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RESUMO

Na década de 1990, foi lancado pelo Governo Federal Brasileiro o Programa
Brasileiro da Qualidade e Produtividade (PBQP), cuja finalidade era apoiar o esfor¢o
de modernizacdo da industria brasileira por meio da promocao da melhoria da
gualidade e produtividade dos produtos e processos. Em 1992, foi lancada a
primeira edicdo do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), criado pela Fundacéo para
o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ), atual Fundacdo Nacional da Qualidade
(FNQ), com a finalidade de promover a exceléncia na gestdo das organizacoes,
mediante a divulgac@o das melhores praticas de gestdo. Os fundamentos e critérios
do PNQ séo atualizados anualmente, visando acompanhar a evolugcédo das praticas
de gestdo em nivel mundial. Este estudo analisa a evolucdo dos Fundamentos e
Critérios de Exceléncia do PNQ adotados desde 1992 até o ciclo 2008, identificando
indicios de que 0os mesmos acompanharam as tendéncias e préaticas de gestdo das
organiza¢des. Como contribuicdo adicional deste estudo a Gestao das Operacdes e
Processos, € apresentada uma compilacdo dos principais indicadores de
desempenho utilizados pelas empresas ganhadoras do PNQ ao longo dos 16 ciclos,

relacionados ao critério correspondente a Gestdo de Processos.



ABSTRACT

In the 1990s the Brazilian Administration launched the PBQP - Programa Brasileiro
da Qualidade e Produtividade (Brazilian Program of Quality and Productivity) aiming
to bring the Brazilian industry up to date by promoting improvement quality and
productivity in products and processes. The year 1992 saw the first edition of the
PNQ - Prémio Nacional da Qualidade (National Quality Award), created by the FPNQ
- Fundacédo para o Prémio Nacional da Qualidade (Foundation for the National
Quality Award), today known as FNQ - Fundacdo Nacional da Qualidade (National
Quality Foundation), in order to promote excellence in organization management by
the adoption of the best management practices. PNQ foundations and criteria are
reviewed annually to follow the evolution of management practices throughout the
world. The objective of this study is to bring to light the contribution given by the PNQ
to the operations and process management and organizational performance by
means of a review of the history of the PNQ Excellence Foundations and Criteria
from 1992 up to the 2008 cycle. A list of main performance indicators used by PNQ
winning companies throughout the 16 cycles, reflecting criteria corresponding to
Process Management, is given as part of the contribution by this study to the
Operations and Process Management. It is hoped that this study will foster further
research about the contribution by the PNQ Excellence Criteria to the practices of

operations and process management.
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1 INTRODUCAO

Novas exigéncias de mercados consumidores, globalizacdo, aumento da
competitividade, evolucao tecnoldgica e recursos cada vez mais escassos tém
exigido mudancas significativas no modo de operar e gerir um negocio. Essas
mudancas tém desenhado um novo cenario, de tal modo que as organizacfes estao
passando por uma revolugao organizacional, passando a operar em redes dinamicas
e abertas, complementando suas atividades com a comunhdo de valores e
principios.

Acompanhando este movimento, as organizacdes buscam ao longo do
tempo a melhoria dos seus processos e resultados por meio de diversas
ferramentas, perseguindo cada vez mais a competitividade.

Conforme FNQ (2006a), estudos realizados pela Monitor Consulting em
2003 revelaram que o segundo maior desejo dos presidentes de empresas € ter um
modelo de gestdo de sucesso que assegure a competitividade.

Diversos modelos de gestdo vém sendo desenvolvidos e aplicados pelas
organizagdes ao longo do tempo. O Total Quality Management (TQM) foi uma das
primeiras iniciativas nesse sentido, ampliando o foco da qualidade como aspecto
estratégico do gerenciamento do negdcio, limitado anteriormente aos processos
produtivos. A partir dai é que se fortaleceram os esforcos para o desenvolvimento
de orienta¢des ao gerenciamento das empresas.

De acordo com a literatura disponivel, até o final da década de 1970, as
organizacgOes industriais ndo tinham muitas preocupac¢des com as questdes ligadas
a gestdo dos processos e operagdes, bem como com as questdes relacionadas ao
desempenho e produtividade. A partir dessa década, com a ascensdo da industria
japonesa - resultado, entre outros aspectos, da adocao dos conceitos e praticas do
TQM divulgados por Edward Deming e perpetuados por meio do Prémio The Deming
Prize -, surgiram nos Estados Unidos da América e posteriormente na Europa e
outros paises, inclusive no Brasil, acbes governamentais e movimentos da
sociedade empresarial, visando a melhoria da qualidade’ e do desempenho das

organizagdes, por meio da criagdo de Prémios de Exceléncia baseados em modelos

! Considerou-se neste trabalho como melhoria da qualidade, a melhoria dos produtos, servicos e/ou
processos da organizacao.
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de gestdo suportados pelas melhores praticas empregadas pelas empresas
consideradas de categoria Classe Mundial®.

Acompanhando essas iniciativas, ainda com base na literatura disponivel,
observa-se que as teorias e praticas relacionadas a gestdo das operacdes
organizacionais também evoluiram partindo da preocupacdo centrada quase que
exclusivamente nas atividades e técnicas de producdo, para a gestao estratégica
das operac¢des como suporte para as estratégias globais da organizacéo, visando a
competitividade global do negécio. Skinner (1969) sugeriu que as operacdes
deveriam ser alinhadas com os objetivos estratégicos do negdécio da organizacao
como um todo, ressaltando a importancia da interface da produ¢cdo com as outras
atividades da organizacdo, representadas pelas atividades mercadoldgicas,
contabeis, gestdo de pessoas e o ambiente global em que se insere o negdcio,
envolvendo o governo, tecnologias disponiveis, concorréncia, consumidores entre
outros fatores.

De acordo com o Ministério da Ciéncia e Tecnologia (BRASIL, 2007), em
1990 foi langado pelo Governo Federal Brasileiro o Programa Brasileiro de
Qualidade e Produtividade (PBQP), o qual teve como missdo apoiar o esforco de
modernizacdo da industria brasileira, por meio da promoc¢do da qualidade e
produtividade, com a finalidade de aumentar a competitividade de bens e servicos
produzidos no pais. A estratégia inicial do programa foi mobilizar diferentes
segmentos da sociedade para as questdes da produtividade e qualidade,
constituindo um processo liderado pelo Governo Federal, que articulou tanto
entidades governamentais como da sociedade civil.

Em 1998, o PBQP foi reformulado, visando a inclusdo de maior parcela da
sociedade e objetivando melhorar a qualidade e produtividade em nivel nacional,
uma vez que o programa, da maneira que foi lancado, obteve maior éxito em uma
pequena parcela da industria. Para tanto, foram criadas as Metas Mobilizadoras
Nacionais, as quais incluiram acdes de mobilizacdo para qualidade e produtividade
ndo so6 de areas de exclusiva competéncia do governo - como educacado e saude -,
mas também da sociedade civil de maneira geral, como por exemplo, o turismo, a

industria, o cinema, o agronegaocio.

% Considera-se uma organizacdo de categoria Classe Mundial, aquela que consegue absorver em
todos os niveis de atuacdo e areas, os principios e valores da Exceléncia em Gestdo. Desse modo,
pode-se dizer que esta pronta para competir com qualquer outra do mercado globalizado.
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O Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) surgiu exatamente a partir da
criacdo do PBQP, com o intuito de promover a qualidade na gestdo e no
desempenho das organizagcdes tanto governamentais como privadas; para
administrar esse prémio, em 1991 um grupo de empresarios brasileiros criou a
Fundacdo para o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ), entidades sem fins
lucrativos, que em 2005 teve sua denominacgao alterada para Fundacdo Nacional da
Qualidade (FNQ). (FNQ, 2006c).

O PNQ é um conjunto de critérios que, uma vez implementados pelas
organizacdes, podem leva-las a um nivel superior de qualidade de seus produtos e
servicos e desempenho do negdcio. A primeira edicdo do PNQ foi em 1992, sendo
utilizado como base para definicdo dos critérios o prémio internacional Malcolm
Baldrige National Quality Award (MBNQA), dos Estados Unidos. A cada ano os
critérios de exceléncia do PNQ sao atualizados visando acompanhar a evolucéao das
praticas de gestédo das organizacoes.

Como balizador do PNQ foi criado o Modelo de Exceléncia do PNQ, sendo
modificado para Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG) a partir de 2005. O Modelo
de Exceléncia desenvolvido pela FNQ é suportado por um conjunto de fundamentos
gue foram sendo modificados no decorrer do tempo, buscando manter-se atualizado
com relacdo as melhores praticas de gestdo empregadas pelas organizacdes de
categoria Classe Mundial.

1.1 QUESTAO DE PESQUISA

Considerando o ambiente empresarial em constante mudanca e o proposito
da FNQ em manter o PNQ, por meio do MEG, como um modelo atualizado quanto
as melhores préticas de gestdo do desempenho empresarial, adotou-se como
guestdo de pesquisa identificar e analisar as mudancas introduzidas nos critérios do
PNQ no decorrer dos varios ciclos realizados desde 1992.

1.2 HIPOTESE

Os critérios do PNQ acompanharam as tendéncias do mundo globalizado e
da aplicacdo de novos modelos de gestdo pelas organizacdes, visando melhores
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resultados tanto para a qualidade dos produtos e servicos como para a melhoria do

desempenho das organizagdes.

1.3 OBJETIVOS

Este trabalho tem como objetivo demonstrar a evolugdao dos Fundamentos e
Critérios de Exceléncia do PNQ, mediante a identificacao e analise das modificacdes
e atualizacbes realizadas pela FNQ no decorrer dos 17 ciclos de premiacéo
ocorridos de 1992 a 2008.

1.4 JUSTIFICATIVA

De acordo com a FNQ (2008a), o PNQ foi criado em 1991, tendo sua
primeira edicdo ocorrido em 1992; portanto, até o ciclo 2007 foram 16 edi¢es
completas do Prémio. Nestes 16 anos, 398 organizacgdes participaram do Prémio e,
dentre essas, 29 receberam o Prémio PNQ pelo reconhecimento como as melhores
nas praticas de gestao.

Algumas dessas organiza¢cOes receberam o prémio por mais de uma vez:
Serasa — 1995, 2000 e 2005; Citibank - 1994 e 1997; Gerdau - 2002 e 2007; e Belgo
- 2004 e 2006, sendo que na edicao 2007 foram premiadas 5 organiza¢des, 0 maior
namero de premiacbes desde a primeira edicdo do Prémio. Essa grande
participacao, os resultados das premiacfes e a entrega do Prémio por mais de uma
vez para as mesmas organizacoes sao indicativos de que o modelo de avaliacdo do
desempenho da gestdo proposto pelo PNQ pode ser adotado como uma das
estratégias para melhoria de seu desempenho.

Os Critérios de Exceléncia do PNQ e, posteriormente, o MEG, foram
desenvolvidos inicialmente com base nos fundamentos do Prémio Malcolm Baldrige,
dos Estados Unidos, criado em 1987. Desde sua criagcdo, a cada novo ciclo os
Critérios de Exceléncia do PNQ sdo atualizados, visando sua adaptacdo e
adequacdo as novas realidades do ambiente econdbmico e empresarial,
possibilitando as empresas participantes a melhoria de sua competitividade num
ambiente globalizado.

Como exemplo, no ciclo 1992, dava-se maior importancia a qualidade dos
produtos e servicos e a satisfacdo dos clientes nos critérios de exceléncia, enquanto
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que, no ciclo 2007, o critério de maior importancia no conjunto é o que trata dos
resultados da organizacéo, demonstrando a preocupacao com o desempenho global
do negdcio por meio da competitividade.

Com relacdo a gestdo dos processos e operacdes e respectiva gestdo de
seu desempenho, os Critérios do PNQ tém acompanhado a evolucao das praticas
de gestdo dessa area especifica, dando uma importancia significativa para a mesma
no conjunto dos aspectos principais da gestdo global de uma organizacéo

competitiva.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

No capitulo 1, delineia-se 0 assunto a ser tratado neste trabalho, a questédo
para a pesquisa e respectiva hipétese, bem como seus objetivos e justificativa.

No capitulo 2, apresenta-se uma revisdo histérica do movimento para a
melhoria do desempenho e produtividade das organiza¢des adotado no Brasil e dos
Modelos Internacionais de Exceléncia da Gestdo utilizados como referéncia pelo
PNQ, abordando desde a criagdo do PBQP, a atuacdo da FNQ, os aspectos
estruturais, finalidades, objetivos e funcionamento do PNQ, até uma visao geral dos
principais Modelos Internacionais de Exceléncia da Gestdo utlizados pela FNQ
como referéncias para a construcdo e atualizacédo do PNQ.

No capitulo 3, é feita uma revisdo dos conceitos e praticas da metodologia
de pesquisa cientifica recomendadas para pesquisas na area da Engenharia de
Producéo.

No capitulo 4, apresentam-se o0s resultados da pesquisa objeto deste
trabalho. Na secéo 4.1, é apresentado cada um dos ciclos do PNQ, desde o primeiro
em 1992, até o ciclo em andamento no momento da finalizacdo deste trabalho, o
ciclo 2008. Para cada ciclo, sdo abordados: os critérios de exceléncia e respectivos
itens de avaliagdo e suas pontuacdes maximas, bem como as modificacdes e/ou
atualizacOes efetuadas de um ciclo para o outro. Na secao 4.2, sdo apresentados os
critérios dos ciclos 1994 e 1995 e dos ciclos 2007 e 2008 do Prémio Malcolm
Baldrige e a comparagédo com os respectivos ciclos do PNQ, identificando-se as
eventuais semelhancas e/ou diferencas entre os modelos.

Também sdo abordados os critérios de exceléncia e respectivos itens de

avaliacdo e suas pontuacbes maximas, bem como as modificacbes e/ou
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atualizacbes efetuadas de um ciclo para o outro. Na secao 4.3, é feita uma analise
critica comparativa geral entre os ciclos do PNQ e Modelos Internacionais de
Exceléncia da Gestdo, onde se procurou sintetizar a andlise e fazer correlacbes
entre os ciclos de avaliagado e modelos. Adicionalmente, incluiu-se a se¢éo 4.4, onde
€ apresentada relacdo dos indicadores mais utilizados pelas organizacdes
premiadas pelo PNQ para medir e gerenciar seus resultados e desempenho. Foram
abordados nesta secdo especificamente o0s indicadores de desempenho
relacionados ao Critério de Exceléncia que trata da Gestao dos Processos. Por fim,
incluiu-se a sec¢éao 4.5, contendo o resultado de pesquisas realizadas pela SERASA
comparando o desempenho de empresas associadas a FNQ que adotaram o MEG,
com empresas do mesmo setor que ndo o adotaram.

No Capitulo 5, apresenta-se uma conclusdo geral sobre os objetivos deste
trabalho, bem como algumas recomendacdes de ampliacdo e outras possibilidades
de pesquisa sobre o tema que possam agregar valor aos estudos e conhecimentos
relacionados a Engenharia de Producao.
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2. REVISAO DE LITERATURA

O modelo do PNQ prop6e um conjunto de fundamentos que possam auxiliar
as organizac6es tanto do setor publico como do setor privado, com ou sem fins
lucrativos, de grande, médio ou pequeno porte, a obterem melhor desempenho em
seus negécios. Sendo assim, a revisdo de literatura foi estruturada de modo a
abordar os principais aspectos relacionados ao PNQ, que possam contribuir para o
melhor entendimento do mesmo.

Visando estabelecer uma visao l6gica sobre o tema, iniciou-se a revisao da
literatura pela criagcdo do PBQP, considerando-se este como o marco inicial das
acOes para melhoria da qualidade e da produtividade dos produtos e servigos
realizados pelas organizacfes brasileiras. Na sequéncia abordou-se a criacdo da
FNQ, bem como os aspectos relacionados a sua atuacédo desde a fundacdo. O PNQ
€ tratado em seguida, abordando seu inicio, finalidade e objetivos, tipos de
empresas que podem participar do Prémio, como € a participacdo das empresas
candidatas, a forma de documentar o atendimento aos requisitos do PNQ, o
processo de avaliagdo e premiacdo e respectivo sistema de pontuacdo. Também é
abordado o MEG, sua estrutura, fundamentos e critérios principais.

Os principais Modelos Internacionais de Exceléncia da Gestédo utilizados
pela FNQ, como base para a criacao e atualizacdo do PNQ, também séo abordados
na revisdo de literatura, sendo incluidos especificamente o Prémio The Deming
Prize, do Japao, o Prémio Malcolm Baldrige Quality Award, do Estados Unidos da

América e o Prémio The EFQM Excellence Award, da Europa.

2.1 O PROGRAMA BRASILEIRO DE QUALIDADE E PRODUTIVIDADE (PBQP)

O PBQP foi langado em 1990 como uma acéo do Governo Federal Brasileiro
para apoiar o esforco de modernizagdo da industria brasileira, por intermédio da
promocéo da qualidade e produtividade, com vistas a aumentar a competitividade de
bens e servigos produzidos no Brasil. (BRASIL, 2007).

A estratégia inicial do programa foi mobilizar os diferentes segmentos da
sociedade para as questdes da qualidade e da produtividade, e consequente
aumento da competitividade de bens e servicos produzidos no pais, sendo dada
énfase na atuagdo do setor industrial. O Governo Federal foi quem liderou o
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articulando tanto entidades governamentais quanto a sociedade civil.

(BRASIL, 1998).
Salles (2001, p.4) ressalta a importancia do langamento do PBQP e da

prépria criacdo da FPNQ, hoje Fundacéo Nacional da Qualidade (FNQ):

O langcamento do Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade e, logo
apoés, a criacdo da FPNQ foram de importancia decisiva para que se
propagassem rapidamente os conceitos da Qualidade. O atingimento da
estabilidade econdmica, em 1994, funcionou também como um estimulo
notavel para essa busca de produtividade. A repentina eliminagdo do
processo hiperinflacionario acabou com o repasse automatico das
ineficacias para o preco final dos produtos e servicos, e colocou em xeque
todo o processo de gestdo de negécios, no qual os ganhos financeiros,
guase sempre, eram a Unica fonte de lucratividade das empresas. Ampliou-
se dessa maneira, o entendimento do conceito “exceléncia na gestédo”, onde
os resultados financeiros, expressos na famosa “linha final”’, passaram a ser
conseqUéncia direta do uso de processos adequados de gestdo,
abrangendo todo o espectro da relacdo da empresa com as chamadas
“partes interessadas” — clientes, empregados, acionistas, fornecedores e a
sociedade como um todo. (SALLES, 2001, p.4).

De acordo com BRASIL (2007), em 1996 foi feita uma revisdo geral do

programa,

resultante de ampla discussdo entre entidades governamentais,

empresariais, de trabalhadores, e de consumidores. Essa revisdo definiu uma

reorientacdo estratégica no horizonte de tempo 1996/98. O programa passou a focar

guatro macro-prioridades desdobradas em subprogramas, a saber:

a)

b)

d)

Qualidade de vida, incluindo os subprogramas: Avaliacdo e Certificacéo
de Servicos de Saude, Qualidade na Gestdo Ambiental, Conscientizacao
e Educacdo para o Consumo e Modernizacdo da Regulamentacao
Técnica Federal;

Qualidade e emprego, incluindo os subprogramas: Capacitacdo dos
Dirigentes e Lideres Sindicais em Qualidade e Produtividade, Sistema
Publico de Emprego - Intermediacdo, Qualificacdo e Trabalho, e
Educacao para a Competitividade;

Qualidade e Participacdo na Administracdo Publica, incluindo o
subprograma: Certificacdo e Premiacdo da Qualidade nos Servigos
Publicos;

Qualidade e Produtividade no Setor Produtivo, incluindo os
subprogramas: Avaliacdo e Revisdo dos Indicadores e Métodos de
Medicdo da Qualidade e Produtividade, Desenvolvimento da Infra-
estrutura de Servigcos Tecnolégicos, Ampliacdo e Consolidacdo da
Qualidade e Produtividade na Industria, Melhoria da Qualidade e
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Produtividade no Comeércio, Qualidade e Produtividade no Processo de
Comércio Exterior, Melhoria da Qualidade e Produtividade em Servicos,
Competitividade da Cadeia Agro-produtiva, Selo Agricola, Articulacdo de
Iniciativas Estaduais, e Qualidade e Produtividade nas Micro e Pequenas
Empresas.

Em 1998, novo realinhamento estratégico foi realizado, considerando o
estabelecimento de metas mobilizadoras nacionais, a criacdo de expressoes
mobilizantes, a implantagdo de novo modelo de gerenciamento integrado, e a
coordenacdo executiva conjunta pelo 6rgdo governamental Instituto Nacional de
Metrologia, Normalizacdo e Qualidade Industrial (INMETRO) e a entidade da
sociedade civil Instituto Brasileiro de Qualidade e Produtividade (IBQP). Este novo
realinhamento estratégico considerou o periodo de 1998-2001. (BRASIL, 2007).

Conforme BRASIL (1998), esse realinhamento estratégico foi necessario
tendo em vista a necessidade de incorporar ao PBQP outras parcelas da sociedade,
bem como aumentar a mobilizacdo daquelas que ja atuavam no programa. Ao
mesmo tempo, foi realizada pesquisa qualitativa com o objetivo de conhecer os
anseios da sociedade quanto a qualidade no Brasil. O resultado dessa pesquisa
demonstrou que a qualidade era entendida como um processo dinamico, e que a
mesma era obtida por meio do encontro do Estado eficaz com o cidaddo que cumpre
seus deveres e exerce seus diretos. Dessa forma, o realinhamento estratégico
consubstanciou-se em: estabelecimento de metas mobilizadoras nacionais; criacéo
de expressdo mobilizante; implantacdo de modelo de gerenciamento integrado; e
coordenacado executiva conjunta por 6rgdo governamental e entidade da sociedade
civil.

As metas mobilizantes foram as seguintes (BRASIL, 1998):

Toda crianca na escola, com qualidade, cuja meta foi reduzir o nimero
de criangas fora da escola;

Sangue livre de contaminacgéo, cuja meta foi a de alcancar qualidade
total no processamento e no controle do sangue destinado as
transfusoes;

Educando e informando o consumidor, com o0 objetivo de criar um
sistema nacional de informacdo sobre a qualidade de produtos e

Servicgos;
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Trabalho é vida, com a meta de reduzir acidentes de trabalho fatais;
Habitacdo sem desperdicios, com o objetivo de reduzir o desperdicio de
materiais utilizados na construcédo civil, bem como adequéa-los a normas
técnicas;

Cativando turistas, com a meta de melhorar o indice de satisfacdo dos
turistas estrangeiros que visitam o Brasil;

Satisfacdo com o servigo publico, com o objetivo de melhorar o nivel de
satisfacdo da populacdo com os servigcos prestados pelas instituicdes
publicas;

Mais Brasil no cinema, com a meta de aumentar a participacdo do
cinema brasileiro nas bilheterias das salas de exibicao do Pais;
Empresas de pequeno porte mais produtivas, com o objetivo principal de
aumentar a produtividade das pequenas e médias empresas do Pais;
Agronegocios: mais mercados, mais empregos, com a meta de aumentar
a comercializacdo dos produtos do agronegdcio, por meio da melhoria da
gualidade e da produtividade;

IndUstria mais competitiva, por meio do aumento da produtividade;
Exportar é preciso, com o objetivo de aumentar o montante de
exportacoes, bem como mudar o perfil da pauta de produtos e, por fim,
Ciéncia e tecnologia: gerando competitividade, com a meta de aumentar
as atividades de ciéncia e tecnologia, bem como o grau de utilizacédo da
tecnologia da informacdo, além da capacidade de pesquisa e

desenvolvimento tecnologico do Brasil.

A expressao mobilizante foi a seguinte: “QUALIDADE — MOSTRE, EXIJA,
VIVA — QUEM FAZ O BRASIL E VOCE”". (BRASIL, 1998, p. 2).

Ao final de 2001 o programa foi desativado, permanecendo em atividade o
Subcomité de Software, agora denominado Programa Brasileiro da Qualidade e
Produtividade em Software (PBQP-Software). (BRASIL, 2007).

As atividades e atribuicbes do PBQP foram incorporadas pelo Movimento
Brasil Competitivo (MBC) criado em novembro de 2001 e reconhecido como uma
Organizacao da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP), voltada ao estimulo e
ao fomento do desenvolvimento da sociedade brasileira. Esta nova instituicdo
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congrega as fungdes do Instituto Brasileiro da Qualidade e Produtividade (IBQP) e
do Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade (PBQP). O MBC tem como
objetivo principal viabilizar projetos que visam o aumento da competitividade das
organizacg0Oes e da qualidade de vida da populacdo. (MBC, 2007).

Conforme BRASIL (2007, 2008), alguns programas especificos mantiveram
sua autonomia e administracdo isoladas, tais como o Programa Brasileiro de
Qualidade e Produtividade em Software, gerenciado pelo Ministério da Ciéncia e
Tecnologia e o Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade do Habitat (PBQP-
H), mantido e administrado pelo Ministério das Cidades por meio da Secretaria
Nacional da Habitacdo, entre outros, além do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ)
gue é administrado pela Fundacédo Nacional da Qualidade (FNQ), e é o objeto deste
estudo.

2.3 A FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE (FNQ)

Conforme FNQ (2007d), a Fundacédo para o Prémio Nacional da Qualidade
(FPNQ), foi criada em 1991 para gerenciar e viabilizar o Prémio Nacional da
Qualidade (PNQ), cuja primeira edicdo aconteceu em 1992. E uma instituicdo
privada, sem fins lucrativos, com autonomia patrimonial, administrativa e financeira.
Foi criada inicialmente por 39 organizacbes privadas e publicas e membros
instituidores (FPNQ, 2001a), contando em dezembro de 2006 com 194 organizagdes
membros, entre privadas e publicas, distribuidas em quatro categorias principais:
Instituidores (que participaram da criacdo da FNQ), Mantenedores (empresas com
mais de 500 funcionarios), Mantenedores | (empresas cujo quadro tem entre 50 e
500 funcionarios) e Mantenedores Il (organizacbes com até 50 funcionarios). Sao
essas organizacbes que mantém a FNQ por meio de contribuicdes financeiras.
(FNQ, 2007d).

A finalidade inicial da FPNQ era:

I) promover a conscientizacdo para a qualidade e produtividade das
empresas produtoras de bens e servicos e facilitar a transmissdo de
informagbes e conceitos relativos as praticas e técnicas modernas e bem-
sucedidas de gestdo da qualidade, através da instituicdo do Prémio
Nacional da Qualidade, [...], que sera concedido, anualmente a empresas
industriais e de servicos estabelecidas no Brasil, conforme critérios de
elegibilidade determinados em regulamento préprio estabelecido pelo
Conselho Curador; Il) Planejar, organizar, operacionalizar, controlar e
aperfeicoar todo o processo de premiacéo; Ill) promover e participar de todo
eventos, conferéncias, seminarios, palestras, cursos, exposicdes e de
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programas de divulgacao vinculados ao prémio; 1V) firmar contratos, [...]; V)
criar e manter acervo de obras, informacdes e publicacdes técnicas que
permitam a operacionalizacdo e o aperfeicoamento do processo de
premiacdo, bem como o fomento, o suporte técnico e a educacao para a
gualidade e produtividade das empresas produtoras de bens e servicos.
(FPNQ, 2001a, p. 5).
O principal desafio da FPNQ foi o de ser agente de transformacdo das
empresas brasileiras para o continuo aprimoramento da gestdo empresarial,
propiciando, assim, aumento da competitividade das organizagcdes num mercado em

processo de globalizacdo. Sendo assim, a FPNQ definiu como missao:
[...] promover a conscientizacdo para a qualidade e produtividade das
empresas produtoras de bens e servicos e facilitar a transmissdo de
informagdes e conceitos relativos as praticas e técnicas modernas e bem-
sucedidas de gestdo da qualidade, através da instituicdo do Prémio
Nacional da Qualidade.(FPNQ, 2001a, p. 6).

De acordo com FNQ (2006¢c, p. 10) em 2005, a FPNQ passou por uma
reestruturacdo completa mudando o nome e sua marca para Fundacdo Nacional da
Qualidade (FNQ), redefinindo sua Missao para: “Disseminar os fundamentos da
exceléncia em gestdo para o aumento de competitividade das organizacdes e do
Brasil”; também foi definida a seguinte Visdo: “Ser um dos principais centros
mundiais de estudo, debate e irradiacdo de conhecimento sobre a exceléncia em
gestdo”, além de novos objetivos, buscando ser um centro de estudos, debates e
irradiacdo de conhecimentos sobre a exceléncia da gestéo.

Durante o periodo de 1992 a 2005, a FNQ atuou para desenvolver os
melhores métodos de exceléncia na gestdo e, para isso, manteve contatos e
intercambio com diversas instituicdes internacionais voltadas para a qualidade e
exceléncia na gestdo. O resultado disso é que, a cada nova edicdo do PNQ,
melhorias significativas foram incorporadas aos critérios do Prémio; em 2005, foi
ainda instituido oficialmente o Modelo de Exceléncia na Gestdao (MEG), o qual
passou a ser a referéncia para o PNQ. A atuacdo da FNQ passou a focar as
pequenas e médias empresas e o0 seu desenvolvimento gerencial gradativo e
consistente.

Na Figura 1 adiante, demonstra-se a sequéncia dos ciclos de
desenvolvimento da FNQ, sendo o primeiro ciclo - 1992 a 1997 - a conquista da
credibilidade na qual a FNQ primou tanto em sua gestao quanto na do PNQ pelos
principios de reputabilidade, ética e seriedade. No segundo ciclo - 1997 a 2004 -, a

FNQ viveu um periodo de expansao, consolidando-se mundialmente como uma
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referéncia em premiacdo da qualidade; no ciclo atual - desde 2005 -, a FNQ busca

atuar como articuladora de uma rede de organizacdes que buscam a exceléncia da

gestao.
A ~
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Resultados
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Figura 1 Ciclos de desenvolvimento da FNQ
Fonte: FNQ (2006c, p. 7)

O Quadro 1 descreve a linha do tempo da FNQ, destacando suas principais
acOes em prol do desenvolvimento e melhoria no desempenho da gestdo da
qualidade e produtividade das organizagoes.

Conforme FPNQ (2001a), em 1996 foi lancada a primeira edicdo da
publicacao “Primeiros Passos para a Exceléncia’ que, a partir de 1998, passou a ser
atualizada anualmente. Essa publicacdo serve como um referencial de avaliacédo
para diversas premiagdes regionais e setoriais existentes no Brasil e resultou da
aproximagdo de um grupo de profissionais integrantes do Programa Gaucho da
Qualidade e Produtividade com os critérios do PNQ. A idéia foi criar um instrumento
de avaliacdo mais simplificado, que possibilitasse as empresas, cuja gestao
encontrava-se distante dos referenciais de exceléncia do PNQ, avaliarem seus
sistemas e assim poderem iniciar acoes para a exceléncia.

A partir dessa experiéncia surgiram varios Prémios Regionais, apoiados pela
FNQ, que utilizam os Critérios de Exceléncia como referéncia. De acordo com FNQ
(2007f), atualmente a publicacdo denomina-se “Rumo a Exceléncia e Compromisso

com a Exceléncia”, e corresponde a modelos sistémicos da gestdo organizacional
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construidos sobre uma base de conceitos fundamentais essenciais a obtencédo da

exceléncia do desempenho.

Periodo Principais acfes

1992 Adocao dos critérios de premiacdo do Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA),
dos Estados Unidos.
Aproximacdo da FNQ com a European Foundation for Quality Management (EFQM), o
1993 a 1994 Swedish Institute for Quality (SIQ) e o Mouvement Francgais pour la Qualité (MFQ), para
troca de experiéncias.
A FNQ realiza alteracdes significativas no PNQ acompanhando as principais tendéncias
de evolucdo da tecnologia de gestdo das organizacdes, bem como as melhorias
introduzidas no modelo do MBNQA, o que a leva a uma aproximagdo maior com o
National Quality Institute (NQI), dos Estados Unidos.
Pequenas alterac6es no MBNQA e simplificagdo dos termos utilizados nos Critérios de
Exceléncia
S&o criadas duas novas categorias de premiacdo: “Médias Empresas” e “Orgdos da
1997 Administragdo Publica do Poder Executivo Federal’. A FNQ é convidada a participar do
Improvement Day Meeting, reunido anual de melhoria do MBNQA
E, editado, pela primeira vez, o “Primeiros Passos”, documento de avaliacio simplificado
com base nos Critérios de Exceléncia, que passa a referenciar alguns prémios regionais.
A FNQ participa do décimo aniversario do Malcolm Baldrige National Quality Award e da
conferéncia anual Quest for Excellence
A FNQ representa a América Latina na reunido anual do Global Quality Council, participa
novamente do Quest for Excellence, visita o Baldrige National Quality Program, do
1999 National Institute of Standards and Technology (NIST). Participa do Global Networking of
Quality Award Organizers, no qual participaram 49 paises com prémios nacionais de
qualidade.
Participa das discussfes durante a Segunda Convencéo Ibero-americana de Gestdo da
Qualidade para a criagcdo do Prémio Ibero-americano da Qualidade. Apresenta a
2000 experiéncia brasileira no Foro Mundial Inlac, no México, e publica os Critérios de
Exceléncia 2001, com base nos intercambios mantidos com as organiza¢cdes em todo o
mundo.
Acontece a primeira reunido entre prémios regionais e setoriais para a articulacdo da
Rede Nacional da Gestdo Rumo a Exceléncia. Durante o 55.° Congresso Anual da
American Society for Quality (ASQ), nos Estados Unidos, a FNQ apresenta o tema “Uma
década de Exceléncia no Brasil”.
Criacdo do comité de Critérios de Avaliacdo da FNQ, que comparou o0 PNQ com outros
prémios nacionais e internacionais de qualidade. E realizado o | Férum Empresarial para
2002 discutir com as liderancas empresariais os Fundamentos e Critérios de Exceléncia da
FNQ. Também passa a integrar um subcomité técnico da ISO/TC176, para discutir a ISO
9004:2000.
2003 Estabelecidas as premissas para balizar a atualizacédo dos Critérios de Exceléncia.
A FNQ representa a Rede Ibero-americana de Exceléncia em Gestdo (Redibex) na 5.2
Reunido do Global Excellence Model, em Sydney, na Australia, da qual participaram as
maiores gestoras de prémios da qualidade do mundo. Promove, também, o Ill Férum
2004 Empresarial para estruturar os Fundamentos da Exceléncia. E formalizado um convénio
com o Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae) Nacional para que seja
criado um programa de divulgacdo e aplicacdo dos Critérios de Exceléncia entre as
pequenas e microempresas.
Adota o nome FNQ - Fundacdo Nacional da Qualidade que substitui a antiga
denominagdo Fundag@o para o Prémio Nacional da Qualidade. Define nova marca,
Missao, visdo e objetivos. Insere novas praticas de gestéo nos Critérios de Exceléncia. A
publicacdo Primeiros Passos é substituida pelo Rumo a Exceléncia. A FNQ firma
convénio com a Fundacién Iberoamericana para la Gestion de la Calidad (FUNDIBEQ)
para coordenar a atualizacdo do Modelo Ibero-americano para a Exceléncia da Gestao.

1995

1996

1998

2001

2005

Quadro 1 Linha do tempo da FNQ — 1992/2005
Fonte: Adaptado de FNQ (2006b, 2006c).

~

Ainda de acordo com FNQ (2007f), os critérios Rumo a Exceléncia e
Compromisso com a Exceléncia sao direcionados, preferencialmente a pequenas e

médias empresas, que podem usa-los tanto para realizar uma auto-avaliacédo e obter
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um diagnéstico da gestdo organizacional, quanto para candidatar-se a premiacdes
internas, setoriais ou regionais que estao se desenvolvendo pelo Brasil.

Conforme FNQ (2007f), com a disseminacdo do uso dos Critérios de
Exceléncia, a FNQ desenvolveu e implementou a Rede Nacional da Gestdo Rumo a
Exceléncia que reline 52 prémios regionais e setoriais (19 regionais, 11 setoriais, 22
voltados para as micro e pequenas empresas), 0s quais utilizam o Modelo de
Exceléncia da Gestdo em organizagbes que buscam a evolucdo da maturidade na
direcdo de uma gestdo competitiva. Com 0 mesmo propésito de disseminar o0s
fundamentos de exceléncia em gestdo para o0 aumento da competitividade das
organizacgOes e do Brasil, os programas e prémios que compde a Rede Nacional da
Gestdo Rumo a Exceléncia buscam o alinhamento de seus processos de avaliacdo
ao Prémio Nacional da Qualidade. A Fundacdo Nacional da Qualidade atua como
geradora de conhecimento, apoiando tecnicamente os prémios, por meio de
disponibilizacdo de produtos e servicos como os Critérios Rumo a Exceléncia e
Compromisso com a Exceléncia, manuais de formacdo de examinadores e estudos
de casos. O trabalho em rede busca ampliar o universo de organizagdes que utilizam
integral ou parcialmente o Modelo de Exceléncia da Gestéao.

Pedro Luiz Barreiros Passos, Presidente do Conselho Curador da FNQ,
ressalta a importancia da Rede Nacional da Gestdo Rumo a Exceléncia:

As empresas estdo operando cada vez mais sob a forma de redes
dindmicas e abertas, viabilizadas pela complementaridade de suas
atividades e pela comunhdo de valores e principios. [...] Essas redes
constituem verdadeiros ecossistemas, onde seus integrantes, conscientes
de sua interdependéncia, investem significativamente na qualidade de suas
relagbes. (ALVES, 2006, p. 8).

Antonio Tadeu Pagliuso, superintendente-geral da FNQ, reforca a

importancia de as organizacdes interagirem entre si e com a sociedade:
As organizacBes tém que entender que ndo estdo sozinhas no seu meio.
Trata-se de uma rede muito mais ampla do que a cadeia produtiva [...]. A
organizacdo é um sistema vivo. E preciso integrar para gerir, e ndo manter
setores isolados. Todos os elos da rede sdo dindmicos. (ALVES, 2006, p.
20).
Passos (2007) considera como resultado da atuacéo da FNQ, durante esses
15 anos, o fato de as organizacdes brasileiras estarem cada vez mais conscientes
de seu novo papel social, voltado ndo s6 ao aumento da qualidade e da
produtividade, mas também ao desenvolvimento da sociedade na qual vivemos e da

gual todos fazemos parte. Considera ainda que, a busca pela sustentabilidade
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social, econbmica, tecnoldgica e ambiental tem sido cada vez mais incorporada a

gestdo e assumida como compromisso das organizagoes.

2.4 O PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE (PNQ)

Nesta secdo, apresenta-se uma visdo global da organizagcéo, administracéo
e sistematica do PNQ, abordando, desde a sua criacdo em 1992, sua finalidade e
objetivos ao longo do tempo, os tipos de empresas participantes do Prémio, como
deve ser a participacdo das empresas, a forma de documentar a aplicacdo do
modelo do PNQ na empresa participante, bem como o processo de avaliacdo e
respectivo sistema de pontuacéao.

2.4.1 O inicio

De acordo com FPNQ (1992), o primeiro ciclo de premiacdo do Prémio
Nacional da Qualidade (PNQ) aconteceu no ano de 1992, logo apés a criacdo da
FPNQ, hoje Fundacao Nacional da Qualidade (FNQ). Para a definicdo do modelo do
Prémio, foram realizadas pesquisas e analises dos prémios existentes no Brasil e no
exterior, inclusive sobre o pioneiro Deming Prize do Japao, sendo que o modelo
Malcolm Baldrige (Malcolm Baldrige National Quality Award - MBNQA / USA) obteve
a preferéncia reforgcada por ampla bibliografia a seu respeito, o que facilitou sua
aplicacdo. Assim, o modelo do PNQ foi construido tendo como base os fundamentos
do Malcolm Baldrige.

Conforme FPNQ (1992), no ano de 1992 foram adotados integralmente os
critérios do prémio MBNQA, edi¢cdo 1991. O modelo do MBNQA foi adotado por
estabelecer seus critérios de avaliacdo com base nos referenciais de exceléncia da
Gestdo da Qualidade Total sem, contudo, prescrever metodologias especificas para
sua implementacdo. Em funcdo dessa caracteristica, 0 modelo tem sido adotado
pela maioria dos prémios existentes.

De acordo com FPNQ (2001a), a cada novo ciclo os fundamentos e 0s
critérios de exceléncia do PNQ sédo atualizados com base na identificacdo de novos
valores de gestédo de organizacdes em grau destacado de exceléncia. Para tanto, a
FNQ criou o Comité Técnico de Critérios de Exceléncia, que tem a missdo de
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identificar, propor e promover as atualizacdes nos fundamentos e critérios de
exceléncia.

Conforme FNQ (2006b), os critérios constituintes do Modelo de Exceléncia da
Gestao (a partir de 2003 passaram ser oito, anteriormente eram sete) subdividem-se
em itens de avaliacdo. Dentre os itens, ha os de processos gerenciais e 0s de
resultados organizacionais; os itens de processos gerenciais solicitam informacgdes
relacionadas ao sistema de gestdo da organizacdo, sem prescrever praticas,
meétodos de trabalho ou ferramentas e os de resultados organizacionais solicitam,
conforme o nome indica, a apresentacao dos resultados, informacdes comparativas
e explicagbes sobre eventuais tendéncias ou niveis atuais adversos. Cada Critério e

respectivos itens tem uma pontuacdo maxima definida, conforme veremos adiante.

2.4.2 Finalidade e objetivos ao longo do tempo

Como a cada ano os fundamentos e critérios do PNQ sofreram atualizages,
sua finalidade e objetivos também acompanharam essa evolu¢gdo mudando ao longo

do tempo. O Quadro 2 resume essa evolugao:

Periodo Finalidade / Objetivos
Reconhecer as empresas estabelecidas no Brasil que se distinguem em relacédo a qualidade
e sua gestado

Promover:
1992 a - A consciéncia de que a qualidade é um elemento cada vez mais importante para a

1995 competitividade;
- O entendimento dos requisitos para a exceléncia em qualidade e
A difusdo das informagGes sobre as estratégias bem-sucedidas para a qualidade e dos
beneficios advindos da implementacédo dessas estratégias.
Reconhecer as empresas estabelecidas no Brasil que se distinguem em relacdo a
exceléncia do desempenho.

