedoras passaram a negociar acoes apenas neste ano.

Portanto, a técnica de amostragem utilizada foi o censo, pois foram estudadas

todas as empresas que compde o universo da pesquisa.
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3. EMBASAMENTO TEORICO

3.1 A Evolucao do Processo da Qualidade

Mencionar, desde o inicio, a evolucdo do processo da qualidade nédo é
simples, pois ele é tdo remoto quanto o préprio homem. Desde a Idade da Pedra
gue ja se notava alguma preocupacao com o resultado final dos produtos artesanais,
com o acabamento das obras realizadas pelos artesdos egipcios.

“A preocupacao com o bom e o belo, as proporgdes das formas na escultura e
nas construcdes, a virtude, as normas éticas absolutas, a hospitalidade e outros
principios de conduta cultivados pelos gregos sdo fundamentos da idéia da
gualidade como o melhor que se pode fazer em qualquer campo de atuacgao”,
comenta MAXIMIANO®,

Segundo JUNIOR?®, “alguns fatores estruturais e tendéncias apontam para
ciclos de vida e perfis quantitativos com influéncia decisiva nos paradigmas vigentes,
pois criam desafios e transformagdes multidisciplinares na gestdo organizacional,

causando impactos surpreendentes na gestao da qualidade”.

Nesse sentido, pode-se mencionar, a Revolug&o Industrial, ocorrida a mais de
200 anos atrds, como um dos fatores responsaveis por causar transformacdes
significantes nas organizacdes, devido, a automacgdo, a mecanizagdo, a novas
formas de producdo, a substituicdo do homem por maquinas, a produ¢do em massa,
a transferéncia do trabalho artesanal para as fébricas, enfim, a uma série de

ocorréncias que geraram grandes impactos organizacionais.

7

Assim como tudo que é mecanizavel tende a mecanizar-se, os individuos
também tendem a serem mais cobrados quanto ao conhecimento e quanto ao
dominio de ferramentas tecnoldgicas mais avancadas que requerem habilidades
especificas. Esses fatores também estdo aliados a garantia de melhores qualidades

e, consequentemente, melhores resultados organizacionais.

& MAXIMIANO, Antonio César Amaru. Teoria geral da administracéo: da escola cientifica & competitividade
na economia globalizada. 2 ed. S0 Paulo: Ed. Atlas SA, 2000. p. 136.
® JUNIOR, Isnard Marshall (coord.). Gestdo da qualidade. Rio de Janeiro: Ed. FGV, 2003. p. 17.
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Nota-se, portanto, que a Revolucdo Industrial teve uma repercussao
significativa nas organizagbes como um todo, trazendo consigo novas formas de
producéo, de supervisdo, de visdo empresarial e, principalmente, abrindo novos
caminhos para que se tenha ou se construa, cada vez mais, meios que favorecam o

crescimento organizacional.

N&o obstante, apesar de todas essas mudancas e transformacdes ocorridas
devido a Revolugdo Industrial, outras contribuicbes desempenharam um papel
importante e significativo no processo de evolucdo da qualidade. Segundo
JUNIOR®,

“O moderno sistema industrial comecou a
emergir no final do século XIX. Nos EUA,
Frederick Taylor foi pioneiro em
gerenciamento cientifico, definindo que o
planejamento e o controle dos processos
eram responsabilidades dos engenheiros
industriais e, com isso, aumentando a
producdo sem aumentar o numero de
artesdos qualificados. Através do estudo dos
tempos-padréo, Taylor  imprimiu aos
processos um ritmo nunca Vvisto antes; 0s
operarios trabalhavam o mesmo numero de
horas e produziam muito mais, devido a
racionalizacdo dos métodos de producdo. Os
engenheiros industriais pensavam o0 tempo
todo em como tornar as tarefas mais simples,
e os trabalhadores e supervisores, por sua
vez, apenas aplicavam o que lhes era
proposto”.

Com isso, a producdo dividia as atividades mais complexas em
procedimentos mais simples, fazendo com que trabalhadores nao-qualificados
fossem capazes de realizar determinada atividade, o que resultava em um trabalho
mais técnico e de baixo custo. Porém, o fato de buscar cada vez menor custo e
maior produtividade, possibilitou a n&o existéncia de relacionamentos entre o0s
trabalhadores. Além disso, ndo havia nenhuma preocupacdo com a qualidade dos
produtos, uma vez que 0S supervisores priorizavam apenas a produtividade, e néo a

gualidade do produto final, pois tinham que cumprir as metas quantitativas de

% dem, p. 19.
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producdo que foram estabelecidas, ou seja, um aspecto negativo para a
organizac&o, afirma JUNIOR™.

O fato desses problemas causarem um aspecto negativo para a organizacao,
comeca-se a surgir uma preocupacao com a qualidade, uma busca de alternativas
que visem o equilibrio entre a producdo e a qualidade do produto, como pode ser
comprovado por JUNIOR™ abaixo:

“A alta administragdo finalmente percebeu
gue a qualidade sofria com esse sistema e,
para restaurar o equilibrio entre qualidade e
produtividade, criou departamentos centrais
de qualidade, liberados por um inspetor-
chefe, responséavel pelos inspetores de linha,
gue, independentemente das operacbes de
fabricacdo, passaram a avaliar o trabalho,
devolvendo pecas defeituosas para que
fossem consertadas. Todos 0s inspetores
existentes em todas as unidades foram
transferidos para esse novo departamento”.

Vale ressaltar que, assim como Taylor, outros estudiosos também
desenvolveram teorias e experimentos focando a produtividade, a reducéo de custos

e 0 aumento dos resultados.

Portanto, foi a partir da busca generalizada de solucdes para resolver os
problemas relacionados com a qualidade dos produtos, que comecaram a surgir
técnicas e procedimentos visando o controle da qualidade.

Segundo MAXIMIANO®:

“Com a ascensdo da grande empresa
industrial e da producdo massificada, tornou-
se impraticavel inspecionar a totalidade dos
produtos que saiam aos milhares das linhas
de montagem. Por causa disso, o contexto
tornou-se favoravel ao surgimento do controle

| dem, p.20.

12 | dem, ibidem.

3 MAXIMIANO, Antonio César Amaru. Teoria geral da administracéo: da escola cientifica & competitividade
na economia globalizada. 2 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2000. p. 194.
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estatistico da qualidade, que se baseia na
amostragem. Em lugar de inspecionar todos
0s produtos, seleciona-se por amostragem
uma certa quantidade para inspecao. As
propriedades dessa amostra podem entao ser
estendidas ao lote do qual foi extraida.”

Historicamente, a partir da Revolucdo Industrial, a busca pela qualidade
continuou a existir, sé que de forma cada vez mais precisa, objetivando cada vez

mais melhorias no produto final.

3.2 Conceitos de Qualidade

A qualidade tem sido abordada como um fator significativo no ambito
organizacional e que evoluiu com o passar do tempo, desempenhando um papel

importante nas organizacoes.

Compreender a sua definicdo é imprescindivel para a proposta dessa
pesquisa, ja que se trata de um modelo de gerenciamento que busca a eficiéncia e a

eficacia organizacionais.

MEIRELES e PAIXAOY descrevem que: “A qualidade consiste nas
caracteristicas do produto que vao ao encontro das necessidades dos clientes e
dessa forma proporcionam a satisfacdo em relacdo ao produto. A qualidade é a
auséncia de falhas”.

Segundo MAXIMIANO™, “Qualidade significa a aplicacdo dos melhores
talentos e esforgos para produzir os resultados mais elevados. Qualidade € alcancar
ou procurar alcancar o padrdo mais alto, em lugar de contentar-se com o que é fragil

ou fraudulento”.

“ MEIRELES, Manuel; PAIXAO, Marisa Regina. Teorias da administrago: céassicas e modernas. S&o Paulo:
Ed. Futura, 2003. p. 190.
> MAXIMIANO, Op. Cit. p. 186.
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“Um produto ou servico de qualidade é aquele que atende perfeitamente, de
forma confidvel, de forma acessivel, de forma segura e no tempo certo as

necessidades do cliente”, afirma CAMPOS®.

A qualidade pode ser conceituada a partir de diferentes abordagens. Quando
associada a exceléncia, significa a qualidade orientada para a busca de padrdes
superiores de desempenho, partindo da idéia contemporanea de fazer bem feito da
primeira vez. Ao associar qualidade a valor, por exemplo, a definicdo de qualidade
significa melhor para determinadas condi¢bes do cliente, ou seja, dependendo do
cliente, “mais barato” pode efetivamente ser “melhor”. Quando associada em termos
de especificacdes, qualidade significa o conjunto das caracteristicas de um produto
ou servico (peso, cor, velocidade, comprimento). Pode-se, ainda, associar de acordo
com as conformidades (atendimento das especificacdes previstas), regularidade
(confiabilidade) e adequacgéo ao uso, isto é, significados que englobam e refinam as
definicbes de qualidade de projeto e auséncia de deficiéncias, assim complementa
MAXIMIANO?Y.

Todos os conceitos acima, de forma ampla, convergem para definir a
qualidade como sinénimo de melhoria continua, de conformidade com os requisitos
e adequacao ao uso, observando sempre 0s critérios como custos, prazos, controles

internos, dentre outros.

Qualidade, em termos simples, é fazer melhor e da melhor forma possivel,

objetivando a satisfacéo do cliente de forma eficiente.