1996 Promover:
€ A consciéncia dos requisitos para a exceléncia do desempenho e da competitividade;
1997 o . ~ L . .
A difusdo das informacdes sobre as estratégias bem-sucedidas para a qualidade e dos
beneficios advindos da implementacéo dessas estratégias
Reconhecimento a exceléncia na gestéo das organizacdes sediadas no Brasil
1998 Promover: _ N o
a - Amplo entendlme_nto dos requisitos para alcancar a exceléncia do desempenho e,
2008 portanto, a melhoria da competitividade;

Ampla troca de informagGes sobre métodos e sistemas de gestdo que alcancaram
sucesso e sobre os beneficios decorrentes da utilizacdo dessas estratégias.

Quadro 2 Finalidade e objetivos do PNQ de 1992 a 2008
Fonte: Critérios de Exceléncia do PNQ de 1992 a 2008.



2.4.3 Tipos de empresas que podem participar do PNQ

O PNQ é dirigido a qualquer organizacao estabelecida no Brasil, distribuida
em categorias que ao longo do tempo também foram sendo modificadas,
possibilitando assim a aplicacdo dos fundamentos e critérios em qualquer tipo de

organizagao. O Quadro 3 demonstra essa evolugao:

Periodo | Tipos de organizagGes participantes

1992
a
1996

Indastrias
Prestadores de Servicos
Peguenas empresas

1997

Manufaturas

Prestadoras de Servicos
Médias empresas

Pequenas e Micro-empresas

1998

Orgaos do Mercado Competitivo
Manufaturas;
Prestadoras de Servicos;
Médias empresas;
~ Pequenas e Micro-empresas.
Orgaos da Administragcao Publica — Poder Executivo Federal
- Administracdo Direta;
Autarquias;
Fundac®es; e
Empresas Publicas.

1999

Manufaturas;

Prestadoras de Servicos;
Médias empresas;

Pequenas e Micro-empresas;

Orgéos da Administracéo Publica do Poder Executivo Federal

2000

2006

Grandes Empresas (mais de 500 empregados);
Médias Empresas (entre 51 e 500 empregados);
Pequenas e Micro-empresas (50 ou menos empregados);

Judiciario); e
Organizacgdes de Direito Privado sem fins lucrativos

de
2007

a partir

Grandes Empresas (mais de 500 empregados);
Médias Empresas (entre 100 e 500 empregados);
Pequenas e Micro-empresas (99 ou menos empregados);

Judiciario); e
Organizacdes de Direito Privado sem fins lucrativos

Quadro 3 Classificagdo das organizacfes participantes do PNQ de 1992 a 2008
Fonte: Critérios de Exceléncia do PNQ de 1992 a 2008.

Associagfes, Institutos e Fundactes de direito privado e sem fins lucrativos; e

Orgéos da Administracdo Publica Federal (poderes Executivo, Legislativo e

Orgéos da Administracdo Publica Federal (poderes Executivo, Legislativo e
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2.4.4 Participagdo no PNQ

A Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ) recomenda as organizacdes
iniciarem o processo de melhoria rumo a exceléncia na gestdo, e consequente
participacdo no PNQ, pela aplicagdo dos critérios “Rumo a Exceléncia e
Compromisso com a Exceléncia”, que sdo um modelo sistémico de gestédo
organizacional, os quais séo construidos sobre uma base de conceitos fundamentais
essenciais a obtencao da exceléncia do desempenho. Esses critérios sdo derivados
do Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG), de que trataremos adiante. (FNQ,
2007f).

De acordo com FNQ (2007c), a organizacéo interessada em participar do
PNQ inicialmente deve comprovar sua condicdo de elegibilidade de acordo com o
documento “Instrucdes para Candidatura”’, editado anualmente. A candidatura é
formalizada mediante o envio do “Relatério da Gestdo” para a FNQ.

O “Relatorio da Gestao” é o documento elaborado mediante a conduc¢éo da
Alta Direcdo da organizacao candidata, contendo as respostas aos “Critérios de
Exceléncia” do respectivo ciclo. Ao elaborar o “Relatério da Gestdo”, a organizacao
jA comeca a obter ganhos com sua participacdo no PNQ, conforme destaca a FNQ:

Ja na etapa de elaboracdo do Relatério de Gestdo pela Candidata, que
deve ser conduzida pela alta direcdo, observa-se uma grande mobilizacao
das pessoas da organizacdo em torno de um objetivo comum, as quais
passam a observar a empresa sob uma Otica sistémica, auxiliando o
comprometimento com resultados globais e ndo somente localizados. Isto
proporciona uma profunda auto-avaliagdo da gestdo em todas as areas,
integrando e alinhando numerosas atividades, fornecendo meios eficazes
de medir a evolucdo da gestdo organizacional. (FNQ, 2007c, p. 4).

Uma vez aceita a inscri¢cdo, a candidata passa por um processo de avaliagcéo
qgue vai determinar a ganhadora do Prémio. Também recebem um “Relatério de
Avaliacdo” detalhado, no qual sdo relacionados os pontos fortes da gestdo da
organizagcao, bem como as oportunidades de melhoria, abrindo novos caminhos
para avaliar fornecedores, clientes, parceiros e até mesmo 0s concorrentes,
proporcionando uma clara distincdo entre o desempenho tipico e o de uma
organizacao de categoria Classe Mundial.

Nesse “Relatorio de Avaliacdo”, também séo indicadas a pontuacdo total e a
de cada item dos Critérios de Exceléncia, os quais podem ser usados como material
para desdobramento do planejamento estratégico, estimulando a criacdo de uma
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cultura voltada para o aprendizado e para a melhoria continua do desempenho.

(FNQ, 2007c¢).

O reconhecimento das empresas participantes do PNQ ocorre de trés

formas distintas:

Premiada - organizacdo que se candidatou ao PNQ e, consequientemente,
submeteu-se a um processo de avaliacdo, atendendo de forma harmdnica e
balanceada a todos os Fundamentos da Exceléncia, avaliados pelos
Critérios de Exceléncia, demonstrando excepcionais resultados no
desempenho da sua gestdo, podendo ser considerada como referencial de
exceléncia em muitas praticas e resultados.

Finalista - organizagcdo que se candidatou ao PNQ e, conseqglientemente,
submeteu-se a um processo de avaliacdo, atendendo de forma harmdnica e
balanceada a maioria dos Fundamentos da Exceléncia avaliados pelos
Critérios de Exceléncia, demonstrando bons resultados no desempenho da
sua gestdo, podendo ser considerada como referencial de exceléncia em
algumas préticas e resultados.

Destaque por Critério - organizacdo que se candidatou ao PNQ e,
conseqlentemente, submeteu-se a um processo de avaliagao,
apresentando destaque no atendimento a um determinado critério,
evidenciado por meio da pontuacdo e do atendimento harmdnico e
balanceado daqueles itens. Para receber este reconhecimento, a
organizacdo deve ainda atender os seguintes pré-requisitos:

« alcancar, no minimo, 70% da pontuacéao do critério;

* apresentar resultados relevantes;

* Obter, ap6s ser visitada, uma pontuacéo global, no minimo, equivalente a
faixa 5 (ver tabela das Faixas de Pontuagcdo Global dos Critérios de
Exceléncia). (FNQ, 2007c, p. 5).

As organizagfes premiadas recebem um Troféu, conforme Figura 2, o qual

simboliza a mensagem “Vencendo Barreiras”. A mensagem é constituida por sete

laminas e um cilindro. As laminas representam os Critérios de Exceléncia e o

cilindro, a organizacdo, no seu esforco continuo para obter resultados positivos,

buscando niveis cada vez mais altos de desempenho. (FPNQ, 1999).

Figura 2 Troféu do PNQ — Prémio Nacional da Qualidade

Fonte: FPNQ (1999)
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Como contrapartida, as organizacdes se comprometem a disponibilizar seu
“Relatério da Gestdo” a toda a comunidade, visando a disseminacdo das melhores
praticas de gestdo. E facultado as empresas ganhadoras suprimirem do “Relatério
da Gestdo”, informacdes consideradas confidenciais. A organizacdo premiada,
compromete-se ainda a participar de eventos, conferéncias, apresentacdes e
programas de visitacdo para divulgar suas praticas bem-sucedidas de gestao.
Compromete-se também a continuar a manter os principios éticos, sociais e de
gestdo que a levaram a condicdo de premiada durante, pelo menos, os trés anos
subseqientes ao processo que a consagrou como organizacdo de exceléncia.
(FNQ, 2006b).

2.4.5 Relatério da Gestao

O “Relatério da Gestao” é o documento que contém a descricao das praticas
de gestdo e dos resultados da organizacdo candidata, de forma que a Banca
Examinadora possa analisa-lo. Além das respostas aos Critérios de Exceléncia e
respectivos itens, o “Relatério da Gestdo” deve conter ainda informacdes
relacionadas ao Perfil da Organizacdo, que consiste na apresentacdo da empresa
incluindo a descricdo da organizacdao, que compreende: Instituicdo, propdsitos e
porte da organizacdo; produtos e processos; forca de trabalho; clientes e mercados;
fornecedores e insumos; sociedade e relacionamento com outras partes
interessadas; concorréncia e ambiente competitivo, compreendendo o ambiente
competitivo e desafios estratégicos; aspectos relevantes; histérico da busca pela
exceléncia, descrevendo os fatos mais relevantes do caminho da organizagdo em
busca da exceléncia do desempenho e da competitividade e, por fim, o organograma
da organizacao incluindo os nomes dos responsaveis pelas areas ou funcbes e
nimero de pessoas alocadas em cada area ou fungéo. E obrigatdria a apresentacéo
no formato padrao definido pela FNQ no documento “Instru¢des para Candidatura”
editado a cada novo ciclo. (FPNQ, 2004c) e (FNQ, 2006b, 2007b).

2.4.6 Processo de avaliacdo do PNQ

O processo de avaliacao das organiza¢cfes candidatas é uma das etapas do



35

ciclo de premiacdo do PNQ. Na

Figura 3, demonstra-se o ciclo do PNQ 2008, destacando-se a fase do
processo de avaliacdo. A avaliacdo é feita pela Banca Examinadora, formada por
Examinadores treinados pela FNQ. Estes examinadores s&o profissionais de
reconhecida competéncia, que atuam de maneira voluntaria e sem remuneracao,
dedicando cerca de 800 horas de avaliagédo por organizacdo candidata. O processo
é subdividido em trés etapas:

Analise Individual: Os Relatérios da Gestao sao analisados, individualmente,
por um grupo de até 10 (dez) examinadores. Concluida a andlise, gréaficos e
tabelas com as pontuacGes médias sdo encaminhados para avaliacdo aos
juizes. Estes, com base na pontuacdo das candidatas, sem conhecer a
identidade das mesmas, e por categoria de premiacdo, definem aquelas que
devem prosseguir no processo de analise.

Andlise _de Consenso: Os Relatérios da Gestdo das organizacoes
candidatas que passam para esta etapa sdo analisados por um grupo
constituido por um examinador sénior, um examinador relator e os quatro
melhores examinadores da etapa anterior, que, em consenso, atribuem
pontuacdes para cada um dos 24 itens dos Critérios de Exceléncia.

Visita as Instalacdes: A visita as organizacdes candidatas selecionadas séo
feitas por um grupo de até 4 (quatro) examinadores e mais um examinador
sénior e um relator. O nimero de examinadores é sempre compativel com o
porte da organizacao candidata. O objetivo principal da visita é confirmar as
informagbes incluidas nos Relatérios da Gestdo e esclarecer dividas
surgidas durante a sua andlise. O planejamento de cada visita é feito de
comum acordo entre a organizacdo candidata e a FNQ. A agenda detalhada
€ apresentada no inicio da visita. Somente séo visitadas as instala¢fes da
organizagdo candidata, ndo podendo haver visitas as instalacdes de clientes
e fornecedores. Apés a visita as instalagfes, o grupo emite um relatério com
as conclus@es da visita e as pontuacdes finais, que é enviado aos juizes,
para decisdo sobre a premiacdo. (FNQ, 2006b, p. 12).

29/11/2007
Langamento dos
Critérios de Exceléncia e ‘

das Instrugdes de
Candidatura 2008 i
26/11/2007
Cerimdnia de Entrega —‘ 01/06/2007
do PNQ 2007 ﬁ Determinagdo de
Elegibilidade
Envio dos Relatérios
de Avaliagdo a todas
as Candidatas
24[/1(?/2007 22/06/2007
Anunc!o da(s) Inscrigdo para
Premiada(s) Candidatura
e Finalista(s)
— — ~

N
‘ ¥ 7" e 20772007 \

( a 23/10/2007
Processo de /

Avaliagto
AN

2
\-',

Figura 3 Ciclo de premia¢c&o do PNQ 2007
Fonte: Adaptado de FNQ (2007c)
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De acordo com FNQ (2006b), além das avaliacdes e analises mencionadas,
também ¢é feita uma apreciacdo sobre a reputacdo das possiveis organizacdes
premiadas, finalistas e destaques por critério. Essa apreciacdo tem a finalidade de
obter informacfes adicionais para assegurar que a integridade da premiagcdo seja
preservada, auxiliando os juizes na selecdo das organizacBes consideradas
exemplares. A decisdo dos juizes € comunicada ao Conselho Curador da FNQ que,
por sua vez, anuncia publicamente os nomes das organizagdes indicadas em uma
coletiva de imprensa realizada no més de outubro. No més de novembro, é feita a
entrega do troféu do PNQ a(s) organizacao(des) premiada(s) e de placa a(s)
finalista(s) e destaque(s) por critério.

Ainda conforme FNQ (2006c), a banca examinadora é composta por
orientadores, examinadores seniores, examinadores relatores, examinadores e
juizes. S&o especialistas qualificados advindos de diversos setores de atividade e
possuidores dos mais elevados padrdes profissionais, selecionados de acordo com 0
perfil da candidata e com o Cddigo de Etica da FNQ, visando evitar conflitos de
interesses.

O Quadro 4 demonstra as organizacdes premiadas pelo PNQ durante estes

16 anos de existéncia do prémio.

PNQ 2007

¢ Albras Aluminio Brasileiro S.A.

e Gerdau Ac¢os Longos S.A. — Unidade Gerdau
Riograndense

* PROMON S.A,

* FRAS-LE S/A,

* Petréleo Brasileiro S.A. — Area de Negdcio
Abastecimento

PNQ 2006

* Belgo Siderurgia S.A. - Usina de Monlevade

PNQ 2005

« Companhia Paulista de For¢a e Luz

e Petroquimica Unido S.A.

e Serasa S.A.

e Suzano Petroquimica S.A

PNQ 2004

* Belgo Juiz de Fora

PNQ 2003

e Dana Albarus — Divisdo de Cardans -
Gravatai

« Escritorio de Engenharia Joal Teitelbaum

PNQ 2002

* Gerdau Agos Finos Piratini

« Politeno Industria e Comércio S.A.

e Irmandade Santa Casa de Misericordia de
Porto Alegre

PNQ 2001

« Bahia Sul Celulose S.A.

PNQ 2000

* Serasa S.A.

PNQ 1999

e Cetrel S.A. — Empresa de Prote¢do Ambiental
 Caterpillar Brasil

PNQ 1998

« Siemens — Unidade de Telecomunicac¢des
PNQ 1997

* Weg — Unidade Motores

* Copesul Companhia Petroquimica do Sul

« Citibank — Unidade Corporate Banking
PNQ 1996

* Alcoa — Unidade Pocos de Caldas

PNQ 1995

e Serasa — Centralizacdo de Servicos dos
Bancos

PNQ 1994

« Citibank — Unidade Global Consumer Bank
PNQ 1993

« Xerox do Brasil

PNQ 1992

¢ IBM — Unidade Sumaré

Quadro 4 Empresas ganhadoras do PNQ — de 1992 a 2007
Fonte: Adaptado de FNQ (2008a, p. 8).
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2.4.7 Sistema de pontuacéao do PNQ

Conforme FNQ (2007b), o sistema de pontuacao do PNQ também foi sendo
revisto e atualizado ao longo do tempo, acompanhando os novos enfoques dados ao
Modelo de Exceléncia da FNQ. A finalidade de pontuar cada um dos itens dos
Critérios de Exceléncia, é a de determinar o grau de maturidade da gestdo da
organizacao em relacéo ao seu desempenho.

Até o ciclo 2006, de acordo com FPNQ (1992) e FNQ (2006b), a avaliagcéo e
respectiva pontuacdo foram baseadas em trés dimensfes: enfoque, aplicacéo e
resultados. A dimensao enfoque referia-se aos métodos que as organizacdes
candidatas utilizavam para alcancar os propésitos abordados nos itens de avaliacao.
A dimensao aplicacao referia-se a extensdo segundo a qual um enfoque era
aplicado a todas as areas e atividades relevantes abordadas e envolvidas pelos
itens de avaliagdo. A dimensao resultados compreendia os resultados e efeitos
obtidos ao se alcancarem os propositos abordados e envolvidos pelos itens de
avaliagéo.

No ciclo 2007, conforme FNQ (2007b), acompanhando a evolucdo do
Modelo de Exceléncia de Gestdo (MEG) e a visdo sistémica da gestéao
organizacional, o “Sistema de Avaliacao” foi revisto visando expressar com maior
propriedade o conceito de maturidade da gestdo da organizacdo, passando a ser
avaliada em duas dimensdes: processos gerenciais e resultados organizacionais. Na
dimensdo processos gerenciais, sao avaliados os fatores enfoque, aplicacéo,
aprendizado e integracao:

O fator enfoque refere-se ao grau em que as praticas de gestdo da

organizacao apresentam adequacao e proatividade;

O fator aplicacdo refere-se ao grau em que as praticas de gestdo da

organizagao sao disseminadas e utilizadas na organizagao;

O fator aprendizado refere-se ao grau em que as praticas de gestdo da
organizagao séo aperfeicoadas, em decorréncia do processo de melhorias

e inovacgoes;

O fator integracdo refere-se ao grau em que as praticas de gestdo da
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organizacdo: apresentam coeréncia com as estratégias e objetivos da
organizacao; se complementam com outras praticas de gestao adotadas
pela organizagdo; permitem a cooperacao entre as areas da organizacgao e

entre esta e suas partes interessadas.

A Figura 4 a seguir demonstra os estagios da integracdo das praticas de
gestdo, iniciando por praticas sem nenhuma integragdo — estagio 1 — em
gue as acOes sao determinadas pelas necessidades, ou identificacdo de
problemas, até praticas totalmente integradas com as estratégias e inter-

relacionamento e cooperacgao entre as partes interessadas:

1. Abordagem reativa 2. Abordagem em inicio de integracéo

Estratégias e
Objetivos

Estratégias e

Objetivos

As praticas de gestdo sdo coerentes com as

Operagdes séo caracterizadas por atividades ao
invés de processos, e elas geralmente
correspondem a necessidades imediatas ou
problemas. Os objetivos sdo pouco definidos.

estratégias e objetivos da organizagédo, mas néo ha
inter-relacionamento entre as mesmas e ndo ha
cooperagéo entre as areas e com as partes
interessadas.

3. Abordagem quase integrada

—
— -
Estratégias e
— LS
Objetivos
—
—

As praticas de gestdo sdo coerentes com as
estratégias e objetivos da organizagéo e estéo
inter-relacionadas, mas nédo ha cooperacao entre
as areas e com as partes interessadas.

4. Abordagem integrada

_>
—- Estratégias e
—- P
— Objetivos
_>

As praticas de gestdo sdo coerentes com as
estratégias e objetivos da organizacéo e estéo
inter-relacionadas, ha cooperacgéo entre as areas e
com as partes interessadas, produzindo elevada
sinergia.

Figura 4 Estagios da integracdo das praticas de gestao
Fonte: Adaptado de FNQ (2007b, p. 42) e NIST (2007b, p. 54).

Ainda conforme FNQ (2007b), na dimensao resultados organizacionais sédo

avaliados os fatores relevancia, tendéncia, e nivel atual:

O fator relevancia avalia a importancia do resultado, para determinacéo do
alcance dos obijetivos estratégicos e operacionais da organizacéo;

O fator tendéncia, o comportamento desses resultados ao longo do tempo;

O fator nivel atual avalia comparativamente o valor atual em relacdo as

informagdes comparativas pertinentes.
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A pontuacdo de cada item € determinada de acordo com as diretrizes da
Tabela de Pontuacéo constante do documento “Critérios de Exceléncia do PNQ” do

respectivo ciclo.

2.5 O MODELO DE EXCELENCIA DA GESTAO (MEG)

Os Fundamentos de Exceléncia adotados pela FNQ como balizadores dos
Critérios de Exceléncia do PNQ, séo representados por um Modelo de Exceléncia
gue em 2005 passou a ser denominado Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG).
Esse modelo também é revisado e atualizado a cada novo ciclo do PNQ.

No periodo de 1992/1996, de acordo com FPNQ (1993), o Modelo de
Exceléncia privilegiava a satisfacdo do cliente por meio da melhoria da qualidade e
do desempenho dos processos, propondo assim que o modelo fosse organizado de
modo a possibilitar a melhoria da satisfagéo do cliente.

No periodo de 1997/2000, conforme FPNQ (1997) o modelo foi atualizado
introduzindo a importancia do Planejamento Estratégico, porém o foco ainda era na
satisfacao do cliente.

No periodo de 2001/2002, de acordo com FPNQ (2001b), o modelo foi
revisado incorporando a visdo mais ampla da organizacao, destacando ndo somente
a satisfacdo do cliente como também a satisfacdo das necessidades da sociedade e
a geracao de valor ao negécio.

A partir de 2003, conforme FPNQ (2003a) e FNQ (2006b, 2007b e 2008a), o
modelo foi revisado de modo a demonstrar o relacionamento harmdnico e integrado
entre a organizacdo - considerada como um sistema adaptavel e gerador de
produtos e informag¢Bes - e seu ambiente organizacional e tecnolégico, além do
préprio ambiente externo, voltados para a geracao de resultados.

Cada um desses modelos sera detalhado na subsecéo 2.5.2.

2.5.1 Os fundamentos e critérios do MEG

De acordo com FNQ (2006c), o Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG) foi
instituido oficialmente pela FNQ em 2005, baseado nos Conceitos e Fundamentos
da Exceléncia desenvolvidos a partir das atualizacdes dos Critérios de Exceléncia do
PNQ. E resultado das atualizagdes constantes dos Critérios de Exceléncia do PNQ.
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Conforme FNQ (2006a, 2007a), a caracteristica mais importante do MEG ¢é a
de ser um modelo sistémico de gestdo, sendo hoje 0 modelo de referéncia para o
PNQ. O modelo sisttmico de gestdo estabelece uma orientacdo integrada e
interdependente, na qual os varios elementos da organizacdo e as partes
interessadas interagem de forma harmonica e balanceada em funcéo da estratégia e
resultados mutuamente definidos. Dessa forma, os varios elementos de uma
organizagdo podem ser avaliados em conjunto, de forma interdependente e

complementar. A Figura 5 mostra essa caracteristica do modelo:

RESULTADOS

SG
Estratégias
e planos

SG
Pessoas

SG SG
Sociedade Lideranga

SG
Informagéao e
conhecimento

SG
Processos

Figura 5 Modelo sistémico de gestéo
Fonte: Adaptado de FNQ (2006a).

O MEG, é baseado em um conjunto de Fundamentos da Exceléncia,
conforme detalhado no Quadro 5, que expressam conceitos atuais que se traduzem
em préaticas encontradas em organizacdes de elevado desempenho, lideres de
categoria Classe Mundial, refletindo valores reconhecidos internacionalmente. Suas
principais referéncias sdo o Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA), o
European Foundation for Quality Management (EFQM) e a International Organization
for Standardization (ISO).

Conforme FNQ (2006a, 2007a), os Fundamentos da Exceléncia, quando
aplicados, trazem melhorias na qualidade, reducdo nos custos e aumento da
produtividade para a organizagédo, melhorando sua competitividade, potencializando
assim a credibilidade da instituicdo e o reconhecimento publico, aumentando o valor

do empreendimento. Ao adotar o enfoque da exceléncia, a organizagdo tem
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condicdes de adaptar-se mais facilmente as mudancas e tem mais condi¢cdes de

atingir e manter um desempenho de categoria Classe Mundial.

VISAO SISTEMICA

Entendimento das relacdes de interdependéncia entre
os diversos componentes de uma organizagdo, bem
como entre a organizagdo e o ambiente externo.

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL

Busca e alcance de um novo nivel de conhecimento
por meio de percepcao, reflexdo, avaliacdo e
compartilhamento  de  experiéncias, alterando
principios e conceitos aplicaveis a praticas, processos,
sistemas, estratégias e negocios, e produzindo
melhorias e mudancgas na organizacao.

PROATIVIDADE

Capacidade da organizacdo de se antecipar as
mudancas de cenarios e as necessidades e
expectativas dos clientes e demais partes
interessadas.

INOVACAO
Implementagdo de novas idéias geradoras de um
diferencial competitivo.

LIDERANCA E CONSTANCIA DE PROPOSITOS
Comprometimento dos lideres com os valores e
principios da organizacéo; capacidade de construir e
implementar estratégias e um sistema de gestdo que
estimule as pessoas a realizar um propésito comum e
duradouro.

VISAO DE FUTURO

Compreensao dos fatores que afetam o negdécio e o
mercado no curto e no longo prazo, permitindo o
delineamento de uma perspectiva consistente para o
futuro desejado pela organizacao.

FOCO NO CLIENTE E NO MERCADO

Conhecimento e entendimento do cliente e do
mercado, visando a criagdo de valor de forma
sustentada para o cliente e maior competitividade nos
mercados.

RESPONSABILIDADE SOCIAL

Atuacdo baseada em relacionamento ético e
transparente com todas as partes interessadas,
visando ao desenvolvimento sustentavel da sociedade,
preservando recursos ambientais e culturais para
geracbes futuras, respeitando a diversidade e
promovendo a reduc¢édo das desigualdades sociais.

GESTAO BASEADA EM FATOS

Tomada de decis6es com base na medigdo e andlise
do desempenho, levando-se em consideracdo as
informagBes  disponiveis, incluindo o0s  riscos
identificados.

VALORIZACAO DAS PESSOAS

Compreensdo de que o desempenho da organizacao
depende da capacitacdo, motivacdo e bem-estar da
forca de trabalho e da criagdo de um ambiente de
trabalho propicio a participacédo e ao desenvolvimento
das pessoas.

ABORDAGEM POR PROCESSOS

Compreensdo e gerenciamento da organizagcdo por
meio de processos, visando a melhoria do
desempenho e a agregacédo de valor para as partes
interessadas.

ORIENTAQAO PARA RESULTADOS

Compromisso com a obtencdo de resultados que
atendam, de forma harmodnica e balanceada, as
necessidades de todas as partes interessadas na
organizacao.

Quadro 5 Fundamentos da Exceléncia do PNQ
Fonte: Adaptado de FNQ (2006a).

A partir dos Fundamentos da Exceléncia, de acordo com FNQ (2006b), sédo
definidos os requisitos que, por sua vez, sao transformados em itens e critérios.
Visando dar uma estrutura de avaliacdo de desempenho, cada um dos critérios vale
uma determinada pontuacdo que é distribuida entre os itens de avaliagdo. A cada
ciclo esta pontuacdo também é revisada, de modo a atribuir maior pontuacéo para
o(s) critério(s) que, dentro da filosofia do MEG e do momento atual da comunidade

empresarial, pode(m) contribuir efetivamente para o sucesso das organizagoes.
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2.5.2 A evolucao do MEG

A medida que os Critérios de Exceléncia do PNQ foram sendo atualizados, o

modelo de exceléncia adotado pelo Prémio também acompanhou essas

atualizagbes, como mencionado na parte 1 da pesquisa.

No periodo de 1992 a 1996, o modelo de exceléncia considerava sete

categorias de avaliacdo: 1. Lideranca, 2. Informacdo e analise, 3. Planejamento

estratégico, 4. Desenvolvimento e gestdo de recursos humanos, 5. Gestdo de

processos, 6. Resultados do neg6cio e 7. Foco no cliente e sua satisfacdo. Essas

categorias eram distribuidas em trés componentes basicos, conforme Figura 6.

A J

— e sua satisfagéo
P t Desenvolylmento / relagdo aos concorrentes
romotor e gestio de 7 - Manutengdo de clientes

Gestao de
processos

Y Desempenho relativo ao
5 Foco cliente e ao mercado
no cliente - Satisfagédo do cliente

- Satisfagdo do cliente em

- recursos humanos —{ Y - Participagdo no mercado
L - Competitividade

Lideranga

1

4

Planejamento \J Desempenho do negécio

A

Estratégico - Qualidade dos produtos

— —>\ Resultados - Produtividade e
3 do negécio crescimento do ativo

- Desempenho dos
8 fomecedores
- Responsabilidade e
A espirito critico
- Desempenho financeiro

Informacéo
e andlise

2

Figura 6 Modelo de Exceléncia do PNQ 1992 a 1996

Fonte: Adaptado de FPNQ (1996).

Os componentes do Modelo de Exceléncia do PNQ de 1992 a 1996,

conforme Figura 6, eram assim entendidos:

Promotor

A lideranca da alta direcdo estabelece e compartilha a visdo e missdo da
organizagdo, fixa diretrizes, cria valores, metas e sistemas, na busca
incessante da exceléncia do desempenho para o cliente e para ela propria.
Sistema

O sistema compreende o conjunto de processos bem definidos e bem
planejados para atender aos clientes e aos requisitos de desempenho para
o cliente e para ela prépria.

Meta

Os objetivos basicos da lideranca e os propoésitos do sistema séo dois: 1.
desempenho relativo ao cliente e ao mercado, que significa a entrega de
valor cada vez maior aos clientes, niveis elevados de satisfacdo e uma forte
posicdo competitiva; 2. desempenho do negécio, que se reflete numa ampla
variedade de resultados financeiros e n&o-financeiros, inclusive
desenvolvimento de recursos humanos, responsabilidade e espirito publico
e comunitario. (FPNQ, 1996 p. 17).
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Em FPNQ (1994, 1995). observa-se que na estrutura dos Critérios de
Exceléncia do PNQ 1994 e do PNQ 1995 foi incluido o componente Medidas de
Progresso, além de ajustes nos conceitos dos demais componentes que passaram a

ser 0s seguintes:

Promotor - A lideranca da alta direcéo estabelece e compartilha a viséo e,
fixa diretrizes, cria valores, metas e sistemas e dirige a busca incessante de
aumento do valor oferecido ao cliente e de melhoria do desempenho da
empresa.

Sistema - O sistema compreende o0 conjunto de processos bem definidos e
bem planejados para atender aos requisitos da empresa em relacdo aos
clientes e ao desempenho.

Medidas do progresso - As medidas do progresso proporcionam uma base
orientada para resultados, destinada a canalizar as a¢bes de modo a
aumentar incessantemente o valor do produto ou servico oferecido ao
cliente e melhorar o desempenho da empresa.

Meta - Os objetivos basicos do Sistema sdo aumentar incessantemente o
aumento do valor do produto ou servico oferecido ao cliente e 0 sucesso no
segmento de mercado. (FPNQ, 1994 p. 14, 1995 p. 14).

No periodo de 1997 a 2000, os critérios que definem o modelo para a

exceléncia do desempenho, foram realinhados da seguinte forma: 1. Lideranga, 2.

Planejamento Estratégico, 3. Foco no Cliente e no Mercado, 4. Informagéo e Analise,

5. Gestéo de Pessoas, 6. Gestao de Processos, e 7. Resultados da organizagéo. A

Figura 7 demonstra a estrutura desses Critérios.

Estratégias e planos de acéao

Planejamento Gestédo de
/ estratégico pessoas

v v

2 5

1

Lideranca = = da

7
L - Resultados

organizagio

3 6
\ Foco no cliente Gestédo de

e no mercado processos

¢ ¢ ¢

4 Informagao e analise

Figura 7 Estrutura dos critérios de exceléncia do PNQ do periodo 1997 a 2000

Fonte: Adaptado de FPNQ (2000).

As estratégias e planos de acdo formam o conjunto de diretrizes a serem

seguidas por toda a organizacao; a Figura 7 enfatiza que todos os sete critérios

devem estar perfeitamente alinhados a estratégia e aos planos de acdo. Conforme
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FPNQ (2000), os trés primeiros critérios formam um bloco que pode ser chamado de
planejamento. O segundo bloco de critérios representa a execucado do planejamento.
O bloco de controle é o que incorpora os resultados da organizacdo, que servem
para acompanhar a satisfacdo dos clientes, a situacdo do mercado, as finangas, a
gestdo das pessoas, a gestdo de fornecedores, bem como o desempenho dos
produtos e dos processos organizacionais. O sistema de informacdo e analise
representa a inteligéncia e a base de sustentacdo das acdes planejadas e
executadas em cada um dos blocos; esse é o bloco da tomada de acdo em funcao
das andlises criticas realizadas.

No periodo de 2001 a 2002, conforme FPNQ (2002a), o Modelo de
Exceléncia do PNQ passou a considerar os seguintes critérios: 1. Lideranca,
2.Estratégias e Planos, 3.Clientes e Sociedade, 4. Informa¢des e Conhecimento, 5.
Pessoas, 6. Processos, e 7. Resultados. A Figura 8 demonstra a estrutura do

modelo de exceléncia dentro de uma viséo sistémica da organizagéo.

2.
Estratégias e Planos

6.
Processos

7.
Resultados da
Organizagio

3.
Clientes e

Lideranga 3
Sociedade

5.
Pessoas

4.
Infomagbes e
Conhecimento

Figura 8 Modelo de Exceléncia do PNQ no periodo de 2001 a 2002
Fonte: Adaptado de FPNQ (2001b).

Conforme FPNQ (2001b), a Figura 8 simboliza um ser vivo, composto por
elementos imersos num mesmo ambiente, que interagem de forma harmdnica e
sincronizada, e que, para sobreviver e se desenvolver, necessita de um perfeito
relacionamento com outros seres vivos do ambiente externo. Este ser vivo € a

organizacao e seus elementos séo os Critérios de Exceléncia.



45

Desde 2003 o Modelo de Exceléncia do PNQ passou a incorporar oito
Critérios de Exceléncia: 1. Lideranca, 2. Estratégias e Planos, 3. Clientes, 4.
Sociedade, 5. Informacdo e Conhecimento, 6. Pessoas, 7. Processos, e 8.
Resultados. A Figura 9 adiante demonstra o Modelo de Exceléncia do PNQ.

Em relacado ao modelo anterior, conforme FPNQ (2003a), foi criado o Critério
Sociedade, visando destacar a importancia deste no sistema de gestdo e no
sucesso das organizacdes, alinhando-o assim a iniciativas mundiais na criacao de
normas ou padrdes para atuacao social; o entendimento do modelo e dos critérios
continua o mesmo. A ilustracdo do modelo foi modificada para incorporar o critério
Sociedade e para enfatizar a importancia do critério Informac6es e Conhecimento
como elemento de conexdo entre os demais critérios.

A partir do ciclo 2006, o modelo passou a chamar-se Modelo de Exceléncia
da Gestédo (MEG), propondo uma visao sistémica da gestédo organizacional, de modo
gue o entendimento da ilustracdo na Figura 9, de acordo com FNQ (2006b), é o de
gue simboliza a organizacao, considerada como um sistema organico, adaptavel ao
ambiente externo. Sugere ainda que os elementos do Modelo, imersos num
ambiente de informacdo e conhecimento, relacionam-se de forma harménica e

integrada, voltados para a geracéo de resultados.

Pessoas

Resultados

")
)
3]
(=}
®
S
0

B

|

Processos

Figura 9 Modelo de Exceléncia da Gestdo — MEG
Fonte: Adaptado de FNQ (2006b).

Na interpretacdo do modelo conforme a Figura 9, e de acordo com FNQ
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(2006b, 2007b), deve-se considerar o modelo de aprendizado do ciclo PDCA? (Plan,
Do, Check, Action), que passou a ter a seguinte composi¢cdo: Planejamento (P) -
critérios: Lideranca, Estratégias e Planos, Clientes e Sociedade; Execucédo (D) -
critérios: Pessoas e Processos; Controle (C) - critério Resultados e, finalmente, Acdo
ou Aprendizado (A) - o critério Informacges e Conhecimento.

No ciclo 2007, do PNQ o MEG foi aperfeicoado visando expressar melhor o
conceito de maturidade, valorizar mais o desenvolvimento de parcerias e atuagéo
em redes e adequar-se as diretrizes da Rede Nacional da Gestdo Rumo a
Exceléncia. No Quadro 6, € demonstrado como os Fundamentos da Exceléncia em
Gestdo passaram a ser conceituados pela FNQ.

As alteracdes introduzidas a partir de 2007 nos Fundamentos e respectivos
conceitos demonstrados no Quadro 6, de acordo com FNQ (2007b), foram as
seguintes:

Incluido o fundamento Desenvolvimento de parcerias, focando assim as
diretrizes da formacéao de redes;

Alterado o titulo do fundamento Visdo sistémica para Pensamento
sistémico, reforcando o entendimento do fundamento;

Alterado o fundamento Inovacgédo, passando a ser Cultura de inovacéao,
destacando a importancia da inovacao como parte do dia-a-dia;

O fundamento Orientacao para resultados, passou a ser Geracao de valor,
focando o aumento da sustentabilidade da organizacgéo;

Foram integrados os fundamentos Abordagem por processos e Gestéao
baseada em fatos passando a ser chamado de Orientagdo por processos
e informacdes, reforcando a idéia da gestdo por processos e agregacao de
valor por meio da medicéo e andlise do desempenho;

O fundamento Proatividade passou a ser um dos aspectos do fator

enfoque na avaliacao;

% De acordo com Deming (1997), o ciclo PDCA ou PDSA, também chamado de ciclo Deming, é um
método de aprendizado e melhoria continua de produto e processo. Na etapa P (Plan) é onde séo
elaborados os planos visando alcancar os objetivos propostos; na etapa D (Do) sdo colocadas em
pratica as acOes planejadas; na etapa C (Check) ou S (Study) obtém-se os resultados das acgles
executadas e avalia-se se 0s mesmos estdo adequados aos objetivos propostos ou ndo; etapa A
(Act) sdo definidas as acdes que deverdo ser adotadas em relagdo aos planos iniciais e os resultados
obtidos. Have et al (2003) afirmam que: [...] o ciclo de Deming permite que uma organizacao
administre iniciativas de melhoria de maneira disciplinada. Quando confrontados pela primeira vez,
muitos percebem que estéo dirigindo, mas ndo administrando realmente sua organizagao.
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O fundamento Foco no cliente passou a ser Conhecimento sobre o cliente

e 0 mercado, ampliando assim a aplicacdo do fundamento.

1 PENSAMENTO SISTEMICO
Entendimento das rela¢des de interdependéncia entre os diversos componentes de uma organizacao,
bem como entre a organizacao e o ambiente externo.

2 APRENDIZADO ORGANIZACIONAL
Busca e alcance de um novo patamar de conhecimento para a organiza¢ao por meio da percepc¢ao,
reflexdo, avaliacdo e compartilhamento de experiéncias.

3 CULTURA DE INOVAQAO
Promocéao de um ambiente favoravel a criatividade, experimentagdo e implementacao de novas idéias
gue possam gerar um diferencial competitivo para a organizagéo

4 LIDERANCA E CONSTANCIA DE PROPOSITOS
Atuacao de forma aberta, democratica, inspiradora e motivadora das pessoas, visando ao
desenvolvimento da cultura da exceléncia, a promogéo de relagdes de qualidade e a protecdo dos
interesses das partes interessadas.

5 ORIENTAQAO POR PROCESSOS E INFORMAQ@ES
Compreenséo e segmentacéo do conjunto das atividades e processos da organiza¢do que agreguem
valor para as pares interessadas, sendo que a tomada de decisdes e execucao de agles deve ter
como base a medicao e analise do desempenho, levando-se em consideragdo as informagées
disponiveis, além de incluir os riscos identificados

6 VISAO DE FUTURO
Compreenséo dos fatores que afetam a organizacdo, seu ecossistema e o ambiente externo no curto e
longo prazo, visando sua perenizagao.

7 GERACAO DE VALOR
Alcance de resultados consistentes, assegurando a perenidade da organizacéo pelo aumento de valor
tangivel e intangivel de forma sustentada para todas as partes interessadas.

8 VALORIZAQAO DAS PESSOAS
Estabelecimento de relagdes com as pessoas, criando condi¢cdes para que elas se realizem
profissionalmente e humanamente, maximizando seu desempenho por meio do comprometimento,
desenvolvimento de competéncias e espago para empreender

9 CONHECIMENTO SOBRE O CLIENTE E O MERCADO
Conhecimento e entendimento do cliente e do mercado, visando a criagdo de valor de forma
sustentada para o cliente e, consequientemente, gerando maior competitividade nos mercados

10 DESENVOLVIMENTO DE PARCERIAS
Desenvolvimento de atividades em conjunto com outras organizacdes, a partir da plena utilizacdo das
competéncias essenciais de cada uma, objetivando beneficios para ambas as partes.

11 RESPONSABILIDADE SOCIAL
Atuacdo que se define pela relacéo ética e transparente da organizacdo com todos os publicos com os
quais se relaciona, estando voltada para o desenvolvimento sustentavel da sociedade, preservando
recursos ambientais e culturais para geracgdes futuras; respeitando a diversidade e promovendo a
reducdo das desigualdades sociais como parte integrante da estratégia da organizacédo

Quadro 6 Fundamentos da Exceléncia do PNQ 2007
Fonte: Adaptado de FNQ (2007b, p. 10).

2.6 MODELOS INTERNACIONAIS DE EXCELENCIA

O modelo do PNQ foi, e tem sido até os dias de hoje, desenvolvido e
atualizado com base em Modelos Internacionais de Exceléncia, tais como o Prémio
The Deming Prize do Japéo, o Prémio Malcolm Baldrige National Quality Award dos
Estados Unidos da América e o Prémio Europeu The EFQM Excellence Award



48

2.6.1 Prémio The Deming Prize

O Prémio Deming - The Deming Prize, conforme JUSE (2007b), foi instituido
pelo Union of Japanese Scientists and Engineers (JUSE), em 1951, em homenagem
ao Dr. William Edwards Deming, por ter contribuido com a proliferacdo do controle
estatistico da qualidade depois da 22 Guerra Mundial; isso ajudou o Japéo a ser
reconhecido mundialmente pela qualidade de seus produtos.

De acordo com JUSE (2007b), o Prémio Deming foi instituido com o objetivo
de reconhecer as organizacbes que melhor aplicam e contribuem para a
disseminacdo dos conceitos e praticas do Total Quality Management (TQM) e
técnicas estatisticas da qualidade no TQM. E concedido em trés niveis de

premiacao:

o The Deming Prize for Individuals - concedido a individuos ou grupos de
pessoas que tenham contribuido para os estudos do TQM ou o uso de
métodos estatisticos para o TQM, ou ainda para a disseminacédo do TQM,;
o The Deming Application Prize — concedido as organizacdes ou divisbes
autbnomas de organizacdes corporativas que tenham melhorado seu
desempenho mediante a aplicacdo do TQM em um determinado ano;

o The Quality Control Award for Operations Business Units — destinado a
unidades operacionais de uma organizacdo que tenham alcancado
destacada melhoria no desempenho mediante a aplicacdo do
controle/gerenciamento da qualidade na busca do TQM em determinado

ano.

Conforme JUSE (2007a), os critérios e itens de avaliacdo do Prémio Deming
Prize, ciclo 2007, foram os seguintes: 1 Politicas de gestdo e sua implementacéo
relativa a gestéo da qualidade; 2 Desenvolvimento de novos produtos e/ou inovagao
de processos de trabalho; 3 Manutencdo e melhoria da qualidade de produtos e
operacOes; 4 Estabelecimento de sistemas para gerenciamento da qualidade,
guantidades, entregas, custos, seguranca, ambiente etc.; 5 Coleta e andlise das
informacbes da qualidade e utlizacdo de tecnologia da informacdo e 6
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Desenvolvimento dos recursos humanos.
O Comité do Prémio Deming da JUSE, em 1998, definiu TQM como:

TQM is a set of systematic activities carried out by the entire organization to
effectively and efficiently achieve company objectives so as to provide
products and services with a level of quality that satisfies customers, at the
appropriate time and price. (JUSE, 2007b, p. 2)".

O conceito de TQM apresentado pelo Comité do Prémio Deming (JUSE,

2007b) é explicado com base nos seguintes fundamentos:

a) Atividades sistematizadas - as atividades necesséarias para realizar a

b)

missdo e alcancar os objetivos da empresa devem ser organizadas
sistematicamente. A lideranca gerencial deve conduzir essas atividades
com uma visao de futuro - no médio e longo prazo - e por meio de
estratégias e politicas da qualidade, adequadas ao alcance dos objetivos
definidos;

Eficacia e eficiéncia nas acdes - todas as pessoas, em todos 0s niveis e
areas da organizacdo devem ser envolvidas no propoésito de alcangar os
objetivos de maneira rapida, utilizando o minimo de recursos possivel. Isso
€ possivel mediante um sistema de gestdo que privilegie um sistema de
garantia da qualidade, integrado com um sistema de apoio que inclua
custos, entrega, ambiente e seguranca. A valorizacdo das pessoas faz
com que estas apbéiem a tecnologia, agilidade e vitalidade da organizacéo;
0S processos e operagdes sdo mantidos e aperfeicoados por meio do uso
de técnicas estatisticas apropriadas e outras ferramentas. O
gerenciamento da organizacdo com base em fatos € feito por meio do uso
do ciclo de Deming, ou ciclo PDCA. O sistema de gestdo se renova e se
remodela mediante a aplicacdo de métodos cientificos apropriados e da
tecnologia da informacéo.

Satisfacdo dos clientes - a satisfacdo consistente e continuada dos
clientes garante os objetivos de lucro da organizagéo no longo prazo. Os
objetivos também incluem melhoria de beneficios aos stakeholders;

* TQM = Gestdo da Qualidade Total € um conjunto de atividades organizadas sistematicamente,
adotadas por toda a organizacdo para efetiva e eficientemente alcancar os objetivos da empresa, e
também prover produtos e servicos com um nivel de qualidade que satisfaca os clientes em tempo e
Ere(;os adequados. (traducdo nossa).

Stakeholders inclui todos os individuos ou grupos que tém impacto sobre a organizacdo, ou na
organizagdo, tais como clientes, colaboradores, parceiros, fornecedores, comunidade na qual a
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d) Abrangéncia - a qualidade total abrange desde a realizacdo de produtos e
servicos até sua entrega aos clientes, incluindo pesquisas de mercado,
pesquisa, planejamento, desenvolvimento, design, preparacédo de produto,
compras, fabricacéo, instalacdo, inspecao, setor de encomendas, vendas
e marketing, manutencao, servicos pos-venda, descarte e reciclagem;

e) Produtos e servigcos - correspondem a produtos fabricados (produtos
finalizados e partes e materiais), sistemas, software, energia, informéatica e
todos os outros beneficios aos clientes;

f) Qualidade - refere-se a utilidade (funcional e psicologica), confiabilidade e
seguranca. Na definicdo de qualidade, devem pesar fatores como as
futuras geracdes, o meio-ambiente, a sociedade e terceiros;

g) Clientes - sdo os compradores, mas também usuarios, consumidores e

beneficiarios dos produtos e servi¢cos da organizacgao.

2.6.2 Prémio Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA)

De acordo com FNQ (2006a), na década de 1980, preocupado com o
crescimento das industrias japonesas, 0 governo dos Estados Unidos identificou a
necessidade de incentivar a busca de um conjunto de conceitos que orientassem
suas organizacdes a tornarem-se competitivas em relacdo a nova ameaca.

A Consultoria McKinsey conduziu um estudo em empresas consideradas de
categoria Classe Mundial, ou ilhas de exceléncia em seu pais, com o intuito de
identificar o que elas possuiam em comum e que as tornavam diferentes das demais
empresas. O resultado deste estudo foi a identificacdo de fundamentos basicos
necessarios para formar uma cultura de gestdo voltada para resultados e que
também tornasse as organizacbes mais competitivas. Esses fundamentos foram
desdobrados em requisitos e agrupados por critérios, dando origem ao Prémio
Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA).

Conforme NIST (2007b), o Prémio Malcolm Baldrige foi instituido em 20 de
agosto de 1987, pelo Presidente Ronald Reagan com o objetivo de incentivar a

revitalizac@o da economia dos Estados Unidos durante os anos 90, e é administrado

organizacdo opera, e todos 0s que possuem uma relacdo financeira com a organizacdo. (EFQM,
2007a p.3 notal).
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pelo National Institute of Standards and Technology (NIST)®. A iniciativa foi tdo
positiva que hoje mais de 40 paises, inclusive o Japédo, tem programas baseados no
modelo Baldrige.

O Prémio Malcolm Baldrige, de acordo com NIST (2007a), foi criado
inicialmente com os seguintes objetivos: estimular as empresas norte-americanas a
melhorar a qualidade e a produtividade e ao mesmo tempo obter vantagem
competitiva pelo aumento da lucratividade; reconhecer as realizagdes das empresas
gue melhoraram a qualidade de seus produtos e servicos dando um exemplo as
demais; estabelecer diretrizes e critérios que poderiam ser usados por empresas,
industrias, 6rgdos do governo e outras organiza¢cfes para avaliacdo de seus proprios
esforcos de melhoria da qualidade e, ainda, fornecer orientacdo especifica para
outras organizacdes norte-americanas que desejassem aprender como gerenciar a
empresa visando a alta qualidade, disponibilizando informacg6es detalhadas sobre
como organizagdes vencedoras foram capazes de modificar sua cultura e alcangar a
eminéncia.

Brown (1995) destaca que, segundo os Critérios do Prémio Malcolm Baldrige
de 1995, o prémio foi criado para:

[...] promover a conscientizacdo sobre a qualidade como um elemento cada
vez mais importante na competitividade; A compreensdo das exigéncias
para a exceléncia no desempenho; O compartiihamento de informacdes
sobre estratégias de qualidade bem-sucedidas e os beneficios derivados da
implementacao dessas estratégias. (BROWN, 1995, p. 1).

O Prémio Malcolm Baldrige € composto por sete categorias de critérios,
subdivididos em itens de avaliagédo; segundo Brown (1995), embora cada categoria
seja avaliada isoladamente, as mesmas sao inter-relacionadas, caracterizando um
sistema.

Conforme demonstrado no Quadro 7 adiante, a organizag&o precisa primeiro
definir seus clientes e mercados para, posteriormente poder definir o que é
importante para cada um desses grupos, como examinado no critério 3 - Foco no
cliente e mercado (fase Entrada); com base nessas informacdes € possivel definir a
missdo e direcdo da organizacdo, solicitados no critério 1 Lideranca (fase
Direcionador).

® O National Institute of Standards and Technology (NIST) é um 6rgdo do U.S. Department of
Commerce (Departamento de Comércio dos Estados Unidos da América), fundado em 1901, e tem
como missdo promover a inovagcdo e a competitividade industrial, por meio do avanco da ciéncia,
padronizacéo, e tecnologia, contribuindo para o crescimento seguro da economia e melhor qualidade
de vida. (NIST, 2008b) (traduc&o nossa).
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Fases

Processos / atividades

Critério MBNQA 2008

Entrada

Identificar os clientes e
suas necessidades / requisitos

3 Customer and Market Focus
(Foco no cliente e mercado)

fa 4
|

Direcionador

Estabelecer a Missdo, o0s
Valores e Fatores fundamentais
de éxito

1 Leadership
(Lideranga)

Estratégias

Dados - o 4 Measurement, Analysis, and
o Definir os indicadores de Knowledge Management
~ sucesso (Gestdo da medigdo, analise e
Informa@oes conhecimento)
M o .- . .
eetas Identificar metas e estratégias | 2 Strategic Planning

de melhoria para cada indicador

(Planejamento estratégico)

Criar e gerenciar sistemas
relacionados a recursos
humanos

5 Workforce Focus
(Foco na forga de trabalho)

Processos Definir, medir, controlar e 6 Process Manaaement
e melhorar continuamente todos ~ 9
. (Gestéo de processos)
Sistemas 0s processos-chave de trabalho
Satisfazer ou exceder
continuamente exigéncias e 3 Customer and Market Focus
. . (Foco no cliente e mercado)
desejos dos clientes
Qualidade financeira,
i nh
Resultados operacional e do desempenho
Internos dos fornecedores 7 Results
e Satisfacéo dos clientes e niveis | (Resultados)
Externos e tendéncias do comportamento

de compras dos clientes

Quadro 7 Os critérios do Prémio Malcolm Baldrige como um sistema
Fonte: Adaptado de Brown (1995, p. 69) e NIST (2008a, p. 3) (tradu¢céo nossa)

O proximo passo é definir os indicadores de desempenho e a base de dados

e informagBes que serd utilizada, os quais séo solicitados no critério 4 Gestdo da

medicdo, analise e conhecimento (fase Dados e informac¢des); Esses indicadores,

para serem alcancados, tem que gerar metas e planos de curto e longo prazos,

como examinado no critério 2 Planejamento Estratégico (fase Metas e estratégias).

O préximo passo € colocar os planos em execugdo, como examinado no

critério 6 - Gestdo de processos, no qual séo incluidos processos de projeto de

produto e de processos e a operacionalizacao destes (fase Processos e sistemas).

Por fim, realiza-se a andlise e avaliacdo dos resultados, internos e externos,

etapa que vai determinar o direcionamento das ac¢des da organizacdo mediante a

manutencdo ou revisdo dos planos, como avaliado no critério 7 Resultados (Fase

Resultados internos e externos), o que deve gerar novas entradas ao sistema.
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Conforme NIST (2008a), os fundamentos que d&do base para os critérios de

exceléncia do Prémio Malcolm Baldrige sdo os seguintes:

a)

b)

d)

f)

Lideranca de visdo — os lideres devem assegurar estratégias, sistemas e
métodos para alcancar a exceléncia do desempenho, estimulando a
inovagdo, construindo conhecimento e capacidades e assegurando a
sustentabilidade, com foco no atendimento das necessidades dos
stakeholders. Os lideres devem ser exemplos para toda a organizacao,
como modelo de ética, valores e expectativas para o futuro;

Exceléncia dirigida ao cliente — a organizacdo deve levar em
consideracdo, na definicdo das caracteristicas de seus produtos e
servigos, as necessidades atuais e futuras dos clientes, bem como buscar

a geracao de valor para 0S mesmos;

Aprendizado organizacional e pessoal — 0s niveis mais elevados do
desempenho organizational sdo alcancados mediante uma abordagem
bem executada de aprendizagem organizacional e pessoal; isso inclui
compartilhar conhecimento através de processos sistematicos. A
aprendizagem organizacional inclui a melhoria continua de abordagens
existentes e de significante mudanca ou inovagao, conduzindo a novos

objetivos e abordagens;

Valorizagdo dos colaboradores e parceiros - o0 sucesso de uma
organizacao depende cada vez mais de uma equipe comprometida, que se
beneficiem do trabalho significativo, das claras estratégias organizacionais,
responsabilidade de desempenho e que tenha um ambiente seguro,
confidvel e cooperativo. Valorizar as pessoas de sua equipe significa
comprometer-se com a dedicacdo deles, satisfacdo, desenvolvimento, e
bem estar. Cada vez mais, isso envolve praticas de trabalho mais flexiveis
e de mais alta performance adaptados a variar o local de trabalho e as
necessidades da vida;

Agilidade - o sucesso no ambiente globalmente competitivo e de
constante mudanca de hoje exige agilidade, capacidade para a mudanca

rapida e a flexibilidade;

Foco no futuro - no ambiente competitivo de hoje, criar uma organizacao

sutentavel requer a compreensao dos fatores de curto e longo prazo que
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afetam a organizacdo e posicdo de mercado. A perseguicdo ao
crescimento sustentavel e da lideranca de mercado requer também uma
orientagdo forte para o futuro e uma vontade de fazer compromissos a

longo prazo com os stakeholders;

g) Administrando para a inovagdo - a inovagao implica fazer mudancas
significativas para melhorar produtos de uma organizagdo, Servicos,
programas, processos, operacdes e modelo do negécio e, ainda, para criar
valor para os stakeholders da organizacdo. As organizacbes devem ser
conduzidas e dirigidas de modo que a inovacéo se transforme em parte da

cultura de aprendizagem e conduza a novas dimensfes do desempenho;

h) Gerenciamento por Fatos - as organizacdes dependem da medicdo e da
andlise do desempenho. As medi¢cdes devem derivar-se das necessidades
e da estratégia do negocio e devem fornecer dados e informacao criticos
sobre 0s processos-chave, as saidas e os resultados. A medicdo de
desempenho deve incluir: o cliente, o produto, o servigo, e 0 desempenho
do processo; comparacdes de desempenho operacional, do mercado, e de
competitividade; fornecedor, equipe, parceiros, custo e desempenho

financeiro e resultados da governanca e da conformidade;

i) Responsabilidade Social - os lideres de uma organizacao devem enfatizar
responsabilidades com o publico, comportamento ético e a necessidade de
praticar uma boa cidadania. Os lideres devem ser modelos para sua
organizacdo ao focalizar a ética e a protecdo da saude publica, da

seguranca, e do meio-ambiente;

J) Foco em resultados e criacao de valores - as medidas de desempenho da
organizagdo necessitam focalizar os resultados-chave. Os resultados
devem ser usados para criar e balancear valores para os stakeholders,
construindo assim a lealdade, contribuindo com o crescimento da

economia e com a sociedade.

Alves (2006) destaca a repercussdo e o impacto que o Prémio Malcolm

Baldrige causou nas empresas, tanto as americanas como as de outros paises:

Embora o Japao ja tivesse seu Deming Prize desde 1951 — criado pela
Union of Japanese Scientists and Engineers — JUSE em homenagem a W.
Edwards Deming para empresas engajadas no controle de qualidade e
gestdo -, a instituicdo do Baldrige causou impacto imediato no Primeiro
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Mundo e, em seguida, em todo o planeta. Para se ter uma idéia, em 1988,
14 grandes empresas européias fundaram a European Foudation for
Quality Management (EFQM), responsavel pelo Prémio Europeu da
Qualidade. (ALVES, 2006, p. 14).

O Brasil, de acordo com FNQ (2006a, 2006¢), em 1992 instituiu 0 Prémio
Nacional da Qualidade (PNQ), sob a administracdo da FPNQ, atual Fundacao
Nacional da Qualidade (FNQ), utilizando inicialmente o Prémio Malcolm Baldrige
como referéncia para o modelo do PNQ e, posteriormente, também outros modelos
e movimentos para exceléncia na gestdo, tais como o European Foundation for
Quality Management (EFQM), o Swedish Institute for Quality (SIQ) e também a
International Organization for Standardization (ISO).

2.6.3 Prémio The EFQM Excellence Award (EEA)

De acordo com EFQM (2007a, p. 2; 2008), em 1988 foi fundada a European
Foudation for Quality Management (EFQM), por quatorze empresas lideres em nivel
europeu, com a missdo de “ser a forca conducente a Exceléncia sustentavel na
Europa” e uma visdo de “um mundo no qual as organizacdes européias sao
excelentes”. A partir dai, foi criado o European Quality Award (EQA) — Prémio
Europeu da Qualidade, atualmente The EFQM Excellence Award (EEA) — Prémio de
Exceléncia da EFQM, cujo primeiro ciclo ocorreu em 1992.

Conforme EFQM (2007b), o EEA é baseado no Modelo de Exceléncia da
EFQM e em um conjunto de Conceitos Fundamentais de Exceléncia, conforme
demonstrado na Figura 10.

Conforme EFQM (2007b), o Modelo de Exceléncia da EFQM, representado
na Figura 10, é uma ferramenta ndo prescritiva, baseada em nove critérios; pode ser
utilizado para avaliar o progresso de uma organizagdo no percurso da Exceléncia e

foi construido baseando-se na seguinte premissa:

Resultados excelentes no que se refere ao Desempenho, Clientes, Pessoas
e Sociedade sdo alcancados através da Lideranca na conducéo da Politica
e Estratégia, a qual é transferida através das Pessoas, das Parcerias e
recursos, e dos Processos. As setas evidenciam a natureza do modelo.
Mostram a inovacdo e a aprendizagem a apoiar a melhoria dos Meios, os
quais, por sua vez, conduzem a melhores resultados. (EFQM, 2007b, p. 5).
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MEIOS RESULTADOS

LIDERANGA

RESULTADOS
PESSOAS

POLITICA E RESULTADOS || RESULTADOS
ESTRATEGIA PROCESSO0S CLIENTES CHAVE DO
DESEMPENHO

PARCERIAS E
RECURSOS

RESULTADOS
SOCIEDADE

—

INOVAGAO E APRENDIZAGEM

Figura 10 Modelo de Exceléncia da EFQM
Fonte: Adaptado de EFQM (2007b, p. 2).

O modelo da Figura 10 demonstra ainda que os critérios séo interligados e

integrados entre si, e que ha duas categorias de critérios: os MEIOS, representado

pelos Critérios - Lideranca, Pessoas, Politica e Estratégia, Parcerias e Recursos, e

Processos, 0s quais sdo relativos a forma como as organizacfes realizam suas

atividades-chave e os RESULTADOS, representado pelos Critérios — Resultados

Pessoas, Resultados Clientes, Resultados Sociedade, e Resultados Chave do

Desempenho. O sentido das setas representa que os Resultados sdo alcancados

pelos Meios, e que estes sdo definidos, organizados e implementados por meio da

Inovagéo e Aprendizagem decorrente da analise dos Resultados.

De acordo com EFQM (2007b), os Conceitos Fundamentais da Exceléncia

nos quais se baseia o0 Modelo de Exceléncia da EFQM s&o os seguintes:

Orientac@o para resultados — Exceléncia é alcancar resultados que
encantam todos os stakeholders da organizacgéo. [...]

Focalizagdo no cliente — Exceléncia é criar valor sustentavel para o
cliente. [...]

Lideranca e constancia de propdsitos — Exceléncia é lideranca visionaria
e inspiradora, indissociada de uma constancia de propésitos. [...]

Gestado por processos e por Fatos — Exceléncia é gerir a organizacdo
através de um conjunto de sistemas, processos e fatos
interdependentes e inter-relacionados. [...]

Desenvolvimento e envolvimento das pessoas — Exceléncia é a
contribuicdo dos colaboradores através do seu desenvolvimento e
envolvimento. [...]

Aprendizagem, inovagdo e melhorias continuas — Exceléncia é desafiar
0 status quo e efetuar a mudanca, utilizando a aprendizagem para
desencadear a inovacgéo e oportunidades de melhoria. [...]
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- Desenvolvimento de parcerias — Exceléncia é desenvolver e manter
parcerias com valor acrescentado. [...]

- Responsabilidade social — Exceléncia é exceder o enquadramento legal
minimo no qual a organizacdo opera e empreender esforcos para
compreender e responder as expectativas dos stakeholders na
sociedade. [...]. (EFQM, 2007b, p. 6).

Os Fundamentos e Critérios de Exceléncia do EFQM também séo revisados
e atualizados anualmente, possibilitando assim que a cada ciclo sejam disseminadas
as mais modernas praticas de gestdo adotadas pelas organizacfes de exceléncia.
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3. METODOLOGIA

Cervo e Bervian (1978, p. 37) definem pesquisa como uma “atividade
voltada para a solucdo de problemas, com o objetivo de descobrir respostas para
perguntas, por meio do emprego de processos cientificos”.

Por sua vez, Barros e Lehfeld (2000, p. 67) afirmam que “pesquisar significa
realizar empreendimentos para descobrir, para conhecer algo” e que “constitui um
ato dinamico de questionamento, indagacdo e aprofundamento”. Também afirmam
gue “para que a pesquisa receba a qualificacdo cientifica, deve-se efetiva-la por
meio da metodologia cientifica e de técnicas adequadas para a obtencdo de dados
relevantes ao conhecimento e compreenséo de um dado fendbmeno”.

Para Barros e Lehfeld (2000), por meio da pesquisa chega-se a um
conhecimento novo ou totalmente novo, ou seja, 0 pesquisador pode aprender algo
Novo que ignorava antes de sua pesquisa, porém ja conhecido por outro, ou chegar
a dados desconhecidos por todos.

As mesmas autoras classificam a pesquisa de acordo com o objeto ou
segundo os fins a que se destina. De acordo com o objeto da pesquisa, pode ser
classificada em pesquisa descritiva, pesquisa experimental ou pesquisa-acao:

a) Na Pesquisa Descritiva 0 pesquisador descreve o objeto de pesquisa, ndo
interferindo no mesmo; procura descobrir a freqiéncia com que um
fenbmeno ocorre, sua natureza, caracteristicas, causas, relacdes e
conexdes com outros fendmenos. A pesquisa pode ser feita de duas
formas: pesquisa documental ou bibliogréfica, e a pesquisa de campo.

A pesquisa documental ou bibliografica busca resolver o problema ou
adquirir informacdo mediante o emprego predominante de informacdes
advindas de material gréafico, sonoro e informatizado.

Na pesquisa de campo, o pesquisador adota o papel de observador e
explorador por meio da coleta de dados diretamente no local (campo) em
gue se deram ou surgiram os fendmenos. O trabalho de campo se
caracteriza pelo contato direto com o fendbmeno objeto do estudo. Gil
(1991) define a pesquisa bibliografica como aquela elaborada a partir de
material ja publicado - constituido principalmente de livros, artigos de
periédicos e material disponibilizado na Internet - e a pesquisa documental
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como aquela elaborada a partir de materiais que nao receberam
tratamento analitico;

b) Na Pesquisa Experimental, o pesquisador interfere na realidade, fato ou
situacao estudada, por meio da manipulacéo direta das variaveis, ou seja,
uma ou mais variaveis independentes (causas) sdo manipuladas sob
adequando controle, visando a observacao e interpretacdo das reacoes e
das modificacbes ocorridas no objeto de pesquisa (efeito variavel-
dependente);

c) A Pesquisa-Acéo, segundo Thiollent (1985, p. 14):

[...] € um tipo de pesquisa social com base empirica que € concebida e
realizada em estreita associagcdo com uma acdo ou com a resolucdo de um
problema coletivo e no qual os pesquisadores e 0s participantes da situacéo
ou do problema estéo envolvidos e de modo cooperativo ou participativo.
Nesse tipo de pesquisa, 0 pesquisador desempenha um papel ativo no
equacionamento dos problemas encontrados, ndo realizando somente o
levantamento, mas desencadeando acfes e avaliando-as em conjunto

com a populacédo envolvida na pesquisa.

De acordo com os fins a que se destina a pesquisa, Barros e Lehfeld (2000,
p. 78) afirmam que esta pode ser: Pesquisa Pura ou Pesquisa Aplicada. A Pesquisa
Pura ou Basica “tem por finalidade o conhecer por conhecer”, partindo da
“especulacdo mental a respeito de determinados fatos”, sem a interferéncia do
pesquisador e transformacdo social. Na Pesquisa Aplicada o pesquisador é
motivado pela necessidade de conhecer, para a aplicacdo imediata dos resultados,
contribuindo para fins praticos.

Segundo Moreira (2000), na pesquisa qualitativa 0s nimeros representam
um papel menor na analise, sendo as analises e conclusbes baseadas
principalmente nas informa¢fes ndo numéricas coletadas pelo pesquisador. Ainda
segundo Moreira (2000), em Administracdo, a pesquisa qualitativa pode ser
associada a coleta e analise de texto (falado e escrito) e a observacao direta do
comportamento. Esta caracteristica também pode ser aplicada aos estudos da
Engenharia de Producdo, tendo em vista 0s seguintes aspectos descritos por
Moreira (2000):

a) um foco na interpretacdo ao invés de na quantificacdo: geralmente, o
pesquisador qualitativo esta interessado na interpretacdo que os proprios
participantes tem da situagc&o sob estudo;
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b) énfase na subjetividade ao invés de na objetividade: aceita-se que a
busca de objetividade € um tanto quanto inadequada, jA que o foco de
interesse é justamente a perspectiva dos participantes;

¢) flexibilidade no processo de conduzir a pesquisa: o pesquisador trabalha
com situacbes complexas que ndo permite a definicdo exata e a priori dos
caminhos que a pesquisa ira seguir;

d) orientacdo para o processo e ndo para o resultado: a énfase esta no
entendimento e ndo num objetivo pré-determinado, como na pesquisa
guantitativa,

€) preocupagcdo com o contexto, no sentido de que o comportamento das
pessoas e a situacao ligam-se intimamente na formacg&o da experiéncia;

f) reconhecimento do impacto do processo de pesquisa sobre a situacdo de
pesquisa: admite-se que o pesquisador exerce influéncia sobre a situacéo
de pesquisa e é por ela também influenciado. (MOREIRA, 2000).

Silva e Menezes (2005, p. 20) definem pesquisa como sendo um “conjunto

de acgles, propostas para encontrar a solugdo para um problema, que tém por base

procedimentos racionais e sistematicos. A pesquisa € realizada quando se tem um

problema e néo se tém informacdes para soluciona-lo”.

Para Silva e Menezes (2005, p. 20), a Pesquisa Bésica € a que “objetiva

gerar conhecimentos novos Uteis para o avanco da ciéncia, sem aplicacdo prética

prevista, e envolve verdades e interesses universais”; a Pesquisa Aplicada “objetiva

gerar conhecimentos para aplicacdo pratica e dirigidos a solucdo de problemas

especificos e envolve verdades e interesses locais”.

Do ponto de vista da forma de abordagem do problema, segundo as autoras

acima, a pesquisa poder ser:

a)

b)

Quantitativa - nesta tudo pode ser quantificavel, ou seja, pode-se, traduzir
opinides e informacdes em numeros para classificad-las e analisa-las.
Para isso, 0 uso de recursos e de técnicas estatisticas (percentagem,
média, moda, mediana, desvio-padrao, coeficiente de correlacdo, analise
de regressao etc.) é requerido;

Qualitativa: neste caso ha uma relacdo dinamica entre 0 mundo real e o
sujeito, isto é, “um vinculo indissociavel entre o mundo objetivo e a
subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em numeros”. Na
pesquisa qualitativa, a interpretacdo dos fendmenos e a atribuicdo de
significados s&o basicas; ndo s&o utilizados métodos e técnicas
estatisticas. O pesquisador é o instrumento-chave e o ambiente natural é
a fonte direta para coleta de dados. E uma pesquisa descritiva, e seus
dados sao analisados indutivamente. Os principais focos de abordagem

S&80 0 processo e seu significado.
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Miguel (2007) afirma, com base em varios autores, que ndo existe um

consenso sobre a tipologia das pesquisas, que podem ser classificadas segundo

diferentes maneiras, quanto:

- anatureza das varidveis pesquisadas — quantitativa ou qualitativa;

- a natureza do relacionamento entre varidveis — carater descritivo ou
causal;

- ao objetivo e ao grau de cristalizacdo do problema — de natureza
exploratéria ou de natureza conclusiva,;

- aintensidade de controle capaz de ser exercida sobre as variaveis em
estudo — experimentais em laboratorio (variaveis e condicfes
controladas), experimentais de campo (variaveis e condicbes de dificil
controle), ou ex-post facto (isto €, como uma determinada situacédo
ocorreu no passado);

- ao escopo da pesquisa, em termos de profundidade e amplitude —
estudo de caso ou levantamentos amostrais tipo survey. (MIGUEL,
2007, p. 218).

Segundo Miguel (2007), na Engenharia de Producdo e Gestdo de

Operacdes, os tipos de pesquisas mais utilizados seriam os seguintes:

a)

b)

d)

Desenvolvimento tedrico-conceitual - o escopo deste tipo de pesquisa
envolve modelagens conceituais que resultam em novas teorias;

Estudo de caso - “trata-se de uma andlise aprofundada de um ou mais
objetos (casos), para que permita 0o seu amplo e detalhado
conhecimento”. Normalmente o uso de estudos de caso tentam
esclarecer o motivo pelo qual uma decisdo ou um conjunto de decistes
foi tomada, como foram implementadas e quais resultados alcanc¢ados;
Levantamento tipo survey - compreende um levantamento de dados em
uma amostra significativa acerca de um problema a ser estudado para,
em seguida, mediante analise quantitativa, obterem-se as conclusdes
correspondentes aos dados coletados;

Modelamento e Simulagdo - o modelamento, também chamado
modelagem, compreende o uso de técnicas matematicas para descrever
o funcionamento de um sistema ou parte de um sistema produtivo;
Pesquisa-acdo - pesquisa com base empirica que € concebida e
realizada em estreita associacdo com uma acédo ou com a resolucao de
um problema coletivo, na qual os pesquisadores e participantes
representativos da situacdo ou do problema estdo envolvidos de modo
cooperativo ou participativo;
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9)
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Pesquisa bibliogréafica - trata-se de uma revisdo da literatura que € muito
importante para identificar, conhecer e acompanhar o desenvolvimento
da pesquisa em determinada area do conhecimento, pois permite a
cobertura de uma gama de fendbmenos geralmente mais ampla do que
aquela que poderia ser pesquisada diretamente. As revisdes da literatura
permitem a identificacdo de perspectivas para novas pesquisas no futuro,
contribuindo dessa forma com sugestdes de idéias para o
desenvolvimento de novos projetos de pesquisa. Podem ainda ser
classificadas quanto ao seu proposito (analitica ou de base), abrangéncia
(temporal ou temética), funcao (histérica ou de atualizacdo) e tipo de
andlise desenvolvida (bibliografica ou critica).

Pesquisas experimentais - tratam de um estudo sobre a relacdo causal
entre duas ou mais variaveis de um sistema sob condi¢cées controladas

pelo pesquisador, geralmente conduzidas em laboratorios.

Dentro desse contexto, a metodologia de pesquisa adotada neste trabalho

Quanto a

Objeto da
pesquisa

classifica-se conforme demonstrado no Quadro 8:

Tipo de

REEICHEES Justificativa

pesquisa

Por visar maior familiarizacdo com o
(BARROS E LEHFELD, 2000) tema, no caso o PNQ, e possibilitar o
(MIGUEL, 2007) desenvolvimento futuro de novas
pesquisas sobre 0 mesmo;

Descritiva
e
Exploratoria

Finalidade Bésica

Por envolver a geracdo de
conhecimentos sobre o tema e sua
evolugdo ao longo do tempo, no caso
0 Modelo de Exceléncia da Gestéo
proposto pelo PNQ;

(BARROS E LEHFELD, 2000)
(SILVA E MENEZES, 2005)

Documental, por utilizar uma base de
documentos especifica, no caso, 0s
documentos gerados pela FNQ para
Documental | (GIL, 1991) orientar e conduzir cada ciclo do

Abordagem e (BARROS E LEHFELD, 2000) PNQ.

Bibliogréafica | (MIGUEL, 2007) Bibliografica, por envolver a pesquisa
em materiais ja publicados e
consagrados como livros, artigos,
disponiveis na Internet e outros;

Natureza das
variaveis
pesquisadas

Por ndo envolver métodos e técnicas
(MOREIRA, 2000) estatisticas, e a pesquisa ser
(SILVA E MENEZES, 2005) baseada em textos e/ou observacgfes
diretas do pesquisador.

Qualitativa

Quadro 8 Classificacdo da metodologia de pesquisa adotada no trabalho
Fonte: O pesquisador, 2008.
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4 LEVANTAMENTO E ANALISE DOS DADOS DA PESQUISA

A pesquisa foi desenvolvida com base nos documentos utilizados pela
Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ) para divulgar as diretrizes, fundamentos e
requisitos do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) desde o primeiro ciclo, 1992, até
o ciclo 2008, tendo sido realizada uma analise dos fundamentos e requisitos de cada
ciclo, bem como a comparacdo com o ciclo anterior, identificando e analisando as
atualizacdes introduzidas.

Também foram realizadas a identificacdo e andalise das diretrizes,
fundamentos e requisitos do Prémio Malcom Baldrige, por ter sido este o principal
referencial para a definicdo e atualizacdo dos fundamentos e requisitos do PNQ.

Por uma questdo de disponibilidade dos documentos, foram realizados o
levantamento e a analise dos fundamentos e requisitos do Prémio Malcom Baldrige
dos anos 1994, 1995, 2007 e 2008. Os resultados desse levantamento e respectivas
analises foram comparados com os correspondentes fundamentos e requisitos do
PNQ relativos aos mesmos anos do Prémio Malcom Baldrige.

Ao final deste capitulo, foi incluida uma analise critica acerca da evolucao e
desenvolvimento dos Critérios de Exceléncia do PNQ, especialmente em relacdo
aos critérios relativos a Gestdo dos Processos e aos Resultados; neste aspecto, foi
feita uma analise da evolucdo da abordagem adotada ao longo do tempo.

Como complemento ao conjunto de dados levantados e a andlise da
pesquisa, foi realizado um levantamento dos principais indicadores de desempenho
adotados pelas organizacdes premiadas pelo PNQ durante os ciclos de 1992 a
2006, indicadores esses relativos ao critério Gestao dos Processos.

4.1 CRITERIOS DO PNQ AO LONGO DO TEMPO

Apresenta-se nesta secdo, de forma resumida, os Critérios de Exceléncia do
PNQ adotados desde o primeiro ciclo em 1992. Para cada ciclo, foram incluidos
tanto os conceitos-chave adotados para a determinacédo dos Critérios, quanto o que

foi considerado em cada critério e respectivos itens de avaliacao.
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4.1.1. Critérios de Exceléncia do PNQ 1992

De acordo com FNQ (2006b), o ciclo 1992 foi o primeiro ciclo de premiacéo
do PNQ, tendo sido adotados integralmente os critérios do Malcom Baldrige National
Quality Award (MBNQA):

A escolha desse modelo decorreu apdés um amplo estudo dos prémios
existentes no pais e no exterior, partindo do precursor, o Deming Prize, do
Japédo. A preferéncia do modelo americano sobre os demais se deveu ao
fato de estabelecer critérios de avaliacdo sem prescrever metodologias e
ferramentas de gestdo. (FNQ, 2006b, p. 8)

Conforme FNQ (2006b), os critérios do PNQ 1992 foram estabelecidos para
ser um padréo de exceléncia em qualidade para as organiza¢gfes que buscavam os
mais altos niveis de desempenho global em qualidade e competitividade, sendo
abordados todos os requisitos-chave para atingir a exceléncia em qualidade, assim
como as inter-relagdes entre eles. Focalizavam ndo somente os resultados, mas
também as condicbes e 0s processos que levavam a esses resultados, visando
deste modo a melhoria continua de desempenho em qualidade.

Os conceitos-chave utilizados para o estabelecimento dos critérios do PNQ
1992 e respectiva avaliacao foram os seguintes:

A qualidade é definida pelo cliente;

A alta direcao necessita criar valores explicitos em relacdo a qualidade, devendo
introduzi-los na maneira como a empresa opera;

Exceléncia em qualidade nasce de sistemas e processos bem projetados e bem
executados;

Melhoria continua deve ser parte da gestdo de todos o0s sistemas e processos;
As empresas necessitam desenvolver metas, assim como planos estratégico e
operacional para atingir a lideranca em qualidade;

Reduzir tempos de resposta de todas as operacdes e processos da empresa
deve ser necessariamente parte do esfor¢o de melhoria da qualidade;

As operacdes e decisdes da empresa devem se basear em fatos e dados;

Todos os funcionarios devem ser treinados e desenvolvidos adequadamente, e
envolvidos em atividades relacionadas com a qualidade;

Projetar qualidade e prevenir erros e defeitos deveriam ser os elementos mais

relevantes do sistema da qualidade;
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As empresas devem comunicar aos fornecedores os requisitos da qualidade e

trabalhar para elevar seu desempenho em relacéo a qualidade.

O Quadro 9 demonstra os Critérios e itens de avaliagdo adotados no PNQ

1992, bem como a pontuag¢do maxima de cada critério/item.

Categorias / Iltens de avaliacéo

1. Lideranca
1.1. Lideranga da alta dir€GE0..........ccuvviiiiiiiiiiiii 40
1.2. Valores da empresa quanto & qUalIAdE. ...........ocuuuiiiiieeiiiiiiiii e 15
1.3. Gestdo para a qQUalidade. ... 25
1.4. Responsabilidade COMUNITAIIA .........oiiiiiieiiiiee e aa e e s 20
2. Informacéo e andlise
2.1. Abrangéncia e gestdo dos dados e informag8es sobre a qualidade..................eveveveiiiiininnnns 20
2.2. Comparados com a concorréncia e referenciais de exceléncia...............uueveeveviviiiiiiiiiinninnnns 30
2.3. Andlise de dados e informagdes sobre qualidade ............cccoviiiiiiiiiieiiiniiii e 20
3. Planejamento estratégico para a qualidade
3.1. Processo de planejamento estratégico para a qualidade............cccceeeiiiiiiiiiiieeeiiniieeceenn 35
3.2. Metas e planos para a qUalIdade. .............iiiiiiiiiiiiiii e 25
4. Utilizacdo de recursos humanos
4.1, GeSta0 de reCUrSOS NUMANOS ... .cciviiiiiiie ettt e e e e e et a e e e e e e ettt e e e e e aaeaernanaeas 20
4.2. Envolvimento COM fUNCIONANIOS .......cciiii e 40
4.3. Educacdo e treinamento em qUalIdAAE. ........cooiiiiiiiiiiee e 40
4.4. Reconhecimento e do desempenho dos fUNCIONANIOS. ...........uieiiiiiiiiiiiiee e 25
4.5. Bem-estar € moral dos fUNCIONANIOS .......ceeiiiiiiiiiiiiee et e e e e e 25
5. Garantia da qualidade de produtos e servigos
5.1. Projeto e introdug&o no mercado de ProdutOS € SEIVIGOS .........uvurrrurrrrrremmrmrerennennnnnnnnennnnnnnes 35
5.2. Controle da qualidade 0& PrOCESSOS. ... ..uuuuuuuuuurrutriurertiteeerererererreeneeeeeeeeeeeeeeeessseeeereenerrenrnne 20
5.3. Melhoria CONtINUA € PrOCESSOS. .. .uuiiiieiiiiiiiiiiiee ettt e e e ettt e e e s et a e e e e s e bt bareaaee s 20
5.4, AvaliaG8o da QUAlIJAAE.........uuiiiiiiiiiiiiiiiiiibieit bbbt e b n e e b e nrrrnrrrnnnree 15
5.5, DOCUMIEINTAGED ...tttk ettt et e e e nnnn e 10
5.6. Qualidade do processo do negdcio € dos Servicos de apoiO.............uueueerrrrrrrrmmmmmmmmnnmnnnnnnnnns 20
5.7. Qualidade dOS fOrMECEUOIES .........uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiitetbeeebeeebbbeebeeeeeeeeeebe bbb eeeeeeeeseeeeeeeeeneeneennnes 20
6. Resultados obtidos quanto a qualidade
6.1. Resultados obtidos quanto & qualidade de produtOS € SEIVIGOS ..........covvuviirrieeeeiiiiiiiieieenn 90
6.2. Resultados obtidos quanto a qualidade no processo do negécio, operagdes

€ SEIVIGOS U8 BPOI0. .. ..eeeeeeeeteteeeeeteeeeeeeeeteeeeeeee et eee ettt et e e e s e senenennnnnnnnes 50
6.3. Resultados obtidos quanto a qualidade de fornecedores...............uuurivririrerieriiieriereenrirennnnn. 40
7. Satisfagcado do Cliente
7.1. Determinacdo dos requisitos e das expectativas do ClIENte ..............uuvvvvvvriiiiiiiiiiiiiirieeiiiinnns 30
7.2. Gestdo do relacionamento COM 0S CHENTES. ... ...uuuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiitiiieieieeeieeereeeeeenereeereerereeereee 50
7.3. Padrdes de SErviGoS A0S CHEMNIES .........uuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiittiireeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeseeeeeereererreerenes 20
7.4. COMProMmMiSSO COM OS CHENIES. ... . uuuiiiiiiiiiiiiiitiiiitbbbbbbeebbebbbeb bbb bbb eeeeeeeeeeeeeeeseenesneenene 15
7.5. Solucdo de reclamacgfes objetivando a melhoria da qualidade............ccccooovvviiiiiiinieeniennnnnn, 25
7.6. Determinacd@o da satisfag8o dO CHENTE ...........uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiii bbb eeeeeeereeeeereee 20
7.7. Resultados relativos a satisfac8o d0S CIENIES ........c.uvviiiiieiiiiiiiiiie e 70
7.8. Comparagéo da satisfag8o A0S ClIENTES. ........uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiie bbb eeereeeeeeeee 70

Total de pontos

Pontuagdo maxima

100

70

60

150

140

180

300

1000

Quadro 9 Critérios de Exceléncia do PNQ 1992 e itens de avaliacédo
Fonte: Adaptado de FPNQ (1992, p. 5).

Conforme FPNQ (1992), esses conceitos consideravam o seguinte:

Qualidade centrada no cliente: a qualidade é julgada pelo cliente; sendo assim,
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todos os atributos de produtos e servicos que tém valor para o cliente, que
aumentam a sua satisfacdo e influenciam a sua preferéncia devem ser
abordados apropriadamente nos sistemas da qualidade. Isso inclui também
aqueles atributos que os diferenciam da oferta dos concorrentes.