Segundo MAXIMIANO?®, “a qualidade é problema de todos e envolve todos os
aspectos da operacdo da empresa. A qualidade exige visao sistémica, para integrar
as acbes das pessoas, as maquinas, informacbes e todos 0S outros recursos

envolvidos na administragéo da qualidade”.

16 CAMPOS, Vicente Falconi. TQC: controle da qualidade total (no estilo Japonés). 4 ed. Rio de Janeiro: Bloch
Ed., 1992. p. 2.

" MAXIMIANO, Op. Cit. p. 188.

8 dem, p. 198.
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3.2.1 Visao sistémica

“A Teoria dos Sistemas vé a organizagdo como uma reunidao complexa de
partes orientadas para dado fim, relacionando-se continuamente com um meio
externo. A organizagao, nesse sentido, é vista como um todo; é vista holisticamente”,
descreve MEIRELES e PAIXAO®.

A organizagao deve ser vista como um conjunto de partes que se relacionam
entre si e que, juntas, visam um objetivo comum, ndo podendo ser considerada de
forma isolada, e sim como um sistema, para que a qualidade possa estar presente

em todas as areas.

Segundo BAUREN, citado por SCHMIDT?, “um sistema caracteriza-se pela
reunido de elementos que interagem entre si ou desse conjunto com outros por meio

de uma estrutura organizada, com vistas a um ou mais propdsitos predefinidos”.

A obtencao da qualidade na organizagéo esta diretamente ligada a forma pela
qual a organizacao é vista pelas pessoas, ou seja, a preocupacao com a qualidade
tem que estar presente em cada processo da organizacdo, desde a parte

operacional até o mais elevado nivel gerencial.

A qualidade do produto final de uma organizacéo é obtida quando a mesma
esta presente em todas as etapas da fabricacdo do produto/servico, desde o estagio

inicial até o acabamento final.

Nesse sentido, para que a qualidade esteja presente em todos 0S processos
organizacionais, faz-se necessario uma visdo sisttmica da organizacdo, desde o

nivel operacional até o mais alto nivel gerencial.

¥ MEIRELES e PAIXAO, Op. Cit. p. 169.
% SCHMIDT, Paulo. Controladoria: agregando valor paraaempresa. Porto Alegre: Bookman, 2002. p. 15.
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3.3 Os Precursores da Qualidade

A busca da exceléncia centrou-se na satisfacdo do cliente externo, o que

requeria a satisfacdo do cliente interno. Assim, as ag¢0es organizacionais sao

7

planejadas para a qualidade e para 0 mercado, isto €, produzem-se produtos e
servigos, ndo somente a fim de satisfazer as expectativas dos clientes, mas,
principalmente, supera-las. E, para isso, seria fundamental a organizacdo possuir
uma maquina para produzir ndo s6 qualidade, mas qualidade total, na opinido de
MEIRELES e PAIXAO®.

CAMPOS? descreve que qualidade total “é o verdadeiro objetivo de qualquer
organizagao humana: satisfagdo das necessidades de todas as pessoas”. Para o

autor, “O controle da qualidade total é o controle exercido por todas as pessoas para

a satisfacdo das necessidades de todas as pessoas™®.

De modo geral, a qualidade total procura a satisfacdo plena dos clientes, de
modo que seja rentavel para a organizacdo, mobilizando toda a equipe funcional e
estendendo para todas as unidades da empresa, de forma a satisfazer todos os

envolvidos.
Historicamente, segundo MAXIMIANO?,

“O fato de o Japdo ser um pais sem recursos
naturais, que deveria sobreviver com a
exportacdo de produtos, tornou a qualidade
uma obsessdo nacional. Engenheiros e
industriais comegaram um intenso programa
de mobilizacdo, pesquisas e visitas a outros
paises, visando identificar quais seriam e de
onde se deveria trazes as técnicas que
ajudariam o pequeno pais a se recuperar
através do aprimoramento da qualidade de
seus produtos, cuja reputacdo era até entédo
bastante precéaria, apesar de haver umas
poucas pessoas que conheciam a aplicavam

2 MEIRELES e PAIXAO, Op. Cit. p. 180.
2 CAMPOS, Op. Cit. p. 15.

% | dem, ibidem.

2 MAXIMIANO, Op. Cit. p. 199.
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as técnicas estatisticas que os americanos
haviam criado”.

O conceito da Gestdo da Qualidade Total teve suas raizes no Japao,
espalhando-se, posteriormente, para 0s outros continentes e surgiu a partir de
nomes como Deming, Juran, Crosby, Feigenbaun e Ishikawa, onde cada um deles
criou seus principios a respeito da adocdo da qualidade nas organizacdes, conforme

pode ser visualizado na tabela abaixo:

TABELA 3 — Principais Precursores da Qualidade

ASPECTO

Entender
perfeitamente as

Visao de
Qualidade

Buscar resultados
homogéneos.
Buscar medidas de
previséo que
eliminem as
variagoes.

Percepgéo adequada
das necessidades do
cliente. Melhorias
efetuadas a partir
dos niveis
alcangados
anteriormente.

Feigenbaum

Clientes exigem.
Espelhada nas
especificagdes de
todas as etapas.
Processos
compativeis as
exigencias.

Crosby

Satisfa¢éo do cliente
define as
especificacdes do
produto.
Cumprimento total
das especificagdes.

Ishikawa

Percepgéo das
necessidades do
mercado. Satisfagdo
total dessas
necessidades.
Adequacéo dos
produtos.
Resultados
homogéneos.

Comprometimento e
conscientizacéo.
Motivagao via
integracéo.
Identidade de
objetivos entre a
empresa e o
funcionario.

Visao de Ser
Humano

Comprometimento
com a qualidade em
todos os niveis.
Total envolvimento.

Conscientizacéo da
contribuicdo
individual para o
resultado final da
qualidade.

Comprometimento,
conscientizagéo,
comunicagéo e
motivagéo
conseguidas por
meio de
recompensas
diversas.

Valorizag&o total do
ser humano.
Qualidade é inerente
ao ser humano.
Comprometimento
com a qualidade de
vida tanto individual
quanto social.

Definicéo das
necessidades do
cliente.

Visdo de Aprimoramento dos

Sistema

Caracteristicas do
produto para
satisfagéo do cliente.
Aprimoramento
constante. Equipes

Forte estrutura
técnica e
administrativa.

Envolvimento de
toda a empresa.
Metas de qualidade
estabelecidas e com
avaliacbes

Iniciagdo com o
projeto do produto.
Desenvolvimento de
novos produtos.

Visao de
Geréncia

lideranca e
coordenacéo de
esforgos.

planejamento,
controle e melhoria
da qualidade.

especialistas,
responsaveis pela
qualidade alcangada.

disseminag&o das
metas de qualidade
e do controle.

processos. ) o ! - Aperfeigoamento
: . interfuncionais. Procedimentos frequéntes. .
Melhoria continua. ; ~ continuo com o uso
A Compromisso com [totalmente Custos séo o ~
Transferéncia dos L de relacdes.
os niveis de detalhados. elemento-chave para :
) - L Garantia de
qualidade ja definir &reas com . .
- qualidade ao cliente.
atingidos. problemas.
Responsavel pela Responsavel pelo Geréncia de Responsavel pela Orientar e ensinar as

pessoas que
trabalham ao seu
redor.

Controle estatistico

Ferramentas processo.

Metodologia para
solucéo de
problemas.

Sistema de
qualidade
estruturado.

Planejamento e
controle da
qualidade.
Sistema de
comunicagao.

Sete ferramentas
bésicas.

Fonte: ALVAREZ, Maria Esmeralda Ballestero (coord.). Administracdo da qualidade e da produtividade:
abordagens do processo administrativo. S&o Paulo: Atlas, 2001. p. 145.
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Nota-se, a partir do quadro acima, que todos 0S precursores preocupam-se
com as exigentes dos clientes, com o cumprimento das especificacées dos produtos,
com a satisfagdo do funcionario, diferindo-se, basicamente, nas ferramentas

utilizadas para a adocao da qualidade no ambito das organizagdes.

A fim de se cumprir 0s objetivos propostos nessa pesquisa, 0s principios do
Deming sera abordado com mais énfase, ja& que o mesmo foi o precursor de todos 0s
prémios de qualidade existentes no Brasil e no exterior, que é o principal foco dessa
pesquisa.

3.3.1 W. Edwards Deming

De acordo com MEIRELES e PAIXAO?, Deming nasceu nos Estados Unidos,
em 1900, trabalhava no Ministério da Agricultura como especialista em técnicas de

amostragem e nao tinha nenhum reconhecimento no pais.

Quando se fala em qualidade, segundo ALVAREZ?®, “o primeiro nome que
nos vem a memoéria € o de W. E. Deming. A ele devemos a popularizacdo do

controle de qualidade no Japéao, no inicio da década de 50”.
Historicamente, MAXIMIANO?' descreveu que:

“Em 1946, foi criada a JUSE — Union of
Japonese Scientists and Engineers (Sindicato
dos Cientistas e Engenheiros do Japé&o), uma
entidade privada e sem fins lucrativos, que se
tornaria o centro das atividades de controle da
qualidade naquele pais. Em 1950, a JUSE
convidou o Dr. William Edwards Deming para
visitar o Japao, onde ele ja estivera em 1947
para ajudar a fazer o censo, levado pelas
forcas de ocupacdo. Deming era conhecido
como especialista em amostragem, mas a
projecdo de sua imagem ndo ia muito além de
circulos técnicos. Deming foi ao Japdo em
1950 para ministrar o mesmo curso padrao de

% MEIRELES e PAIXAO, Op. Cit. p.179.