A qualidade centrada no cliente era considerada um conceito estratégico;
também se considerava necessario ter constante sensibilidade para com as
informacdes dos clientes e do mercado e respostas rapidas aos requisitos.
Reducéo de erros e defeitos e eliminacdo de causas de insatisfacdo contribuiriam
significativamente para a visdao da qualidade pelo cliente, constituindo-se,
portanto, de elementos importantes da qualidade centrada no cliente;

Lideranca: a alta direcdo deveria criar valores claros para a qualidade,
estabelecendo metas especificas e também sistemas e métodos bem definidos
para atingi-las. Mediante o envolvimento pessoal no estabelecimento de metas,
planejamento, andlise critica do desempenho da qualidade na empresa e
reconhecimento dos funcionarios pela obtencdo da qualidade, a alta direcédo
reforca os valores e encoraja as liderancas em todos os niveis de gestao;
Melhoria continua: mediante o enfoque bem definido e bem executado para a
melhoria continua das operacfes e das atividades das unidades de trabalho da
empresa, seria possivel atingir o mais alto nivel da qualidade e da
competitividade.

A melhoria deve ser praticada ndo somente com o objetivo de fornecer qualidade
superior, mas também pela necessidade de ser agil e eficiente. Um processo de
melhoria continua deveria incluir; planejamento, execucdo e avaliacao,
necessitando ser acompanhado por uma base quantitativa, visando avaliar o
processo e fornecer informacdes para futuros ciclos de melhoria;

Resposta rapida: esta propriedade era considerada um relevante atributo da
gualidade. Ciclos cada vez menores de introducdo de produtos e servicos no
mercado e resposta rapida aos clientes colaboram para o atendimento a
requisitos e expectativas do cliente, contribuindo assim para o sucesso em
mercados competitivos.

Reducéo dos ciclos, entre conceber e iniciar a producao, e respostas rapidas aos
clientes somente acontecem quando os sistemas e processos da qualidade sao
projetados para atender as metas de resposta e qualidade e quando o tempo de
resposta € incluido como elemento relevante do processo de melhoria da
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gualidade;

Acbes baseadas em fatos, dados e andlise: informagBes, dados e andlises
confidveis sdo base para o estabelecimento, o controle e mudancas de sistemas
e processos que visem ao atendimento das metas de melhoria da qualidade.
Andlise referia-se ao processo de extrair dos dados o mais amplo significado,
para apoiar a avaliacdo e as tomadas de decisdo nos varios niveis da empresa.

A criacdo e o uso de indicadores de desempenho sdo uma importante utilizacéo
dos dados e andlise, em conexdo com o desenvolvimento do sistema da
qualidade, desempenho de competitividade e melhoria continua.

Indicadores de desempenho sao caracteristicas mensuraveis de produtos,
servigcos, processos e operacdes e sao utilizados pela empresa para avaliar seu
desempenho e acompanhar o progresso. Um sistema de indicadores representa
uma base clara e objetiva ndo so6 para alinhar todas as atividades da empresa em
direcdo a metas bem definidas, mas também para avaliar o processo em relacao
a essas metas;

Participacdo e desenvolvimento dos funcionarios - objetivos da qualidade da
empresa sao atendidos mediante um completo comprometimento de recursos
humanos bem treinados, encorajados e participantes da atividade de melhoria
continua da empresa.

Assim, sistemas de reconhecimento e premiacao sdo necessarios para reforcar a
participacdo e enfatizar a conquista dos objetivos da qualidade; seguranca,
saude, bem-estar e moral dos funcionarios devem fazer parte dos objetivos de
melhoria continua da empresa; por fim, treinamento basico em habilidades
relacionadas a qualidade para desempenhar o trabalho e entender e resolver
problemas referentes a qualidade deve fazer parte da capacitacdo dos

funcionérios.

4.1.2. Critérios de Exceléncia do PNQ 1993

De acordo com FPNQ (1993), para o ciclo do PNQ 1993 foi mantida a

mesma estrutura de Critérios adotados no ciclo 1992, porém foram introduzidas

varias mudancas com a finalidade de melhorar a clareza e fortalecer topicos-chave e

relacdes.

As principais alteragbes foram: reducdo de 38 para 33 Itens de Avaliagao;
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introducdo de novos tépicos nos requisitos dos Critérios e Itens de Avaliacao visando
adequar o modelo do PNQ, de modo a apoiar as metas voltadas para resultados que
proporcionassem aos clientes um valor sempre crescente e o aprimoramento do
desempenho operacional de toda a empresa.

Dentre estes tépicos pode-se destacar:

[...] responsabilidade comunitaria e espirito civico; produtividade;
desenvolvimento/ satisfacdo dos funcionarios; [...]; andlise para obter
melhores bases para prioridades e para integrar o sistema da qualidade
com os requisitos dos clientes e requisitos de desempenho operacional;
integracdo dos requisitos em planos; orientacdo para resultados;
desempenho global da empresa; relacdo com invencdo, inovacdo e
criatividade; integracdo do sistema da qualidade; [...]; qualidade projetada e
prevencdo de problemas; relacdo entre a qualidade e outros aspectos de
gestado empresarial [...]. (FPNQ, 1993, p. 17).
Além dos conceitos adotados no ciclo do PNQ 1992, foram introduzidos os
seguintes novos conceitos-chave (FPNQ, 1993):
Qualidade no projeto e prevencdo de problemas — A qualidade deve ser
incorporada no sistema desde o projeto dos produtos e servicos até 0s processos
pelos quais sao produzidos, propiciando a prevencdo de problemas e
desperdicios, de modo a reduzir os custos relacionados a correcao de problemas
gue ocorrem na producao e entrega;
Perspectivas de longo prazo — A lideranca de mercado em relacé@o a qualidade so
€ conquistada se a organizacdo adotar uma orientacdo voltada para o futuro e
também a disposicdo de assumir compromissos de longo prazo com o0s
stakeholders;
Desenvolvimento de parcerias — é importante desenvolver parcerias internas e
externas que melhor atendam a realizacdo das metas globais da organizacao.
Parcerias internas promovem a cooperacdo entre direcdo e funcionarios;
parcerias externas incluem ligacdes estreitas com clientes e fornecedores; e, por
fim,
Responsabilidades e espirito civico da empresa — a responsabilidade e espirito
civico que competem a organizacdo devem ser considerados nos objetivos do
sistema da qualidade da mesma. Isso inclui: ética nos negocios, seguranca e
salude publica, protecdo ambiental e respeito e observancia a todas as
exigéncias legais e regulamentares, municipais, estaduais e federais e outras
especificas.

O Quadro 10 demonstra a estrutura dos Critérios de Exceléncia e
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respectivos itens de avaliacdo adotados no ciclo 1993, bem como a pontuacéo

méaxima de cada critério/item.

Categorias / Iltens de avaliacéo Pontuagdo maxima
1. Lideranga 95
1.1. Lideranga da alta dir€Ga0........cceeiiiiiiiieieee e 45
1.2. Gestdo para a qualidade. ... 25
1.3. Responsabilidade comunitéria e espirito Civico da empresa...........ccvvvveeeiiiiiiiieiiee e, 25
2. Informacéo e analise 75
2.1. Abrangéncia e gestao dos dados e informac¢des sobre qualidade e desempenho................ 15
2.2. Comparag8es com a concorréncia e referenciais de exceléncia............ccccccccciiiiii. 20
2.3. Dados da empresa: @NAlISE © USO .......c..uuuuiiieeiiiiiiiiiiiae e e ettt e ae e s s s bbb e eae e s s snbbaneeaeeesaanne 40
3. Planejamento estratégico da qualidade 60
3.1. Processo de Planejamento estratégico da qualidade e do desempenho da empresa......... 35
3.2. Planejamento da qualidade e do deSempenio ..........ccccccviiiiiii 25
4. Desenvolvimento e gestdo de recursos humanos 150
4.1. Planejamento e gestao de reCUrsOS NUMANOS .........uuuuuuruureruurerrinernennereeeeeeeeeeneenennrenrereeeeeee 20
4.2. Envolvimento dOS fUNCIONANIOS. ... ...uuuuuuieriiieiiiieiueeeeseennnrnnesssnesnrnnnnnenernesnnnennrssnsennnnnsnnnnnnnnnns 40
4.3. Educagao e treinamento doS FUNCIONANIOS .......iiieiiiiiiiiieiiee ettt iee e e e eee e 40
4.4. Desempenho e reconhecimento dos fUNCIONANIOS...........ciueiiiiiiiiiiiiie e 25
4.5. Bem-estar e satisfagao dOS FUNCIONANIOS .......eviiiiiiiiiiiiiiiiee et 25
5. Gestéo da qualidade de produtos e servigos 140
5.1. Projeto e introdug&o no mercado de pProdutos € SEIVIGOS .........ccvvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeens 40
5.2. Gestao de processos: processos de producdo e fornecimento de produtos e servigos ........ 35
5.3. Gestao de processos: processos do negocio e dos Servigos de apoio............cccvvvveeeeeeeeeenn.. 30
5.4. Qualidade dos fOrNECEAOIES ............coviiiiiiii 20
5.5. Avaliagdo da qualidade...........ccccccviiiiiiiiii 15
6. Resultados obtidos quanto a qualidade e as operac8es 180
6.1. Resultados obtidos quanto & qualidade de produtOS € SEIrVIGOS.........c.uuvvviieeeiiiiiiiieiieees s 70
6.2. Resultados obtidos quanto as operagies da EMPrESA .......c..vuverieeeiiriiirriiiee e ariiiireeaeeeaaaees 50
6.3. Resultados obtidos quanto a qualidade no processo do negécio, operagdes
© SEIVICOS U8 APO0I0. . .uuuueieeeitiiiiiiee e e e e et eetta et e e e e e e ettt e e e eaetaaattaaaeaaaaesstnaaaaaaaaees 25
6.4. Resultados obtidos quanto a qualidade de fornecedores .............ccccccvvvvviiiiiiiiiiiiiiiee 35
7. Focalizagéo no cliente e sua satisfacéo 300
7.1. Expectativas do cliente: preSentes € fUtUIaS ... 35
7.2. Gestdo do relacionamento com 0S CHENLES.............cvviiiiiii 65
7.3. COMPromisso COM 0S CHENTES. ... 15
7.4. Determinacd@o da satisfag8o dOS ClIENIES ... 30
7.5. Resultados relativos a satisfac8o doS CIENIES ..........ciiiieiiiiiiiiiiiie e 85
7.6. Comparagéo da satisfag8io doS ClIENES. ... 70
L0 1= e [N o Lo ] o) {0 = SRS 1000

Quadro 10 Critérios de Exceléncia do PNQ 1993 e itens de avaliacdo
Fonte: Adaptado de FPNQ (1993, p. 25).

4.1.3 Critérios de Exceléncia do PNQ 1994

Para o ciclo do PNQ 1994, também foi mantida a mesma estrutura de
critérios adotados no ciclo 1992, tendo sido introduzidos alguns ajustes nos itens de
avaliacdo e conceitos-chave, visando melhor entendimento dos critérios.

Conforme FPNQ (1994), as mudancas introduzidas nos Critérios de
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Exceléncia do PNQ 1994 tiveram a finalidade de melhorar a clareza e fortalecer os
tépicos-chave, bem como acrescentar aspectos das normas NBR-ISO série 9000’ e
peculiaridades nacionais. A seguir, destacam-se as principais mudancas:
Nos itens 5.4, Qualidade dos fornecedores, e 6.4, Resultados obtidos, foram
incluidos tépicos quanto a qualidade de fornecedores encontrados nas normas
NBR-ISO, série 9000, relacionados a selecdo, avaliacdo e qualificacdo de
fornecedores e assuntos relacionados;
Também foi incluido, de forma implicita, o uso de métodos estatisticos em varios
itens de avaliacao relacionados a analises de capacidade, correlacdes etc.;
Foi introduzido o conceito de reengenharia e, entre outras,
Pequenas alterac6es com base nos Critérios 1994 do Prémio Malcom Baldrige,
1993 do Prémio Uruguaio (que se baseava no Prémio Mexicano) e 1994 do
Prémio Argentino.

No ciclo do PNQ 1994, os conceitos-chave que serviram de base para a
integracdo dos requisitos globais dos clientes e do desempenho operacional da
empresa, foram mantidos igualmente aos do PNQ 1993, tendo sido feitos pequenos
ajustes de entendimento dos mesmos. De acordo com FPNQ (1994), esses

conceitos foram os seguintes:

Qualidade centrada no cliente

Lideranca

Melhoria continua

Participacdo e desenvolvimento dos funcionarios
Resposta rapida

Qualidade no projeto e prevencéo de problemas
Perspectivas de longo prazo

Gestao baseada em fatos

Desenvolvimento de parcerias

Responsabilidade publica e espirito comunitario da empresa

" As normas 1SO 9000 s&o um conjunto de normas internacionais que definem um Sistema de Gest&o
da Qualidade, e sdo editadas originalmente pela International Organization for Standardization (1ISO)
e no Brasil pela Associagdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT). (Nota do pesquisador).
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O Quadro 11 demonstra a estrutura dos Critérios de Exceléncia e
respectivos itens de avaliacdo adotados no ciclo 1994, bem como a pontuacéo

maxima de cada critério/item.

Categorias / Iltens de avaliacéo Pontuagdo maxima
1. Lideranga 95
1.1. Lideranga da alta dir€GE0..........ccuvviiiiiiiiiiiii 45
1.2. Gest@o para a qQUalidade.............coovvviiiiii 25
1.3. Responsabilidade publica espirito comunitario da empresa.............ccccccevvvvviviiiiiiiiiiieiieeee 25
2. INFOrMAGED € ANAIISE .. .uuiiiiiiee ittt e e e ettt e e e e s et bbb et e e e e s e et bbb e et aeeeaaans tereeaeeeas 75
2.1. Abrangéncia e gestao dos dados e informacdes sobre qualidade e desempenho................ 15
2.2. ComparagBes com a concorréncia e referenciais de eXCeléncia.............uuvvvvveviiviiiiviiiiiiinnnns 20
2.3. Andlise € us0 d0S dad0S da EIMPIESA.......c.uuuriiiieeiiiiiiiiiiie et e e e st a e e e anbbereeaee s 40
3. Planejamento estratégico da qualidade 60
3.1. Processo de planejamento estratégico da qualidade e do desempenho da empresa............ 35
3.2. Planejamento para a qualidade € 0 deSEMPENNO0...........uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiieieeeereeeeeererreeeeeeeee 25
4. Desenvolvimento e gestdo de recursos humanos 150
4.1. Planejamento e gestao de reCursoS NUMANOS ......coooiiiiiiiiiiiieeae e 20
4.2. Envolvimento doS fUNCIONANIOS........ccciii it 40
4.3. Educagao e treinamento dos FUNCIONANIOS ........uueiiieeeiiiiiiiiiiie et e e e 40
4.4. Desempenho e reconhecimento dos fUNCIONANOS...........uuvviiiieiiiiiiiiiiiee e 25
4.5. Bem-estar e satisfagao d0OS FUNCIONANIOS .........uuviiiiieiiiiiiiiii e 25
5. Gestéo da qualidade de produtos e servigos 140
5.1. Projeto e introdug&o no mercado de ProdutOS € SEIVIGOS .........ururrrurrurrrrmmrrrnrennennnnnnnnnnnnnnnnes 40
5.2. Gestao de processos: processos de producdo e fornecimento de produtos e servigos ........ 35
5.3. Gestao de processos: processos do negocio e dos Servigos de ap0iO..........vveveeerrrrrrereennnnns 30
5.4. Qualidade dOS fOrMECEUOIES ........uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiettbbbbebbeebbbbbe bbb eeeeeeebe bbb eeeeeeeeeseeeeeeeeeesennneees 20
5.5. Avaliag8o da QUAlIJAAE.........uuuiiiiiiiiiiiiiitiitteiie bbb n e b nrnnnrrnrnrrne 15
6. Resultados obtidos quanto a qualidade e as operac8es 180
6.1. Resultados obtidos quanto & qualidade de produtOS € SErVIGOS .........ccovrivrirrieeeeiiiiiiiieieaenn 70
6.2. Resultados obtidos quanto as operagies da EMPIESA ..........ovvuvrrrriieeeiiriiiireieee e aaiirreeaeeens 50
6.3. Resultados obtidos quanto ao negocio € aos Servigos de apoi0 ...........cocvvvrrieeeeiiiiiineeeenenns 25
6.4. Resultados obtidos quanto a qualidade de fornecedores..............uuuuvivriiirrirerinierrrnnenrernnnnnnn 35
7. Focalizagéo no cliente e sua satisfacéo 300
7.1. Expectativas do cliente: preSENteS € fULUIES ...........uuuururruureriiiiieiriiieiieieeeneeeeeerrrrenerernereeeneee 35
7.2. Gestdo do relacionamento COM 0S CHENES. ... ...uuuuuuuiuiiiiiiiiiiiiiieiitiieibeeeeeeeeeeeeerereeeeerrerreereee 65
7.3. COMPromiSSO COM OS CHENIES. ... .uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiittbbbetteeebbbebebeeeeeeeeeeeeebeeeeeeeeeeeeeeeereeeesennnnne 15
7.4. Determinacd@o da SatiSfaGa0 dOS ClIENIES .........uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiieiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeerereerererernee 30
7.5. Resultados relativos a satisfac8o doS CIENIES ........cc.uvviiiiieiiiiiiiii e 85
7.6. Comparagdo da satisfag8o A0S ClIENTES. ........uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiieiieebeeeeee bbb eeeereerereeereee 70
Lo 1= e [T o Lo o) {0 =3 PSSP 1000

Quadro 11 Critérios de Exceléncia do PNQ 1994 e itens de avaliacdo
Fonte: Adaptado de FPNQ (1994, p. 25).

Conforme Quadro 11, além das modificacdes comentadas acima, observa-
se em relacdo aos Critérios de Exceléncia e respectivos itens de avaliacdo do PNQ
1993 - Quadro 10 -, ajustes na nomenclatura dos itens: 2.3, 3.2 e 6.3 sem contudo

influenciar no enfoque do item.
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4.1.4 Critérios de Exceléncia do PNQ 1995

De acordo com FPNQ (1995), os Critérios de Exceléncia do PNQ 1995, em
relacdo aos do ciclo 1994, passaram a focar de forma mais intensa e extensa o
desempenho global e o desempenho da qualidade centrada no cliente, a integracéo
do desempenho global (incluindo o desempenho do funcionario) com a estratégia do
negoécio, o fortalecimento das razbes financeiras e do negocio associadas as
prioridades de melhoria e maior énfase nos resultados, sendo mais orientados para
o futuro e mais direcionados para a estratégia do negocio e a competitividade.

Passou-se a dar maior énfase em aspectos tais como: desenvolvimento do
negocio, aumento de receita, reducdo de custos suportada no melhor desempenho
operacional, utilizacao de dados financeiros na fixacao de prioridades de melhoria do
desempenho, estrutura organizacional e sistemas de trabalho para alto
desempenho, lideranca eficaz da alta direcdo, investimento no desenvolvimento da
capacidade dos funcionarios como fator de adequagdo competitiva, aprendizagem
permanente e melhoria continua e, ainda, nos resultados do negdcio, incluindo
resultados financeiros.

Os valores e conceitos-chave dos critérios de avaliagdo passam a ser
tratados como Fundamentos e mantiveram a mesma estrutura do ciclo 1994, com
pequenos ajustes nos conceitos, adequando-os ao enfoque da qualidade associada
a gestdo do negdcio, como foi o caso do conceito Qualidade no projeto e prevencao
de problemas, que passou a focar a gestdo do negécio como fator motivador para a
qgualidade, desde o projeto do produto até o projeto dos processos para sua
realizacao.

Outro conceito que também sofreu modificacbes em seu enfoque foi o
Gestdo baseada em fatos, tendo sido ampliado de um sistema da qualidade para a
gestdo do negd6cio com sistema de medicdo de desempenho associado as
estratégias da organizacdo. Os demais fundamentos mantiveram o mesmo enfoque
do ciclo anterior. Foi incluido um novo fundamento -Orientacdo para resultados,

destacando que:

Um sistema de desempenho empresarial precisa estar focalizado em
resultados. Os resultados tém que ser orientados pelos interesses de todas
as partes interessadas — clientes, empregados, acionistas, fornecedores e
parceiros, a sociedade e a comunidade- e com eles harmonizados. [...] é
necessario que a estratégia da empresa aborde explicitamente os requsitos
de todas as partes interessadas a fim de assegurar que as acBes e 0S
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planos atendam as diferentes necessidades e evitem impactos adversos as
partes interessadas. (FPNQ, 1995, p. 13).

Observa-se que o enfoque na gestao do neg6cio com um todo passa a fazer

parte do direcionamento dos Critérios de Exceléncia do PNQ.

O Quadro 12 adiante demonstra a estrutura dos Critérios de Exceléncia e

respectivos itens de avaliacdo adotados no ciclo 1995, bem como a pontuacéo

maxima de cada critério/item.

Categorias / Iltens de avaliacéo

Pontuagdo maxima

1. Lideranga 90
1.1. Lideranga da alta dir€GE0...........cuvviiiiiiiiiiii 45
1.2. Sistema de lideranga e estrutura organizacional..............ccccccciiiiii 25
1.3. Responsabilidade plblica espirito COMUNITANO.............coeiiiiiiiiiiiiie e 20
2. Informacéo e analise 75
2.1. Gestao de iNfOrmMagBES € JAUOS. ... ..uuuuuuiiiiiiiiiiiiiiitittttibeetbbbbebeeeeeeeeebbeebeeeeeeeeeeeeeeeeseeneeeeennne 20
2.2. Comparag8es com a concorréncia e com referenciais de exceléncia...............eevvveveervvieinnnns 15
2.3. Andlise e uso dos dados No NIVEl da EMPIrESA .........c.uuuiiiieee i 40
3. Planejamento estratégico 55
3.1. DesenvolVIMeNnto da ©SIrAtEIA ... ..uuuiueeiiiiiiiiiiiee ettt e e s sttt e e e s ettt e e e e s et bereeaeee s 35
3.2. DesdobramentO da ©StrAtEQIA ... .. .uuuuuuuurrurrerueueueeneennnnnnreneennnnrennnnnenenennnnnsssnresssnnnnnnnnnsnnnnnnns 20
4. Desenvolvimento e gestdo de recursos humanos 140
4.1. Planejamento e avaliag8o de recursoS hUM@aNOS ........coooiiiiiiiiiiiiie i 20
4.2, Sistemas de trabalho para alto deSEMPENNO ......ccooiiiiiiiiiee s 45
4.3. Educacéo, treinamento e desenvolvimento dos funCionarios............cceeeeeeeeeeiieeeeeceeeeeeeeeenn, 50
4.4. Bem-estar e satisfagao d0os FUNCIONANIOS .........uuviiiiieiiiiiiiiiiice e 25
5. Gestéo de processos 140
5.1. Projeto e introdug&o no mercado de ProdutOS € SEIVIGOS .........uvururrrrrrrrenmrrrerennennnnrnnnnnnnnnnnes 40
5.2. Gestéo de processos: processos de produgéo e fornecimento de produtos e servigos ........ 40
5.3. Gestao de processS0oS: SEIVIGOS 0 APO0IO .....uuruuruurrruriunrnrnnrteneereeneeneeeeeseeeneeeneensennenrnenereennnne 30
5.4. Gestdo do desempenho dOS fOrNECEUOIES .........uuuuuuruuuuriiiiiiiiiieieeeerieeeeeeeeeeeeeerereeereerereerreee 30
6. Resultados do negdcio 250
6.1. Resultados obtidos quanto & qualidade de produtOS € SErVIGOS ..........coovvuviirrieeeeiiiiiiieeieaenn 75
6.2. Resultados operacionais € fINANCEITOS ..........uuuuuuuuuiriiiiiiiiiiiiiiiieierireeerrereereereeererrrrrrreerereee 130
6.3. Resultados do desempenho de fOrNECEdOreS .........uiiiiiiiiiiiiiiie e e e 45
7. Focalizagéo no cliente e sua satisfacéo 250
7.1. Conhecimento dos clienteS € dO MErCAUO ..........cuuuiiiiiiiiiiiiiiee et e e eeaeaens 30
7.2. Gestdo do relacionamento COM 0S CHENTES. ... ...uuuuuuuiuiiiiiiiiiiiiiiiiieiireieeeeeeeeeeeeeeeeereerrrererereee 30
7.3. Determinac@o da satiSfaGa0 dOS ClIENTES ..........uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiitiiiiieeibeieeeeeeeeeeeeeeeererreeerereee 30
7.4. Resultados relativos a satisfag8o doS ClIENIES ..........uvviiiiiiiiiiiiiiiiiee e 100
7.5. Comparagéo da satisfag8o A0S CHIENTES. ........uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie bbb rereeereee 60
e 1= e [T o Lo ] o) (0 =3P SRPPPPURN 1000

Quadro 12 Critérios de Exceléncia do PNQ 1995 e itens de avaliacdo
Fonte: Adaptado de FPNQ (1995, p. 35).

Conforme Quadro 12, além das modificacdes comentadas acima, observa-

se em relacdo aos Critérios de Exceléncia e respectivos itens de avaliacdo do PNQ

1994 - Quadro 11 -, que foram modificados os titulos de praticamente todos os itens,

bem como a pontuacdo maxima tanto dos critérios como dos itens de avaliacao,
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reforcando a importédncia dada a gestdo dos processos e aos resultados da
organizagao.
Conforme FPNQ (1995), as modificagdes introduzidas no modelo do ciclo
1995 focaram o0s aspectos comentados anteriormente, sendo estas as principais
mudancas por Critério:
Lideranca — foi alterado o item 1.2 - Gestdo da qualidade, chamado agora de
Sistema de lideranca e estrutura organizacional passando a focar a importancia
da estrutura organizacional e de liderancas flexiveis e capazes de responder com
presteza, as quais devem ser construidas pela alta direcao;
Informacdo e analise — foi ampliada a abrangéncia do critério, ressaltando a
importancia das informacdes e dados no apoio a tomada de decisées, bem como
a comparacgdo com referenciais de exceléncia e, ainda, a importancia da analise
critica no apoio a tomada de decisdes e as prioridades;
Planejamento estratégico — o titulo deste critério era Planejamento estratégico da
qualidade; a mudanca foi realizada para dar maior énfase na estratégia do
negaocio, entendido como o mais adequado para a percepc¢ao do futuro, visando a
gestdo do desempenho. Assim, 0s itens passaram a focar como a empresa
desenvolve suas estratégias — percepcao de futuro, impulsionadores-chave do
negécio etc. — e como essas estratégias sdo desmembradas em medidas /
indicadores de desempenho;
Desenvolvimento e gestdo de recursos humanos — a avaliagdo de recursos
humanos foi incluida no titulo do item 4.1, tendo em vista que esse é o elemento-
chave entre o planejamento da empresa e as praticas globais de recursos
humanos, possibilitando o alinhamento com as diretrizes da empresa. Também
foi incluida a avaliacdo do Sistema de trabalho de alto desempenho, focando a
plena participagéao, o alto desempenho e a flexibilidade dos recursos humanos
como dependentes de uma estrutura de trabalho e cargos, reconhecimento e
recompensas adequadamente alinhadas;
Gestdo de processos — o titulo foi alterado (antes era Gestdo da qualidade de
processos), visando reforcar a abordagem de todos os aspectos-chave da gestao
eficaz de processos, ndo focando somente o sistema da qualidade. O destaque
no item 5.3, para processos de servi¢cos de apoio, visa refor¢ar a importancia com

gue estes devem ser projetados, em conjunto com 0s processos-chave que
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apoiam. A avaliacdo da qualidade foi incorporada na abordagem do item 1.2,
Sistema de Lideranca e Estrutura Organizacional, que cobre as andlises criticas
do desempenho da organizacao;

Resultados do negécio — o titulo foi alterado (antes era Resultados obtidos
guanto a qualidade e as operacdes), tendo em vista a maior énfase para os
resultados orientados ao negécio. Foi incluido o item 6.2, Resultados
operacionais e financeiros, visando examinar as melhorias operacionais e
financeiras globais da empresa;

Focalizacdo no cliente e sua satisfacdo — foi ampliada a abrangéncia do item 7.1,
Conhecimento dos clientes e do mercado, visando um enfoque mais analitico e
de aprendizado permanente. Foi excluido o item 7.3 dos Critérios do PNQ 1994 -
Compromisso com os clientes, em razdo de a abordagem do mesmo estar
relacionada com garantias formais e informais dadas ao cliente, uma vez que a
FNQ entendeu que esses aspectos estariam mais relacionados a acdes de

marketing ou de gestéo.

4.1.5 Critérios de Exceléncia do PNQ 1996

Os Critérios de Exceléncia do PNQ 1996 mantiveram a mesma estrutura e
fundamentos do ciclo 1995; os fundamentos e conceitos-chave sofreram ajustes na
redacdo e forma de entendimento. Conforme FPNQ (1996), os Critérios de
Exceléncia do PNQ e as normas ISO 9000 e ISO 14000% sdo totalmente
compativeis, podendo a organizacdo se preparar para a certificacdo conforme essas
normas e, em paralelo ou posteriormente, adotar os critérios de exceléncia, ou ainda
adotar os critérios e em qualquer estadgio de sua implantagcdo optar em obter a
certificacdo de seu sistema da qualidade ou de gestdo ambiental.

O enfoque dos critérios continuou a abranger os resultados do negécio,
conforme destacada em FPNQ (1996):

Os resultados do negocio sdo uma composicdo de: 1 satisfacdo /
manutencdo dos clientes; 2 participacdo no mercado, desenvolvimento de
novo mercado; 3 qualidade de produtos e servicos; 4 indicadores
financeiros, produtividade, eficacia operacional e prontiddo para respostas;
5 desempenho / desenvolvimento de recursos humanos; 6 desempenho /

8As normas 1SO 14000 sdo um conjunto de normas internacionais, que definem um Sistema de
Gestdo Ambiental, e sdo editadas originalmente pela International Organization for Standardization
(ISO) e no Brasil pela Associacao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT). (Nota do pesquisador)
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desenvolvimento de fornecedores; e responsabilidade e espirito publico e

comunitario. (FPNQ, 1996, p. 13)
O Quadro 13 demonstra a estrutura dos Critérios de Exceléncia e
respectivos itens de avaliacdo adotados no ciclo 1996, bem como a pontuacéo

maxima de cada critério/item.

Categorias / Iltens de avaliacéo Pontuagdo maxima
1. Lideranga 90
1.1. Lideranga da alta dir€GE0..........ccuvviiiiiiiiiiiiii 45
1.2. Sistema de lideranga e estrutura organizacional..............cccccccciiiiii 25
1.3. Responsabilidade plblica espirito COMUNITANO.............coeiiiiiiiiiiiiee e 20
2. Informacdo e andlise 75
2.1, GESLAO E INFOMMIAGBES ... . vttt bbbttt eeennnnnee 20
2.2. ComparagBes com a concorréncia e com referenciais de exceléncia...............uvvvvvvveiveininnnns 15
2.3. Andlise e utilizagao das iINfOrMAaGOES ..........uuueiiiieiiiiiiiiit et 40
3. Planejamento estratégico 55
3.1. DesenvolVIMeNnto da ESIrAtEIA ... ..uuuiueeiiiiiiiiiiiee ettt ee e e sttt e e e s st a e e e s et beeeeeee s 35
3.2. Desdobramento da ESIrAtEGIA ... ...uuuiiieeiiiiiiiiiiiee ettt e e a e 20
4. Desenvolvimento e gestdo de recursos humanos 140
4.1. Planejamento e avaliag8o de recursos NUMANOS ..........cccuveiiieiiiiiiiiiiiiie e 20
4.2, Sistemas de trabalho para alto deSemMpPENNO .......ccooiiiiiiiiie s 45
4.3. Educacéo, treinamento e desenvolvimento dos funCionarios...........cceeeeeeeeeeeeeeeeecee e, 50
4.4. Bem-estar e satisfagao d0OS FUNCIONANOS .........uuviiiiiiiiiiiiiiiiiee e 25
5. Gestéo de processos 140
5.1. Projeto de produtos e sua introduGa0o NO MEIrCAUO ...........vevriiuiiieeeiiiiiiiae e e e et eeeeeeaeeens 40
5.2, PTOOUGEO ...ttt n e e e e e e e e nnn e 40
5.3, SEIVIGOS 8 G0N0 ... .utttttiiititiitittttebbbbbt bbbttt et et e e nnnnnne 30
5.4. Desempenho dOS fOrNECEUOIES. ... ....uuuuuiiiiiiiiiiiiitiiiieteeeeebebeeeeeeeeeeeeeeeebeeeeeeeeeesseeeeeeeenesneenene 30
6. Resultados do negodcio 250
6.1. QUAlIAAAE AE PrOUULOS. ... .. uuitiiitiitiiititiettebbeebbee bbbttt eeeeeeeeeeennnee 75
6.2. Resultados operacionais € fINANCEITOS ..........uuuuuuuuuriiiiiiiiiiiiiiiiieieieeeereeeeeeeereeeerereerrerrerereee 110
6.3. RECUISOS NUMANOS. .. ..uuiieiiiiiiiiiit et e et e e e e e et e e e e e e e eatt e e e e e e eaattsaaaeaeeeeseennn 35
6.4. Desempenho de fOrMECEAOIES .........uuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiieiietbeeebbebeebeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeeeeneseeennne 30
7. Foco no cliente e sua satisfagao 250
7.1. Conhecimento dos clientes € dO MEICATO ...........uuuuuuuuuuriiiiiiiiiieiieeieiieeeereeeeeeeerererererrereeereee 30
7.2. Gestdo do relacionamento COM 0S CHENTES. ... ...uuuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiieeeeeeeeeeeeeeeeeerrerrereeereee 30
7.3. Determinacd@o da satiSfaGa0 dOS ClIENIES .........uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeebeeeeeeeeeeeeereereerereeereee 30
7.4. Resultados relativos a satisfag8o doS ClIENIES ..........uvviiiiieiiiiiiiiiiiee e 160
L0 1= e [T oL o) {0 =3 PRSPPI 1000

Quadro 13 Critérios de Exceléncia do PNQ 1996 e itens de avaliacédo
Fonte: Adaptado de FPNQ (1996, p. 19).

Conforme Quadro 13, observa-se em relacdo aos Critérios de Exceléncia e
respectivos itens de avaliacdo do PNQ 1995 - Quadro 12 -, as seguintes
modificacoes:

Lideranca — foi incorporada no item 1.3, Responsabilidade publica e espirito
comunitario, a avaliacdo do impacto da atuacdo da organizacdo no nivel local,

nacional ou regional. Com essa alteracdo, o0 PNQ tornou-se equivalente ao
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Prémio Europeu que, por sua vez, também serviu de referéncia para os ajustes
do Prémio Baldrige do mesmo ano;

Informacéo e analise — o titulo dos itens 2.2 e 2.3 foi ajustado, deixando-os mais
simples para o entendimento, nao alterando o enfoque e abordagem adotados
para 0s mesmos;

Gestdo de processos — foram alterados os titulos dos itens, simplificando o
entendimento dos mesmos;

Resultados do negécio — neste caso, também foram alterados os titulos dos itens
visando a sua simplificacdo. Foi incluido o item Recursos humanos, que passa a
abordar de forma especifica os resultados relativos ao desenvolvimento, eficacia,
bem-estar e satisfacdo dos funcionarios;

Focalizacdo no cliente e sua satisfacdo — o item 7.5, Comparacao da satisfacéo
dos clientes, dos critérios de 1995, foi excluido e sua abordagem incorporada ao
item 7.4, Resultados relativos a satisfacéo dos clientes, do ciclo 1996.

Conforme FPNQ (1996) o modelo dos Critérios de Exceléncia do PNQ 1996
incorporava requisitos e notas que nao eram explicitados nos Critérios do Prémio
Baldrige 1996. O Quadro 14 adiante destaca esses requisitos e notas e demonstra
que a atuagdo da FPNQ nas constantes modificagBes dos Critérios de Exceléncia do
PNQ, tem transformado esse documento num modelo atualizado internacionalmente

e adequado a realidade brasileira.

4.1.6 Critérios de Exceléncia do PNQ 1997

Conforme FPNQ (1997), os Critérios de Exceléncia do PNQ 1997 reforcam o
conceito de visao sistémica da gestdo do desempenho, colocando grande énfase na
estratégia da organizacdo, no aprendizado e na integragéo total dos resultados do
negoécio. A evolucdo dos critérios vai em direcdo a uma abrangéncia maior do
desempenho direcionado pela estratégia, abordando as necessidades e
expectativas de todas as partes interessadas — clientes, funcionarios, acionista /
proprietérios, fornecedores, parceiros, a comunidade e a sociedade.
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1 -Lideranca
Viséo e missédo
Até que ponto a alta direcdo se dedica as
questdes dos funcionarios e inspira devocao,
confianga e respeito;
Gestdo da mudanca
Como € evitado o distanciamento excessivo
da realidade da empresa por parte da alta
direcao
Analise critica de contratos
Meios de comunicagé&o internos
Manual(is) da Qualidade
Cédigo de Defesa do Consumidor
Apoio ao desenvolvimento nacional, regional e
setorial
Impacto da atuacdo da organizagdo no nivel
local, nacional ou regional

3 Planejamento Estratégico
Participagéio dos funcionéarios no processo de
planejamento, inclusive das mudangas

4 Desenvolvimento e gestdo de
humanos
Importancia relativa do reconhecimento da
gualidade em relacéo a outros resultados
Treinamento em qualidade pessoal e 5S

recursos

5 Gestédo de processos
Reducao de variantes X gama de produtos
Cuidados ao descontinuar produtos

Geracdo ou obtencdo de tecnologia,
engenharia simultinea e reengenharia
Selecdo, avaliagdo e qualificacdo de
fornecedores

Consideragbes sobre efeitos ambientais na
selecdo de fornecedores

6 Resultado do negécio
Resultados de avaliacbes de
conforme normas NBR ISO 9000
Custos relativos a qualidade e perdas da
qualidade

terceiros

7 Focalizagdo no cliente e sua satisfagao
Certificacdo conforme NBR 1SO 9000 como
fator diferenciador

Nota: Nenhum requisito dos critérios do Prémio
Malcolm Baldrige 1996 foi suprimido.

Malcolm Baldrige
Fonte: Adaptado de FPNQ (1996, p. 34).

Quadro 14 Requisitos ou Notas dos Critérios do PNQ 1996 néo explicitados nos Critérios do Prémio

Conforme FPNQ (1997), atendendo a recomendacdo do Férum Internacional

de Administradoras de Prémios da Qualidade, foram introduzidos dois novos
conceitos nos fundamentos dos Critérios do PNQ, a saber:
Inovacao e criatividade — a capacidade de reacao aos estimulos externos
e internos depende de inovacao e criatividade, com originalidade, de modo
a gerar resultados positivos em busca da exceléncia do desempenho;

valor

Comportamento transparente que rege e reflete um

comportamento de respeito a verdade conhecida como tal, gerando
respeito e confianga mutuos.
Os demais fundamentos que tiveram pequenos ajustes, visando melhorar o

seu entendimento e aplicagdo eram os seguintes (FPNQ, 1997):

Qualidade centrada no cliente

Lideranca

Melhoria continua

Participacdo e desenvolvimento dos funcionarios

Resposta rapida
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Enfoque preventivo e qualidade no projeto
Visao de futuro de longo alcance

Gestao baseada em fatos
Desenvolvimento de parcerias
Responsabilidade publica e cidadania

Foco nos resultados

O Quadro 15 adiante demonstra a estrutura dos Critérios de Exceléncia e
respectivos itens de avaliacdo adotados no ciclo 1997, bem como a pontuacéo

méaxima de cada critério/item.

Categorias / Iltens de avaliacéo Pontuagdo maxima
1. Lideranga 110
1.1, SiStema de HOEIANGA .......cvvvviiiiiiiiiiii 80
1.2. Responsabilidade pUblica € Cidadanial..............ouruiiiiiiiieiiiiiiiie e 30
2. Planejamento estratégico 80
2.1. Processos de desenvolvimento e desdobramento da estratégia............cccvvvvvveeeeiiiiiineneennn. 40
2.2. Estratégia e planos da OrganiZaAGa0. .........cuuvuriiieeeiiiiiiiiii e e e e ettt ae e e s e st a e e e s aanbaereeaae s 40
3. Foco no cliente e no mercado 80
3.1. Conhecimento sobre 0 cliente € 0 MErCAUO ..........uuuuiuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiibiibibeiieee e rereeereee 40
3.2. Relacionamento com o cliente e medicao da sua SatiSTaGa0 ..............evvvveveeiiiriiiiiiiiiiiriiiinnns 40
4. Informagéo e analise 80
4.1. Gestdo das informacoes relativas a organizaGao .........coeeeeeeeeieeeee e 25
4.2, Gestao das informacies COMPATatiVAS .......coiiiiieie e 15
4.3. Andlise do desempenho da OrganiZagao ..............ceeeeiiiiiiiiieieeen i ae e e ae e e 40
5. Desenvolvimento e gestdo de pessoas 100
5.1, Sistemas de trabalnO........cooviiiiiiiii e 40
5.2. Educagéo, treinamento e desenvolvimento dos fUNCIONANIOS............uuvvvererirereereeirirennnnnnnnnnn 30
5.3. Bem-estar e satisfacao doS fUNCIONANOS ..........ccoiiiiiiiiiiiiiiee e 30
6. Gestdo de processos 100
6.1. Gestdo de processos relativos a0 PrOAULO ............uueuuuurereitertrieeeeeereeeeeeeeeeeeeneeneeneeereenereeereee 60
6.2. GEeStA0 dE PrOCESSOS UE BPOIO ....vvrrrrrrrrrtunrnttitttretteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeeeeeseesseesseesssssenssennnnnes 20
6.3. Gestdo de processos relativos aos fornecedores € as ParCerias...........oovvvvereeeeeiiiiiiiveeeenenns 20
7. Resultados do negd6cio 450
7.1. Resultados relativos a satisfag8o doS ClIENIES ...........vveiiiieiiiiiiiiiiiee e 130
7.2. Resultados financeiros e relativos a0 Mercado ..........coiiieviiiiiiiiiiieeeiiiiiiie e 130
7.3. Resultados relativos a0Ss fUNCIONANIOS. .........uuuuuruurieiiieeieeaererennennnnrrnrnnerrrnnrrrrrrrrrrr. 35
7.4. Resultados relativos aos fOrneCedoreS € PArCEINOS .......uuuuurrrrrrurrurrurrrrrrenererneennenennnennerennnnne 25
7.5. Resultados operacionais e relativos a qualidade do produto ............c.ooccveveiieeeniiniiineeeeenn. 130
L0 1= e [T oL ] o) {0 =3 PRSPPI 1000

Quadro 15 Critérios de Exceléncia do PNQ 1997 e itens de avaliacdo
Fonte: Adaptado de FPNQ (1997, p. 17).