% ALVAREZ, Maria Esmeralda Ballestero (coord.). Administracdio da qualidade e da produtividade:
abordagens do processo administrativo. Sdo Paulo: Ed. Atlas, 2001. p. 143.

' MAXIMIANO, Op. Cit. p. 199.

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

33

estatistica que ele havia ajudado criar. Sua
platéia, a principio, era formada por técnicos e
engenheiros. Ele percebeu que, se a alta
administracdo das empresas japonesas nao
se empenhasse no esfor¢o de aprimoramento
da qualidade, em pouco tempo aconteceria o
mesmo que havia ocorrido na América — 0
controle da qualidade tornar-se-ia o0
mecanismo apenas para separar 0s produtos
bons dos defeituosos, sem nada fazer para
gue os defeitos ndo ocorressem, ou entéo,
em pouco tempo o interesse pelo controle
estatistico cairia no vazio, por causa da falta
de apoio da alta administrag&o”.

Na concepcao de Deming, apenas eliminar os produtos defeituosos nao fazia
sentido, pois poderia voltar a acontecer novamente, o que provocaria desperdicios e,
consequentemente, aumento de custos, ou seja, para ele, o controle da qualidade
deveria estar na mente ndo so6 da alta administracdo, mas dos niveis mais baixos da
organizagao, bem como deveria ser feito durante o processo de fabricacdo e ndao no

final do processo.

Segundo MAXIMIANO?, devido ao apoio da JUSE, Deming comentou para a
alta administragcao das principais empresas do Japao, sobre a relevancia da melhoria
da qualidade como o caminho para o aumento da produtividade, para a reducéo dos
custos e para a conquista de mercados, bem como a importancia da identificacéo

das necessidades dos clientes.

Na filosofia de Deming, a busca pela melhoria continua e a eliminacdo dos
produtos defeituosos e dos desperdicios, era importante para que a organizacdo se

tornasse mais competitiva.

De acordo com MEIRELES e PAIXAO?, Deming continuou a dar cursos para
dirigentes japoneses e, em 1951, foi instituido o Prémio Deming, que era entregue
anualmente a um individuo, por seus feitos em teoria estatistica, e a uma empresa,
pelos seus feitos em prética estatistica, enquanto que, nos Estados Unidos, ele era
praticamente ignorado. Entretanto, trinta anos depois de ter ensinado 0s japoneses a

8 | dem, ibidem )
# MEIRELES e PAIXAO, Op. Cit. p. 181.
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administrar suas empresas, Deming foi redescoberto, acidentalmente, nos Estados
Unidos, devido a uma entrevista para a NBC sobre a situacao precéria da industria
norte-americana, onde, a partir desta data, passou a publicar estudos académicos
sobre qualidade.

Deming estabeleceu 14 pontos, conhecidos como Os 14 Principios de
Deming, que representam os fundamentos de sua filosofia para alcancar a
Qualidade. Segundo MAXIMIANO¥®, os 14 principios podem ser visualizados

conforme quadro abaixo:

TABELA 4 — Os 14 Principios de Deming

PONTOS DE DEMING

| - A . . L
Estabelecer a constancia do propésito de melhorar o produto e o servigo, com a finalidade

de a empresa tornar-se competitiva, permanecer no mercado e criar empregos.

Il - Adotar a nova filosofia. Numa nova era econdmica, a administracao deve despertar para o
desafio, assumir suas responsabilidades e assumir a lideranca da mudanca.

[l - Acabar com a dependéncia da inspe¢do em massa. Deve-se eliminar a necessidade de
inspecdo em massa construindo a qualidade junto com o produto desde o comeco.

IV- Cessar a pratica de comprar apenas com a base no pre¢o. Ao invés disso, deve-se
procurar minimizar o custo total. E preciso desenvolver um fornecedor Unico para cada
item, num relacionamento de longo prazo fundado na lealdade e na confianca.

V- Melhorar sempre e constantemente o sistema de produgdo e servico, para melhorar a
gualidade e a produtividade, dessa maneira, reduzir constantemente os custos.

VI - Instituir o treinamento no servico.

VIl - Instituir a lideranca.

VIl - Afastar o medo, para que todos possam trabalhar eficazmente pela empresa.

IX - Eliminar as barreiras entre os departamentos. Quem trabalha nas areas de pesquisa,
projeto, venda e producao deve agir como equipe, para antecipar problemas na producao e
na utilizacdo que possam afetar o produto ou servico.

X - Eliminar slogans, exortacdes e metas para os empregados, pedindo zero defeito e niveis
mais altos de produtividade. Essas exortagcdes apenas criam relagbes hostis, ja& que o
principal nas causas da ma qualidade e ma produtividade é o sistema, o qual encontra-se
além do alcance da forca de trabalho.

XI - Eliminar as cotas numéricas no chao de fabrica. Eliminar a administracdo por objetivos.

XIl - Remover as barreiras que impedem ao trabalhador sentir orgulho pela tarefa bem-feita. A
responsabilidade dos supervisores deve mudar dos nimeros para a qualidade.

XIII - Instituir um sélido programa de educacédo e autotreinamento.

XIV - Agir no sentido de concretizar a transformacao. A transformacéao é o trabalho de todos.

Fonte: MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Teoria geral da administracdo: da escola cientifica a
competitividade na economia globalizada. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2000. p. 203.

% MAXIMIANO, Op. Cit. p. 203.
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Com relacdo ao primeiro principio de Deming, segundo GABOR®, “a
constancia de propositos obriga a sintonia fina sistematica de todas as funcdes
dentro da corporacdo, em torno das mudancas de estratégia e da linha de produtos
da empresa, que sdo necessarias para atender as necessidades de longo prazo do

mercado”.

A idéia do primeiro principio € que as organizacbes devem inovar
constantemente, buscando melhorias nos processos de producgéo a fim de oferecer
produtos de qualidade aos consumidores, mantendo a empresa cada vez mais

competitiva no mercado.

O segundo principio de Deming reforca a idéia do primeiro principio
enfatizando que todas as unidades da empresa devem adotar esta filosofia, e
caminhar juntas em busca dos seus objetivos, estando preparada para desafios e

mudancas que podem ocorrer no ambiente.

De acordo com o terceiro principio de Deming, deve-se eliminar a
necessidade de inspe¢do em massa e construir a qualidade dos produtos/servi¢os
desde o inicio do processo de fabricacdo. A inspecdo em massa é custosa e

ineficiente, além de nao incorporar qualidade ao produto.

O quarto principio defende idéia de ndo comprar apenas com base no preco,
e sim basear-se na qualidade do material fornecido, a fim de construir um
relacionamento a longo prazo baseado em confianca e lealdade, adquirindo, assim,

maior credibilidade com o fornecedor.

O quinto principio de Deming, como ja fora mencionado no primeiro principio,
reafirma o compromisso que a empresa deve ter em buscar a melhoria da qualidade
sistematicamente, uma vez que, quando menor for a ocorréncia de produtos

defeituosos, menor serdo 0s custos gastos.

3 GABOR, Andréa. O homem que descobriu a qualidade: as histérias da Ford, da Xerox e da Florida Power &
Light. Rio de Janeiro: Qualitymark Ed., 1994. p. 17.
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Com relacdo ao sexto principio, segundo GABOR?¥, “controlar um processo
exige um entendimento profundo do sistema em questao e como a variacao o afeta.
Assim sendo, € importante treinar tantas pessoas da corporacdo quanto possivel,
para que elas aprendam a reconhecer quando um processo esta sob controle ou

tendendo a sair do controle”.

As organizacdes, de acordo com o0 sétimo principio, devem instituir a
lideranca ao invés da supervisdo, a fim de criar condicbes favoraveis ao
cumprimento das atividades a serem desenvolvidas pelos trabalhadores. Os lideres,
ao contrario dos supervisores, orientam e treinam seu pessoal, a fim de que os

mesmos possam cumprir com suas obrigacdes da melhor forma possivel.

Segundo GABOR®, com relacdo ao oitavo principio de Deming, “ninguém
consegue colocar o seu melhor no desempenho, a ndo ser que se sinta seguro.
Seguranca significa sem medo, sem medo de expressar idéias, sem medo de fazer

perguntas...”.

A idéia de trabalho em equipe € abordada no nono principio de Deming, onde
os diversos departamentos da empresa devem manter um bom relacionamento e
nao uma visdo de competitividade entre si, uma vez que oS mesmos estao voltados

para 0s mesmos objetivos.

Quanto ao décimo principio, segundo GABOR*, “slogans e exortacées, ... sdo
as piores solucdes, porque eles implicam que a melhoria da Qualidade depende de
um maior esforco dos empregados, em vez de um sistema funcionando bem”. Ou
seja, ndo se deve cobrar o cumprimento das metas as pessoas sem ter

ensinado/fornecido meios (condi¢des) para alcanca-las.

Segundo o décimo primeiro principio de Deming, ndo se deve utilizar cotas
numéricas para serem produzidas em determinado periodo, pois os funcionarios irdo
priorizar apenas o cumprimento do que foi estabelecido, deixando a qualidade para

segundo plano.

% |dem, p. 24.
% |dem, p. 20.
3 |dem, p. 27.
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De acordo com o décimo segundo principio, as barreiras existentes que
impedem que os funcionarios sintam orgulho do seu préprio trabalho devem ser
removidas, uma vez que, na concep¢do de Deming, os funcionérios estao dispostos
a fazer o trabalho bem feito, desde que tenham meios para isto. A realizagcéo
profissional é, muitas vezes, mais significativa do que a existéncia de beneficios

guaisquer.