Conforme Quadro 15 e FPNQ (1997), observa-se em relagédo aos Critérios
de Exceléncia e respectivos itens de avaliacdo do PNQ 1996 - Quadro 13 -, que a
estrutura dos critérios foi toda alterada, levando em consideracdo a estratégia da
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organizagao para um efetivo sistema de gestdo e a necessidade de tratar todos os
resultados do negdcio. A pontuacdo dos critérios e respectivos itens também foi
alterada, indicando a importancia de cada critério na gestdo do negocio.
As principais modificagfes realizadas na estrutura e Critérios de Exceléncia
do PNQ 1997, conforme FPNQ (1997) foram as seguintes:
Lideranca — o item 1.1, Sistema de lideranca, objetiva a apresentacao
coordenada do papel da alta direcado tanto no contexto do sistema de lideranca
da organizacdo, como também no processo de aprendizado;
Planejamento estratégico — o critério aborda distintamente o processo de
planejamento estratégico, ou seja, como é feito, 0 que considera e como sao
conduzidos os planos estratégicos e de acao; também aborda os planos
estratégicos correntes da organizacao e como estao desdobrados, incluindo os
planos de gestao de pessoas;
Foco no cliente e no mercado — visa avaliar a integracéo dos diferentes métodos
para entender o cliente, apresentar os fatores que determinam a sua satisfacao,
mostrar como atuar em parceria com o cliente, além de incluir os dados relativos
aos resultados do negécio e o reconhecimento de que os Critérios de Exceléncia
enfatizam ndo somente o cliente, mas também o mercado;
Informacdo e analise — foram alterados somente os titulos dos itens, mantendo-
se a mesma abordagem e entendimento do ciclo 1996;
Desenvolvimento e gestdo de pessoas — o titulo do critério foi alterado, incluindo
pessoas no lugar de recursos humanos, com o objetivo de enfatizar que os
funcionarios devem ser tratados como pessoas € ndo como um recurso qualquer.
No item 5.1, Sistemas de trabalho, foram incluidos a melhoria e o aprendizado,
visando avaliar e melhorar continuamente as estruturas de trabalho;
Gestdo de processos — os itens foram reorganizados, permitindo melhor énfase
na organizacao dos processos de projeto e producao, conforme as necessidades
especificas de negdcio. Inclui também os processos relativos aos fornecedores e
desenvolvimento de parcerias;
Resultados do negdcio — este critério integra todos os resultados do negdcio,
com o objetivo de medir e avaliar o desempenho global do negdcio; inclui
satisfagdo dos clientes, resultados financeiros e de mercado, operacionais e

relativos a qualidade do produto, esses valendo 130 pontos cada, e ainda os
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resultados relativos ao desempenho dos funcionarios e de fornecedores. A maior
pontuacdo nos resultados relativos a clientes, financeiros e operacionais e de
gualidade demonstra a importancia desses resultados no desempenho global da
organizagao.
Também neste ciclo de 1997 sao ressaltados pela FNPQ (1997) os
requisitos constantes dos Critérios do PNQ 1997 néo explicitados no Prémio Malcom
Baldrige 1997, conforme demonstrado no Quadro 16.

1 - Lideranca 4 Informacao e anélise

- Visédo e missao e politicas - Integracdo, correlagdo e andlise de
Respeito e confianga muatuos indicadores (acrescidos o0s relativos aos
Comportamento transparente funcionarios).

Impactos sobre 0 meio ambiente
Apoio a desenvolvimento local, regional,
nacional e setorial

5 Desenvolvimento e gestdo de pessoas
Criatividade e inovacgédo individual e de grupo
Acesso a informacdes pelos funcionarios

2 Planejamento Estratégico
Riscos politicos
Criacdo de novos postos de trabalho ou
realocacéo ou relocacdo de funcionarios 7 Resultados do negdcio

Segmentacdo dos resultados da medi¢do de

satisfacao dos clientes

6 Gestdo de processos
Aspectos ambientais

3 Foco no cliente e no mercado
Parcerias com o cliente

Nota: Muitas notas dos Critérios de 1996 foram
incorporadas aos esclarecimentos dos clientes.

Quadro 16 Requisitos ou Notas dos Critérios do PNQ 1997 néo explicitados nos Critérios do Prémio
Malcolm Baldrige
Fonte: Adaptado de FPNQ (1997, p. 61).

O Quadro 16 demonstra que a atuacdo da FPNQ nas constantes
atualizacbes dos Critérios de Exceléncia do PNQ tem transformado esse documento

num modelo atualizado internacionalmente e adequado a realidade brasileira.

4.1.7 Critérios de Exceléncia do PNQ 1998

De acordo com FPNQ (1998), os Critérios de Exceléncia do PNQ 1998
mantiveram o foco na visdo sistémica da gestdo do desempenho, colocando grande
énfase na estratégia da organizacdo, no aprendizado e na integracdo total dos
resultados do negdcio. A evolucdo dos critérios era direcionada a uma abrangéncia
maior do desempenho conduzido pela estratégia, abordando as necessidades e
expectativas de todas as partes interessadas — clientes, funcionarios, acionistas /
proprietérios, fornecedores, parceiros, a comunidade e a sociedade.

Conforme FPNQ (1998), as mudancas introduzidas nos Critérios de
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Exceléncia do PNQ 1998 tiveram como objetivo principal adequa-lo a uma gama
maior de participantes alcancando assim qualquer tipo de organizacdo. Desse
modo, foram feitos ajustes na utilizacado de termos mais amplos como, por exemplo,
evitar usar o termo ‘“negocios”; substituir “funcionarios” por “pessoas’,
acompanhando a modernidade das relacdes de trabalho; substituir “melhoria
continua” por “aprendizado continuo”, tornando-o mais abrangente ao envolver os
processos de avaliagdo e melhoria; o fundamento “comportamento transparente”
passou para “comportamento ético”, acompanhando assim a maior abrangéncia do
conceito de ética.

Também foi revista a pontuacdo dos Critérios e respectivos itens de
avaliacdo, procurando equilibrar a importancia entre os itens de Enfoque e Aplicacéo
(Critérios 1 ao 6, ver Quadro 17) — 90 pontos cada - bem como o foco nos
Resultados da Organizacéo (Critério 7, ver Quadro 17) que passa a ser o de maior
pontuacao — 460 pontos.

Os fundamentos tiveram pequenos ajustes, visando melhorar o seu
entendimento e aplicacdo, passando a apresentar-se da seguinte forma (FPNQ,
1998):

Qualidade centrada no cliente
Lideranca

Aprendizado continuo

Participacéo e desenvolvimento das pessoas
Resposta rapida

Enfoque pro-ativo

Visao de futuro de longo alcance
Gestao baseada em fatos
Desenvolvimento de parcerias
Responsabilidade publica e cidadania
Foco nos resultados

Inovacéo e criatividade

Comportamento ético

O Quadro 17 demonstra a estrutura dos Critérios de Exceléncia e
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respectivos itens de avaliacdo adotados no ciclo 1998, bem como a pontuacéo

méaxima de cada critério/item.

Categorias / Iltens de avaliacéo Pontuagdo maxima
1. Lideranga 90
1.1, Sistema de HOEIANGA ........cvvviiiiiiiiii 60
1.2. Responsabilidade pUlblica € Cidadanial..............ouruiiiiiiiieiiiiiiiie e 30
2. Planejamento estratégico 90
2.1. FOrmMUIAGAD das ESIratEIAS .......uuuveriieeei ittt iae et aaitbte e e e e s e sttt e e e e s e st bb e e aee e s aanbbereaaeeeas 40
2.2. Operacionalizag8o das ©StratEgiaS. ........cuiurrrriiieee ittt ee ettt e e e e s et a e e e s et bereeaee s 50
3. Foco no cliente e no mercado 90
3.1. Conhecimento sobre o cliente € 0 MErCAUO ..........uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiibiibbbeeeeeeeeee e rereeereee 40
3.2. Relacionamento COM O CHENTE ........coiviiiiiiei e e e e e e e e eeaeeens 50
4. Informagéo e analise 90
4.1. Gestdo das informacdes da OrganiZaGaO0 ........cceeieeieeee e 30
4.2, Gestao das informagies COMPATatiVAS ... ...coiiiiieieeee e 20
4.3. Andlise do desempenho da 0rganiZagao ..............ceeeeiiiiiiiiiiieeen i ee e e e e e 40
5. Gestéo de pessoas 90
5.1. Sistemas de trabalNO........coooiiiiiiiii e 30
5.2. Educagéo, treinamento e desenvolvVimento das PESSOES. ......uuuurrrrrurrrrrrrerrrrrrenrrnrnnrnenrnnennnen 30
5.3. Bem-estar € SatiSTaCA0 S PESSOBS ... ...uuuuuuuuuriiiiiiiiiiirriiittreerereeereeeeeereeerreeeerreererrererrrenreee 30
6. Gestdo de processos 90
6.1. Gestdo de processos relativos a0 PrOQULO ............uuuruueurrierereritereeeeeeeeeeeeeereeeeeeeeneerreererreeneee 40
6.2. GEeStA0 dE PrOCESSOS UE BPOIO ....vvrrrrrrurrrunrentitetetttteeteeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeesesseseseesseesnessenesnsnnnnes 20
6.3. Gestdo de processos relativos aos fornecedores € ParCeIr0S ...........uueuvererrerrerremmmrrerrernnnnnnn 30
7. Resultados do nego6cio 460
7.1. Resultados relativos a satisfacéio dos clientes € a0 Mercado.............ooovvvvieiieeeiiiiiiineeeeenn 120
7.2. ReSUItados fINANCEITOS. .........iiiiiiie e e e ettt e s e e e e e eeattaaaeeaaaees 120
7.3. ReSUItados relatiVoS @S PESSO@S .....uiiieeiiiiiiiriiiaeetaaititeetaee et astibreeeaeeesaasbbreeaaeessaastaereeaeees 50
7.4. Resultados relativos aos fOrneCedoreS € PArCEINOS .......uuuuurrrurrrrrrrrurrrernennerrnnennnnenenerrenernnene 50
7.5. Resultados relativos ao produto e aos processos OrganiZacCionNaiS. ...........uueeeerrrrerereeennennnes 120
Lo 1= e [T o Lo o) {0 =3 PSSR 1000

Quadro 17 Critérios de Exceléncia do PNQ 1998 e itens de avaliacdo
Fonte: Adaptado de FPNQ (1998, p. 18).

Conforme Quadro 17, observa-se em relacdo aos Critérios de Exceléncia e

respectivos itens de avaliacdo do PNQ 1997 - Quadro 15 -, que a estrutura dos

critérios nao foi alterada, tendo sido feitas modificaces nos titulos de alguns itens, a

saber:

Planejamento estratégico — foram alterados os titulos dos itens 2.1 e 2.2,
deixando mais clara a distingdo entre as duas etapas do planejamento
estratégico, ou seja, a formulacado e a operacionalizacdo das estratégias;

Foco no cliente e no mercado — foram suprimidos os termos medicdo da sua
satisfacdo do item 3.2, Relacionamento com o cliente, tendo em vista a
abordagem do item considerar os métodos de avaliacdo, os quais, dependendo
do tamanho e do porte da empresa, podem ser obtidos de forma subjetiva;
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Informacdo e andlise — foi alterado o titulo deste item para Andlise critica do
desempenho da organizacdo, bem como sua descricdo, buscando reforcar a
importancia da andalise do desempenho e suas fases: a integracdo / correlacédo
dos indicadores, a propria andlise critica do desempenho global da organizacado e
0 aprendizado;

Gestdo de pessoas — o titulo do critério foi alterado, eliminando-se o termo
desenvolvimento, pelo fato de 0 mesmo estar contido no processo de gestao;
Resultados da organizacao — o titulo do critério foi alterado visando deixa-lo mais
amplo, conforme mencionado anteriormente; os resultados relativos ao mercado
foram incorporados no item 7.1, Resultados relativos a satisfagdo dos clientes e
ao mercado, ficando o item 7.2 somente com os resultados financeiros; o item 7.3
ficou mais claro, quanto a sua abordagem na avaliacdo dos resultados relativos

ao produto e aos dos processos organizacionais.

4.1.8 Critérios de Exceléncia do PNQ 1999

De acordo com FPNQ (1999), os Critérios de Exceléncia do PNQ 1999
mantiveram a estrutura basica dos Critérios e itens de avaliacdo, tendo sido
introduzidas melhorias sugeridas por Candidatas, Examinadores, Juizes, Treinandos
e pelos membros do comité Técnico, além de manter o alinhamento aos critérios de
prémios internacionais, especialmente o Prémio Malcom Baldrige, sem, contudo,
perder as caracteristicas culturais e de gestdo das organizacdes locais.

Conforme FPNQ (1999), os fundamentos em que foram baseados os
Critérios de Exceléncia do PNQ 1999 foram revisados, com o objetivo de melhorar o
foco dos Critérios e de atualiza-los em funcéo das novas tendéncias de gestéo.

Os fundamentos ficaram assim definidos:

Qualidade centrada no cliente — o conhecimento das necessidades do cliente é o
ponto de partida na busca da exceléncia do desempenho da organizacgéo, pois,
apesar de ser inerente ao produto, a qualidade é julgada pelo cliente e, sendo
assim, deve-se levar em conta as caracteristicas do produto que adicionam valor
para o cliente. A gestédo da organizacdo deve se orientar em funcdo da crenca de
gue a plena satisfacéo e conquista da fidelidade do cliente vém em primeiro lugar
e, assim, todos os processos de gestdo devem se desdobrar a partir desse

fundamento;
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Comprometimento da alta direcGdo — a exceléncia organizacional esta
fundamentada na capacidade de liderar pessoas, por meio de um sistema de
gestdo eficaz que estimule as pessoas a se comprometerem com resultados,
levando em conta valores comuns, diretrizes e estratégias da organizacdo. Os
lideres devem agir mediante o entendimento e atendimento das necessidades de
todas as partes interessadas na organizacdo, promovendo o0 seu
desenvolvimento harmdénico, sustentado e perene;

Valorizagdo das pessoas — a obtencdo de exceléncia do desempenho depende
da continua aquisicdo de conhecimento, habilidades e competéncias das
pessoas que compBem a forca de trabalho, como também do bem-estar e
satisfacdo dessas pessoas em colaborar com a organizacdo. Também é
fundamental para o desempenho da organizacdo a promocgdo do trabalho
participativo, obtendo-se, assim, a sinergia entre pessoas com habilidades e
competéncias diversas e complementares;

Responsabilidade social — para que o desenvolvimento da organizagdo ocorra
em harmonia com os interesses da sociedade, comunidade e meio-ambiente
onde esta inserida, € fundamental a responsabilidade social. Esta inclui: atuacdo
dentro das leis, pagamento de impostos, geracdo de emprego e salarios dignos,
producdo de bens e servicos Uteis, cuidado com a saude, seguranca e educacao
e, ainda, a empregabilidade das pessoas da forca de trabalho da organizacéao,
entre outras agoes;

Visdo de futuro de longo alcance — a visdo de futuro de longo alcance
fundamenta as acles estratégicas da organizacdo, funcionando como
identificador tanto de impactos decorrentes de mudancas no ambiente
macroecondémico, como também de oportunidades futuras para as partes
interessadas;

Foco nos resultados — os objetivos da organizacédo sdo atingidos quando seus
resultados satisfazem as partes interessadas, de forma balanceada, harmonica e
sustentada. Metas devem ser definidas para o0s principais resultados,
possibilitando que as pessoas envolvidas, a serem comunicadas, possam
entender claramente os objetivos da organizacdo. O acompanhamento dos
resultados, obtidos pelos produtos e processos organizacionais por meio das
metas, é importante elemento de gestdo da organizacao;
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Aprendizado continuo — o aprendizado tem fundamental importancia no
desenvolvimento da organizagdo. Fazem parte do aprendizado 0os mecanismos
de avaliacéo e melhoria de produtos, de processos produtivos e de processos de
gestdo. A aquisicdo de conhecimento sobre seus processos e a incorporacao
continua de melhorias contribuem para a agregacéo de valor ao produto final;
Gestao baseada em fatos — as decisfes na organizacado devem ser tomadas em
funcdo de medidas e andlises estruturadas de dados e informagdes,
possibilitando assim a introducdo de melhorias de forma mais eficiente e em
ordem de prioridades;

Enfoque pré-ativo e resposta rapida — a antecipacdo de demandas dos clientes
melhora a sua satisfacdo; o foco na prevencéo de problemas leva a organizacao
a planejar melhor seus produtos, permitindo evitar ou minimizar impactos com a
introducdo de resposta rapida a problemas, induzindo a organizacéo a ser mais
agil e reduzir o tempo entre projeto e introducdo de produtos no mercado.

O Quadro 18 adiante demonstra a estrutura dos Critérios de Exceléncia e
respectivos itens de avaliacdo adotados no ciclo 1999, bem como a pontuacéo
maxima de cada critério/item.

Conforme Quadro 18 e FPNQ (1999), observa-se, em relacao aos Critérios
de Exceléncia e respectivos itens de avaliacdo do PNQ 1998 - Quadro 17 -, que a
estrutura dos critérios e itens ndo foi alterada, tendo sido modificada a pontuacéo e
os titulos de alguns itens, a saber:

Foco no cliente e no mercado — foi alterado o titulo do item 3.1, Conhecimento
sobre o cliente e o mercado, para Conhecimento mutuo, visando o enfoque de
gue a organizagéao precisa ser conhecida pelo cliente e pelo mercado, mediante a
comunicacdo de sua imagem, sua marca e seus produtos;

Informacdo e analise — a pontuagdo maxima dos itens foi igualada, visando
demonstrar a importancia crescente da gestao das informacdées comparativas;
Resultados da organizacdo — a pontuacdo maxima dos itens do Critério foi
modificada, valorizando os resultados relativos as pessoas e aos fornecedores e

parceiros.



87

Categorias / Iltens de avaliacéo Pontuagdo maxima
1. Lideranga 90
1.1, Sistema de HOErANGA ........cvvviiiiiiiiiii 60
1.2. Responsabilidade pUblica € Cidadanial..............ouiiiiiiiiiieiiiiiiii e 30
2. Planejamento estratégico 90
2.1. FOrmMUIAGAD das ESIratEIAS .......uuuveriieeei ittt iee et aaittte et e e e e s s sttt e e e e s e st bbb e e e e e e e s aanbbereaaeeeas 40
2.2. Operacionalizag8o das ©StratEgias. ........ouvuururriieee it e et e e e st a e e e s e bbareeaee s 50
3. Foco no cliente e no mercado 90
I I @0 o o 1= 17 0= o1 (o 1 4111 11T PPN 40
3.2. Relacionamento COM 0 CHENTE ........cciiiiiiiiie e e e eaaeeaeeenn 50
4. Informagéo e analise 90
4.1. Gestdo das informacdes da OrganiZaGa0 ........coeeiee e 30
4.2, Gestao das informagies COMPAratiVAS .......coiiiiieieee e 30
4.3. Andlise critica do desempenho da OrganiZaGao ...........ccuvvveriieeriiiiiiiieiie e e e 30
5. Gestédo de pessoas 90
5.1, Sistemas de trabalnO........coooiiiiiiiii e 30
5.2. Educagéo, treinamento e desenvolvVimento das PESSOES. ......uuuurrurrurrrrrrrrrrrrrrrnrenrnnnnenennennenns 30
5.3. Bem-estar € SatiSTaGa0 S PESSOBS ... ..uuuuuuururrirriiiiiiitriiireretenreeereeeeeereeerreeeerreerrrrerrerrrrrree 30
6. Gestdo de processos 90
6.1. Gestdo de processos relativos a0 PrOAULO ............uuuueueeeriirittrreereeeeeeeeeeeeeereeeeeeeeeeeereenereeeneee 40
6.2. GEeStA0 dE PrOCESSOS UE BPOIO ....vvrrrrrrrrrtinrnrtttttteteteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeseeeeseesseessnssenssnnnnnnes 20
6.3. Gestdo de processos relativos aos fornecedores € ParCeIr0S ...........uueeuererrerremremerererrernnnnnnn 30
7. Resultados do nego6cio 460
7.1. Resultados relativos a satisfacéio dos clientes € a0 Mercado............coouvvvvvviiieeeniiniiiineeeeenn 110
7.2. ReSUItados fINANCEIT0S. .......ciiiiiiiie e e et e e e ettt e e e e e e e eeattnaaeaaaaees 110
7.3. ReSUItados relatiVoS @S PESSO@S .....eiiieeiiiiiiiiiiiaeetaaiiitreeaeeesaattbreeeeeeesaasbbreeeaeessaastbereeaeees 80
7.4. Resultados relativos aos fOrneCedores € PArCEINOS .......u.uuurrrrrrrrrurrrrrrerrenenrnnrennnnnnnreenennnnnnne 60
7.5. Resultados relativos ao produto e aos processos organizaCionais..........cceeveeervveverinneeennnnns 100
TOTAl A8 PONTOS ittt 1000

Quadro 18 Critérios de Exceléncia do PNQ 1999 e itens de avaliacdo
Fonte: Adaptado de FPNQ (1999, p.14).

4.1.9 Critérios de Exceléncia do PNQ 2000

De acordo com FPNQ (2000), os Critérios de Exceléncia do PNQ 2000
mantiveram a estrutura basica dos Critérios e itens de avaliagdo, tendo sido
introduzidas melhorias sugeridas por Candidatas, Examinadores, Juizes, Treinandos
e pelos membros do comité Técnico, além de manter o alinhamento aos critérios de
prémios internacionais, especialmente o Prémio Malcom Baldrige, sem, contudo,
perder as caracteristicas culturais e de gestdo das organizacdes locais.

Conforme FPNQ (2000), os fundamentos em que foram baseados os
Critérios de Exceléncia do PNQ 2000 foram revisados com o objetivo de melhorar o
foco dos conceitos que norteiam os Critérios e de atualiza-los em funcéo das novas
tendéncias de gestdo. Foi alterado o titulo do fundamento Enfoque pré-ativo e
resposta rapida para Acdo pré-ativa e resposta rapida. Os fundamentos que
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balizaram o modelo sistémico de gestdo dos Critérios de Exceléncia do PNQ eram

0S seguintes:

Qualidade centrada no cliente;
Foco nos resultados;
Comprometimento da alta diregéo;
Visao de futuro de longo alcance;
Valorizagcéo das pessoas;
Responsabilidade Social;
Gestao baseada em fatos e processos;
Acdo pro-ativa e resposta rapida; e
Aprendizado continuo.
O Quadro 19 demonstra a estrutura dos Critérios de Exceléncia e

respectivos itens de avaliacdo adotados no ciclo 2000, bem como a pontuacéo

méaxima de cada critério/item.

Categorias / Iltens de avaliacéo Pontuagdo maxima
1. Lideranga 90
1.1, Sistema de HOEIANGA ........cvvviiiiiiiiiiii 60
1.2. Responsabilidade pUblica € Cidadanial..............ouruiiiiiiiieiiiiiiiie e 30
2. Planejamento estratégico 90
2.1, FOrmMUIAGAD das ESIratEIAS .......uuuveriiieei ittt iee e ettt et e e e e s s sttt e e e e s e st bb e e e e e e e s aannbbbreaaaeeas 40
2.2. Operacionalizag8o das ©StratEgiaS. ........cuvuurrriiieee ittt ee e ettt e e e e st a e e e s et aaee s 50
3. Foco no cliente e no mercado 90
G I @0 o o T=Td o 0 =T o1 (o 1 1 4111 1T PRSPPI 40
3.2. Relacionamento COM 0 CHENTE .........ciiiiiiiiiii e e e eaaeeaeaens 50
4. Informagéo e analise 90
4.1. Gestdo das informacdes da OrganiZaGEO0 .......coeeuieee e 30
4.2, Gestao das informacies COMPATatiVAS .......coiiiiieieee e 30
4.3. Andlise critica do desempenho da OrganiZagao ...........ccuvvvriiieeriiiiiiiiieiee e 30
5. Gestéo de pessoas 90
5.1, Sistemas de trabalnO........ccooiiiiiiii e 30
5.2. Educagéo, treinamento e desenvolvVimento das PESSOES. ... ..uuuurrurrurrrrrrrrrrrerrenrenrnnrnrnrnnnennnns 30
5.3. Bem-estar € SatiSfaCa0 S PESSOBS ... ...uuuuuuuuurriiiiiiiiiirnriitreeteerrerreeeeeereeereerrerrrererrerrerrrernee 30
6. Gestdo de processos 90
6.1. Gestdo de processos relativos a0 PrOQULO ............uuururerreiirerirtrereeeeeeeeeeeeeereeeeeeeeneeereererreereee 40
6.2. GeStA0 dE PrOCESSOS UE G0N0 ....vvrrrrrrrrrrunrnrrittuteteteeeeeseeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseseessseesseessesssnesnennnnes 20
6.3. Gestao de processos relativos aos fOrNeCedOreS ........ovvvvviviiiiii e 30
7. Resultados do negdcio 460
7.1. Resultados relativos a satisfac&o dos clientes € a0 Mercado..............oovvvvvviiieeeniiiiiineneennn 110
7.2. ReSUItados fINANCEIT0S. .........iveiiiii e e e e ettt e e e e e e e eeaeeaaaaeaaaees 110
7.3. ReSUltad0s relativoS AS PESSOAS .....uuuuuuurrurrrrururnrrnnnnnnnnnnnnnnnsnnsnnnnnnsssnssssnnsssnnssnsnnnmnssmmmnmmnnnns 80
7.4. Resultados relativos a0S fOrNECEUOIES .......iiiiiiiieiiiiiie e e et eaaeeaeeens 60
7.5. Resultados relativos ao produto e aos processos OrganiZacCioNaiS. ...........ueeeeererrererereenennnes 100
TOLAl A8 PONTOS it 1000

Quadro 19 Critérios de Exceléncia do PNQ 2000 e itens de avaliacdo
Fonte: Adaptado de FPNQ (2000, p. 21).
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Conforme Quadro 19 e FPNQ (2000), observa-se em relagédo aos Critérios
de Exceléncia e respectivos itens de avaliacdo do PNQ 1999 - Quadro 18 -, que a
estrutura dos critérios e itens nédo foi alterada, nem a pontuacdo maxima. Foi retirado
o termo parceiros dos itens 6.3 e 7.4 uma vez que o conceito de parceria se aplica
tanto aos fornecedores (item 6.3) como clientes (item 3.2). Os demais itens foram
mantidos conforme o modelo do ciclo 1999.

4.1.10 Critérios de Exceléncia do PNQ 2001

De acordo com FPNQ (2001b, p. 8), os Critérios de Exceléncia do PNQ 2001
foram atualizados a partir de um “estudo aprofundado dos modelos de gestéao
utilizados pelas mais importantes premiacdes internacionais e pelas sugestdes
recebidas das principais partes interessadas no PNQ, ou seja, candidatas,
examinadores, juizes, treinandos e leitores da publicacdo do ano anterior”.

Por ser o décimo ciclo de premiacédo do PNQ, houve um trabalho especial de
revisdo dos fundamentos, conceitos e Critérios do PNQ 2001, envolvendo um grupo
dos melhores examinadores do PNQ, resultando num modelo com “requisitos e
técnicas mais atualizadas e bem sucedidas de administracdo de organizacdes, ou
seja, 0 estado da arte da gestdo para a exceléncia do desempenho” (FPNQ, 2001b,
p. 8).

Conforme FPNQ (2001b), os fundamentos em que foram baseados os
Critérios de Exceléncia do PNQ 2001 sofreram uma pequena alteracdo em sua
descricdo para melhor adequacdo aos termos utilizados pelos Critérios de
Exceléncia, como, por exemplo, a expressao Gestao em vez de Qualidade.

Ainda de acordo com FPNQ (2001b, p. 11):

O Modelo de Exceléncia do PNQ e os sete Critérios foram remodelados,
procurando manter o alinhamento ao modelo do Prémio Malcolm Baldrige,e
ao mesmo tempo, conferindo um toque de soberania e criatividade ao
introduzir o que ha de mais moderno em gestao organizacional, bem como
alguns requisitos das principais premiacdes internacionais.

No item 2.5.3 desta pesquisa, foi abordada essa remodelacdo do Modelo de
Exceléncia do PNQ para o ciclo 2001. Os fundamentos da exceléncia que serviram

de referencial para os Critérios de Exceléncia foram os seguintes (FPNQ, 2001b):
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Gestdo centrada no cliente — a gestdo centrada nos clientes € um conceito
estratégico voltado para a retencdo e conquista de clientes. Conhecer as
necessidades atuais e futuras dos clientes é a base na busca da exceléncia no
desempenho da organizagao - essas necessidades devem estar claras para toda
a organizacao;

Foco nos resultados — 0 acompanhamento dos resultados, a comparacao destes
com os dos referenciais de exceléncia e do monitoramento da satisfacéo de todas
as partes interessadas contribuem para o sucesso de uma organizacdo. Esse
acompanhamento deve ser medido por um conjunto de indicadores associados a
estratégias, planos de acdo e metas da organizagao;

Comprometimento da alta direcdo — a base da exceléncia organizacional esta
suportada na capacidade e no comprometimento da alta direcdo em desenvolver
um sistema de gestdo que estimule as pessoas a propdsitos comuns e
duradouros e a comprometer-se com resultados, considerando valores, diretrizes
e as estratégias da organizacdo. A alta direcdo deve servir de exemplo para
todos, por meio de seu comportamento ético, suas habilidades de planejamento,
comunicacado e analise critica de desempenho e, principalmente, sua capacidade
de estimular e motivar as pessoas;

Responsabilidade Social — a organizacdo deve reconhecer a comunidade e a
sociedade como partes interessadas nela, que também tém necessidades que
precisam ser atendidas. Sendo assim, a responsabilidade publica, o exercicio da
consciéncia moral e civica, os cuidados com a seguranca, a saude publica e
protecdo ambiental, prevendo os impactos que as atividades da organizacéo
podem promover, e ainda a lideranca e o apoio de interesses sociais, entre outras
acOes, sao formas de a organizacdo demonstrar a sua responsabilidade social;
Valorizagdo das pessoas — 0 conhecimento, as habilidades, a criatividade e a
motivagao da forca de trabalho sédo cada vez mais importantes para o sucesso de
uma organizacdo. A promocao da participacdo das pessoas em todos os
aspectos do trabalho destaca-se como um elemento fundamental para a
obtencao da sinergia entre equipes;

Viséo de futuro de longo alcance — antecipar-se as novas tendéncias de mercado,
aos novos cenarios, as novas necessidades dos clientes, aos desenvolvimentos

tecnoldgicos, aos requisitos legais, as mudancas estratégicas dos concorrentes e
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aos anseios da sociedade € fundamental para o sucesso de uma organizagdo no
longo prazo. Assumir compromissos de longo prazo demonstra a intencdo de
continuidade das atividades da organizacao;

Gestdo baseada em processos e informacfes — a identificacdo e a andlise de
todos os processos, visando ao melhor entendimento do funcionamento da
organizacao, permitem a definicho adequada de responsabilidades, a utilizagédo
eficiente dos recursos, a prevencao e solucdo de problemas, a eliminacdo de
atividades redundantes e a identificacdo clara dos clientes e fornecedores. A
analise dos dados e informagbes gerados em cada um dos processos e da
interdependéncia entre eles contribui para desenvolver o pensamento sistémico
na organizagao;

Acédo pro-ativa e resposta rapida — é importante antecipar-se no atendimento das
demandas dos clientes e outras partes interessadas, o que ¢é fator de
alavancagem da satisfacdo e da fidelidade dos clientes; identificar alteracdes nos
cenarios do ambiente interno e externo requer respostas rapidas aos impactos
sobre os proprios processos, bem como sobre a sociedade e o meio-ambiente;
Aprendizado continuo — os mecanismos de avaliacdo e melhoria ou inovacéo de
produtos, de processos relativos aos produtos e de processos de gestdo séo
essenciais para o desenvolvimento da organizacdo. O aprendizado continuo é
decorrente da execucdo constante da auto-avaliacdo do seu sistema de gestéo,
tomando como base comparativa os modelos referenciais de exceléncia, bem
como as melhorias continuas decorrentes de acbes corretivas, preventivas e
inovadoras e implementacdo de melhorias ou inovagbes em suas praticas

gerenciais.

O Quadro 20 adiante, demonstra a estrutura dos Critérios de Exceléncia e
respectivos itens de avaliacdo adotados no ciclo 2001, bem como a pontuacéo
maxima de cada critério/item.

Conforme Quadro 20 e FPNQ (2001b), observa-se em relagdo aos Critérios
de Exceléncia e respectivos itens de avaliacdo do PNQ 2000 - Quadro 19 -, que a
estrutura dos critérios e itens ndo foi alterada, porém foram realizadas algumas
modificacfes nos titulos e pontuacdes dos itens, como também a inclusdo de novos

itens, conforme se demonstra abaixo:
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Lideranca— foi incluido o item 1.2, Cultura da Exceléncia, que visa avaliar como
sdo estabelecidos os valores e as diretrizes organizacionais que orientam 0s
processos rumo a exceléncia do desempenho e atendimento das necessidades
das partes interessadas. Foi alterado o item 1.3, Analise critica do desempenho
global (era Responsabilidade publica e cidadania), focando o processo de analise
do desempenho global da organizacdo em relacdo as estratégias e planos de
acdo e o processo de tomada de decisdes decorrentes dessa analise;

Categorias / Iltens de avaliacéo Pontuagdo maxima
1. Lideranga 90
1.1, Sistema de HOEIANGA ........vvvviiiiiiiiiii 30
O O U (¥ = W Fo W oo =] =] o o - LSRR 30
1.3. Analise critica do desempenho global ............coiiiiiiiiiiieiii e 30
2. Estratégias e planos 90
2.1, FOrmMUIAGAO das ESIratEIAS .......uuuveriieeei ittt iee et at bttt e e e e s s sttt e e e e s e et b e e e e e e e s e asbbeneaaaeeas 30
2.2. Operacionalizag8o das ©Stratgias. ........cuvurruriiieee ittt ie e e ettt e e e s et a e e e st eeaee s 30
2.3. Planejamento da medicdo do desempenho global ................uuviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieens 30
3. Clientes e sociedade 90
3.1. Imagem e conhecimentO A€ MEICAAOD. ... . .uuuuuuuruiiriiiiiiiieiiitebebeeeeeeeeebbebeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeneeenene 30
3.2. Relacionamento COM CBNTES. .. ...ttt e e e e e e e e aa it e e e e aeeeaeennn 30
3.3, INtEracao COM @ SOCIEUAUE ... .uuuuuuiiiiiiiiiiiiiiibbbbbbbbbebb bbbttt seeeeeeeeeneeeennnee 30
4. Informagdes e conhecimento 90
4.1. Gestdo das informacdes da OrganiZaGaO0 ........ceueie e e 30
4.2, Gestao das informacies COMPATAtIVAS .......coiiiiiiieee e 30
4.3. Desenvolvimento do capital inteleCtual ...........ccooiiiiiiiiiio s 30
5. Pessoas 90
5.1, Sistemas de trabalnO........ccooiiiiiiiii e 30
5.2. Capacitacdo e desenvolvimento das PESSOAS.......uuuiiiieriiiriiiieieeeriiiiiinaeaeeraerreiaaaaeaarereennns 30
5.3, QUANIAAE A8 VIHA. ... .uuutiiiiiiiiiiiiiiiiiiiibibbbbbbbbe bbbttt e e e e e e e nnnnnnne 30
6. Processos 90
6.1. Gestdo de processos relativos a0 PrOAULO ............ueurueeeeeitriririieeeeeeeeeeeereeereeeeeeeeeeeereenrreeereee 30
6.2. GeStA0 dE PrOCESSOS UE BPOIO ....vvrrrrrrrrrrinrnrttttietttteeteaeeeeeeeeeeeeeeeeseeseesseeeeseseesseesnsssenesennnnnes 20
6.3. Gestao de processos relativos aos fOrnNeCedOreS .........cuvvvvviiiii i e 20
6.4, GESLAOD fINANCEITA .. evviiii et e et e e e e e et et e e e e e e e aattb e e eaeeeeanennn 20
7. Resultados da organizacéo 460
7.1. Resultados relativos aos clientes € 80 MErCAUO. ..........uuuururrrriiiiiiiieiieieeereeeeeeeeeereeeeereereenee 100
7.2. ReSUItados fINANCEIT0S. .........vieiiiiei et e e ettt a e e e e e e eeattaaaeeaaaees 100
7.3. ReSUItados relatiVoS @S PESSO@S .....uiiieeiiiuiirriiieeeiaaititretaee et aasibreetaeeesaastbseeeaeessaastbereeaeees 60
7.4. Resultados relativos A0S fOrNECEUOIES .........uuuuuuuuiiiiiiiiiiiiiittiteeeeeeeeeeeeeeeeeereeeereeerrereerereeereee 40
7.5. Resultados dos processos relativos a0 ProULO ............eeueeeerrrrrrrrerierierreeereeeeeneeneeereeeerennreee 60
7.6. Resultados relativos @ SOCIEAAUE ...........oiuiiiiiiiee ittt a e 40
7.7. Resultados dos processos de apoio € OrganiZaCiON@AIS. ..........uuuruurrrrrrerreenreenernnenenerennreenenene 60
e 1= e [T o Lo o) {0 =3RS 1000

Quadro 20 Critérios de Exceléncia do PNQ 2001 e itens de avaliagdo
Fonte: Adaptado de FPNQ (2001b, p. 19).

Estratégias e planos — foi alterado o titulo do critério (era Planejamento

estratégico), melhorando seu foco, e incluido o item 2.3, Planejamento da
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medicado do desempenho global, que foca como a organizagdo desenvolve o seu
sistema de medicdo do desempenho global;

Clientes e sociedade — foi alterado o titulo do critério (era Foco no cliente e no
mercado) deixando-o mais abrangente em relacdo ao fundamento da
responsabilidade social;

Informacdes e conhecimento — foi alterado o titulo do critério (era Informacéo e
analise), visando a inclusdo de requisitos relativos ao capital intelectual
correspondente ao item 4.3, Desenvolvimento do capital intelectual;

Pessoas — foi retirado o termo gestdo do nome do titulo, simplificando e
ampliando a abrangéncia do critério. Foi alterado o titulo do item 5.3, Qualidade
de vida (era Bem-estar e satisfacdo das pessoas), ampliando o foco do item;
Processos — foi retirado o termo gestéo do titulo do critério e (foi) incluido o item
6.4, Gestédo financeira, que foca como as estratégias, 0os planos e 0s processos
séo suportados e or¢ados financeiramente;

Resultados da organizacdo — foi alterado o titulo do critério (era Resultados do
negocio), visando maior amplitude do mesmo para abranger qualquer tipo de
organizagao. A partir de um desdobramento do item 7.5, Resultados relativos ao
produto e aos processos organizacionais do ciclo 2000, foram incluidos dois
novos itens: o item 7.6, Resultados relativos a sociedade, que foca os principais
indicadores de desempenho relativos a atuacdo da organizacdo em relacdo a
sociedade e o item 7.7, Resultados dos processos de apoio e organizacionais,
focando os indicadores de desempenho dos processos de apoio e
organizacionais. Com a introducéo desses dois itens, o item 7.5 passou a focar
exclusivamente os indicadores de desempenho relativos aos produtos e

processos produtivos.

4.1.11 Critérios de Exceléncia do PNQ 2002

De acordo com FPNQ (2002a), os Critérios de Exceléncia do PNQ 2002
mantiveram a estrutura e a maioria dos requisitos dos Critérios de Exceléncia do
PNQ 2001, tendo sido implementadas melhorias em termos de objetividade e
clareza, visando a sua adocado indiscriminada por todo e qualquer tipo de

organizacao, publica ou privada, com ou sem fins lucrativos, independentemente do
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setor de atividade econdmica a qual pertenca.

Os Ciritérios e requisitos foram mantidos, também visando garantir um nivel
de estabilizacdo que permitisse as organizacbes uma avaliagdo adequada do seu
sistema de gestao corrente em relagéo ao que foi praticado no ano de 2001.

Conforme FPNQ (2002a), foi alterada a ordem de apresentacdo dos
fundamentos, visando garantir coeréncia com a sequéncia de apresentacdo dos
Critérios de Exceléncia, ndo implicando em ordem de importancia. Foi mantida a
mesma descricdo dos fundamentos do ciclo 2001; sendo assim, os fundamentos

ficaram assim apresentados:

Comprometimento da alta diregéo

Visao de futuro de longo alcance

Gestao centrada nos clientes
Responsabilidade social

Valorizagéo das pessoas

Gestao baseada em processos e informacdes
Foco nos resultados

Acdo pro-ativa e resposta rapida

Aprendizado

De acordo com FPNQ (2002a), foi incorporada ao Modelo de Exceléncia do
PNQ (Figura 11) a ilustracdo da realimentacdo que representa o aprendizado
organizacional entre os resultados — Critério 7 — e analise critica do desempenho
global feita pela alta direcdo — Critério 1, caracterizando a etapa “A” (Act ou Study)

do modelo PDCA, conforme descrito na Nota 2, subsec¢édo 2.5.2.
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2.
Estratégias e Planos
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Processos
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Figura 11 Modelo de Exceléncia do PNQ - ciclo 2002
Fonte: Adaptado de FPNQ (2002a, p. 16).

O Quadro 21 adiante, demonstra a estrutura dos Critérios de Exceléncia e
respectivos itens de avaliacdo adotados no ciclo 2002, bem como a pontuacéo
maxima de cada critério/item.

Conforme Quadro 21 e FPNQ (2002a), observa-se em relagdo aos Critérios
de Exceléncia e respectivos itens de avaliacdo do PNQ 2001 - Quadro 20 -, que a
estrutura dos critérios e itens ndo foi alterada, porém foram realizadas algumas
modificagBes nos titulos e na abordagem dos mesmos, conforme demonstra-se
abaixo:

Lideranca — foi incluido no item 1.2, Cultura da Exceléncia, o0 modo como a
organizacdo estabelece os padrbes de trabalho, uma vez que as praticas
adotadas usualmente aplicam-se a todo o seu sistema de gestdo. O item 1.3
passou a avaliar o modo como as relacdes de causa e efeito eram consideradas
na analise critica do desempenho global;

Estratégias e planos — foi alterado o titulo do item 2.2, Desdobramento das
estratégias (era Operacionalizacdo das estratégias), adequando-o ao requisito.
Também foi alterado o titulo do item 2.3, Planejamento da medicdo do
desempenho (era Planejamento do desempenho global), visando incluir a
medicao do desempenho das operagdes e ndo somente o desempenho global.

Clientes e sociedade — foi mantido como o ciclo anterior;
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Categorias / Iltens de avaliacéo Pontuagdo maxima
1. Lideranga 90
1.1, Sistema de HOErANGA ........cvvviiiiiiiiiii 30
O O (¥ = o Fo W oo =1 =] o - LSS 30
1.3. Analise critica do desempenho global ............coiiiiiiiiiiiieiiiii e 30
2. Estratégias e planos 90
2.1. FOrmMUIAGAO das ESIratEIAS .......uuuveriieeei ittt aee et ettt e e e e s s sttt e e e e s e st bbb e e e e e e s aanbbeneeaeeens 30
2.2. Desdobramento das ESITAtEgIAS. .. ..uuuueuiiiiriiiiiiee ettt e et e e e st a e e e aae s 30
2.3. Planejamento da medicdo € dO deSEMPENNO .........uuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeieiieeeeeeeeeeeeereereeeeereee 30
3. Clientes e sociedade 90
3.1. Imagem e conhecimentO A€ MEICAAOD. ... . .uuuuuuuruiiriiiiiiiitiiittbeteeeeeeieebeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeneeeennnee 30
3.2. Relacionamento COM CBNTES. .. ...ttt e et e e e e e et e e e e eaeeeaeennn 30
3.3, INtEracao COM @ SOCIEUAUE ... .uuuuiuiiiiiiiiiiiiiiiibbbbbbbebebeeeb bbbttt bbbt s e e e e e e eeeesneennee 30
4. Informagdes e conhecimento 90
4.1. Gestdo das informacdes da OrganiZaGEO .......cceeeeieee e 30
4.2, Gestao das informacies COMPAratiVAS .......coiiiiieieeee e 30
4.3. Gestao do capital INTEIECTUAL .......ccoiiieeeeeee e 30
5. Pessoas 90
5.1, Sistemas de trabalnO........ccooiiiiiiiii e 30
5.2. CapacitaGao € deSENVOIVIMENTO . ... ..uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiitiiieiieeeebbeeebeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeeeeeneeenenene 30
5.3, QUANIAAE A€ VIHA. .. . .uuetiiiiiiiiiiiiiitiiiiieeeb bbbttt e e e e e s nnnnnee 30
6. Processos 90
6.1. Gestdo de processos relativos a0 PrOGULO ............uueruururriirerieeteeeeeeeeeeeeeeeereeeeeneereeereerereeerene 30
6.2. GeStA0 dE PrOCESSOS UE BPOIO ....uvrrrrrrrrrrutrnrtiutirerteeeteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeesessessseesssessnsesnssennnnnes 20
6.3. Gestao de processos relativos aos fOrnNeCedOreS .........ouvvvvviiiii i e 20
6.4, GESIAOD fINANCEITA ... .vuuiiii ettt e et e e e e e e e e ettt e e e e e e e aattb e e e eaeeeeaeennn 20
7. Resultados da organizacéo 460
7.1. Resultados relativos aos clientes € 80 MErCAUO. ..........uuuuuurrrrriiiiiiieriiieerreeeeeeeereeeeeeereerereee 100
7.2. ReSUItados fINANCEIT0DS. .......ciiieiiiie et e e e e e ettt e e e e e e e e eateaaaaeaaaens 100
7.3. ReSUItados relatiVoS @S PESSO@S .....uiiieeiiiiiiiitiiaeeiaaiiitretaeeesaasibreetaeeesaaitbseeaaeessaasirereeaeees 60
7.4. Resultados relativos a0S fOrNECEUOIES .........uuuuruuuriiriiiiieiiiteteteeeeeereeeeeeeeeereeerereenerrreerererereee 40
7.5. Resultados dos processos relativos a0 ProULO ............eeuereerereerreerieireeieeereeeeeeeeeeeerereeeeeereee 60
7.6. Resultados relativos @ SOCIEAAUE ...........ciuiviiiiieee ittt e e a e 40
7.7. Resultados dos processos de apoio € OrganiZaCiON@IS. ..........uvuruurrrrrrrrrernreeneennrnennrernerennnnnn 60
TOTAl A8 PONTOS ittt 1000

Quadro 21 Critérios de Exceléncia do PNQ 2002 e itens de avaliacdo
Fonte: Adaptado de FPNQ (2002a, p. 18).

Informacgdes e conhecimento — os itens 4.1 e 4.2 foram simplificados ao solicitar
somente as informagbes utilizadas e ndo mais os tipos de informagao.
Especificamente no item 4.2, houve a reformulacdo da abordagem do item,
visando refletir o estado da arte na gestdo das informagdes corporativas.
Também foi alterado o titulo do item 4.3, Gestdo do capital intelectual (era
Desenvolvimento do capital intelectual), garantindo a coeréncia com os demais
itens;

Pessoas — foi alterado o titulo do item 5.2, Capacitacao e desenvolvimento (era
Capacitacdo e desenvolvimento de pessoas), visando adequacao ao titulo do

critério;
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Processos — os itens 6.1, Gestdo de processos relativos ao produto, e 6.2,
Gestao de processos de apoio, passaram a incluir os requisitos - indicadores de
desempenho, mecanismos de andlise critica e as melhorias implementadas nos
processos, enfatizando a importancia da gestdo dos processos. Especificamente
no item 6.1, houve maior destaque para 0s processos de producdo, assim
considerados aqueles relacionados as atividades-fim e que criam valor direto
para o cliente;

Resultados — foi alterado o titulo do critério (era Resultados da organizacao),
simplificando o titulo. A comparacdo com 0s concorrentes passou a ser avaliada
obrigatoriamente no item 7.1, Resultados relativos aos clientes e ao mercado.
Deixou de ser solicitada, em todos os itens do critério, a apresentacao das metas

estabelecidas.

4.1.12 Critérios de Exceléncia do PNQ 2003

De acordo com FPNQ (2003a), os Critérios de Exceléncia do PNQ 2003
foram totalmente revisados, tanto em sua estrutura (quantidade de critérios e itens),
como também nos fundamentos que norteiam o Modelo de Exceléncia do PNQ, o
gue também motivou a modificacdo da ilustracdo de representacdo do Modelo,
conforme tratado na subsecéo 2.5.2 deste trabalho.

A revisao e atualizacdo dos fundamentos tiveram como objetivo enfatizar os
principios relevantes praticados pelas organizagdes excelentes. Além da revisdo dos
fundamentos anteriormente utilizados, foram incluidos dois novos fundamentos -
Inovacgéao e Viséo sistémica. O antigo fundamento Gestao baseada em processos foi
desdobrado nos fundamentos Decisbes baseadas em fatos e Abordagem por
processos.

Conforme FPNQ (2003a), os fundamentos da exceléncia que serviram de

base para os Critérios de Exceléncia do PNQ 2003 foram os seguintes:

Lideranca e constancia de propdsitos - a base da exceléncia organizacional esta
suportada na capacidade e no comprometimento da alta direcdo em desenvolver
um sistema de gestdo que estimule as pessoas a propositos comuns e
duradouros e também a comprometerem-se com resultados, considerando

valores, diretrizes e as estratégias da organizagéo.
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A alta direcdo deve servir de exemplo para todos, por meio de seu
comportamento ético, suas habilidades de planejamento, comunicacéo e analise
critica de desempenho e, principalmente, sua capacidade de estimular e motivar
as pessoas. Dessa maneira, demonstra-se um claro senso de direcao quanto aos
rumos do negdcio da organizacéo, por meio do engajamento e comprometimento
das pessoas;

Visdo de futuro - antecipar-se as novas tendéncias de mercado, aos novos
cenarios, as novas necessidades dos clientes, aos desenvolvimentos
tecnoldgicos, aos requisitos legais, as mudancas estratégicas dos concorrentes e
aos anseios da sociedade é fundamental para o sucesso de uma organiza¢do no
longo prazo. O planejamento deve incluir os resultados no longo prazo, como no
presente, sem que estes ndo comprometam o futuro em razdo de ganhos no
curto prazo. Assumir compromissos de longo prazo demonstra a intencéo de
continuidade das atividades da organizacao;

Foco no cliente e no mercado — o cliente é quem julga a qualidade dos produtos
e servicos, partindo de suas proprias percepcdes, as quais correspondem a
caracteristicas e atributos que adicionam valor para 0 mesmo, aumentam sua
satisfacdo, determinam suas preferéncias e o torna fiel a marca, ao produto e a
organizagao.

Conhecer as necessidades atuais e futuras dos clientes é o ponto de partida para
a busca da exceléncia no desempenho da organizacdo. O foco no mercado
permite a organizacao ficar atenta as mudancas que estdo ocorrendo, em relacao
a concorréncia e também a novas demandas e necessidades dos clientes;
Responsabilidade social e ética - a organizacao deve reconhecer a comunidade
e a sociedade como partes interessadas nela, que, por sua vez, também tém
necessidades que precisam ser atendidas. Sendo assim, a responsabilidade
publica, o exercicio da consciéncia moral e civica, cuidados com a seguranca, a
salde publica e protecdo ambiental prevendo os impactos que as atividades da
organizacdo podem promover, e também a lideranca e o apoio de interesses
sociais, entre outras acdes, sdo formas de a organizagcdo demonstrar a sua
responsabilidade social.

O comportamento ético esta relacionado ao respeito e confianga muatuos nas
relagbes da organizacdo com todas as partes interessadas. A responsabilidade
social e ética potencializa a credibilidade e o reconhecimento publico e aumenta
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o valor da organizacéo;

Decisdes baseadas em fatos — a tomada de decisdo, em todos os niveis da
organizacao, é suportada pela analise de fatos e dados gerados em cada um dos
processos, como também os obtidos externamente inclusive os referenciais
competitivos. Os fatos e dados se transformam em informacdes relacionadas a
clientes, mercados, financas, pessoas, fornecedores, produtos, processos e a
sociedade e comunidade, todos esses aspectos importantes para a organizacao.
Um sistema de informacdes, estruturado e adequado ao negécio, e formas de
obtencdo e uso sistémico de informagbes comparativas permitem um processo
eficaz de tomada de deciséo e a introducdo cada vez mais rapida de melhorias e
inovagoes;

Valorizagdo das pessoas - o conhecimento, as habilidades, a criatividade e a
motivacdo da forga de trabalho s&o cada vez mais importantes para o sucesso de
uma organizacdo. A promocdo da participacdo das pessoas em todos o0s
aspectos do trabalho destaca-se como um elemento fundamental para a
obtencao da sinergia entre equipes;

Abordagem por processos’ — compreender e gerenciar as atividades inter-
relacionadas, segundo uma visao de processos, é fator fundamental para a
exceléncia e o sucesso do negocio. Um sistema de gestdo organizacional voltado
para o alto desempenho necessita da identificacdo e analise de todos o0s seus
processos; isso requer que sejam conhecidos os clientes internos e externos dos
processos, seus requisitos e o que cada atividade adiciona de valor na busca do
atendimento a esses requisitos;

Foco nos resultados - o acompanhamento dos resultados frente as metas, a
comparacao destes com os dos referenciais de exceléncia e do monitoramento
da satisfacédo de todas as partes interessadas contribuem para o sucesso de uma
organizacdo. Esse acompanhamento deve ser medido por um conjunto de
indicadores que devem refletir as necessidades e interesses de todas as partes
interessadas, conduzindo a organizacao a tornar-se mais competitiva;

Inovacdo — a inovacgdo e a criatividade devem fazer parte da capacidade de

° Processo: conjunto de recursos e atividades inter-relacionadas que transformam insumos (entradas)
em produtos (saidas). Essa transformacédo deve agregar valor na percepcao dos clientes do processo
e exige um certo conjunto de recursos, 0s quais podem incluir: pessoas, financas, instalacdes,
equipamentos, métodos e técnicas, numa seqiiéncia e etapas ou a¢fes sistematicas. (FPNQ, 2003,
p.53)
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reacdo aos estimulos externos e internos, com originalidade, de modo a gerar
resultados favoraveis na busca da exceléncia do desempenho e da
competitividade. Essa maneira de pensar deve ser uma filosofia de vida dentro
da organizacéo, praticada em todos os niveis;

Agilidade — a organizacao deve ser agil em suas ac¢des, o que requer um enfoque
pré-ativo em suas praticas e resposta rapida no atendimento as necessidades
emergentes. Antecipar-se no atendimento das demandas dos clientes e outras
partes interessadas — fator de alavancagem da satisfacdo e da fidelidade dos
clientes - e identificar antecipadamente alteracdes nos cenarios dos ambientes
interno e externo, possibilitando respostas rapidas aos impactos sobre os
proprios processos, bem como sobre a sociedade e o meio-ambiente, torna a
organizacao agil e flexivel, consequentemente melhorando o seu desempenho. A
agilidade deve estar presente em todos 0s niveis e processos da organizacao;
Aprendizado organizacional — uma organizacdao que aprende continuamente por
meio da eliminacdo de causas de problemas, da implementacdo de melhorias
decorrentes de acles corretivas, preventivas e inovadoras e da motivacdo das
pessoas pela propria satisfagdo de executarem suas atividades, sempre da
melhor maneira possivel, caminha para estagios superiores de exceléncia. A
auto-avaliacdo sistematica de seu sistema de gestdo possibilita a organizacao
atingir e manter o nivel de exceléncia do desempenho;

Visdo sistémica — uma organizacdo € constituida por uma complexa combinacéo
de recursos (capital humano, capital intelectual, instalacbes, equipamentos etc.)
interdependentes e inter-relacionados, que devem buscar 0s mesmos objetivos e
cujos desempenhos podem afetar, tanto positiva como negativamente, a
organizagao em seu conjunto.

Pressupde-se que, na visao sistémica, as pessoas da organizacdo entendam o
seu papel no todo - nas inter-relagbes entre os elementos que compdem a
organizagao, bem como a sua interagdo com o mundo externo. O conjunto dos
Critérios de Exceléncia do PNQ 2003 se constitui na estrutura basica para uma

visdo sistémica da organizacao.

O Quadro 22 demonstra a estrutura dos Critérios de Exceléncia e
respectivos itens de avaliacdo adotados no ciclo 2003, bem como a pontuacéo

méaxima de cada critério/item.
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Categorias / Iltens de avaliacéo Pontuagdo maxima
1. Lideranga 100
1.1, Sistema de HOErANGA ........cvvviiiiiiiiiii 30
1.2, CURUIa dA EXCEIENCIA ...uvvuiieeeii ettt e e e e ettt e e e e e et ea et a e e e eeaaeaetaaaaeanaaes 40
1.3. Analise critica do desempenho global ............coiiiiiiiiiiieiiii e 30
2. Estratégias e planos 90
2.1. FOrmMUIAGAO das ESIratEIAS .......uuuvrriieeeiiiiiiiiiiiee et aaibbte et e e e e s s st e e e e e s e st bbbt e e e e s aanbbeeeaaeeeas 30
2.2. Desdobramento das ESTAtEgIAS. . .....uueuiiiurriiiiiee ettt ee ettt e e e st e e e e et aaae s 30
2.3. Planejamento da medicdo € dO deSEMPENNO .........uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiieiieeeeeeeeeeeeeeeerereeereee 30
3. Clientes 60
3.1. Imagem e conhecimentO A€ MEICAAOD. .. .. .uuuuuuuruiiriiiiiiiieiittteeteeebeeeeebeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeereennnee 30
3.2. Relacionamento COM CBNTES. .. ...ttt e et e e e e e ee it eeeeaeeeaeennn 30
4. Sociedade 60
4.1. Responsabilidade SOCIo-ambiental ... 30
4.2. Etica e desenvoIVIMENTO SOCIAI .........uuuuiiiiiiiiiiiiiis e e e e e e e e aaecna s 30
5. Informagdes e conhecimento 60
5.1. Gestdo das informagOes da OrgaNIZAGEOD .. ... ..uuuuururureiirriiiirietteereereeeeeeeeeeeeeneeeeerreeeeenereeeneee 20
5.2. Gestao das informagOes COMPATALIVAS .........uuuuruurrerriirrireirttreeeereereeeeeeeeeeereerrereeeeeeererereeerene 20
5.3. Gestao do capital iINTEIECTUAL ...........uuuueiiiiiiiiiiiiiiiiibiibieibe bbb eeeeeeeeeeeeeeenereeenene 20
6. Pessoas 90
6.1. Sistemas de trabalNO ........ccoviiiiii e 30
6.2. CapacitaGao € deSENVOIVIMENTO . ... ... uuiiiiiiitiiiiiiiiiteibbitbeebbbbbebebe bbb eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeereeeerenennne 30
6.3, QUANIAAE AE VIHA. ... . ettt e s e e e nnnnnne 30
7. Processos 90
7.1. Gestdo de processos relativos a0 PrOQULO ............ueeueuuueertreierieeeeeeeeeeneeeeeereeneeeneeenereenereeereee 30
7.2. GeStA0 A€ PrOCESSOS U@ BPOIO ....vvrrrrrrrrrrurreuntnttetttteeeeeseeeeeeeeeeeeeeeeeeseesseseessseessesssesesnssnennnnes 20
7.3. Gestao de processos relativos aos fOrneCedOreS .........ovvvvvviiiii i 20
7.4, GeStao eCONOMICO-TINANCEITA. .. ..t eiiiiieiiiee et e e e e ettt eeeaeeeaeeenn 20
8. Resultados 450
8.1. Resultados relativos aos clientes € 80 MErCAUO. ..........uuuuuurrrriiiiiiiieiiriieereeereeeeereeeeeeeereereee 100
8.2. Resultados econdMICO-fINANCEINOS ..........uuuiii et e e e e eeaaaees 100
8.3. ReSUItad0oS relatiVOS @S PESSO@S .....uiiieeiiiiiiiriiiaeetaaiiiteetaeeesaatibreeeeeeesaaibbbreeaeessaasbbnreaaeees 60
8.4. Resultados relativos A0S fOrNECEUOIES .........uuuuuuuuriiiiiiiiriitittiteeeeeeeereeeeeeeeeeeerereeereereerererereee 30
8.5. Resultados dos processos relativos a0 ProULO ............eeueereerrrerrreiierieererereeeeeenereeereeeereeeneee 80
8.6. Resultados relativos @ SOCIEAAUE ...........ciuiiiiiiiee e a e 30
8.7. Resultados dos processos de apoio € OrganiZaCiONAIS. ..........uvurrurrrrererrrnrrreneennenennrennernnnnnne 50
Lo 1= e [T o Lo o) {0 =3 PSSP 1000

Quadro 22 Critérios de Exceléncia do PNQ 2003 e itens de avaliacdo
Fonte: Adaptado de FPNQ (2003a, p. 20).
Conforme Quadro 22 e FPNQ (2003a), observa-se em relagdo aos Critérios
de Exceléncia e respectivos itens de avaliacdo do PNQ 2002 - Quadro 21 -, que a
estrutura dos critérios e itens foi alterada mediante a inclusdo de um novo critério “4
Sociedade”, tendo sido ainda realizada melhoria no foco e entendimento dos
requisitos dos respectivos itens de avaliagcdo. As principais modificacdes realizadas

foram as seguintes:

Lideranca — o item 1.1, Sistema de lideranca, passou a avaliar como a alta

direcdo atuava na criacao e no desenvolvimento de um ambiente propicio para a
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busca da exceléncia das praticas de gestdo e dos resultados da organizacao. O
controle e o aprendizado de forma global passaram a ser considerados no item
1.2, Cultura de exceléncia, destacando a importancia de a organizacao possuir
métodos para avaliar o cumprimento de padrbes e para avaliar as praticas
padrdes de forma global;

Estratégias e planos — ndo foram realizadas modificacdes significativas neste
critério;

Clientes — este critério (antes chamado de Clientes e Sociedade) foi dividido em
dois, passando a focar exclusivamente as relacbes com os clientes, sendo que,
no item 3.2, o tratamento das reclamacodes e solicitacdes dos clientes obtidas por
meio de contatos informais passou a ser avaliado;

Sociedade — este foi desmembrado do critério Clientes e Sociedade do ciclo
2002, que tinha como foco avaliar a contribuicdo da organizacdo para o
desenvolvimento econdmico, social e ambiental de forma sustentavel, por meio
da minimizacdo dos impactos negativos potenciais que seus produtos e
operacdes poderiam provocar na sociedade. Também era avaliada a interacdo
ética e transparente da organizacdo com a sociedade;

Informacdes e conhecimento — o item 5.1, Gestdo das informagbes da
organizagdo, passou a focar a definicdo, desenvolvimento, implantacdo e
atualizacdo dos principais sistemas de informacdo. No item 5.3, Gestéo do capital
intelectual, foi incluida a medicdo dos ativos que comp&em o capital intelectual';

Pessoas — no item 6.3, Qualidade de vida, foi ampliada sua abordagem,
passando a avaliar o papel da organizacdo na melhoria da qualidade de vida da
sua forga de trabalho, fora do ambiente organizacional;

Processos — no item 7.1, Gestdo de processos relativos ao produto, foi
acrescentada a avaliacdo de como a inovacdo e a criatividade eram
consideradas no projeto de produtos e de processos de producao, incluindo
assim a inovacao na gestado de processos.

O item 7.3, Gestéo de processos relativos aos fornecedores, passou a avaliar o
envolvimento e comprometimento dos fornecedores ligados diretamente aos

~

processos da organizacdo, com relagcdo a gestdo da organizacdo, valores e

10 “Capital intelectual = Conjunto de ativos intangiveis representados pelo acervo de conhecimento e
beneficios utilizados e geradores do diferencial competitivo e que agregam valor a organizagéo. [...]"
(FPNQ, 2003a, p.50)
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diretrizes organizacionais e aspectos relativos a seguranca e saulde,
completando assim a gestao da organizacao em relacéo a forca de trabalho para
os terceiros que ela ndo supervisiona diretamente.

No item 7.4, Gestdo econbmico-financeira, foi incluida a abordagem da gestao
dos aspectos econdmicos, destacando a sua importancia na gestdo global da
organizacgao;

Resultados — o item 8.2, Gestdo econémico-financeira, também foi alterado em
funcdo da inclusdo dos aspectos da gestdo econbmica comentados no item

anterior.

4.1.13 Critérios de Exceléncia do PNQ 2004

Conforme FPNQ (2004b), os Critérios de Exceléncia do PNQ 2004 foram
ajustados, visando uma melhoria em termos de objetividade e clareza, enfocando o
aperfeicoamento no nivel dos requisitos, melhorando a redacéo e a coeréncia dos
mesmos com 0s propasitos dos itens de avaliacéo.

De acordo com FPNQ (2004b), os fundamentos foram mantidos iguais aos
do ciclo 2003 do PNQ, o mesmo acontecendo com 0s critérios e itens e respectivas
pontuacdes maximas.

O Quadro 23 adiante, demonstra a estrutura dos Critérios de Exceléncia e
respectivos itens de avaliacdo adotados no ciclo 2004, bem como a pontuacéo
maxima de cada critério/item.

Conforme Quadro 23 e FPNQ (2004b), observa-se em relagdo aos Critérios
de Exceléncia e respectivos itens de avaliacdo do PNQ 2003 - Quadro 22 -, que a
estrutura dos critérios, itens e respectivas pontuacdes nao foi alterada, tendo sido
realizadas melhoria no foco e entendimento dos requisitos dos respectivos itens de
avaliagdo. As principais modificagdes realizadas foram as seguintes:

Lideranca — ndo foram realizadas modificacdes significativas neste critério;
Estratégias e planos — no item 2.3, Planejamento da medi¢cdo e do desempenho,
passou a ser solicitada a descricdo de como sao efetuadas as projecdes do
desempenho dos concorrentes e dos demais referenciais utilizados na definicdo
das metas;

Clientes — ndo foram realizadas modificacdes significativas neste critério;
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Categorias / Iltens de avaliacéo Pontuagdo maxima
1. Lideranga 100
1.1, Sistema de HOErANGA ........cvvviiiiiiiiiii 30
1.2, CURUIa dA EXCEIENCIA ...uvvuiieeeii ettt e e e e ettt e e e e e et ea et a e e e eeaaeaetaaaaeanaaes 40
1.3. Analise critica do desempenho global ............coiiiiiiiiiiieiiii e 30
2. Estratégias e planos 90
2.1. FOrmMUIAGAO das ESIratEIAS .......uuuvrriieeeiiiiiiiiiiiee et aaibbte et e e e e s s st e e e e e s e st bbbt e e e e s aanbbeeeaaeeeas 30
2.2. Desdobramento das ESTAtEgIAS. . .....uueuiiiurriiiiiee ettt ee ettt e e e st e e e e et aaae s 30
2.3. Planejamento da medicdo € dO deSEMPENNO .........uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiieiieeeeeeeeeeeeeeeerereeereee 30
3. Clientes 60
3.1. Imagem e conhecimentO A€ MEICAAOD. .. .. .uuuuuuuruiiriiiiiiiieiittteeteeebeeeeebeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeereennnee 30
3.2. Relacionamento COM CBNTES. .. ...ttt e et e e e e e ee it eeeeaeeeaeennn 30
4. Sociedade 60
4.1. Responsabilidade SOCIo-ambiental ... 30
4.2. Etica e desenvoIVIMENTO SOCIAI .........uuuuiiiiiiiiiiiiiis e e e e e e e e aaecna s 30
5. Informagdes e conhecimento 60
5.1. Gestdo das informagOes da OrgaNIZAGEOD .. ... ..uuuuururureiirriiiirietteereereeeeeeeeeeeeeneeeeerreeeeenereeeneee 20
5.2. Gestao das informagOes COMPATALIVAS .........uuuuruurrerriirrireirttreeeereereeeeeeeeeeereerrereeeeeeererereeerene 20
5.3. Gestao do capital iINTEIECTUAL ...........uuuueiiiiiiiiiiiiiiiiibiibieibe bbb eeeeeeeeeeeeeeenereeenene 20
6. Pessoas 90
6.1. Sistemas de trabalNO ........ccoviiiiii e 30
6.2. CapacitaGao € deSENVOIVIMENTO . ... ... uuiiiiiiitiiiiiiiiiteibbitbeebbbbbebebe bbb eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeereeeerenennne 30
6.3, QUANIAAE AE VIHA. ... . ettt e s e e e nnnnnne 30
7. Processos 90
7.1. Gestdo de processos relativos a0 PrOQULO ............ueeueuuueertreierieeeeeeeeeeneeeeeereeneeeneeenereenereeereee 30
7.2. GeStA0 A€ PrOCESSOS U@ BPOIO ....vvrrrrrrrrrrurreuntnttetttteeeeeseeeeeeeeeeeeeeeeeeseesseseessseessesssesesnssnennnnes 20
7.3. Gestao de processos relativos aos fOrneCedOreS .........ovvvvvviiiii i 20
7.4, GeStao eCONOMICO-TINANCEITA. .. ..t eiiiiieiiiee et e e e e ettt eeeaeeeaeeenn 20
8. Resultados 450
8.1. Resultados relativos aos clientes € 80 MErCAUO. ..........uuuuuurrrriiiiiiiieiiriieereeereeeeereeeeeeeereereee 100
8.2. Resultados econdMICO-fINANCEINOS ..........uuuiii et e e e e eeaaaees 100
8.3. ReSUItad0oS relatiVOS @S PESSO@S .....uiiieeiiiiiiiriiiaeetaaiiiteetaeeesaatibreeeeeeesaaibbbreeaeessaasbbnreaaeees 60
8.4. Resultados relativos A0S fOrNECEUOIES .........uuuuuuuuriiiiiiiiriitittiteeeeeeeereeeeeeeeeeeerereeereereerererereee 30
8.5. Resultados dos processos relativos a0 ProULO ............eeueereerrrerrreiierieererereeeeeenereeereeeereeeneee 80
8.6. Resultados relativos @ SOCIEAAUE ...........ciuiiiiiiiee e a e 30
8.7. Resultados dos processos de apoio € OrganiZaCiONAIS. ..........uvurrurrrrererrrnrrreneennenennrennernnnnnne 50
Lo 1= e [T o Lo o) {0 =3 PSSP 1000

Quadro 23 Critérios de Exceléncia do PNQ 2004 e itens de avaliacdo
Fonte: Adaptado de FPNQ (2004b, p. 20).

Sociedade — no item 4.1 foi incluida a avaliacdo dos principais métodos e metas
para eliminar ou minimizar os impactos ambientais e sociais;

InformagBes e conhecimento — ndo foram realizadas modificagdes significativas
neste critério;

Pessoas — ndo foram realizadas modificacdes significativas neste critério;
Processos — no item 7.4, Gestdo econdmico-financeira, passou a ser avaliada a
consideracao das estratégias na elaboracédo e acompanhamento do orcamento;
Resultados — no item 8.2, Gestdo econdmico-financeira, passou-se a solicitar a

apresentacdo de resultados econdmico-financeiros relacionados aos grupos de
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indices de estrutura, liquidez, atividade e rentabilidade. No item 8.3, Resultados
relativos as pessoas, foi mais bem especificado que os resultados relativos as
pessoas eram aqueles relacionados aos sistemas de trabalho e as praticas
relativas a capacitacao, desenvolvimento e qualidade de vida. O item 8.6 também
foi mais bem especificado, solicitando os resultados da responsabilidade sdcio-

ambiental e da ética e desenvolvimento social.

4.1.14 Critérios de Exceléncia do PNQ 2005

De acordo com FPNQ (2005b), os Critérios de Exceléncia do PNQ 2005
foram revisados e novos conceitos e metodologias foram introduzidos. Dentre as
modificacbes realizadas, esta a nova forma de apresentacdo dos fundamentos e a
modificacdo de alguns dos titulos dos fundamentos.

Conforme FPNQ (2005b, p. 13), “os Fundamentos da Exceléncia expressam
conceitos que se traduzem em préticas encontradas em organizacdes de elevado
desempenho, lideres de Classe Mundial”. No ciclo 2005, os fundamentos foram
revisados e reordenados conforme segue:

VISAO SISTEMICA — Forma de entender a organiza¢do, como sendo um
sistema integrado, inclusive a sociedade, onde o desempenho de um
componente pode afetar ndo apenas a prOpria organizacdo, mas suas
partes interessadas. [...]

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL — Busca e alcance de um novo
nivel de conhecimento por meio de experiéncia, avaliacdo, pesquisa,
estudo, busca e compartilhamento de melhores préticas, levando a melhoria
ou a inovagédo.[...]

AGILIDADE - Capacidade da organizacdo de se antecipar ou responder
de forma rapida as mudancas de cenarios, e as necessidades dos clientes e
das demais partes interessadas. [...]

INOVACAO — Promocdo de mudancas significativas para melhorar os
produtos e processos da organizacdo e criar valor adicional para as partes
interessadas. [...]

LIDERANCA E CONSTANCIA DE PROPOSITOS — Comprometimento
dos lideres com os valores e os objetivos da organizacdo; e a capacidade
de construir e manter um sistema de gestdo que estimule as pessoas a
realizar um propdésito comum e duradouro. [...]

VISAO DE FUTURO — Compreensao dos fatores que afetam o negécio e
0 mercado a curto e longo prazos, visando o crescimento sustentado e o
aumento da probabilidade de éxito no alcance do desempenho desejado
para a organizacgdo. [...]

FOCO NO CLIENTE E NO MERCADO - Criagdo de valor de forma
sustentada para o cliente visando maior competitividade nos mercados. [...]

RESPONSABILIDADE SOCIAL — Relacionamento ético e transparente
da organizacdo com todas as partes interessadas, visando ao
desenvolvimento sustentavel da sociedade, preservando recursos
ambientais e culturais para geracdes futuras, respeitando a diversidade e
promovendo a reducéo das desigualdades sociais. [...]
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GESTAO BASEADA EM FATOS — Tomada de decisdes, em todos os
niveis da organizacdo, apoiada na medicdo e andlise do desempenho, e
considerando informagfes qualitativas internas e externas, incluindo os
riscos identificados. [...]

VALORIZACAO DAS PESSOAS — Compreensdo de que o desempenho
da organizacdo depende da capacitacdo, motivacdo e bem-estar da forca
de trabalho e da criacdo de um ambiente de trabalho propicio a participacao
e ao desenvolvimento das pessoas. [...]

ABORDAGEM POR PROCESSOS — Compreenséo e gerenciamento da
organizagdo por meio de processos, visando a melhoria do desempenho e a
agregacao de valor para as partes interessadas. [...]

ORIENTACAO PARA RESULTADOS — Compromisso com a obtencéo
de resultados que atendam, de forma harmdnica e balanceada, as
necessidades de todas as partes interessadas na organizagédo. [...] (FPNQ,
2005b, p.13).

Mediante a comparacéo entre os Fundamentos de Exceléncia do PNQ 2004
(FPNQ, 2004b) e os Fundamentos de Exceléncia do PNQ 2005 (FPNQ, 2005b),
além da reordenacéo e revisdo dos textos, conforme demonstrados acima, observa-
se que os titulos de alguns fundamentos também foram revisados para melhor
explicitar os conceitos apresentados: Decisdo baseada em fatos passou a ser
Gestdo baseada em fatos; Responsabilidade social e ética passou a ser
Responsabilidade social; Foco nos resultados passou a ser Orientagdo por
resultados.

O Quadro 24 demonstra a estrutura dos Critérios de Exceléncia e
respectivos itens de avaliacdo adotados no ciclo 2005, bem como a pontuacéo
maxima de cada critério/item.

Conforme Quadro 24 e FPNQ (2005b), observa-se em relagdo aos Critérios
de Exceléncia e respectivos itens de avaliacdo do PNQ 2004 - Quadro 23 -, que a
estrutura dos critérios, itens e respectivas pontuacdes nao foi alterada, tendo sido
realizadas melhorias no foco e entendimento dos requisitos dos respectivos itens de
avaliagdo. As principais modificagdes realizadas foram as seguintes:

Lideranca — o item 1.1, Sistema de lideranca, passou a solicitar a descricao de
como a Governanca'' era estruturada e implementada, incluindo o tratamento

dos riscos empresariais. No item 1.2, Cultura da exceléncia, a descricdo do

' Governanca = Sistema de gestdo e controles exercidos na administracdo da organizac&o.
Compreende as responsabilidades dos acionistas, proprietarios, conselhos de administracdo, diretoria
e presidente. Acordos corporativos, estatutos e politicas documentam os direitos e as
responsabilidades de cada parte e descrevem como a organizacdo sera dirigida e controlada para
assegurar: (1) prestacdo de contas aos acionistas e proprietarios, e outras partes interessadas; (2)
transparéncia nas operacdes; (3) tratamento justo de todas as partes interessadas. [...] (FPNQ,
2005b, p. 52).
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sistema de aprendizado passou a ser avaliada.

Estratégias e planos — o item 2.1, Formulacdo das estratégias, passou a incluir o
conceito de cadeia produtiva e passou a solicitar a informagdo de como as
inovacdes tecnoldgicas eram consideradas no processo de formulacdo das

estratégias;
Categorias / Iltens de avaliacéo Pontuagdo maxima
1. Lideranga 100
1.1, Sistema de HOEIANGA ........vvvviiiiiiiiii 30
1.2, CURUIa da EXCEIENCIA ...uvviiieeeii ettt e e e ettt e e e e e et e ettt a e e e e e eeaaetaaaaeaaaaes 40
1.3. Analise critica do desempenho global ............cooiiiiiiiiiiieiiiiiie e 30
2. Estratégias e planos 90
2.1, FOrmMUIAGAO das EStratEIAS .......uuuueriieeei ittt iee e ettt e e e e s e sttt e e e e s e e bbb e e aee e s aanbbeeeaaeeeas 30
2.2. Desdobramento das ESIratEgIAS. .. ... uu e iiuiriiiiiee ettt ee et e e e s et a e e et aa e 30
2.3. Planejamento da medicdo € dO deSEMPENNO .........uviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiiiieieeeeeeeeeeereerereeereee 30
3. Clientes 60
3.1. Imagem e conhecimentO A€ MEICAUOD. .. .. .uuuuuuuruiiiiiiiiiiiiiitttbeteeeeeeteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeneeeenneee 30
3.2. Relacionamento COM CBNTES. .. ...ttt e e e e et saeeaeeeaeennn 30
4. Sociedade 60
4.1. Responsabilidade SOCIO-AMDIENTAL .......iiiiiiiie i 30
4.2. Etica e desenvoIVIMENTO SOCIAI .........uuuuiiiiiiiiiiiiiis e e et e e e e e eaer s 30
5. Informagdes e conhecimento 60
5.1. Gestdo das informagOes da OrgANIZAGEOD ... .....uuuuurrrreriieriiiieeeteeereerereeeereeeeeereeeeeeenereerereeernee 20
5.2. Gestdo das informagOesS COMPATALIVAS .........uuuuuuurrrrrrunirrrieteerreeeeeeeeeeeeeeenereeererereerereerererernee 20
5.3. Gestao do capital iINTEIECTUAL ..........uuuuieiiiiiiiiiiiiiiiiiiiibibtbebbb bbb eeeeeeeeeeeeeeeeeereenenee 20
6. Pessoas 90
6.1. Sistemas de trabalNO ........ccooiiiiiii e 30
6.2. CapacitaGao € deSENVOIVIMENTO . ... ... uuiiiiiiiiiiiiiiiiitiieeiebeebbbbbebbee bbb eeeebeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeneeeeennne 30
6.3, QUANIAAE AE VIHA. ... . uutetiiiiiiiiiiiiitittebe bbbttt e e e s nnnnnne 30
7. Processos 90
7.1. Gestdo de processos relativos a0 PrOQULO .............ueuueeeerriierirteeeeeeeeeeeeeeeeereeneeseeeeeereerereeereee 30
7.2. GeStao de ProCeSSOS AE QPOI0 ...uieeeiiiiiiiiiaieeeeteetiiaa st e eateeatia e e e eaaaeaett s aeeaaaeseraaaeaeeeenennnn 20
7.3. Gestdo de processos relativos aos fOrNECEAOIES .......uuuuuuurrriiiiiiiiirieiierreeeeeereerrereeererrereeerene 20
7.4, GeStao eCONOMICO-fINANCEITA. .. ...t e ittt e e e et eeeaaeeeeeens 20
8. Resultados 450
8.1. Resultados relativos aos clientes € 80 MErCAUO. ..........uuuuuurrrriiirieiieiiiiieereeeeeereeeeeeeeereereeeee 100
8.2. Resultados econdmMICO-fINANCEINOS ..........uuuiiiieeii i e e e e v aeaaaees 100
8.3. ReSUItad0os relatiVOS @S PESSO@S .....eiiieeiiiiiiiiiiiaeeiaaiiireetaeeesaattbreeeaeeesaasbbreeeeeessaasbbeeeeaeeeas 60
8.4. Resultados relativos A0S fOrNECEUOIES .........uuuuuuuuriiiiiiiieiiiiitieeereeeeeeeeeeeeeeeeeeeerrereeereererrrerene 30
8.5. Resultados dos processos relativos a0 ProULO ............eeeeeereruererreiieieeerereeeeeeenreneeereereeeeeneee 80
8.6. Resultados relativos @ SOCIEAAUE ...........ciuiiiiiiiee e a e 30
8.7. Resultados dos processos de apoio € OrganiZaCiONAIS. ..........uuurrurrurrrrrreenrerneenrennnnreenrrnennene 50
Lo 1= e [T oL o) {0 =3 PSSP 1000

Quadro 24 Critérios de Exceléncia do PNQ 2005 e itens de avaliacédo
Fonte: Adaptado de FPNQ (2005b, p. 20).

Clientes — ndo foram realizadas modificacdes significativas neste critério;
Sociedade — no item 4.1 foi incluida abordagem do desenvolvimento sustentavel
como objetivo para as acbes relacionadas a conservacdo de recursos nao-

renovaveis, a preservacao dos ecossistemas e a minimizacéo do uso de recursos
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renovaveis;

InformagBes e conhecimento — ndo foram realizadas modificagdes significativas
neste critério;

Pessoas — ndo foram realizadas modificacdes significativas neste critério;
Processos — o item 7.1, Gestao de processos relativos ao produto, solicitava que
fossem destacadas as principais metodologias para reduzir a variabilidade e
aumentar a confiabilidade dos processos de producdo. No item 7.4, Gestao
econOmico-financeira, 0s riscos mais significativos que pudessem afetar as
demonstracdes financeiras ou a imagem da organizagdo passaram a fazer parte
das avaliacdes do item.

Resultados — nédo foram realizadas modificacGes significativas neste critério.

4.1.15 Critérios de Exceléncia do PNQ 2006

De acordo com FNQ (2006b), os Critérios de Exceléncia do PNQ 2006 foram
reestruturados em funcéo da aplicacao de novos métodos de trabalho adotados pelo
Comité Técnico de Critérios de Avaliacdo da FNQ, responsavel pela atualizacdo dos
Critérios de Exceléncia. Foi aperfeicoado o desdobramento dos fundamentos em
requisitos e novos conceitos.

Conforme FNQ (2006b), os conceitos dos fundamentos foram revisados e 0
titulo do fundamento Agilidade passou a ser Proatividade para expressar melhor o
conceito de prevencao. Os fundamentos ficaram assim conceituados:

Visdo sistémica — Entendimento das relacfes de interdependéncia entre
os diversos componentes de uma organizacdo, bem como entre a
organizagdo e o ambiente externo. [...]

Aprendizado Organizacional — Busca e alcance de um novo nivel de
conhecimento por meio de percepcdo, reflexdo, avaliacdo e
compartihamento de experiéncias, alterando principios e conceitos
aplicaveis a praticas, processos, sistemas, estratégias e negoécios, e
produzindo melhorias e mudancas na organizacgao.]...]

Proatividade — Capacidade da organizacdo de se antecipar as mudancas
de cenarios e as necessidades e expectativas dos clientes e demais partes
interessadas. [...]

Inovacdo — Implementacdo de novas idéias geradoras de um diferencial
competitivo. [...]

Lideranca e Constancia de Propdsitos — Comprometimento dos lideres
com os valores e principios da organizacdo; capacidade de construir e
implementar estratégias e um sistema de gestdo que estimule as pessoas a
realizar um propdsito comum e duradouro. [...]

Visdo de Futuro — Compreensédo dos fatores que afetam o negocio e o
mercado no curto e no longo prazo, permitindo o delineamento de uma
perspectiva consistente par o futuro desejado pela organizacao. [...]
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Foco no Cliente e no Mercado — Conhecimento e entendimento do cliente
e do mercado, visando a criagdo de valor de forma sustentada par o cliente
e maior competitividade nos mercados. [...]

Responsabilidade social — Atuagdo baseada em relacionamento ético e
transparente com todas as partes interessadas, visando ao desenvolvimento
sustentavel da sociedade, preservando recursos ambientais e culturais para
geracgBes futuras, respeitando a diversidade e promovendo a reducdo das
desigualdades sociais. [...]