Como mencionado anteriormente, Deming menciona 0 treinamento como
sendo fundamental para o processo da qualidade dos produtos, o que é reforcado
no seu décimo terceiro principio, isto €, a empresa deve estar sempre buscando
programas de treinamento e educacéao para que todos na empresa possam aprender
a dominar/utilizar ferramentas e técnicas de controle da qualidade. Segundo
GABOR®, “as visdes de Deming sobre treinamento originam-se de seu
entendimento sobre variacdo e sua conviccdo de que o0 treinamento esta

diretamente vinculado a habilidade da empresa de manter e melhorar os processos”.

Finalmente, o décimo quarto principio de Deming enfoca a pratica de tudo que
foi aprendido (palestras, treinamentos), ou seja, uma vez absorvida a idéia de

qualidade, é hora de colocéa-la em prética.

Segundo MAXIMIANO®*, “Deming também foi o divulgador do Ciclo de
Shewhart, um plano de acéo para colocar em pratica os 14 principios, mas que ficou

conhecido como o Ciclo de Deming”, conforme figura abaixo:

FIGURA 1 — Ciclo de Deming
Estudar os 4 Estudar um processo
resultados Action Plan e planejar seu
Clclo aprimoramento
ng

de Dem|
Observar os Implementar
efeitos Check Do a mudanca

Passo 5 — Repetir 0 passo 1, com o conhecimento acumulado.
Passo 6 — Repetir 0 passo 2, e assim por diante.

Fonte: MAXIMIANO, Antonio César Amaru. Teoria geral da administracéo: da escola cientifica a
competitividade na economia globalizada. 2 ed. S&o Paulo: Ed. Atlas S.A, 2000. p. 204.

* |dem, p. 26.
% MAXMIANO, Op. Cit. p. 204.
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O Ciclo de Deming, também conhecido como Ciclo PDCA, consiste na idéia
de que a busca pela melhoria ndo se pode parar, ou seja, é continua e dinamica,
onde, se planeja o que serd feito, depois busca-se dados para executar o planejado
em pequena escala, observa-se os efeitos gerados por essa acao e, por fim, estuda
os resultados e age implementando melhorias, e assim sucessivamente, buscando
sempre uma superacdo dos resultados obtidos anteriormente, a fim de atender as

necessidades dos clientes, ja que estas estdo em constante mudanca.

Entretanto, a filosofia da qualidade de Deming ndo est4 apenas descrita em
seus 14 principios, mas também nas Sete Doencas Fatais, conforme descreve
MEIRELES e PAIXAO* e pode ser vista no quadro abaixo:

TABELA 5 — As Sete Doencas Fatais

As Sete Doencas Fatais

1 Falta de constancia de proposito: sem constancia de propésito ndo se pensa
além do proximo trimestre;

2 Enfase nos lucros a curto prazo: foco em resultados de curto tempo
prejudica a qualidade e a produtividade;

3 Administracdo pelo medo: avaliagdes pelo desempenho estimulam o
desempenho em curto prazo em detrimento do planejamento em longo
prazo;

4  Administragcdo com grande mobilidade: se n&o pretenderem permanecer
longo tempo na empresa, os administradores nunca podem estar
comprometidos com os objetivos a longo prazo. A troca constante de
diretores é um grave problema;

5  Enfase nos valores numéricos: énfase nos valores numéricos em detrimento
de certos valores qualitativos incapazes de serem expressos de forma
numérica;

6/7 Custo exagerado da assisténcia médica e custos exagerados da garantias,
agravados por advogados que trabalham com honorarios de risco, séo
pertinentes apenas aos Estados Unidos.

MEIRELES, Manuel; PAIXAO, Marisa Regina. Teorias da administrag&o : classicas e modernas. S&o
Paulo: Ed. Futura, 2003. p. 190.

3 MEIRELES e PAIXAO, Op. Cit. p. 184.
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Pode-se perceber que as sete doencas fatais descritas acima complementam
a idéia mencionada pelos 14 Principios de Deming, ou seja, apenas reforcam a
abordagem da qualidade, visando sempre a busca constante pela melhoria.

Segundo MEIRELES e PAIXAO®, quando Deming assumia o cargo de
consultor de uma empresa, seu primeiro passo era a implantacdo dos 14 Principios
e a remocdo de tudo que estivesse ligado as Sete Doencas Fatais.

Segundo MIRSHAWKA®, foi em raz&o dos ensinamentos de Deming para os
japoneses, que 0s mesmos reverenciaram 0 seu nome criando o prémio anual
Deming (Deming Prize), que é a aurea mais cobi¢cada pela industria japonesa, cuja
medalha é disputada e exibida com muito orgulho por aqueles que tiveram o
privilégio de conquista-la.

Depois do sucesso no Japdo, outros paises se empenharam na busca pela
gualidade, criando certificagcbes para premiar as empresas que se destacavam,
como forma de reconhecimento pelas praticas de gestao da qualidade.

No Brasil, o primeiro ciclo de premiagdo ocorreu em 1992, quando foram
adotados integralmente todos os critérios do Malcolm Baldrige National Quality
Award, prémio dos Estados Unidos, onde a escolha por seguir estes critérios foi
decorrente do estudo de todos os prémios existentes no Brasil e no mundo,
chegando-se a conclusdo de que esta versdo era a mais adequada, uma vez que
era baseada no prémio japonés, o Deming Prize, que foi o precursor de todos o0s

prémios.

% |dem, p. 186.
¥ MIRSHAWKA, Victor. A implantacio da qualidade e da produtividade pelo Método do Dr. Deming. S&o
Paulo: McGraw-Hill, 1990. p. 1.

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

40

3.4 O Prémio Nacional da Qualidade — PNQ*
3.4.1 Consideracdes iniciais

O Prémio Nacional da Qualidade é um modelo de gestdo da qualidade
proposto pela Fundacgéo para o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ), que busca
promover a conscientizagdo para a busca da exceléncia na gestado das organizagbes
e facilitar a transmissao de informacgBes e conceitos relativos as técnicas e praticas

bem sucedidas, por meio do Prémio Nacional da Qualidade.

Segundo JUNIOR*, “buscar a gestdo da qualidade nas organizacbes é
promover ac¢des que busquem o atendimento pleno do modelo de gestao
referenciado nos Critérios de Exceléncia (CE)”".

Os Critérios de Exceléncia do PNQ constituem um modelo sistémico de
gestdo adotado por inumeras organizacdes de “Classe Mundial”’, que sao
construidos sobre uma base de fundamentos essenciais para a obtencdo da
exceléncia do desempenho.

Os critérios de avaliacdo do PNQ estao configurados ndo somente para servir
como referencial para as organizacdes estruturarem um sistema de gestdo focado
em resultados, mas, principalmente, para permitir um amplo diagnéstico, no que se
refere ao desempenho das organizacdes. Por isso, a estrutura dos critérios é flexivel
e seus requisitos basicos ndo prescrevem ferramentas, técnicas ou metodologias,
sendo aplicavel a diferentes tipos de organizacdes, adequando-se, portanto, a
gualquer ramo de atividade.

A partir do primeiro ciclo de premiagéo, em 1992, a FPNQ passou a estimular
amplamente a adocdo dos Critérios de Exceléncia em organizagbes brasileiras,
privadas e publicas, de diferentes portes e segmentos de atuacdo, posto que o
modelo representa o “Estado da Arte” da gestédo para a exceléncia do desempenho,
e além de ndo ser prescritivo, esta alinhado aos critérios de avaliacdo utilizados

mundialmente, por outros prémios similares nos USA, na Unido Européia e na Asia.

“ FUNDACAO PARA O PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE, Op. Cit. p. 7.
*t JUNIOR, Op. Cit. p. 37.
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Utilizando os Critérios de Exceléncia como referéncia, uma organizacdo pode
modelar seu sistema de gestao, realizar auto-avaliacdo ou se candidatar ao Prémio

Nacional da Qualidade.

3.4.2 O que a organizacao ganha ao se candidatar ao PNQ

Ao optar por se candidatar, todas as organizagOes participantes recebem,
como produto, um Relatério de Avaliacdo detalhado, relacionando os pontos fortes e
diagnosticando as oportunidades para melhoria, ou seja, esse relatorio detalha o que
a candidata deve continuar mantendo e aprimorando, assim como 0S aspectos que
necessitam ser melhorados ou buscados, para que a mesma venha se tornar uma
organizagao de exceléncia em gestdo, levando com isso ao seu aumento de
competitividade. O conteudo do Relatério de Avaliacdo constitui uma rica fonte de
informacdes, a partir da qual uma organizacdo poderd realizar as melhorias

necessarias e voltar a se candidatar ao PNQ.

Se a organizacgéo alcancar uma determinada etapa do processo de avaliacao,
ela sera visitada para comprovacdo e complementacgéo das informac¢des descritas no
Relatorio da Gestao pelos examinadores que avaliaram o Relatorio da Gestdo. Vale
ressaltar, que, de acordo com FPNQ*, “os examinadores atuam sob as rigorosas
regras do Codigo de Etica da FPNQ, de maneira isenta e independente, sem
conflitos de interesses”.