Gestdo Baseada em Fatos — Tomada de decisdes, com base na medi¢céo
e analise do desempenho, levando-se em consideracdo as informacoes
disponiveis, incluindo os riscos identificados. [...]

Valorizacdo das Pessoas — Compreensdo de que o desempenho da
organizacdo depende da capacitacdo, motivacdo e bem-estar da forca de
trabalho e da criacdo de um ambiente de trabalho propicio a participacao e
ao desenvolvimento das pessoas. [...]

Abordagem por Processos — Compreensdo e gerenciamento da
organizagdo por meio de processos, visando a melhoria do desempenho e a
agregacao de valor para as partes interessadas. [...]

Orientagdo para Resultados — Compromisso com a obtencdo de
resultados que atendam, de forma harmbnica e balanceada, as
necessidades de todas as partes interessadas na organizacéo. [...] (FNQ
2006b, p.14).

Mediante a comparagéo entre os Fundamentos de Exceléncia do PNQ 2005
(FPNQ, 2005b) e os Fundamentos de Exceléncia do PNQ 2006 (FNQ, 2006b),
observa-se que houve uma revisao nos conceitos dos fundamentos, sem, contudo,
alterar a esséncia dos mesmos, além da alteracdo do titulo do fundamento
Proatividade, conforme mencionado anteriormente.

Com relagdo ao modelo de exceléncia do PNQ, no final de 2005, com a
mudanca do nome de Fundacao para o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ) que
passou a chamar-se Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ) e reestruturacdo e
revisdo geral de sua missao e finalidades, também foi lancado oficialmente o Modelo
de Exceléncia de Gestdo (MEG), adequando-o a nova missao e finalidade da FNQ
(conforme apresentado nas subsecdes 2.3 e 2.5). A representacdo grafica, a
esséncia e conceitos do MEG nao foram alterados em relacdo ao Modelo de
Exceléncia do PNQ adotado até o ciclo 2005.

O Quadro 25 demonstra a estrutura dos Critérios de Exceléncia e
respectivos itens de avaliacdo adotados no ciclo 2006, bem como a pontuacéo
maxima de cada critério/item.

Conforme Quadro 25 e FNQ (2006b), observa-se em relacdo aos Critérios
de Exceléncia e respectivos itens de avaliacdo do PNQ 2006 - Quadro 24 -, que a
estrutura dos critérios, os itens e respectivas pontuacdes foram alterados, tendo sido
realizadas melhorias no foco e entendimento dos requisitos dos respectivos itens de
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avaliagéo.
Categorias / Iltens de avaliacéo Pontuagdo maxima
1. Lideranga 110
O ST 1 =1 0 g F= W [ [0 [T =T Lo PP T PP PP P PP PP PP PP PPPPPPPPPPPPPPPR 40
N O U (W = o F- W (o =] =] o - USSP USSP 40
1.3. Analise do desempenho da OrganiZaGa0. ...........ovuurrrriieeeiiiiiiieiie e e et ee e e e s e aaeesaanees 30
2. Estratégias e planos 60
2 R o T4 0| P Tt T B0 TRy £ = L= - L 30
2.2, IMplementacao das ESIrAtEgIAS ... .uuuuiieetiiiiiiiiiiee ettt e e e st a e e s e st e e e e s et aaee s 30
3. Clientes 60
3.1. Imagem e conhecimento de MErCAAO ..... ... 30
3.2. Relacionamento COM CBNTES ... ..t e e e e e e e e e eaatn e e e e e eeeeneenan 30
4. Sociedade 60
4.1. Responsabilidade SOCIO-AMbBIENTAL......cccieeeeee e 30
4.2. Etica e desenvoIVIMENTIO SOCIAL..........uuuiiiiiiiiieiiie e e e e e eeea s 30
5. Informagdes e conhecimento 60
5.1. Gestdo das informagBes da OrganiZAGEO ........cceeereeeeeeeeeaeeeee e 20
5.2. Gestdo das informagBes COMPATALIVAS ... 20
5.3. Gesta0 doS atiVOS INTANGIVEIS .......uuuiiiiieiiiiiiiiii ettt e e et e e e s et baeeeaae s 20
6. Pessoas 90
6.1. Sistemas de trabalNO .........ooouiiiiiii e 30
6.2. CapacitaGio € deSENVOIVIMENTO .......uu e 30
6.3, QUANIAAE AE VIHA ... 30
7. Processos 110
7.1. Gestéo de processos principais do negocio e dos processos de apoio ............eeeevvrvvveeeeenn 50
7.2. Gestao de relacionamento com 0S fOrNECEAOIES.........coviviviiiiiii e 30
7.3. GeStao eCONOMICO-TINANCEITA ... ..t iiiiiieiiiie et e e e e e et aeeeaeeaeennn 30
8. Resultados 450
8.1. Resultados econdMICO-fINANCEINOS .........uiiiiiiiiiiiiiee et e e e eeeaeeeeeens 100
8.2. Resultados relativos aos clientes € a0 MerCadO .........covvvvvuiiiiiieeeiiiiiiee e e e 100
8.3. Resultados relativos & SOCIEAAAE .........ccceiiiiieiieieeee e a e 60
8.4. ReSUItad0S relatiVOS @S PESSO@S. .. uuuutieeeiiiuitiretiaeesiaiittrtttaeessaattaretaaeesaastbaretaaessaannrbareeaaeess 60
8.5. Resultados dos processos principais do negdcio e dos processos de apoio....................... 100
8.6. Resultados relativos aoSs fOrNECEUOIES .........ciiiiiiiiiiiii et eeaeeaeeens 30
L0 1= e [T oL o) (0 =SSP 1000

Quadro 25 Critérios de Exceléncia do PNQ 2006 e itens de avaliacdo
Fonte: Adaptado de FNQ (2006b, p. 23).
As principais modificagdes realizadas foram as seguintes:

Lideranca — O item 1.2, Cultura da exceléncia, passou a incluir requisitos de
analise e estimulo a mudancas culturais, levando-se em consideracdo a
necessidade de apoiar a concretizacdo de estratégias. Foi alterado o titulo do
item 1.3, Andlise do desempenho da organizacdo (era Analise critica do
desempenho global);

Estratégias e planos — o item 2.1, Formulacdo das estratégias, passou a incluir a
avaliacdo do modelo de negdcio. O item 2.2, Implementacdo das estratégias,

integrou os itens 2.2, Desdobramento das estratégias, e 2.3, Planejamento da
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medicdo do desempenho, do ciclo PNQ 2005, incorporando os requisitos de
estabelecimento e desdobramento das metas e planos, bem como o
monitoramento da implementacéao dos planos;

Clientes — ndo foram realizadas modificacdes significativas neste critério;
Sociedade — ndo foram realizadas modificacdes significativas neste critério;
Informacdes e conhecimento — foi alterado o titulo do item 5.3, Gestéo dos ativos
intangiveis (era Gestdo do capital intelectual), caracterizando melhor a sua
abrangéncia;

Pessoas — ndo foram realizadas modificacdes significativas neste critério;
Processos — foi introduzido neste critério o conceito de agregacéo de valor'?, o
gue provocou a integracdo dos itens 7.1, Gestdo de processos relativos ao
produto, e 7.2, Gestdo de processos de apoio, sendo criado o item 7.1, Gestao
de processos principais do negécio®® e dos processos de apoio™”.

O item 7.3, Gestdo de relacionamento com os fornecedores (era Gestdo dos
processos relativos aos fornecedores), passou a incluir requisito sobre o
desenvolvimento da cadeia de suprimentos™, sendo também renumerado em
fungéo da integragdo dos itens 7.1 e 7.2, comentados acima. O item 7.4, Gestéo
econbmico-financeira, também foi renumerado pelo mesmo motivo;

Resultados — em funcdo da integracdo dos itens 7.1 e 7.2 do ciclo anterior,
conforme comentado acima, também foram modificados os itens 8.1 e 8.2 deste
Critério, que correspondiam a esses itens. Foi feita a reordenacéo dos itens do
Critério visando facilitar a andlise, apresentando-se o0s resultados mais
abrangentes — financeiros e relativos a clientes e mercado —, e depois os demais

resultados acompanhando a ordem de enfoque e aplicacéo dos critérios.

Observa-se ainda que, em funcdo das modificacdes nos Critérios e itens de

avaliacdo, a pontuacdo maxima dos mesmos também foi alterada. Especificamente,

'2 Processos de agregacao de valor = sdo 0s processos por meio dos quais uma organizacdo gera
beneficios para seus clientes e para o negécio da organizacao. [...] (FNQ, 2006b, p. 56).

'3 Processos principais do negécio = processos que agregam valor diretamente para os clientes.
Estdo envolvidos na geracéo do produto e na sua venda e transferéncia para o comprador, bem como
na assisténcia apds a venda e disposic¢éo final. [...] (FNQ, 2006b, p. 56).

! Processos de apoio = sd0 0s que sustentam os “processos principais do negécio” e a si mesmos,
fornecendo produtos e insumos adquiridos, equipamentos, tecnologia, software, recursos humanos e
informacdes. [...] (FNQ, 2006b, p. 56).

!> Cadeia de suprimentos = fluxo de informacdes e de produtos, que véo do fornecedor ao cliente,
tendo como contrapartida os fluxos financeiros. (FNQ, 2006b, p. 56).
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foram alteradas as seguintes pontuacdes: itens 1. Lideranca, de 100 para 110

pontos, e 7. Processos, de 90 para 110 pontos.

4.1.16 Critérios de Exceléncia do PNQ 2007

Conforme (FNQ, 2007b, p. 9), para o ciclo 2007 do PNQ, “o Modelo de
Exceléncia da Gestdo (MEG) foi aperfeicoado visando expressar melhor o conceito
de maturidade e valorizar mais o desenvolvimento de parcerias e a atuacdo em
redes”. Como conseqiiéncia, os Fundamentos e alguns requisitos também foram
aperfeicoados. Também o sistema de pontuacdo foi modificado, visando maior
integracdo dos Critérios de Exceléncia com outros critérios de avaliagdo, como o
Rumo a exceléncia e o Compromisso com a exceléncia.

O Quadro 26 adiante, demonstra os Fundamentos da Exceléncia adotados
como base para os Critérios de Exceléncia do PNQ 2007:

Mediante a comparagéo entre os Fundamentos de Exceléncia do PNQ 2006
(FNQ, 2006b) e os Fundamentos de Exceléncia do PNQ 2007 (FNQ, 2007b),
observa-se que a revisdo realizada nos conceitos e em alguns titulos dos
fundamentos nédo alterou a esséncia dos mesmos. Foram identificadas as seguintes

modifica¢cdes nos Fundamentos da Exceléncia do PNQ 2007:

Pensamento sistémico: foi alterado somente o titulo (era Visao sistémica),
adequando-o melhor ao conceito;

Aprendizado Organizacional: modificada a redacdo, melhorando o
entendimento do conceito;

Cultura de inovacdao: alterado o titulo (era Inovacédo) e ampliado o conceito
para um ambiente favoravel a inovacgéo;

Lideranca e constancia de propdsitos: melhorada a redacéo do conceito;
Orientacdo por processos e informacdes: é resultado da integracdo dos
fundamentos: Abordagem por processos e Gestdo baseada em fatos,
tornando o fundamento mais abrangente na questédo da gestao;

Visao de futuro: melhorada a redacao do conceito;

Geracéo de valor: modificado o titulo (era Orientacdo para resultados) e o

conceito, melhorando o enfoque para o aumento de valor de forma
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sustentada;
Valorizagédo das pessoas: melhorada a redacéo do conceito, ampliando a
abordagem para a qualidade da relagcdo com as pessoas da forca de

trabalho da organizacéo;

FUNDAMENTOS DA EXCELENCIA

1 PENSAMENTO SISTEMICO
Entendimento das rela¢des de interdependéncia entre os diversos componentes de uma organizacao,
bem como entre a organizacao e o ambiente externo.

2 APRENDIZADO ORGANIZACIONAL
Busca e alcance de um novo patamar de conhecimento para a organiza¢do por meio da percepc¢ao,
reflexdo, avaliacdo e compartilhamento de experiéncias.

3 CULTURA DE INOVAQAO
Promocéao de um ambiente favoravel a criatividade, experimentagdo e implementacao de novas idéias
gue possam gerar um diferencial competitivo para a organizagéo

4 LIDERANCA E CONSTANCIA DE PROPOSITOS
Atuacao de forma aberta, democratica, inspiradora e motivadora das pessoas, visando ao
desenvolvimento da cultura da exceléncia, a promogéo de relagdes de qualidade e a protecdo dos
interesses das partes interessadas.

5 ORIENTAQAO POR PROCESSOS E INFORMAQ@ES
Compreenséo e segmentacéo do conjunto das atividades e processos da organiza¢do que agreguem
valor para as partes interessadas, sendo que a tomada de decisdes e execucao de acdes deve ter
como base a medicao e analise do desempenho, levando-se em consideragdo as informagées
disponiveis, além de incluir os riscos identificados

6 VISAO DE FUTURO
Compreenséo dos fatores que afetam a organizacdo, seu ecossistema e o ambiente externo no curto e
longo prazo, visando sua perenizagao.

7 GERACAO DE VALOR
Alcance de resultados consistentes, assegurando a perenidade da organizacéo pelo aumento de valor
tangivel e intangivel de forma sustentada para todas as partes interessadas.

8 VALORIZAQAO DAS PESSOAS
Estabelecimento de relagdes com as pessoas, criando condi¢cdes para que elas se realizem
profissionalmente e humanamente, maximizando seu desempenho por meio do comprometimento,
desenvolvimento de competéncias e espago para empreender

9 CONHECIMENTO SOBRE O CLIENTE E O MERCADO
Conhecimento e entendimento do cliente e do mercado, visando a criagdo de valor de forma
sustentada para o cliente e, consequientemente, gerando maior competitividade nos mercados

10 DESENVOLVIMENTO DE PARCERIAS
Desenvolvimento de atividades em conjunto com outras organizagdes, a partir da plena utilizacdo das
competéncias essenciais de cada uma, objetivando beneficios para ambas as partes.

11 RESPONSABILIDADE SOCIAL
Atuacao que se define pela relacéo ética e transparente da organizacdo com todos os publicos com os
quais se relaciona, estando voltada para o desenvolvimento sustentavel da sociedade, preservando
recursos ambientais e culturais para geracgdes futuras; respeitando a diversidade e promovendo a
reducdo das desigualdades sociais como parte integrante da estratégia da organizacédo

Quadro 26 Fundamentos da Exceléncia do PNQ 2007
Fonte: Adaptado de FNQ (2007b, p. 10).
Conhecimento sobre o cliente e o mercado: foi alterado o titulo (era Foco
no cliente e no mercado) e mantido o conceito do ciclo anterior;

Desenvolvimento de parcerias: fundamento incluido a partir do ciclo 2007,
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focando as novas diretrizes da FNQ na formacao de redes;
Responsabilidade Social: melhorada a redacdo do conceito e seu

entendimento.

O Quadro 27 demonstra a estrutura dos Critérios de Exceléncia e
respectivos itens de avaliacdo adotados no ciclo 2007, bem como a pontuacéo

méaxima de cada critério/item.

Categorias / Iltens de avaliacéo Pontuagdo maxima
1. Lideranga 110
1.1, Sistema de HOEIANGA ........cvvviiiiiiiiii 40
1.2, CURUIa da EXCEIENCIA ...uvviiieeeie ettt e e e ettt e s e e e e e ea et e e e e e eaeeaetanaaaeaaaees 40
1.3. Analise do desempenho da OrganiZAGAO ...........courureiiieeiiiiiiiiiiie e e es it ae e e s eaaeesaanee 30
2. Estratégias e planos 60
2.1. FOrmMUIAGAO das ESIratEGIAS .......uuuveriieeeiiiiiiiiiteee et eaibbte et e e e e s s sttt e e e e s e et bbb e e e e e s aanbbbneaaeeeas 30
2.2, IMplementacio das ESralBgIaS. .. .uuu e i iiiiiiiiiee ettt e e e st a e e e s st e e e e aaae s 30
3. Clientes 60
3.1. Imagem e conhecimentO A€ MEICAAOD. .. .. .uuuuuuuruiiiiiiiiiiieiiittbeteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeneee 30
3.2. Relacionamento COM CBNTES. .. ...ttt e et e e e e e et e e e e eaeeeaeennn 30
4. Sociedade 60
4.1. Responsabilidade SOCio-ambiental ... 30
4.2. Etica e desenvoIVIMENTO SOCIAI .........uuuuiiiiiiiiiiiiiie e e e e e e e e e aaeena s 30
5. Informagdes e conhecimento 60
5.1. INfOrmacBes da OrQANIZAGED .........uuuuuurueriiititiiitiietteteeeaeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeesseeseeseeneseennnnes 20
5.2, INfOrMAGCOES COMPAIALIVAS ... ..uutttutttiiitiiiiitieitieeteeebbteeeeeeeeebeb bbbt bbb seee e s e e e e e e eeesseeeeeeeenesnennnne 20
5.3, ALIVOS INTANGIVEIS. ..ottt ittt e e e s e sttt e e e e s e ettt e e e e e e e s e anbbbbeeeaeeeas 20
6. Pessoas 90
6.1. Sistemas de trabalNO ........cooiiiiiiiii e 30
6.2. CapacitaGao € deSENVOIVIMENTO . ... ... uuiiiiiiiiiiiiiiiiitiibiiibebbbbbbe bbb eeeebeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenene 30
6.3, QUANIAAE AE VIHA. ... . ueteiiiiiiiiiiiiiitite bbbttt e e e b nnnnnne 30
7. Processos 110
7.1. Processos principais do negdcio e dos processoSs d€ ap0I0 ........uvvieeeeririiiirrrieeeeiiiiiirneienens 50
7.2. Processos de relacionamento COmM 0S fOrNECEUOIES ..........uuuuuurruurrueiieiiiiireeenernenrerreenereennene 30
7.3. Processos econOMICO-fINANCEITOS ........uuuuiiiiiiiii st e e e e e e e e aeeaeeens 30
8. Resultados 450
8.1. Resultados econdMICO-fINANCEINOS .........uuuiiiiieeii i e e e e v e e aaaees 100
8.2. Resultados relativos aos clientes € 80 MErCAUO. ..........uuuuuurrrrriiiiiiieiiriieeeeieereeeeeeeeeeeeeerenene 100
8.3. Resultados relativos @ SOCIEAAUE ...........oiuiviiiiiee i e e 60
8.4. ReSUItad0oS relatiVOS @S PESSO@S .....eiiieeiiiiirtriiiaeeiaaititretaeeesaattbrreteeeesaatbbreeeaeessaantbereaaaees 60
8.5. Resultados dos processos principais do negécio e dos processos de apoio ................eeees 100
8.6. Resultados relativos A0S fOrNECEUOIES .........uuuuuuuuriiiiiiiiriititteeeeeeereeeeeeeeeeereeerereeereereerereeereee 30
L0 1= e [T o Lo o) {0 =3 PRSPPI 1000

Quadro 27 Critérios de Exceléncia do PNQ 2007 e itens de avaliacdo
Fonte: Adaptado de FNQ (2007b, p. 16).
Conforme Quadro 27 e FNQ (2007b), observa-se em relacdo aos Critérios
de Exceléncia e respectivos itens de avaliacdo do PNQ 2006 - Quadro 25 -, que a
estrutura dos critérios, itens e respectivas pontuacdes nao foi alterada, tendo sido
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realizadas algumas modificag6es nos titulos e melhorias no foco e entendimento dos
requisitos dos respectivos itens de avaliagcdo. As principais modificacdes realizadas
foram as seguintes:
Lideranca — ndo foram realizadas modificacdes significativas neste critério;
Estratégias e planos — ndo foram realizadas modificacdes significativas neste
critério;
Clientes — ndo foram realizadas modificacdes significativas neste critério;
Sociedade — ndo foram realizadas modificacdes significativas neste critério;
Informacgdes e conhecimento — foram alterados os titulos dos itens do critério,
suprimindo a expressdo Gestdo. Essa alteracdo foi conseqUéncia da nova
denominac&o da classificagéo do critério como processos gerenciais™®;
Pessoas — ndo foram realizadas modificacdes significativas neste critério;
Processos — foram alterados os titulos dos itens do critério, suprimindo a
expressdo Gestdo. Essa alteracdo foi consequéncia da nova denominacao da
classificacao do critério como processos gerenciais;

Resultados — nédo foram realizadas modificacGes significativas neste critério.
4.1.17 Critérios de Exceléncia do PNQ 2008

Conforme FNQ (2008a, p. 9), para o ciclo 2008 do PNQ, “o Modelo de
Exceléncia da Gestao (MEG) foi aperfeicoado visando ressaltar os principios da
governanga corporativa — equidade, transparéncia, prestacdo de contas
(accountability) e responsabilidade corporativa — e 0os conceitos de responsabilidade
sécio-ambiental e de desenvolvimento sustentavel”.

Mediante a comparacéo entre os Fundamentos de Exceléncia do PNQ 2007
(FNQ, 2007b) e os Fundamentos de Exceléncia do PNQ 2008 (FNQ, 2008a)
observa-se que os Fundamentos e respectivos conceitos ndo foram modificados.

O Quadro 28 adiante, demonstra a estrutura dos Critérios de Exceléncia e
respectivos itens de avaliacdo adotados no ciclo 2008, bem como a pontuacéo

méaxima de cada critério/item.

'® Processo gerencial = processo de natureza gerencial, ndo operacional. (FPNQ, 2004b, p. 48).
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Categorias / Iltens de avaliacéo Pontuagdo maxima
1. Lideranga 110
1.1, GOVEINANGA COIPOTALIVEA ... .eeveetetreteneeeanesaeeeeeeasassseesssssssessssseessseessee s s e s e s s e s ee e e e ssseeeeeessesneeennenee 40
1.2, EXErciCio da HOEIANGA. ... .ceiiiiiiiiiiiee ettt ettt e e e sttt e e e e e e asbbbneeaeeeeaanne 40
1.3. Analise do desempenho da OrganiZaGa0. ...........ovurrrrriieeeiiiiiieieee e e ettt e e e e s s anibreeeaaeeeaaees 30
2. Estratégias e planos 60
2.1. FOrmMUIAGAD das ESIrAtEGIAS .....ccuvvvreriieee ittt ee e e e ettt et e e e e s st be et e e e s e st bbbt aee e s aanbbaneeaaeeas 30
2.2, IMplementacao das ESIrAlEGIAS ... .uuuuiieeeiiiiiieiiiee ettt e e e e s e e e s e st a e e e s et aaaee s 30
3. Clientes 60
3.1. Imagem e conheCcimento de MErCAAOD ... 30
3.2. Relacionamento COM CBNTES ... ..ttt e et e e e e e e eaata e e e e e eeeeeeennn 30
4. Sociedade 60
4.1. Responsabilidade sécio-ambiental................coooiiiiiiii s 30
4.2. DeSENVOIVIMENTO SOCIAL ... uuuuuiieeiiiiiiiies e ettt e s e e e et e s e e e e e e aa ittt a e e e e eeeaeennaaeas 30
5. Informagdes e conhecimento 60
5.1. INfOrmagBes da OrgANIZAGAD ... s 20
5.2, INfOrmMagBeS COMPATALIVAS ........uuuuuue s ns 20
5.3, ALIVOS INLANGIVEIS ...ttt e e e et e e e e e et bbbt e e e e s e anbbaneeeaee s 20
6. Pessoas 90
6.1. Sistemas de trabalNO .........ooouiiiiii e 30
6.2. CapacitaGio € deSENVOIVIMENTO ... 30
6.3, QUANIAAE AE VIHA ... s 30
7. Processos 110
7.1. Processos principais do negdcio e dos processos de ap0i0..........ueveeeeririirererieeesiiniiieneeeeenns 50
7.2. Processos de relacionamento COm 0S fOrNECEUOIES .........coeiiiieieeeeeeiee e 30
7.3. Processos econOMICO-fINANCEITOS .........uuuiiiieii it e e e et e e e e e eeaeeans 30
8. Resultados 450
8.1. Resultados econdMICO-fINANCEINOS ........uuiiiiiiiiiiiiiei e e e e e e e e aeeeeeens 100
8.2. Resultados relativos aos clientes € 80 MErCAdO ... ....cooeererieeeieeee e 100
8.3. Resultados relativos @ SOCIEAAUE .........c.oiiuiiiiiiiee e e e 60
8.4. ReSUItadOoS relatiVOS @S PESSO@S. .. .uuuiieeeiiiuiiiretieeetiaiiitrtttaeesaaatiaeetaeeesaanstbaretaeeesaannriereeeaeess 60
8.5. Resultados dos processos principais do negdcio e dos processos de apoio....................... 100
8.6. Resultados relativos a0S fOrNECEUOIES ... 30
Lo 1= 1o [T oL ] o) (0 =3 PSSP 1000

de

Quadro 28 Critérios de Exceléncia do PNQ 2008 e itens de avaliacdo
Fonte: Adaptado de FNQ (2008a, p. 16).

Conforme Quadro 28 e FNQ (2008a), observa-se em relacdo aos Critérios
Exceléncia e respectivos itens de avaliacdo do PNQ 2007 - Quadro 27 -, que a

estrutura dos critérios e respectivas pontuacdes nado foi alterada. Além da

modificacdo dos itens 1.1 e 1.2 do critério 1 Lideranca, foram realizadas as seguintes

modificacoes:

Lideranca — o item 1.1, Governanca corporativa (era Sistema de lideranca),
passou a incorporar requisitos relacionados aos varios aspectos da governanca
corporativa. No item 1.2, Exercicio da lideranca (era Cultura da exceléncia), foi
ampliada a abordagem para estimulos a diversidade da forca de trabalho e a
incorporacdo de melhores praticas de outras organizacdes. No item 1.3, foi
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incluida a comparacdo do desempenho e avaliacdo do atendimento aos
requisitos das partes interessadas;

Estratégias e planos — no item 2.1, Formulacdo das estratégias, os aspectos
relativos a definicho do modelo de negdcio foram ressaltados. No item 2.2,
Implementacdo das estratégias, passou-se a abordar também o uso de
referenciais comparativos para o estabelecimento de metas e acompanhamento
das ac¢bes da concorréncia;

Clientes — foi revisado o item 3.1, Imagem e conhecimento de mercado, incluindo
a andlise de mercado e as caracteristicas desejadas para a imagem da
organizacgao;

Sociedade — no item 4.1, Responsabilidade so6cio-ambiental, passou-se a
valorizar a contribuicdo espontanea da organizagcdo aos grandes temas mundiais,
como o0 aquecimento global e as mudancas climaticas. No item 4.2,
Desenvolvimento social (era Etica e desenvolvimento social), foi alterado o titulo
e sua abrangéncia, uma vez que a ética passou a ser tratada no item 1.1,
Governanca corporativa;

Informagbes e conhecimento — no item 5.1, Informacdes da organizacéo, foi
destacado o uso da tecnologia da informacgéo para apoiar o desenvolvimento dos
negoécios da organizacgdo. O item 5.2, Informagdes comparativas, passou a tratar
exclusivamente da busca de informacfes comparativas;

Pessoas — no item 6.1, Sistemas de trabalho, a inclusdo das minorias e a néo-
discriminacdo das pessoas nos processos de selecdo e contratacdo passaram a
ser avaliadas;

Processos — no item 7.1, Processos principais do negdcio e dos processos de
apoio, foi incluido um requisito relativo a incorporacdo de melhores préaticas de
outras organizagbes. No item 7.2, Processos de relacionamento com o0s
fornecedores, foi incluido um requisito, relativo ao desenvolvimento de
fornecedores locais, e outro sobre a atuacdo da organizacdo para erradicar o
trabalho infantil, trabalho degradante e forcado na sua cadeia de suprimentos;
Resultados — em todos os itens do critério, passou-se a requerer a apresentacao
dos principais requisitos das partes interessadas.
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4.2 CRITERIOS DO PREMIO MALCOLM BALDRIGE

Com a finalidade de identificar e comparar as semelhancas e/ou diferencas
entre os Critérios de Exceléncia do PNQ e os Critérios do Prémio Malcolm Baldrige -
Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) — apresenta-se nesta secao 0s

Critérios do Prémio Malcolm Baldrige relativos aos ciclos: 1994, 1995, 2007 e 2008.

4.2.1 Critérios do Prémio Malcolm Baldrige 1994

De acordo com Brown (1995) os critérios e itens de avaliacdo do Prémio
Malcolm Baldrige 1994 estéo relacionados no Quadro 29:

Categorias / Iltens de avaliacéo Pontuagdo maxima
1. Lideranga 95
1.1. Lideranga da alta dir€GE0..........ccuvviiiiiiiiiiiii 45
1.2. Administrag8o para a qUAlIdAde ... 25
1.3. Responsabilidade plblica espirito COMUNITANO.............coeiiiiiiiiiiiiee e 25
2. Informagéo e andlise 75
2.1. Escopo e gestdo da qualidade, além de dados e informacdes de desempenho................... 15
2.2. Comparag8es com a concorréncia € Benchmarking................eueuueeieiieiiiiiriiiiiiiinieiieenennnine. 20
2.3. Andlises e usos de dados No Nivel da EMPrESa ..........uuveiiiee it 40
3. Planejamento estratégico da qualidade 60
3.1. Qualidade estratégica e processo de planejamento de desempenho da empresa................ 35
3.2. Qualidade e planos de deSEMPENNO .........uuuuuiuiiiiiiiiiiiiiiiiiitieebeebeeeeeeaeeeeeereeeeeeeererereererreereee 25
4. Desenvolvimento e gestdo de recursos humanos 150
4.1. Planejamento e administragao de reCursos hUMaNO0S. .......coooviiiiiiiiiieeieeeeeeeee e 20
B =\ (0] )Y/ 1 =T (o o [ {0 (o1 o) - U o IR 40
4.3. Educagao e treinamento de fUNCIONANIO. .........uuuviiiieee it 40
4.4. Desempenho e reconhecimento de fUNCIONATIO ..........ooouuiiiiiiiiiiiiiiie e 25
4.5. Bem-estar e satisfagao d0OS FUNCIONANIOS .........uuviiiiieiiiiiiiiiiiie e 25
5. Gestéo da qualidade dos processos 140
5.1. Projeto e introducado de produtos e servicos de qualidade..............oouvvviiiiieiiiiiiiiiinneeeeceeieeenn 40
5.2. Gestao de processos: producéo e fornecimento de produtos e Servigos .........cccceeveeevreenennn. 35
5.3. Administrac@o de processos: SErViGOS A€ APO0I0. ... ..uuuuuuuuurrrrrrrrrrnrrennrenreeerenneennenennnennereeennne 30
5.4. Qualidade dOS fOrMECEUOIES ........uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiettbbbbebbeebbbbbe bbb eeeeeeebe bbb eeeeeeeeeseeeeeeeeeesennneees 20
5.5. Avaliag8o de QUAlIJAAE........uuuuiiiiiiiiiiiiiibiiibeitb bbb rnnrnrnnnree 15
6. Qualidade e resultados operacionais 180
6.1. Resultados de produto e qualidade de SEIVIGO.........cviieiiiiiiiiiiiii et e e eeeeeens 70
6.2. Resultados OpPeracionaisS 0a EIMPIESA. ... ...uuuuuuuruuuriruteiieenerreteereereeeeeeeeeeeeereeeeerseernereerereenrnee 50
6.3. Resultados do negdcio e de SEervigos de @pOi0 .......c..vuviiiieeeiiiiiiiiiiiee et e e e eae e 25
6.4. Resultados da qualidade dos fOrnECEUOrES ..........uuuiiiiiiiiiiiiiie e e e 35
7. Focalizagéo no cliente e sua satisfacéo 300
7.1. Expectativas do cliente: atuaiS € FULUMAS ..........uuuuuruiuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiieeeeeeeeeeeeneeerereereenreee 35
7.2. Administracé@o do relacionamento COM 0 ClIENTE ..........uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeereeeeeeeeeneeeeeeeee 65
7.3, COMPrOMISSO COM ClIENMTES ... .uuutiitiiiiiiiiiiiittiiietebebeetbeeeeeeebbbbe bbb bbb bbb e et e et esseeeeessenesnnennne 15
7.4. Determinacd@o da satiSfaGa0 dOS ClIENIES .........uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeieeeeeeereereeeeeeeerererereee 30
7.5. Resultados da satiSTaCa0 A0S ClIENTES ........uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiitiibbieeieibeebbbbeeeeeeeeeeeeeeeereerereeereee 85
7.6. Comparagdo da satisfag8o A0S CHIENTES. ........uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiitiie bbbt eeeeeeerereeereee 70
TOTAl A8 PONEOS ittt 1000

Quadro 29 Critérios do Prémio Malcolm Baldrige 1994
Fonte: Adaptado de Brown (1995, p. 18).
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Conforme Quadro 29, observa-se em relacdo aos Critérios de Exceléncia e
respectivos itens de avaliacdo do PNQ 1994 - Quadro 11 -, que ndo héa diferencas
entre as estruturas e respectivos critérios e itens de avaliagdo, o que confirma a
adocédo do Prémio Malcolm Baldrige como base para os Critérios de Exceléncia do
PNQ.

4.2.2 Critérios do Prémio Malcolm Baldrige 1995

Conforme Brown (1995), os critérios e itens de avaliagdo do Prémio Malcom
Baldrige de 1995 foram os mais modificados e os mais aperfeicoados entre 0s
critérios dos ciclos anteriores. Desde o ciclo do Prémio 1991, os critérios e itens de
avaliacdo do Prémio Malcom Baldrige passaram a focar a forma de administrar uma
organizacdo e nao apenas o esforco de Gestdo da Qualidade Total, uma vez que
eram exigidos valores do planejamento, equipes e processos da qualidade, da
qualidade do fornecedor, e assim por diante. Brown (1995, p.14) afirma que:

A qualidade é apenas uma dimensédo do desempenho de uma organizagéo.
Concentrar-se unicamente nela ou na satisfacdo do cliente pode ocasionar
problemas em outras medidas, tais como lucros e sobrevivéncia a longo
prazo. A chave para o éxito organizacional é o equilibrio, ndo um enfoque
negligente na qualidade.

O Quadro 30 demonstra os critérios e itens do Prémio Malcolm Baldrige
1995.

Brown (1995) destaca que as modificagfes feitas nos Critérios do Prémio
Baldrige 1995 ajudaram a promover a idéia de que o Prémio Malcolm Baldrige
passou a ser mais amplo do que um veiculo para avaliar a aplicacdo da Gestéo pela
Qualidade Total, prova disso é o aumento dos pontos do critério Resultados, que
avalia a organizagdo como um todo em todas as suas areas principais de gestao.

Comparando-se os Critérios do Prémio Malcolm Baldrige 1995 conforme
Quadro 30, com os Critérios de Exceléncia do PNQ 1995 - Quadro 12 -, observa-se
gue também néo ha diferencas entre as estruturas e respectivos critérios e itens de
avaliacdo, inclusive a pontuacdo maxima de cada um deles.

Conforme Brown (1995) e FPNQ (1995) a descricdo dos requisitos também
€ praticamente a mesma, havendo algumas poucas diferencas relacionadas a
adequacédo do texto a realidade brasileira, confirmando mais uma vez a adocao do

Prémio Malcolm Baldrige como base para os Critérios de Exceléncia do PNQ.
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Categorias / Iltens de avaliacéo Pontuagdo maxima
1. Lideranga 90
1.1. Lideranga da alta dir€GE0..........ccuvviiiiiiiiiiiii 45
1.2. Sistema de Lideranga e Estrutura organizacional..............cccccccciii 25
1.3. Responsabilidade plblica espirito COMUNITANO.............coeiiiiiiiiiiiiee e 20
2. Informagéo e andlise 75
2.1. Gestao de iNfOrmMagBES € JAUOS. ... ..uuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiitttetiteeebbbbebeeeeeeeeeeeeebeeeeeeeeeeeeeeeeeeeneseennnee 20
2.2. ComparagBes com a concorréncia € Benchmarking................uueueeeueiiiiiiiiiiiiiiiiiniieneeiennnenn. 15
2.3. Andlises e uso de dados No NIVel da EMPrESA .........c.uuuviiiieriiiiiiiiii e 40
3. Planejamento estratégico 55
3.1. DesenvolVIMeNnto da ©SIrAtEIA ... ..uuuieeeiiiiiiiiiiiee ettt e ettt e e e s ettt e e e e et baeeeaeeeas 35
3.2. Desdobramento da ESIrAtEGIA ... ...uuuiiieei ittt iee et e e e e a e 20
4. Desenvolvimento e gestdo de recursos humanos 140
4.1. Planejamento e avaliag8o de recursos NUMANOS ..........c.cuveiiieeiiiiiiiiiiiiie e 20
4.2, Sistema de trabalho para alto deSEmMPENNO.......ccooii oo 45
4.3. Educacéo, treinamento e desenvolvimento de funCionarios...........ccceeeeeeeeeeeecieee e, 50
4.4. Bem-estar e satisfagao d0OS FUNCIONANIOS .........uuviiiiiiiiiiiiiiiiiie e 25
5. Gestdo de processos 140
5.1. Projeto e introdug&o no mercado de ProdutOS € SEIVIGOS .........uruurrurrrerremmrrrerennrnennnnennnnnnnnnes 40
5.2. Gestao de processos: producéo e fornecimento de produtos e Servigos .........cccceeveeevvveeennn. 40
5.3. Administrac@o de processos: SErViGOS A€ APO0I0. ... ..uuuuuuuuurrrrrrrrrrerrnenneneeneeennrennenennrennereennene 30
5.4. Gestdo do desempenho dOS fOrNECEUOIES .........uuuuuuuuruuriiiiiiiiiirieereeeeeereeeeeeeeereererererrereerrene 30
6. Resultados dos negécios 250
6.1. Resultados quanto a qualidade de produtoS € SEIVIGOS..........uuurrurrurrrerrennrerrrenrrnenneeeneeeeneeee 75
6.2. Resultados operacionais e finanCeiroS da EMPreSa...........uuuuuruuruiiuiiiiiieiireiieeeeeereeeeeeereeneee 130
6.3. Resultados quanto ao desempenho dos fornecedores..........coevvviviiiiiiiiniie e e e 45
7. Focalizagdo no cliente e na sua satisfacédo 250
7.1. Conhecimento dos clienteS € dO MErCATO ..........cuuuiiiiiiiiiiiiiiee et eeaeeaeeens 30
7.2. Gestdo do relacionamento COM 0S CHENTES. ... ...uuuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiieeeeeeeeeeeeeeeeeerrerrereeereee 30
7.3. Determinacd@o da satiSfaGa0 dOS ClIENIES .........uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeebeeeeeeeeeeeeereereerereeereee 30
7.4. Resultados relativos a satisfagao doS CHENIES ...........uvuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeieeeeeeeeeeeeeeneee 100
7.5. Comparagéo da satisfag8o A0S ClIENTES. ........uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiibiieiieeee e eeerereeeeeee 60
Lo 1= e [T o Lo o) {0 =3 PSSP 1000

Quadro 30 Critérios do Prémio Malcolm Baldrige 1995
Fonte: Adaptado de Brown (1995, p. 18).

4.2.3 Critérios do Prémio Malcolm Baldrige 2007

Conforme NIST (2007b) os Critérios do Prémio Malcolm Baldrige referentes
aos ciclos 2007 e 2008 foram os descritos no Quadro 31.

Comparando-se os Critérios e itens de avaliacdo, descritos no Quadro 31, e
respectivos requisitos de avaliagdo do Prémio Malcom Baldrige 2007 (NIST, 2007b)
com os do ciclo 2008 do mesmo prémio (NIST, 2008a), observa-se que foram
mantidos os mesmos Critérios e itens de avaliacdo para 2008; com relacdo aos
requisitos, foram realizadas apenas modificacOes e ajustes na forma de descricédo e

explicacdo dos mesmos, ndo alterando sua esséncia.
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Categorias / Iltens de avaliacéo

1.

1.1.
1.2.

2

2.1
2.2.

3

3.1.
3.2.

4,

4.1.

4.2.

5

5.1,
52

6

6.1.
6.2

7

7.1.
7.2.
7.3.
7.4.
7.5.
7.6.

Total de pontos

Lideranca (Leadership)

Alta Direcao (Senior Leadership).........ccouuviiiiiiiii 70

Governanga e Responsabilidade Social (Governance and Social Responsibilities) .............. 50
Estratégias e planos (Strategic Planning)

Formulac&o das estratégias (Strategy Development) ............eiiiiiiiiiiieeiiiice e 45

Implementagao das estratégias (Strategy Deployment)..........ccouiiiiieiiieeeniniiiiiiiiee e 40
Clientes (Customer and Market Focus)

Imagem e conhecimento de mercado (Customer and Market Knowledge)...............uvvveeeenns 40

Relacionamento com clientes (Customer Relationships and Satisfaction)...................uuveeee. 45

Gestdo da medicao, andlise e conhecimento
(Measurement, Analysis, and Knowledge Management)

Medigdo, andlise e melhoria do desempenho organizacional
(Measurement, Analysis, and Improvement of Organizational Performance)........ 45

Gestéo da informacdo, tecnologia da informagéo e conhecimento
(Management of Information, Information Technology, and Knowledge) .............. 45

Pessoas (Workforce Focus)

Comprometimento da forga de trabalho (Workforce Engagement).........ccoooeeeeeeeieeeeeeeeneeeenne 45
Ambiente da forca de trabalho (Workforce ENVironment)............oouvvveviiinieeeiieeiiinne e 40
Gestéo de Processos (Process Management)
Sistemas de projetos de trabalho (Work Systems DesSign)........cccoeeeeereeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenne 35
Gestéo de processos de trabalho e de melhoria
(Work Process Management and Improvement) ...........ccccovvviiiiiiiiiiiinen, 50

Resultados (Results)

Resultados de produtos e servi¢os (Product and Service OUtCOMES) .......cccevvvvnieieeeereeeennn. 100
Resultados relativos aos clientes (Customer-Focused OUICOMES)........uuuvrvrrrereerrermerennneennnns 70
Resultados financeiros e de mercado (Financial and Market OUtCOMES).............uevvvverieeennnns 70
Resultados relativos a forca de trabalho (Workforce-Focused OUtCOMES)..........evvvvvvevvenennnns 70
Resultados dos processos operacionais (Process Effectiveness Outcomes)................uun.... 70
Resultados da lideranca (Leadership OUICOMES) ........uuuuruuuuuerreeeniinereiineereeeeneneneeeneneenneeeenne 70

Pontuacdo maxima

120

85

85

90

85

85

450

Quadro 31 Critérios do Prémio Malcolm Baldrige 2007 e 2008
Fonte: Adaptado de Brown (1995, p. 11) e NIST (2008a, p. 3).