Por conseguinte, a organizacao podera ser premiada. Neste caso ela passara
a ser reconhecida pela exceléncia da sua gestdo, sendo comparada as
organizagOes “Classe Mundial”. Isto significa que ela demonstrou possuir enfoques
pré-ativos, refinados e inovadores, aplicados por todas as suas areas, com
resultados superiores em comparagao com os referenciais pertinentes, podendo ser

lider no seu ramo de atuacéo.

“Neste caso, de acordo com regras da FPNQ,
a organizacao assume 0 COmMpromisso junto a
sociedade de divulgar o seu modelo de

“2 FUNDACAO PARA O PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE, Op. Cit. p. 7.
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gestao ou as praticas de gestdo consideradas
exemplares, ressalvando-se 0s aspectos
considerados confidenciais, o que para a
organizacdo premiada representa uma forte
divulgacdo dela prépria e de sua “marca’.
Compromete-se também, como premiada, a
participar de eventos, conferéncias,
apresentacfes e programas de visitacdo para
divulgar suas praticas bem sucedidas de
gestdo, além de continuar mantendo seus
principios éticos, sociais e de gestdo que a

\

levaram a condicdo de premiada, durante
pelo menos os dois anos subsequentes ao
processo que a consagrou como organizagao
de exceléncia.”™

3.4.3 Candidatura

As organizagOes candidatas ao Prémio devem fornecer informacdes sobre o
seu sistema de gestdo e sobre os resultados alcancados, de acordo com o que é
solicitado pelos Critérios de Exceléncia. Tais informacdes podem ser divididas em
trés partes: (1) elegibilidade; (2) inscricAo para a candidatura e (3) relatério da
gestao.

Informacdes mais detalhadas podem ser encontradas no documento
“Determinacgéo da Elegibilidade”, conforme anexo I.

3.4.4 Os fundamentos da exceléncia do PNQ

Os fundamentos da exceléncia s&o o alicerce do modelo de gestdo e foram
originados em meados dos anos 80. Na busca da melhoria da qualidade dos
produtos e do aumento da produtividade nas empresas americanas, uma vez que
estavam em grande desvantagem no mercado mundial frente a empresas
japonesas, um grupo de especialistas analisou organizacdes consideradas como de
exceléncia mundial, buscando caracteristicas comuns que as diferenciassem das

demais.

43 |dem, ibidem

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

43

Essas caracteristicas em comum foram consideradas como os fundamentos
da exceléncia, isto é, a base para a formagdo de uma cultura de gestédo voltada para
resultados. Esses fundamentos deram origem aos critérios de avaliagdo e a
estrutura sistémica e orientada para resultados do Prémio Malcolm Baldrige. O PNQ

foi concebido j& alicercado nestes fundamentos.

Os fundamentos da exceléncia que formam a base de sustentacdo do PNQ
com base em FPNQ* s&o:

a) Lideranca e constancia de propdsitos: 0 sucesso em qualquer processo
organizacional € dependente da capacidade e comprometimento dos
lideres. A participagdo pessoal, ativa e continuada da alta direcéo,
segundo a FPNQ™, “cria clareza e unidade de propdsito na organizacéo e

nas pessoas, direcionando-as para a busca da exceléncia”.

b) Vis&o de futuro: pode ser resumida como a busca pelo cumprimento da
misséo estabelecida. O foco estd na geracéo de valor para todas as partes
interessadas e perpetuidade da firma. Segundo a FPNQ*, “a organizacéo
com visao de futuro planeja, pensa e aprende estrategicamente, obtendo

desta forma sucesso sustentado e duradouro em suas atividades”.

c) Foco no cliente e no mercado: o foco no cliente é estratégico, pois € ele
guem determina se o produto produzido gera ou ndo valor, entdo o
conhecimento de suas necessidades é fundamental. O acompanhamento
do mercado possibilita visualizar as tendéncias de comportamento dos
clientes e a resguardar a organizagao dos “ataques” das concorrentes.

d) Responsabilidade social e ética: a continuidade dos negocios depende
da superacao dos requisitos legais e éticos impostos a organizacao. Este
fundamento reconhece a sociedade e a comunidade como partes

interessadas da firma. Segundo FPNQ*, “a responsabilidade social e ética

* |dem, p. 13.
> |dem, ibidem
“5 1 dem, ibidem.
“"1dem, p. 14.
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potencializa a credibilidade e o reconhecimento publico, aumentando o

valor da organizagéao”.

e) DecisOes baseadas em fatos: a base para a tomada de decisao envolve
os fatos e dados gerados nos processos organizacionais. Este fundamento
traz implicito a necessidade da organizacdo possuir um sistema de
informagdes capaz de captar e analisar esses dados transformando-os em
informacdo util. Tanto os dados internos como os do ambiente onde a
organizagao se relaciona (concorréncia, benchmarking, econdémico, social,

politico etc.) devem ser captados e analisados.

f) Valorizacdo das pessoas: as pessoas Sd0 responsaveis, em grande
parte, pela diferenciagéo do valor entre as empresas, visto que 0s ativos
tangiveis, a principio, podem ser adquiridos por qualquer organizacao, ja o
conhecimento é desenvolvido por pessoas. Por este motivo, a organizacao
deve sempre buscar o desenvolvimento de um ambiente de trabalho
saudavel e favoravel & retencéo dos talentos internos. Segundo FPNQ?,
“pessoas com habilidades e competéncias distintas formam equipes de
alto desempenho quando Ihes é dada autonomia para alcangcar metas bem
definidas”.

g) Abordagem por processos: a exceléncia do desempenho depende da
identificac@o e analise dos processos criticos da organizacdo. A analise do
sistema de gestdo, dos processos e da interdependéncia entre eles,
contribui para o desenvolvimento da visdo sistémica da empresa. O
entendimento da cadeia de processos na organizacdo é fundamental por
parte dos colaboradores, pois somente assim estes terdo a compreensao

de seu valor e importancia na geragéo de valor para a organizacao.

h) Foco nos resultados: o foco € nos objetivos tracados quando da
formulacdo das estratégias e estabelecimento dos planos de acdo. Para o

sucesso na consecucdo desses objetivos, € necessario que estes sejam

“8 |dem, p. 15.

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

45

comunicados e compreendidos por todos o0s colaboradores, e,
principalmente, que os planos de acdo possibilitem seu alcance. A
importancia desse fundamento pode se expressa de acordo com KAPLAN
e NORTON®: “Se quiserem sobreviver e prosperar na era da informacéo,
as empresas devem utilizar sistemas de gestdo e medicdo de
desempenho derivados de suas estratégias e capacidades”.

i) Inovacdao: a reducao do ciclo de vida dos produtos e as mudancgas nas
preferéncias dos clientes fazem com que o conceito de inovacao faca
parte dos fundamentos do modelo. A inovacao proposta ndo esta restrita
as areas de pesquisa e desenvolvimento, mas deve estar presente junto a

todos os colaboradores, por mais modesta que seja a funcao deste.

j) Agilidade: conceito intimamente ligado a inovagdo, pois além de
identificar as necessidades dos clientes e do mercado, ha a necessidade
gue estas sejam atendidas rapidamente, caso contrario a concorréncia o
faz. A organizacdo deve agir pré-ativamente em todas as atividades
desenvolvidas, isto €, deve-se antecipar as demandas de todas as partes

interessadas.

k) Aprendizado organizacional: o aprendizado é considerado estratégico, e
seu conceito deve estar internalizado, deve ocorrer ndo somente com as
situacOes favoraveis, mas também com as desfavoraveis. O modelo de
gestdo deve ser sempre avaliado de forma sistematica, permitindo, dessa

forma, que a melhoria seja continua.

[) Visdo sistémica: permite as pessoas o entendimento de sua funcéo, a
inter-relacdo dos elementos no sistema da empresa, além da interacao
deste sistema com o ambiente externo. O objetivo principal da visao
sistémica é a compreensdo dos diversos inter-relacionamentos intra e

extra organizacionais, 0 que permite um alinhamento dos objetivos.

“9 KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. A estratégia em agdo: balanced scorecard. 6 ed. Rio de Janeiro:
Campus, 1997. p. 21.
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Segundo a FPNQ®, “o conjunto dos oito Critérios de Exceléncia do PNQ
se constitui na estrutura bésica para a visdo sistémica da organizacao, que

a direcionara para a exceléncia do desempenho e o sucesso no negdcio”.

3.4.5 O modelo de exceléncia do PNQ>

O Modelo de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) esta
baseado nos doze fundamentos citados anteriormente. A incorporacdo dos
fundamentos as operacdes da organizacdo de modo continuo e levando em
consideracao o seu perfil e estratégias, € caracteristica da flexibilidade do Modelo.
Devido a essa flexibilidade, do modo direto e simples com que procura ser
demonstrado e por ndo prescrever quais deveriam ser as ferramentas e préaticas de
gestdo, o Modelo é til para avaliagdo, diagndstico e orientacdo de qualquer tipo de

organizacdo, com ou sem fins lucrativos, pequenas, médias e grandes.

O Prémio é composto por oito Critérios de Exceléncia: (1) Lideranga; (2)
Estratégias e Planos; (3) Clientes; (4) Sociedade; (5) Informagcdes e Conhecimento;
(6) Pessoas; (7) Processos e (8) Resultados, constituindo um modelo sistémico de
gestao que incorpora o estado da arte da gestédo para a exceléncia do desempenho,
sendo utilizado em processos de auto-avaliagdo (diagnésticos) e para a avaliacao
das candidatas ao Prémio Nacional da Qualidade, conforme representado pelo

diagrama mostrado na figura seguinte:

%0 FUNDA(;AO PARA O PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE, Op. Cit. p. 16.
lldem, p. 17.
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FIGURA 2 — Modelo de Exceléncia do PNQ

Lideranca Resultados

Sociedade

Fonte: FUNDA(;AO PARA O PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE
<http://www.fpng.org.br/pn_mod.htm>. Acesso em 15.out. 2004.

A figura do Modelo simboliza o reconhecimento entre a organizacao,
considerando-a como um sistema adaptavel e que processa produtos e informacdes,
e 0 seu ambiente, tanto interno como externo. Segundo JUNIOR, “(...) pode-se
dizer que a figura representa um ser vivo — composto por elementos imersos num
mesmo ambiente, que interagem de forma harmoénica e sincronizada —, que para
sobreviver e se desenvolver necessita de um adequado relacionamento com o0s
outros seres vivos do ambiente externo. O ser vivo € a organizacdo e seus

elementos séo os critérios de exceléncia”.

Os CLIENTES e a SOCIEDADE funcionam como o0s “impulsionadores e

controladores” da organizagdo. No Modelo, os clientes representam o “alvo” a ser

*2 JUNIOR, Op. Cit. p. 45.
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atingido. A sobrevivéncia de uma organizacdo relaciona-se diretamente com sua
capacidade de atender as necessidades dos clientes. A sociedade e as
comunidades com as quais a organizacao relaciona-se estéo ligadas diretamente a
continuidade, em longo prazo, de suas operacdes. Caso essa organizacdo nao
possua responsabilidade social, toda tentativa de atender as necessidades dos
clientes pode ser “minada”. O conceito de responsabilidade social implica, segundo
Cheibub & Locke, citado por VENTURA®, em “(...) acdes que vdo além da ‘letra da
lei’ e em acdes ndo resultantes de negociacBes politicas com sindicatos ou
organizacdes de trabalhadores”. Uma organizacdo que, no minimo, ndo cumpre as
leis, ndo se preocupa com 0 meio ambiente e com as comunidades proximas,

tendem a fracassar.

A LIDERANCA de uma organizacdo é a responsavel pelo estabelecimento
dos valores e das diretrizes da mesma. E a lideranca a responséavel pela préatica e
vivéncia dos fundamentos da exceléncia, pela obtencdo dos resultados, pela andlise
do desempenho global e pela disseminagcdo da cultura da exceléncia na

organizagao.

A formulacdo das ESTRATEGIAS, que ¢ de responsabilidade dos lideres,
possui como principais objetivos: planejar a evolugdo da organizacao; possibilitar a
interacdo com os fatores ambientais e gerir a forte influéncia destes nos fatores
internos, além de determinar as necessidades da estrutura organizacional. E ap6s a
formulacdo das estratégias, que sdo desdobrados os planos de agdo de curto e
longo prazos, que sao direcionadores para a tomada de decisdo e aplicacédo de
recursos, pois refletem as estratégias a serem implementadas. Como facilitador da
comunicacdo entre a lideranca e as partes interessadas, que de forma geral,
engloba clientes, acionistas, colaboradores, fornecedores e sociedade, deve ser
desenvolvido um sistema de avaliacdo e medicao do desempenho global, a fim de
reforcar as estratégias e monitorar o desempenho organizacional por todos o0s

niveis.

* VENTURA, Elvira C. Ferreira. Responsabilidade social das empresas sob a dptica do “Novo Espirito do
Capitalismo”. XXVII Encontro Anual da Associagdo Nacional dos Programas de Pos-Graduacdo em
Administracdo (ENANPAD 2003). ANPAD, Atibaia, Brasil, 22-24/09/2003. 16p. CD-ROM.
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As PESSOAS, que formam a forca de trabalho, devem ser capacitadas e
estarem dispostas a atuarem para a melhoria dos Processos organizacionais. A
juncdo das acOes das pessoas e do constante monitoramento e melhoria dos
processos visam buscar as melhores formas de captacéo e aplicacado de recursos e
a utilizacdo de bens e servicos oriundos de fornecedores para transforma-los em
produtos que agreguem valor aos clientes e as demais partes interessadas, de
acordo com o que foi estabelecido pelas estratégias desenvolvidas pela

organizagao.

Todas as praticas que compdem os critérios relacionados acima, e que
devem ser realizadas de forma sistematica, possuem um s objetivo, que é o de
garantir a realizacdo da missao da organizacdo por meios de seus RESULTADOS,
agregando valor para todas as partes interessadas. O acompanhamento, andlise e
avaliacdo dos resultados devem ser realizados de forma continua, para permitir o
acompanhamento do desempenho organizacional de curto, médio e longo prazo,

inclusive demonstrando as tendéncias destes resultados. Segundo a FPNQ**,

“(...) os resultados sdo o grande orientador
para o acompanhamento do desempenho da
organizacdo e suas tendéncias em relagéo

\

aos clientes e ao mercado, a situagdo
econdmico-financeira, as pessoas, aos
fornecedores, aos processos relativos ao
produto, a sociedade, aos processos de apoio
€ aos processos organizacionais.”

Os resultados alcancados devem ser comparados com as metas
estabelecidas durante a formulacdo das estratégias, além de serem comparados

com referenciais de desempenho externos a organizagdo, visando 0s ajustes

necessarios e buscando sempre a melhoria continua e a execugéo de sua misséo.

Como pode ser visualizado por meio da figura 3, representativa do modelo de
exceléncia do PNQ, o critério 5, INFORMACOES E CONHECIMENTO, envolve todo
0 Modelo e possibilita a integracdo dos demais. Esse critério é responsavel pelo
arquivamento do conhecimento organizacional, isto €, pela geracdo do

conhecimento explicito da organizacdo. Abrange tanto informac¢fes internas como

> FUNDACAO PARA O PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE, Op. Cit. p. 18.
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externas. Estd intimamente ligado ao critério de resultados, pois € por meio dos
sistemas de informacdes que € dado o feedback para a melhoria do processo
decisorio e correcdo dos rumos, com base nos resultados alcancados, comparados

com os planejados e os referenciais.

No modelo de exceléncia do PNQ apresentado, pode-se visualizar o ciclo
PDCA da organizacéo, conforme JUNIOR™ descreve:

“Os critérios 1, 2, 3, 4 e 5 representam a fase
de planejamento (P); os critérios 6 e 7, a fase
de execucdo (D); o critério 8, a etapa de
verificacdo (C), e a retroalimentagéo para que
a lideranga e demais membros da
organizacdo analisem  criticamente  0s
resultados, corresponde a etapa de acéo (A)
e aprendizado organizacional.”

N&o obstante, como complemento ao Modelo de Exceléncia, as organizacdes
devem apresentar o Perfil da empresa, evidenciando uma visdo global da
organizacdo, destacando o seu negocio, o seu ramo de atuacdo, enfim, suas

particularidades, de acordo com a tabela abaixo:

TABELA 6 — Perfil da Organizacéo

Perfil da Organizacao

P1 Descri¢cdo da organizacao

P2 Concorréncia e ambiente competitivo
P3 Aspectos relevantes

P4 Histérico da busca pela exceléncia
P5 Organograma

Fonte: FUNDAGAO PARA O PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE (FPNQ).
Critérios de exceléncia: o estado da arte da gestdo para a exceléncia do
desempenho. 2 ed. S&o Paulo: FPNQ, 2004. p. 20.

Os oito Critérios de Exceléncia estdo subdivididos em 27 (vinte e sete) itens
de avaliacéo, onde cada item solicita alguns requisitos relacionados com a gestéao da
organizacdo, sem prescrever ferramentas ou métodos de trabalho especificos, e
possuem suas respectivas pontuacdes, conforme a tabela seguinte:

% JUNIOR, Op. Cit. p. 46.
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TABELA 7 — Critérios, Itens e Pontuagao

Critérios e Itens Pontuacéo Maxima
1. Lideranga 100
1.1 Sistema de Lideranca 30
1.2 Cultura da exceléncia 40
1.3 Andlise critica do desempenho global 30
2. Estratégias e Planos 90
2.1 Formulacéo das estratégias 30
2.2 Desdobramento das estratégias 30
2.3 Planejamento da medicdo do desempenho 30
3. Clientes 60
3.1 Imagem e conhecimento de mercado 30
3.2 Relacionamento com clientes 30
4. Sociedade 60
4.1 Responsabilidade socioambiental 30
4.2 Etica e desenvolvimento social 30
5. InformagBes e Conhecimento 60
5.1 Gestéo das informagdes da organizacao 20
5.2 Gestéo das informagdes comparativas 20
5.3 Gestéo do capital intelectual 20
6. Pessoas 90
6.1 Sistemas de trabalho 30
6.2 Capacitagdo e desenvolvimento 30
6.3 Qualidade de vida 30
7. Processos 90
7.1 Gestéo de processos relativos ao produto 30
7.2 Gestéo de processos de apoio 20
7.3 Gestéo de processos relativos aos fornecedores 20
7.4 Gestéo econdmico-financeira 20
8. Resultados 450
8.1 Resultados relativos aos clientes e ao mercado 100
8.2 Resultados econdmico-financeiros 100
8.3 Resultados relativos as pessoas 60
8.4 Resultados relativos aos fornecedores 30
8.5 Resultados dos processos relativos ao produto 80
8.6 Resultados relativos a sociedade 30
8.7 Resultados dos processos de apoio e organizacionais 50
Total de Pontos 1.000

Fonte: FUNDACAO PARA O PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE (FPNQ). Critérios de exceléncia: o estado
da arte da gestao para a exceléncia do desempenho. 2 ed. S&o Paulo: FPNQ, 2004. p. 20.

Os itens de 1.1 a 7.4 sdo chamados de Itens de Enfoque e Aplicacéo, onde
cada um deles possuem 2 subitens, ou seja, requisitos que estdo relacionados a
gestdo da organizacgdo, sao eles: (a) Definicdo, Execucdo e Controle das Praticas de
Gestdo, e (b) Aprendizado. Os itens de 8.1 a 8.7 sdo chamados de Itens de
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Resultados, e sdo compostos por tépicos que solicitam informacdes acerca dos
indicadores de desempenho que demonstram o nivel de resultado alcancado, bem

como as eventuais tendéncias.

Resumidamente, o Prémio Nacional da Qualidade € um reconhecimento em
forma de troféu aquelas organizacdes que demonstram excelentes resultados
perante os requisitos dos Oito Critérios de Exceléncia, os quais sdo oriundos dos
fundamentos da exceléncia. Tais critérios podem ser utilizados pelas organizacdes
para fins de auto-avaliagéo e para a avaliacdo das candidatas ao prémio. Na opcao
por se candidatar, a organizacdo passa por fases que vao desde a inscricdo até a
confeccao do Relatério da Gestédo, obedecendo sempre aos requisitos dos critérios
de exceléncia, recebendo, ao final, uma pontuagéo para cada Item que compde o0s

critérios.
Quanto a forma de pontuacao, vide anexo Il

Portanto, assim como o Prémio Nacional da Qualidade, existem diversos
prémios, também brasileiros, que propdem outros modelos de gestdo da qualidade e
gue englobam e enfocam outras especificidades, como a Norma ISO, que nao foi
objeto de estudo nesta monografia, por exemplo, que, segundo JUNIOR®®, “(...)
apesar de ndo possuir a amplitude e os niveis de atualizacdo do modelo da FPNQ,
tem seu destaque, por consistir em um modelo obtido por consenso e pela aceitagéo
dos paises que representam uma parcela expressiva do PIB mundial, sendo por isso

importantes no cenario internacional”.

3.5 O PNQ como fator agregador de valor as organizacfes

A qualidade, especificamente nas ultimas duas décadas, tornou-se o grande
diferencial para as empresas que buscam manter-se competitivas no mercado,
passando a ser encarada como uma necessidade. A fim de se obter um diagndstico

do seu sistema de gestdo, empresas brasileiras, de qualquer porte ou ramo de

% |dem, p. 53.
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atividade, estdo utilizando, cada vez mais, os Critérios de Exceléncia do Prémio
Nacional da Qualidade, visando a integracdo entre os diversos objetivos

organizacionais, e que englobam a organizagcdo como um todo.

De acordo com Ana Maria Rutta, superintendente geral da fundacéo (FPNQ),
citada por FAQUIM®, “o0 modelo de gestdo do PNQ deve ser utilizado como
referéncia para avaliacdo do desempenho e implementacdo de melhorias nas
organizagles, principalmente por aquelas que participam de setores mais
competitivos e eficientes, onde os desafios enfrentados a cada dia séo crescentes e

complexos”.

A conquista do PNQ para a organizacao, representa um reconhecimento a
exceléncia na gestdo, refletindo uma imagem positiva diante do mercado, e,

principalmente, como uma vantagem competitiva perante seus concorrentes.

Segundo Vitor Hofmann, analista de planejamento da &rea de assessoria de
planejamento da Copesul, citado por FAQUIM™®,

“As participacbes da empresa ao PNQ
permitiu a disseminacdo na organizacdo do
qgue é o nivel de exceléncia; levou o sistema
Copesul de gestdo a um amadurecimento
com foco nas melhorias significativas; criou o
‘senso comum’ na busca da exceléncia;
permitiu o exercicio do aprendizado continuo
e o aprendizado de ser inflexivel na busca do
objetivo, porém flexibilizando as estratégias.
(...) Por esse motivo, a empresa vai continuar
a utilizar esses critérios como instrumento de
avaliacdo da evolugdo do seu sistema,
mesmo nao podendo participar do processo
de premiacéo devido o regulamento do PNQ,
gue nao permite a participacdo das
ganhadoras por cinco anos.”

Nota-se que, independente da participacdo ou ndo no processo de premiagao,
existe uma preocupacdo em manter-se na busca pela qualidade continua, bem com,

obter-se um diagnéstico das praticas de gestdo que estdo sendo utilizadas,

> FAQUIM, Lucilene. < www.gestaoerh.com.br/visitante/artigos/qupr_001.php > acesso em 16.nov.04.
%8 | dem, ibidem.
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buscando, cada vez mais, oportunidades de melhorias e reforgando, assim, o

desempenho pela qualidade.

Com relacdo ao reconhecimento externo, obtido pelas ganhadoras do PNQ,
segundo Relatério da Administracéo, disponivel no site da POLITENO®, “com esse
prémio, a Politeno aumentou sobremodo sua visibilidade para além de seu circulo de
clientes, passando a ser procurada por diversas empresas e entidades interessadas
em conhecer as praticas que a conduziram ao prémio maximo de qualidade do

Brasil”.

Seja pelo reconhecimento, pela valorizacdo ou pelos resultados obtidos, o
namero de empresas a se candidatar para o PNQ cresce a cada ano, estimulando a
melhoria pela qualidade e aumentando a competitividade da organizagcédo, o que

pode ser comprovado a partir dos indicadores abaixo:

TABELA 8 — Indicadores FPNQ — 1992 até OUT/2002
11 Ciclos de premiagédo implementados
230 Candidaturas e Relatérios de Avaliagdo entregues
42 Finalistas visitadas, sendo 16 premiadas
250.000 Critérios de Exceléncia distribuidos
9.000 Pessoas treinadas no Modelo de Exceléncia do PNQ

5.880 Candidatos a Examinador do PNQ

Membros da Banca Examinadora, com mais de 125 mil horas

ALY de trabalho voluntario

Seminarios EM BUSCA DA EXCELENCIA, sendo 10

40 . . : -
0 internacionais, totalizando 9.600 participantes

Organizac6es filiadas, com mais de 804.000 pessoas

201 . .
g diretamente relacionadas

Fonte: FUNDACAO PARA O PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE, Classe Mundial 2002,
Ano Ill, S&o Paulo: FPNQ, 2002. p. 21.

%9 POLITENO < www.politeno.com.br > acesso em 16.nov.04.
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4. APRESENTACAO E INTERPRETACAO DOS DADOS

A fim de se cumprir com 0s objetivos propostos nesta pesquisa, foi montada
uma carteira composta pelas empresas vencedoras do Prémio Nacional da
Qualidade (PNQ), referente ao periodo de 1992 a 2003, a qual foi comparada com o
indice da Bolsa de Valores de S&o Paulo (IBOVESPA), que mede as varia¢des dos
precos das acdes das empresas mais negociadas na Bolsa de Valores de Sao
Paulo, e que serve, também, para que o investidor possa saber se 0s papéis estdo

valorizando ou desvalorizando.

Para o célculo do retorno, empregou-se a capitalizacdo continua, com
utilizacdo de logaritmo neperiano, uma vez que este método prevé uma melhor
aproximacgéo dos retornos para uma distribuicdo normal. O retorno com o0 uso da

capitalizac&o continua, de acordo com SOARES®, é dado por:
R = Ing—i (2)

Onde R é a taxa de retorno da acao, P; é o preco da acdo nadatate P, é 0

preco da acao na data anterior.

Neste estudo foram utilizadas as cotacdes de fechamento das acgbes e do
indice da bolsa de valores considerando o intervalo de um ano, sendo a cotacao
inicial no primeiro dia do més posterior ao da divulgacdo do Prémio (out/Py), e a
ultima cotacao disponivel no ultimo dia do més da divulgacdo (nov/P;), uma vez que
a premiacao ocorre em meados do més de outubro de cada ano.

A partir da utilizagdo da capitalizacdo continua, p6de-se mensurar o retorno

das acOes de cada empresa e em cada ano, conforme tabela a seguir:

% SOARES, R.O. et al. Estudo de Evento: o Método e as Formas de Céalculo do Retorno Anormal. Anais do
XXVI Encontro Anual da Associacdo Nacional dos Programas de Pés-Graduacdo em Administracdo
(ENANPAD 2002). ANPAD, Salvador, Brasil, 22-25/09/2002. CD-ROM
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TABELA 9 — Retorno das a¢fes das empresas ganhadoras

. . Gerdau Politeno  Albarus
Periodo Copesul WEG Bahiasul PN PNB ON IBOVESPA

98/97 15,17% -21,05% -33,57%
99/98 44,39% 57,73% 44,88%
00/99 74,03% 31,57% 23,43%
01/00 -63,99% 51,56% -26,36%
02/01 -21,10% 41,00% 34,89% -11,33%
03/02 126,16% 62,55% 69,54% 53,82% 18,31% 57,29%
04/03 31,58% 43,70% 29,93% 49,11% -35,31% 32,91% 9,91%

Fonte: tabela elaborada pela aluna Munyk Silva Meneses, de Monografia Académica em 28 de outubro de 2004.

Vale ressaltar que, apesar do periodo analisado compreender os anos de
1992 a 2003, a andlise contempla dados apenas, a partir de 1997, uma vez que as
empresas vencedoras passaram a negociar acdes apenas neste ano. Além disso,
somente podem compor a amostra, de acordo com os objetivos deste estudo, os
periodos imediatamente anteriores e imediatamente posteriores a ocorréncia do
Prémio Nacional da Qualidade, o que contribuiu para uma disponibilidade bastante

restrita de dados, impedindo a utilizacdo de uma amostra mais ampla.

A partir do retorno das acdes, foram calculados os dados descritivos da
amostra em questao, quais sejam, o retorno médio da carteira e do IBOVESPA, bem
como o desvio-padrdo e o tamanho da mostra de ambos, conforme tabela abaixo:

TABELA 10 — Dados da Amostra

Carteira IBOVESPA
Média (X) 0,3302 0,0918
Desvio-Padréo (s) 0,4082 0,3489
Tamanho da Amostra 22 7

Fonte: tabela elaborada pela aluna Munyk Silva Meneses, de Monografia
Académica em 28 de outubro de 2004.

Posteriormente, realizou-se o teste de duas amostras para médias, que,
segundo STEVENSON®, “é usado para decidir se as médias de duas populacdes

61 STEVENSON, William J. Estatistica aplicada & administracdo. Sdo Paulo: Harper & Row do Brasil, 1981. p.
240.
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sdo iguais”, onde, para a utilizacdo desse método, € necessario identificar a hipotese
nula e a hip6tese alternativa.

Segundo TRIOLA%,

“A hipétese nula (denominada de Hp) € uma
afirmacdo sobre o valor de um parametro
populacional (como a média), deve conter a
condicdo de igualdade e deve escrever-se
como =, < ou 2". (...) A hipbtese alternativa
(denominada por H,) é a afirmagédo que deve
ser verdadeira se a hipotese nula é falsa.”

Neste estudo, a hipétese nula e a hipétese alternativa sédo dadas por:

Ho i Xy =X, ou X;- X5, =0

Onde: X; é representado pelo retorno médio da carteira e X,é representado

pelo retorno médio do IBOVESPA.

“Quando os tamanhos das duas amostras ndo sao iguais e sua soma é menor
que 30, a férmula da estatistica de teste”, segundo STEVENSON®, é:

lieste » e (2)
g(n1 - Ds? +(n, - 1)s7 Ueel L 10
ug— T
8 ng+n,-2 g Mg

Onde,

X, =média da carteira

X, =média do IBOVESPA

n, =tamanho da amostra da carteira

n, =tamanho da amostra do IBOVESPA
s? = desvio- padrdo da carteira

s = desvio- padrdo do IBOVESPA

®2 TRIOLA, Mario F. Introducio & estatistica. 7 ed. Rio de Jandiro: LTC, 1999. p. 173.
% STEVENSON, Op. Cit. p. 241.
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Como a soma de n; e n, € maior que 30, pode-se usar uma tabela t com n; +

n, — 2 graus de liberdade, para encontrar o t critico.

Segundo STEVENSON®, “quando o tamanho da amostra é superior a 30, a
distribuicdo das médias € aproximadamente normal. Todavia, para amostras de 30
ou menos observacgfes, a aproximacdo normal ndo € adequada. Devemos entdo

usar a distribuigéo t”.

Para utilizar a distribuicdo t de Student, na opinido de STEVENSON®, deve-
se conhecer duas coisas: 0 nivel de confianca desejado, e 0 nimero de graus de
liberdade.

A partir da informacao do nimero de graus de liberdade, pode-se recorrer a
tabela da distribuicdo t, a fim de se verificar o valor critico, que, de acordo com
TRIOLA®, refere-se ao “valor que separa a regido critica e os valores da estatistica

de teste que ndo conduzem a rejei¢cdo da hipotese nula”.

Para localizar o valor critico na tabela da distribuicdo t, utiliza-se um nivel de
confianca (a), que refere-se a probabilidade de rejeitar Hyo quando Hy é verdadeira.
Para o presente estudo, foram considerados dois niveis de significancia: a=0,05 e
a=0,1, representando, respectivamente, a admissao de nivel de erro de 5% a 10%.
Mais especificamente, este nivel de erro representa a probabilidade de rejeitar a

hipotese nula, quando ela de fato é verdadeira.

Portanto, a juncdo das informacdes apresentadas até o presente momento,

pode ser analisada conforme abaixo:

% |dem, p. 202.
® |dem, ibidem
® TRIOLA, Op. Cit. p. 389.
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tiege = 1,388

N +n,- 2=27® graus de liberdade
a =0,05® 1,703® valor critico

a =010® 1,314 ® valor critico

P tiege <a P (1,388<1,703) ® ndo reeita Hy
P tige >a P (1,388>1314) ® rejeita Hy

Segundo ESTEVENSON®', quando a estatistica teste (teste) for maior que o
valor critico (a), rejeita Ho, caso contrario, Hp ndo pode ser rejeitada, conforme

abaixo:

Quando tige >a ® rejeita Hy
Quando t,y. <a ® ndo rejeita Hy,

Ou seja, na realizacdo do primeiro teste, quando se considera a=5%, o
resultado é a rejeicdo da hipotese nula. J& no segundo teste, quando se considera

a=10%, o resultado é a aceitacdo da hipétese nula.

Vérios fatores contribuem para um resultado relativamente inconclusivo, como
€ 0 caso. Entre eles, o mais significativo neste estudo, é o tamanho restrito da
amostra. Quando a amostra € muito pequena, em geral, a estatistica de teste (tieste)
tende a ser muita proxima dos limites das regides de rejeicdo, ou seja, dos valores
criticos, de modo que uma pequena variacdo na escolha do nivel de significancia (a)

pode alterar significativamente a concluséo.

Nestas situacdes, o ideal seria a ampliagdo da amostra. Entretanto, esta
medida esté inexequivel no presente estudo, devido as delimitacdes ja expostas. De
qualquer forma, a proposicdo de um modelo cientifico para avaliacdo dos retornos
das empresas ganhadoras do PNQ, e comparacdo estatistica com a carteira de

mercado, ja constitui importante contribuicdo para pesquisas do género.

" STEVENSON, Op. Cit. p. 232.
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Apesar do resultado desta pesquisa ser relativamente inconclusivo, como
analisado anteriormente, executivos das empresas ganhadoras, que compuseram a
amostra analisada, admitem a importancia e o significado do Prémio Nacional da

Qualidade como agregador de valor a organizagao.

De acordo com o diretor superintendente da Politeno, Jaime Sartori, 0s efeitos
de participar do PNQ sao positivos, afirmando que, “Conquistar essa marca nos
diferencia da concorréncia™®. Para ele, o reconhecimento da Fundacdo para o
Prémio Nacional da Qualidade agrega valor a empresa, bem como fortalece a

fidelidade e o respeito dos clientes.

% QUIMICA < http://www.quimica.com.br/revista/qd398/atualidades3.htm > acesso em 7.nov.2004.
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5. CONCLUSAO

Procurou-se mostrar nesta pesquisa a andlise do retorno dos acionistas das
empresas ganhadoras do Prémio Nacional da Qualidade, identificando se 0 mesmo

€ maior do que a média de retorno de mercado.

Para tanto, a fim de se chegar a um conhecimento do PNQ, foram abordados
nesta pesquisa, desde a evolucdo da qualidade, seus conceitos e seus principais
precursores, até a descricdo do Prémio, enfatizando a importancia da busca pela

qualidade, utilizando-se, para isso, embasamento teérico em literaturas especificas.

Para a concretizacdo desta andlise, foram coletadas informacdes das
cotacOes das acbes das empresas ganhadoras do Prémio depois da premiacdo, no
periodo de 1997 a 2003, e do IBOVESPA para o0 mesmo periodo. Foram estimados
os retornos das acbGes e do IBOVESPA supondo retornos continuos, por
representarem uma aproximagao melhor da distribuicdo normal, uma vez que os
testes estatisticos utilizados pressupdem a existéncia de normalidade na distribuicao

dos retornos.

Foram calculadas as médias dos retornos, tanto para uma carteira hipotética
com acgOes das empresas ganhadoras do Prémio, quanto para o IBOVESPA, que
representa a carteira de mercado. Estas médias foram comparadas utilizando-se

testes estatisticos (tieste)-

Apés interpretacdo dos dados coletados, conclui-se que o estudo em questado
foi inconclusivo, uma vez que utilizou-se para a andlise dois testes de hipbteses, os
quais levam a conclusdes diferentes, dependendo do nivel de erro admitido. Nao
obstante, constatou-se que a limitacdo da amostra também foi responsével por esse

resultado.

Entretanto, apesar dos resultados obtidos com a aplicacdo dos testes de
hipétese, executivos das empresas ganhadoras do Prémio afirmaram a importancia

dessa premiacao como fator que agrega valor a organizacao.
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6. RECOMENDACOES E SUGESTOES

Como sugestdo para pesquisas futuras, cabe citar a pesquisa sobre
utilizacdo de outros métodos estatisticos, capazes de atribuir maior precisdo aos
testes com pequenas amostras, ou ainda a tentativa de ampliacdo do tamanho da
amostra, uma vez que esta foi a principal limitagcdo desta monografia. Tais medidas
podem, eventualmente, proporcionar a realizacdo de analises mais precisas e que,
consequentemente, possam levar a uma conclusao melhor embasada

estatisticamente a respeito da situacéo estudada.
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8. ANEXOS

Determinagé&o da Elegibilidade

Faixas de Pontuacéo Global
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