4.3 ANALISE CRITICA DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Nesta subsecdo, apresenta-se a analise critica das informacgfes coletadas e

organizadas nas subsec¢fes 4.1 e 4.2 deste trabalho. A analise critica foi organizada

considerando-se o0s aspectos relacionados a definicdo e base referencial para os

Fundamentos e Critérios do PNQ, a evolucdo dos Fundamentos da Exceléncia, a

evolucdo dos Critérios de Exceléncia, bem como o0s aspectos relacionados a

estrutura e pontuacdo maxima dos Critérios de Exceléncia do PNQ.

4.3.1 O PNQ em relagdo aos Modelos Internacionais de Exceléncia da Gestao
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Para a instituicho do PNQ foram consultados e analisados os principais
Modelos Internacionais de Exceléncia da Gestdo existentes na época — Prémio
Deming do Japédo e Prémio Malcolm Baldrige dos USA, entre outros, tendo sido
escolhido este ultimo como base. (FPNQ, 2001a).

Para o primeiro ciclo do PNQ — 1992, foram adotados integralmente os
Critérios de Exceléncia e estrutura do Prémio Malcolm Baldrige. Comparando-se a
estrutura e respectivos Critérios de Exceléncia do PNQ com os do Prémio Malcolm
Baldrige nos ciclos seguintes, observa-se:

a) Em 1994 e 1995: Os Critérios e itens de avaliacdo do PNQ e respectivas
pontuagfes maximas de itens e critérios, foram os mesmos do Prémio
Malcolm Baldrige;

b) Em 2007: observa-se a inclusédo nos critérios do PNQ do critério relativo a
Sociedade, o qual ndo foi contemplado no Prémio Malcolm Baldrige. Para
auxiliar na analise critica, o Quadro 32 demonstra os Critérios de
Exceléncia do PNQ 2007, e os Critérios do Prémio Malcolm Baldrige 2007.

Conforme demonstrado no Quadro 32, observa-se que os Critérios de
Exceléncia do PNQ 2007 diferenciam-se dos Critérios do Prémio Malcolm Baldrige
2007 nos seguintes aspectos:

No critério 1 Lideranca, do PNQ, sédo avaliados de modo especifico o Sistema de
lideranca - 1.1, a Cultura da exceléncia - 1.2, e a Andlise do desempenho - 1.3,
enquanto que no Prémio Baldrige o sistema de lideranga e cultura da exceléncia
sdo avaliados juntos no item Alta Direcao - 1.1, e a analise do desempenho é
avaliada no item Governanca e Responsabilidade social - 1.2, a qual por sua vez,
no PNQ passou a ser avaliada em Critério especifico - 4 Sociedade, que no PNQ
trata a Responsabilidade soOcio-ambiental - 4.1, separada da ética e
desenvolvimento social,

O critério 5 Informacdes e conhecimento, do PNQ, aborda o tema em grupos
especificos: 5.1 Informacdes da organizacao, 5.2 Informacdes comparativas e 5.3
Ativos intangiveis, enquanto que no Prémio Baldrige a abordagem do critério
considera a Medicdo, andlise e melhoria do desempenho da organizagdo num
item - 4.1, e a Gestdo da informacao, tecnologia da informagdo e conhecimento
em outro - 4.2. A abordagem do PNQ possibilita um detalhamento maior do
critério, tratando individualmente cada um dos aspectos;
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O critério 6 Pessoas, do PNQ, é mais detalhado do que o do Prémio Baldrige - 5,
pois trata separadamente o Sistema de trabalho - 6.1, dos aspectos relacionados
a Capacitacdo de desenvolvimento - 6.2, enquanto que no Prémio Baldrige sdo
tratados juntos no item Comprometimento da forca de trabalho. Os aspectos
relacionados a Qualidade de vida - 6.3, do PNQ, sédo tratados no Prémio Baldrige
como Ambiente da forca de trabalho - 5.2;

Critérios de Exceléncia do PNQ 2007 Critérios do Prémio Malcolm Baldrige 2007
1. LideranGa......cccoooiiiiiiiiiieeeeeeeee 110 | 1 LideranGa...cccooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 120
1.1. Sistema de lideranga............ccccoeeeeieeeeennnn. 40 | 1,1 Alta DIr€GAO. ... . 70
1.2. Cultura da exceléncia............cccceeeeeeeeenn. 40 | 1.2 Governanca e Responsabilidade Social....... 50
1.3. Analise do desempenho da organizacao... 30
2. Estratégias € planosS.......ccccovvvviiiiiieenninnns 60 | 2 Estratégias e planos.......ccccevvveeeiiiiiiiinnennn, 85
2.1. Formulagdo das estratégias...................... 30 | 2.1 Formulagdo das estratégias...........cccvveennn. 40
2.2. Implementacéo das estratégias................ 30 | 2.2Implementacgdo das estratégias.................... 45
3. CHeNteS. ..o B0 | B CHENTES .ovviiii it 85
3.1. Imagem e conhecimento de mercado ....... 30 | 3.1Imagem e conhecimento de mercado.......... 40
3.2. Relacionamento com clientes................... 30 | 3.2 Relacionamento com clientes...................... 45
4, Sociedade......ccooeiiiiiiiiiiiiii e 60
4.1. Responsabilidade s6cio-ambiental............ 30
4.2. Etica e desenvolvimento social................. 30
5. Informagdes e conhecimento................... 60 | 4 Gestdo da medicao, analise e
5.1. Informagdes da organizagao..................... 20 CONNECIMENTO ...vvviiieiiiieiiieeeieeeeeee e 90
5.2. Informagdes comparativas........................ 20 | 4.1. Medigao, anélise e melhoria do
5.3. ALIVOS intangiveis ........cccccevvviiiiniiiieeniinnns 20 desempenho organizacional....................... 45
4.2 Gestédo da informacéo, tecnologia da
informacgdo e conhecimento .............cceeennnn. 45
6. PESS08S ..ottt 90 | S5PESS0AS ...uiiiiiiieiii e 85
6.1. Sistemas de trabalho................cccccceennn. 30 | 5.1 Comprometimento da forca de trabalho....... 45
6.2. Capacitagdo e desenvolvimento ............... 30 | 5.2 Ambiente da forca de trabalho..................... 40
6.3. Qualidade de vida
7. ProCESSOS...ccciiiiiiiiiiiiiii e 6 Gestdo de Processos .......ccvvvveeveeevvviiiiinnnnnn. 85
7.1. Processos principais do negécio e dos 6.1 Sistemas de projetos de trabalho ................ 35
processos de apoio.................... 50 | 6.2 Gestdo de processos de trabalho e de melhoria
P PRSP 50
7.2. Processos de relacionamento com 0s
fornecedores........cccooeevviiiiinnnnnnn. 30
7.3. Processos econdmico-financeiros............. 30
8. Resultados ......cccoovviiviiiiiiiiiii e, 450 | 7 ReSUltadOoS.....cocvvviiiiiiiieeiiiiiee e 450
8.1. Resultados econémico-financeiros.......... 100 | 7.1 Resultados de produtos e servigos............. 100
8.2. Resultados relativos aos clientes e ao 7.2 Resultados relativos aos clientes................. 70
MErCAAOD .. 100 | 7.3 Resultados financeiros e de mercado.......... 70
. N . 7.4 Resultados relativos a forca de trabalho...... 70
3431 g:zz:ggg: :::Zgig: Zssggf:oa;se “““““““ 28 7.5 Resultados dos_processos operacionais...... 70
= L 7.6 Resultados da lideranga............ccccceeveeenenn. 70
8.5. Resultados dos processos principais do Total de pontos 1000
negécio e dos processos de apoio | 1O A€ PONOS. oormmrrvimvvivvii
...................................................................... 100
8.6. Resultados relativos aos fornecedores...... 30
Total de PoNtoS ......cccvvvviiiiieieiiiiiiiie e 1000

Quadro 32 Critérios de Exceléncia do PNQ 2007 e do Prémio Baldrige 2007
Fonte: Organizado pelo pesquisador, 2008.

Com relacdo aos Processos, no PNQ - critério 7 - 0s processos sdo tratados

especificamente em trés grupos distintos: os processos principais do negdcio e
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0s de apoio; os relativos aos fornecedores; e os econémico-financeiros, enquanto
gue no Prémio Baldrige - critério 6 - sdo considerados dois grupos: um
relacionado aos sistemas de projetos de trabalho, e outro relacionado a gestao
de processos de trabalho e melhoria.

A abordagem do PNQ € mais especifica e engloba todos os aspectos
relacionados a cada grupo, como, por exemplo, o dos processos principais do
negocio e os de apoio, que trata desde o projeto de produtos / servicos e de

processos até a avaliacdo e melhoria continua;

Com relagéo ao critério 8 Resultados, do PNQ, e o critério 7 Resultados, do
Prémio Baldrige, observa-se que no PNQ cada item de avaliacdo do critério
corresponde a um processo gerencial abordado nos demais critérios do modelo: 8.1
Resultados econdmico-financeiros, corresponde ao item 7.3; 8.2 Resultados
relativos aos clientes e mercado, corresponde ao critério 3; 8.3 Resultados relativos
a sociedade, corresponde ao critério 4; 8.4 Resultados relativos as pessoas,
corresponde ao critério 6; 8.5 Resultados dos processos principais do negécio e dos
processos de apoio, corresponde ao item 7.1 e, finalmente, o 8.6 Resultados relativo
aos fornecedores, corresponde ao item 7.2. No Prémio Baldrige, os itens do critério
ndo estdo diretamente relacionados a um critério ou topico especificamente. A
abordagem adotada pela FNQ ajuda a organizacdo a melhor apresentar seus
resultados, facilitando a avaliacao e andlise critica dos mesmos;

Em 2008, os critérios do Prémio Malcolm Baldrige continuaram idénticos aos
do ciclo 2007, no entanto, o critério 1 Lideranca, do PNQ, teve modificados os itens:
1.1 Sistema de lideranca, que passou para Governanga corporativa, ampliando a
abordagem para os conceitos da boa governanca e o item 1.2 Cultura da exceléncia,
para Exercicio da lideranca, dando um enfoque mais pratico ao item em que é
avaliada a atuacéo da Alta Direcéo e dos niveis de lideranca da organizacgao.

Observa-se ainda, em relagdo ao Quadro 32, que, em funcédo da quantidade
de critérios diferentes entre os dois modelos - PNQ e Baldrige - a pontuagdo méaxima
dos critérios e respectivos itens também é diferente, sendo que no PNQ é dado
maior peso para o critério 8 Resultados - 450 pontos (45% do total), acompanhado
pelos critérios 1 Lideranca e 7 Processos, com 110 pontos cada (11% do total). No
Prémio Baldrige também se da maior importancia para o critério 7 Resultados - 450
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pontos (45% do total), porém o critério 1 Lideranca € o que tem maior peso em
relacdo aos demais - 120 pontos (12% do total).

Essa diferenca entre os modelos caracteriza que o modelo do PNQ, ou seja
o MEG, adota uma abordagem mais integrada, considerando que os resultados séo
importantes para o desempenho e competitividade da organizacdo, porém
dependem de Processos bem projetados e recursos adequadamente administrados
e, ainda, da atuacdo da Lideranca na definicdo das estratégias e planos e a

divulgacdo destes junto a forca de trabalho da organizacdo e os demais
stakeholders.

4.3.2 Quanto ao foco e abordagem dos Fundamentos da Exceléncia do PNQ

Os Fundamentos da Exceléncia adotados pela FNQ ao longo do tempo,
como balizadores dos Critérios de Exceléncia do PNQ, foram sendo modificados
tendo como objetivo acompanhar os novos valores de gestdo das organizacbes em
grau destacado de exceléncia.

Comparando-se os Fundamentos e Conceitos adotados no ciclo 2007 pela
FNQ no MEG, em relagdo aos prémios internacionais, observa-se que o MEG tem
uma abrangéncia maior, incluindo em seus fundamentos valores que abordam a
organizacdo como um todo, inserida no ambiente em que atua - o critério relativo a
Sociedade demonstra isso.

O MEG também incorporou em seus critérios as praticas mais modernas de
gestdo, como a Governancga Corporativa. O Prémio Deming, o mais antigo entre os
prémios internacionais, foca muito fortemente a Gestdo da Qualidade Total, apesar
de considerar como importante a integracao do sistema de gestdo da qualidade aos
objetivos da organizacao e dos stakeholders.

O Prémio Malcolm Baldrige, é o utilizado como base para o modelo do PNQ;
no entanto, o mesmo nao contempla alguns fundamentos e critérios adotados pelo
MEG, como, por exemplo, o fundamento de Desenvolvimento de Parcerias, o qual é
adotado pelo Prémio Europeu The EFQM Excellence Award; o critério especifico
relativo a Sociedade, também ndo € encontrado no modelo do Prémio Malcolm
Baldrige, sendo uma caracteristica propria do PNQ.



126

4.3.3 Quanto ao foco e abordagem dos Critérios de Exceléncia do PNQ

Os Critérios de Exceléncia e respectivos itens de avaliagdo do PNQ também
foram sendo modificados a medida que os Fundamentos da Exceléncia foram sendo
atualizados. Considerando os objetivos do presente trabalho, sera abordado nesta
analise somente os Critérios de Exceléncia do PNQ, sem considerar os respectivos
itens de avaliacéo.

Na Tabela 1 adiante, apresenta-se a compilacdo dos Critérios de Exceléncia
do PNQ e respectivas pontuacbes maximas dos mesmos. Para efeito de
apresentacdo, os Critérios foram ordenados conforme a estrutura e ordem dos
Critérios do ciclo 2008, o que pode ndo corresponder a estrutura do respectivo ciclo
de premiacao, a qual sera tratada na subsecao 4.3.4 deste trabalho.

Analisando-se a Tabela 1 e comparando-se os Critérios de Exceléncia do
PNQ ao longo dos 17 ciclos de premiacéo, observa-se o seguinte:

a) 1992 / 1993 - Foco na qualidade e satisfacdo dos clientes - a abordagem do
Prémio estava direcionada para a garantia da qualidade e a satisfacdo do cliente,
pois eram os problemas principais das organizacdes na época e 0 objetivo do
PBQP era melhorar a qualidade dos produtos e, por conseqUéncia, a
competitividade das industrias brasileiras. Dessa forma, a pontuagdo dos
critérios do PNQ privilegiava a garantia da qualidade e seus resultados (32% dos
pontos), a satisfacdo do cliente (30% dos pontos) e a utilizagdo racional de
recursos humanos (15% dos pontos), 0 que demonstra a preocupagao com a
garantia da qualidade. O planejamento estratégico também era voltado para a
gualidade;

b) 1994 - Foco na gestdo da qualidade e satisfacdo dos clientes - neste ciclo,
ampliou-se o foco saindo da simples garantia da qualidade para a gestdo da
qualidade, incluindo ai a preocupacdo com a qualidade do projeto do produto e
dos processos, a partir da satisfacdo das necessidades dos clientes. A pontuacao
dos critérios se manteve nos mesmos niveis;

c) 1995 - Foco no negécio e satisfacdo dos clientes - a partir deste ciclo hd um
redirecionamento dos fundamentos e critérios do PNQ, passando a focar a
gualidade dos processos mediante a sua gestao integrada com a satisfacéo dos
clientes no negécio como um todo e as estratégias da organizacdo. Isso

provocou uma reordenacao da pontuagcdo maxima dos critérios;
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A partir do ciclo 1997 o modelo adotado passou a abordar mais fortemente o
conceito de visdo sistémica da gestdo do desempenho, colocando grande énfase
na estratégia da organizacdo, no aprendizado e na integracdo total dos
resultados da organizacdo. Em funcéo disso, a pontuacdo maxima dos critérios
foi modificada, dando maior énfase aos Resultados do negécio (critério 7, do ciclo
1997 a 2002, e critério 8, a partir de 2003);

No ciclo 2001, décimo ano de existéncia da FPNQ, hoje FNQ, foi feito um estudo
completo do modelo, o que resultou em sua remodelagdo quanto ao titulo dos
critérios e itens, porém mantendo o alinhamento com o Prémio Malcolm Baldrige;
foram introduzidas melhorias, visando o0 que havia de mais moderno em gestao
organizacional, bem como alguns requisitos das principais premiacdes
internacionais, conforme apresentado na subsecdo 4.1.10. Foi mantida a
estrutura de pontuacédo dos critérios e itens;

A partir do ciclo 2003, foi introduzido o critério Sociedade (critério 4 a partir deste
ciclo) destacando a sua importancia no sistema de gestdo e no sucesso da
organizacao e alinhando o Modelo de Exceléncia do PNQ as iniciativas mundiais
de criacdo de padrbes ou normas para atuacdo social, conforme apresentado na
subsecao 4.1.12. Até o ciclo 2003, a atuacdo da organizacdo em relacdo a
sociedade era abordada no critério relacionado aos Clientes (critério 3). A
introducdo do novo critério provocou a reordenacao dos demais e a modificacdo
da pontuagcdo maxima dos critérios e respectivos itens de avaliacéo;

A partir do ciclo 2006, o Modelo de Exceléncia do PNQ passa a denominar-se
Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG), reforcando a caracteristica de ser um
modelo sistémico de gestdo no qual se estabelece uma orientacao integrada e
interdependente, em que o0s varios elementos da organizacdo e as partes
interessadas interagem de forma harmdnica e balanceada em funcdo de
estratégias e resultados mutuamente definidos; permite, assim, a avaliacdo
conjunta de todos os critérios de forma interdependente e complementar. A
pontuagdo méxima dos critérios e itens foi ligeiramente modificada, adequando-

se a nova abordagem, conforme apresentado na subsecao 4.3.4.



Tabela 1 Critérios de Exceléncia do PNQ — 1992 a 2008

Critérios de Exceléncia

1992119931994 [1995 |1996 |1997 |1998 | 1999

2000

2001

2002

2003

2004

2005

2006

2007

2008

LIDERANCA

Lideranca

100] 95] 95] 90| 90 110f 90 90

90

90

90

100

100

100

110

110

110

ESTRATEGIAS E PLANOS

Planejamento estratégico para a qualidade

60] 60| 60

Planejamento estratégico

55| 55 80] 90 90

90

Estratégias e planos

90

90

90

90

90

60

60

60

CLIENTES

Satisfacdo do cliente

300] 300

Focalizacdo no cliente e sua satisfacdo

300] 250] 250

Foco no cliente e no mercado

80| 90| 90

90

Clientes e sociedade

90

90

Clientes

60

60

60

60

60

60

SOCIEDADE

Sociedade

60

60

60

60

60

60

INFORMACOES E CONHECIMENTO

Informacéo e andlise

70] 75| 75 75 75| 80f 90 90

90

Infomacgdes e conhecimento

90

90

60

60

60

60

60

60

PESSOAS

Utilizac&o de recursos humanos

150] 150

Desenvolvimento e gestdo de recursos humanos

150 140] 140

Desenvolvimento e gestdo de pessoas

100

Gestao de pessoas

90f 90

90

Pessoas

90

90

90

90

90

90

90

90

PROCESSOS

Garantia da qualidade de produtos e servicos

140] 140

Gestdo da qualidade de produtos e servicos

140

Gestdo de processos

140| 140] 100] 90] 90

90

Processos

90

90

90

90

90

110

110

110

RESULTADOS

Resultados obtidos quanto a qualidade

180] 180

Resultados obtidos quanto a qualidade e as operacdes

180

Resultados do negdcio

250] 250] 450] 460] 460

460

Resultados da organizacao

460

460

Resultados

450

450

450

450

450

450

Total de pontos

1000} 1000} 1000{ 1000} 1000} 1000} 1000] 1000

1000

1000

1000

1000

1000

1000

1000

1000

1000

Fonte: Organizado pelo pesquisador, 2008"".
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17 Utilizados os Critérios de Exceléncia do PNQ do ciclo 1992 ao 2008 (FPNQ, 1992, 1993, 1994, 1995, 1996, 1997, 1998, 1999, 2000, 2001b, 2002a, 2003a,
2004b, 2005b; FNQ, 2006b, 2007b, 2008a).
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A Figura 12 ilustra a evolucdo das abordagens do Modelo de Exceléncia do
PNQ, posteriormente renomeado para Modelo de Exceléncia da Gestdao (MEG),
iniciando pela abordagem da Garantia da Qualidade (ciclo 1992), evoluindo para a
Gestao Estratégica da Qualidade (ciclo 1995); posteriormente direcionou-se para a
Visao Sistémica da Gestdo do Desempenho, ampliando a abordagem para a Gestao
Organizacional para o Desempenho (ciclo 2001), sendo que no ciclo 2003 foi
incluida a Responsabilidade Social como parte da gestao.

A partir do ciclo 2006, o foco passa a ser a Gestdo Organizacional Integrada
para Resultados, chegando a abordagem atual (ciclo 2008) que € a Gestdo
Organizacional Integrada para Parcerias em Redes.

GESTAO ORGANIZACIONAL /

A

INTEGRADA EM REDES E PARCERIAS 2007
GESTAO ORGANIZACIONAL 2006
INTEGRADA PARA RESULTADOS
«
g GESTAO ORGANIZACIONAL C/ 2003
% RESPONSABILIDADE SOCIAL
o
nj 2001 GESTAO ORGANIZACIONAL
3 PARA O DESEMPENHO
© = =
=2 VISAO SISTEMICA DA
= 1997 GESTAO DO DESEMPENHO
GESTAO ESTRATEGICA
1995 DA QUALIDADE
1992 GARANTIA DA QUALIDADE E
A SATISFACAO DO CLIENTE

\ 4

Linha do tempo

Figura 12 Linha do tempo do Modelo de Exceléncia do PNQ
Fonte: O pesquisador, 2008.

4.3.4 Quanto a pontuacdo dos Critérios da Exceléncia do PNQ

A medida que os Fundamentos e Critérios da Exceléncia do PNQ foram
sendo modificados, os pesos de cada um dos Critérios na matriz de pontuacao do
PNQ também foram sendo modificados, caracterizando a importancia do critério na
gestao do desempenho e competitividade das organizacoes.

0]
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Grafico 1 apresenta a evolucdo da participacdo relativa dos Critérios de
Exceléncia, na matriz de pontuacédo do PNQ, de um total de 1000 pontos.

100% */’q | | B Lideranca
90% g - 8 9 9 6 B Estratégias e Planos
80%1 @ Client
ientes
70% 8 9 3 6
Sociedade
60% 7,5
50%- 7 7,5 0 9 9 O Informag&es e conhecimento
40% - B Pessoas
0/ |
30% 4 4 B Processos
20% -
O Resultados
10% -
0%

1992 1993 1995 1997 1998 2003 2006

Gréfico 1 Participagdo dos Critérios na matriz de pontuagéo
Fonte: O pesquisador, 2008.

Observa-se que a categoria de Critérios relacionada aos Clientes, entre o
periodo 1992 e 1994, era a que tinha maior pontuacao isoladamente, caracterizando
o foco maior na satisfacdo do cliente em relacdo aos outros periodos. No periodo
1995/1996, ainda se manteve um grau de importancia acentuado, porém com a
mesma participacdo da categoria relacionada aos Resultados.

Ainda no periodo 1992/1994, observa-se que as categorias Resultados e
Processos tinham a segunda e terceira maiores pontuacgdes, respectivamente, o que
caracterizava que tanto 0s processos como 0s resultados estavam de certa forma
associados a satisfacao dos clientes.

A partir do ciclo 1995, observa-se uma reordenacado do nivel de pontuacéo
dos critérios, valorizando de modo acentuado a categoria Resultados, que passou a
ser isoladamente a maior entre todas as categorias (desde 1998, 45% do total de
1000 pontos).

As demais categorias tiveram alguns ajustes no mesmo periodo, passando a
partir de 2006 a valorizarem, depois dos Resultados, os Processos e a Lideranga (11
% cada), as Pessoas (9%) e, por fim, as categorias Informacdes e Conhecimento,
Sociedade, Clientes, e Estratégias e Planos, estas com 6% cada.

Essa atribuicdo de pesos diferentes entre os critérios demonstra que a
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abordagem do Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG) e do PNQ passou a focar a
organizacdo como um todo, de modo que os Resultados dessa organizacdo estédo
suportados na capacidade da Lideranca da Alta Direcdo em organizar as Pessoas,
de modo a executarem 0s Processos, de acordo com as Estratégias e Planos
definidos com base nas necessidades dos stakeholders, ou seja, Clientes internos e

externos, como também a Sociedade.

4.3.5 Quanto ao critério relativo a Gestdo dos Processos e seu desempenho

A gestao dos processos e operacdes do inicio do PNQ — 1992, até o ciclo
atual — 2008, passou por focos e abordagens diferentes, as quais acompanharam as
tendéncias das praticas de gestdo, partindo do foco principal na qualidade do
produto e/ou do processo para a qualidade na gestdo do negécio, de modo a
garantir a competitividade da organizacao como um todo, e ndo s6 desta ou aquela
parte da mesma.

A Tabela 2 demonstra os Critérios de Exceléncia e respectivos itens de
avaliacdo e suas pontuacdes maximas, desde o ciclo 1992 até o ciclo 2008, bem
como a contribuicdo de cada grupo de itens de avaliacdo no total de pontuacdo do
critério.

Analisando-se a Tabela 2, destacam-se 0s seguintes aspectos:

a) No primeiro ciclo — 1992, foram abordados nos itens de avaliagdo os
principais aspectos relacionados ao Total Quality Management (TQM), que
era o foco do Prémio naquela oportunidade. Dessa forma, foram incluidos
aspectos relacionados a: projeto do produto, controle da qualidade de
processos, melhoria continua de processos, qualidade do processo do
negocio e dos servicos de apoio, avaliacdo da qualidade e documentacao
dos processos. Foi atribuida maior pontuacdo ao item de Projeto (35
pontos); os itens Controle da qualidade dos processos, Melhoria continua
dos processos e Qualidade do processo do negdécio e de servigos de apoio
valiam 20 pontos cada; o item Avaliacdo da qualidade, 15 pontos e o item
documentacédo, 10 pontos, caracterizando assim a importancia de cada um
dos itens no gerenciamento da qualidade. Também foi incluida a avaliacédo
da Qualidade de fornecedores, que correspondia a 20 pontos;

b) No ciclo 1993, foi introduzido o conceito da gestdo de processos por meio
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dos itens Gestéo de processos - processos de producao e fornecimento de
produtos e servicos, que incorporou os itens Controle da qualidade,
Melhoria continua, e Documentacdo e do item Gestdao de processos -
processos do negécio e de servicos de apoio, que incorporou o item
Gestao do processo do negocio e dos servicos de apoio; foram mantidos
os itens Avaliacdo da qualidade e Projeto de produtos e servicos. A
pontuagdo atribuida a cada item mais uma vez demonstra o grau de
importancia de cada um de acordo com a abordagem da gestdo adotada
naquele ciclo. Com relagdo a fornecedores, foi mantida a mesma
abordagem que o ciclo anterior. Essa mesma abordagem e critério foram
mantidos para o ciclo 1994;

No ciclo 1995, foi feita a inclusdo do item Avaliagcdo da qualidade no item
Gestdo de processos de producdo, uma vez que compreende atividades
relacionadas a gestao: executar, controlar, avaliar e melhorar. A pontuacao
correspondente a este item foi distribuida entre os demais, aumentando a
pontuacao relativa ao item Fornecedores, que passou a focar a gestao do
desempenho de fornecedores;

No ciclo 1996, a mudanca foi a retirada do termo Gestdo da nomenclatura
dos itens, tendo sido mantida a mesma abordagem conforme ciclo anterior;
A partir do ciclo 1997 até o ciclo 2005, foram simplificados os itens de
avaliacdo adotando a abordagem de trés grupos de processos: os relativos
ao Produto, compreendendo as fases desde o projeto do produto e
processos, até a melhoria continua, passando pela execucao, controle e
avaliacdo; os relativos aos processos de apoio, que sao aqueles que dao
suporte aos processos relacionados ao produto e os relativos aos
fornecedores, incluindo a selecéo e avaliacdo do desempenho destes. A
partir deste ciclo, a pontuacao total do critério diminuiu para 100 pontos,
passando para 90 pontos a partir de 1998;



Tabela 2 Critérios e itens de avaliacao relativos a gestdo de processos e operacdes

Critério de Exceléncia - PROCESSOS

1992 1993

1994

1995

1996

1997

1998

1999

2000

2001

2002

2003

2004

2005

2006

2007

2008

Garantia da qualidade de produtos e servicos

140] 140

Gestdo da qualidade de produtos e servicos

140

Gestdo de processos

140

140

100

90

90

90

Processos

90

90

90

90

90

110

110

110

Itens de avaliacdo relativos aos produtos e servicos

86%) 86%

86%

79%

79%

80%

67%

67%

67%

56%

56%

56%

56%

56%

46%

46%

46%

120f 120

120

110

110

60

60

60

50

50

50

50

50

50

50

Projeto e introducdo no mercado de produtos e servicos

35 15

15

Controle da qualidade de processos

20

Melhoria continua de processos

20

Qualidade do processo do negécio e dos servicos de apoio

20

Avaliacdo da qualidade

15| 40

40

40

Documentacdo

10

Gestao de processos: processos de producdo e fornecimento de produtos e servicos 35

35

40

Gestdo de processos: processos do negécio e dos servicos de apoio

30

30

Gestao de processos: servicos de apoio

30,

Producéo

Projeto de produtos e sua introducdo no mercado

Servicos de apoio

SIS

Gestao de processos de apoio

20

20

20

20

20,

20

20

20

20

Gestdo de processos relativos ao produto

60,

40

40

40

30,

30

30

30

Gestdo de processos principais do negécio e dos processos de apoio

50

Processos principais do negécio e dos processos de apoio

50)

Itens de avaliacdo relativos aos fornecedores

14%| 14%

14%

21%

21%

20%

33%

33%

33%

22%

22%

22%

22%

22%

21%

21%

21%

200 20

20

30

30

20

30

30

30

20

20

20

20

20

30

30

30

Qualidade dos fornecedores

200 20

20

Gestao do desempenho dos fornecedores

30,

Desempenho dos fornecedores

Gestdo de processos relativos aos fornecedores e parceiros

20

30

30

Gestao de processos relativos aos fornecedores

30

20,

20

20

20

20

Gestao de relacionamento com os fornecedores

30

Processos de relacionamento com os fornecedores

30

Itens de avaliacdo relativos aos econdmico-financeiros

22%

22%

22%

22%

22%

21%

21%

271%

20

20

20

20

20

30

30

30

Gestdo financeira

20,

20

Gestdo econdmico-financeira

20

20

20

30

Processos econdmico-financeiros

30|

Fonte: Organizado pelo pesquisador, 2008,

18 Utilizados os Critérios de Exceléncia do PNQ do ciclo 1992 ao 2008 (FPNQ, 1992, 1993, 1994, 1995, 1996, 1997, 1998, 1999, 2000, 2001b,

2004b, 2005b; FNQ, 2006b, 2007b, 2008a).
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2002a, 2003a,
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f) A partir do ciclo 2001, foi criado o item relacionado a Gestao Financeira,
gue até entdo era abordado no item relativo aos processos de apoio. Foi
redefinida a pontuacdo entre os itens, mantendo o item relativo aos
processos do produto com maior pontuacdo, ndo alterando a pontuacgéo
total do critério (90 pontos). A partir de 2003, esse item incorporou a
avaliacdo econdmica, tendo sido mudado seu titulo para Gestédo
econdmico-financeira;

g) No ciclo 2006, foi adotada a visdo de processos na abordagem do item,
sendo dessa forma criado o item Gestdo de processos principais do
negocio e dos processos de apoio, incorporando os itens Gestao de
processos relativos ao produto e Gestdo de processos de apoio. Como
exemplo, a Figura 13 adiante demonstra a ilustracdo adotada pela
organizacdo Belgo — Usina de Monlevade®™, ganhadora do PNQ 20086,
para demonstrar 0s processos principais do negécio e os de apoio, bem
como a inter-relacdo e integracdo destes. Também a partir do ciclo 2006,
foi aumentada a pontuacéo total do item para 110 pontos, mantendo no
item relativo aos processos do negdlcio e servicos de apoio a maior
pontuacdo do critério (50 pontos). A partir do ciclo 2007, foi retirada a
expressdo Gestédo do titulo dos itens, uma vez que o objetivo do MEG e do
PNQ é diagnosticar e avaliar a gestao organizacional.

Ainda em relacdo a Tabela 2, observa-se que o titulo do critério também foi
modificado ao longo dos 17 ciclos do PNQ: 1992/1994 — Garantia da qualidade de
produtos e servicos, 1995/2000 — Gestado de processos e 2001/2008 — Processos,
demonstrando mais uma vez a evolucdo da abordagem dos fundamentos e critérios
do PNQ, partindo da avaliacdo da garantia da qualidade até os dias de hoje para a
gestao dos processos da organizacao, visando o desempenho global.

Observa-se ainda que, em relacdo a importancia dos grupos de itens de
avaliacdo no critério como um todo, o grupo de itens correspondentes aos produtos

e servicos teve desde o primeiro ciclo uma diminuicdo na quantidade maxima de

A Belgo — Usina de Monlevade é uma unidade autbnoma da Belgo Siderurgica S.A., que atua no
ramo de siderurgia de acos longos. Na Figura 13, observa-se de maneira clara e objetiva os
processos principais do negdcio: Sinteriza¢do, Alto Forno, Aciaria, Laminacé@o e Distribuicdo e os
processos de apoio. A Figura 13 procura representar o relacionamento entre 0s processos principais
do negodcio e os processos de apoio, bem como os relacionamentos externos — clientes e
fornecedores.
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pontos, influenciando na sua participacao relativa do total de pontos, ou seja, no
ciclo 1992 os pontos relativos aos produtos e servicos correspondia a 86% (120
pontos) de um total de 140 pontos; j& em 2008, o mesmo grupo de itens

corresponde a 46% (50 pontos) de um total de 110 pontos.

T Ge SS;de"V
5% “Rec Humanoas ]

[ _ ) Produto .. N Produto

° Sinterizacao Distribuicao

°

S

[0}

o o . .

Requisigdo Alto Forno Liberagéo Liberag&o

0
DO: RGRETTR Amostra &
[a)
L Necessidade E
O o7 foie*ﬁé do cliente ]
% Insumo s Tarugas _
Dof g Necessidade ©

? i [ do clientef RS SISt
L |S Laminagdo //;{&E -’

Ordem de Especificaggo Necessidade
de produto/processo do cliente

Pedido

Pedido

Processos Principais do Negécio

Figura 13 Macro fluxo dos processos do negocio e de apoio — Belgo JM
Fonte: Adaptado de FNQ (2007e, p. II).

Isso demonstra que a abordagem adotada pela FNQ procura equilibrar a
importancia dos itens de avaliacdo, considerando ainda como mais importante os
itens relacionados aos processos principais do negocio e de apoio relacionados
diretamente com os produtos e servigos realizados pela organizagéo.

4.3.5 Quanto ao critério relativo aos Resultados
O critério relativo aos Resultados teve uma evolugcédo bastante acentuada,

iniciando com a abordagem dos resultados relativos a qualidade e evoluindo para os

resultados da organizacéao e de seus processos. Conforme demonstrado na Tabela
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3, observa-se que os titulos do critério relativo aos Resultados também
acompanharam a evolucdo dos Fundamentos e Critérios de Exceléncia do PNQ e do
MEG, iniciando pelos Resultados quanto a qualidade de produtos e servicos, dos
processos do negécio e a qualidade dos fornecedores, no ciclo 1992 até o ciclo
2008, de modo que os resultados avaliados sdo os relativos aos Critérios de
Exceléncia do PNQ: 3 Clientes, 4 Sociedade, 6 Pessoas, e 7 Processos
relacionados aos processos principais do nego6cio e de apoio (item 7.1),
relacionamento com fornecedores (item 7.2), e econdémico-financeiros (item 7.3).
Observa-se ainda que em relacdo a importancia dos grupos de itens de avaliacdo no
critério como um todo, o grupo de itens correspondentes aos resultados dos
processos relacionados aos produtos e servigos, e posteriormente aos processos
principais do negdcio e de apoio, teve desde o primeiro ciclo uma diminuigdo na
guantidade maxima de pontos influenciando a sua participacéo relativa do total de
pontos, ou seja, no ciclo 1992 os pontos relativos aos produtos e servigos
correspondia a 78% (140 pontos) de um total de 180 pontos; jA em 2008 0 mesmo
grupo de itens corresponde a 22% (100 pontos) de um total de 450 pontos.

No ciclo 2008, a mesma pontuacao também € considerada nos itens que
compreendem aos resultados relacionados aos Clientes e aos Resultados
econbmico-financeiros (100 pontos cada). Essa distribuicdo de pontos no Critério
Resultados confirma mais uma vez a abordagem adotada pela FNQ em valorizar a
gestdo da organizagao para o desempenho como um todo, valorizando os aspectos

organizacionais que mais influenciam no desempenho global da organizacgéo.



Tabela 3 Critérios e itens de avaliacao relativos a Resultados

Critério de Exceléncia 1992 1993 | 1994 | 1995| 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000] 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
Resultados obtidos quanto a qualidade 180
Resultados obtidos quanto a qualidade e as operagées 180] 180
Resultados do negdcio 250] 250] 450] 460] 460| 460
Resultados da organizacdo 460] 460
Resultados 450 450] 450] 450] 450] 450
78%] 53%| 53%] 30%| 30%] 29%]| 26%| 22%| 22%] 26%| 26%] 29%]| 29%] 29%]| 22%]| 22%| 22%
Itens de avaliagdo relativos aos processos 140 95 95 75 75| 130| 120| 100| 100] 120| 120] 130| 130| 130| 100| 100| 100
Resultados obtidos quanto a qualidade de produtos e servicos 90 70 70| 75|
Resultados obtidos quanto a qualidade no processo do negécio, operacdes e servigos de apoio 50 25|
Resultados obtidos quanto ao negdécio e aos servicos de apoio 25|
Qualidade de produtos 75|
Resultados operacionais e relativos a qualidade do produto 130
Resultados relativos ao produto e aos processos organizacionais 120) 100 100
Resultados dos processos relativos ao produto 60| 60| 80 80 80
Resultados dos processos de apoio e organizacionais 60 60| 50 50 50
Resultados dos processos principais do negdcio e dos processos de apoio 100] 100 100
0%] 0% 0%] 0%]| 0%]| 29%] 26%]| 24%]| 24%] 22%]| 22%] 22%] 22%]| 22%]| 22%]| 22%| 22%
Itens de avaliacéo relativos aos clientes e sociedade 0 0 0 0 O] 130)] 120 110f 110§ 100f 100} 100| 100] 100) 100] 100| 100
Resultados relativos a satisfacéo dos clientes 130
Resultados relativos a satisfacédo dos clientes e ao mercado 120) 110f 110
Resultados relativos aos clientes e ao mercado 100 100} 100f 100 100f 100| 100 100
0%] 0%| 0%] 0%| 0%| 0%] 0%| 0%| 0%] 9%| 9%] 7%] 7%| 7%] 13%]| 13%| 13%
Itens de avaliagédo relativos a sociedade 0 0 0 0 0 0 0 0 0 40 40 30 30 30 60 60 60
Resultados relativos a sociedade 40| 40| 30 30 30| 60| 60| 60|
0%] 0% 0%] 0%] 14%]| 8%] 11%]| 17%]| 17%] 13%]| 13%] 13%] 13%]| 13%] 13%]| 13%| 13%
Itens de avaliacéo relativos as pessoas 0 0 0 0 35 35 50 80 80 60 60 60 60 60 60 60 60
Recursos humanos 35
Resultados relativos aos funcionérios 35
Resultados relativos as pessoas 50 80 80| 60| 60| 60| 60| 60| 60| 60| 60|
0%] 28%| 28%] 52%| 44%]| 29%] 26%]| 24%]| 24%] 22%]| 22%] 22%] 22%| 22%] 22%]| 22%| 22%
Itens de avaliacéo relativos aos econdmico-financeiros 0 50 50| 130| 110§ 130y 120f 110| 110] 100| 100] 100| 100| 100| 100| 100| 100
Resultados obtidos quanto as operacdes da empresa 50 50
Resultados operacionais e financeiros 130] 110
Resultados financeiros e relativos ao mercado 130
Resultados financeiros 120] 110] 110f 100| 100
Resultados econdmico-financeiros 100f 100 100] 100| 100 100
22%] 19%| 19%] 18%]| 12%] 6%]| 11%| 13%] 13%] 9%| 9%] 7%]| 7%] 7%] 7%| 7%| 7%
Itens de avaliacéo relativos aos fornecedores 40 35 35 45 30 25 50 60 60 40 40 30 30 30 30 30 30
Resultados obtidos quanto a qualidade de fornecedores 40 35 35
Resultados do desempenho de fornecedores 45
Desempenho de fornecedores 30
Resultados relativos aos fornecedores e parceiros 25 50 60| 60|
Resultados relativos aos fornecedores 40| 40| 30| 30| 30| 30| 30| 30|

Fonte: Organizado pelo pesquisador, 2008%°.
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%% Utilizados os Critérios de Exceléncia do PNQ do ciclo 1992 ao 2008 (FPNQ, 1992, 1993, 1994, 1995, 1996, 1997, 1998, 1999, 2000, 2001b, 2002a, 2003a,

2004b, 2005b; FNQ, 2006b, 2007b, 2008a).
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4.4 PRINCIPAIS INDICADORES DE DESEMPENHO

Conforme FNQ (2008b), as regras do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ)
determinam que as organizacdes candidatas devem elaborar um “Relatério da
Gestao”, onde sao descritas as praticas adotadas pela organizacdo em resposta aos
Critérios e itens de avaliagdo do PNQ. No caso de ser Premiada, Finalista ou
Destaque por Critério a organizacao deve divulgar suas praticas de gestdo mediante
a apresentacdo em eventos promovidos pela FNQ, publicacdes de sumarios ou dos
proprios “Relatorios da Gestdo” das Premiadas, sendo que neste caso as mesmas
podem proteger as informagdes consideradas confidenciais, motivo pelo qual ndo
sera tratado neste trabalho dos resultados qualitativos e/ou quantitativos das
organizagoes.

Como resultado complementar aos estudos objeto deste trabalho,
apresenta-se nesta subsecdo uma compilacédo dos principais indicadores utilizados
pelas organizacdes premiadas pelo PNQ nos cinco ultimos ciclos - 2002/2006 - para
demonstrar os resultados dos Processos principais do negécio e dos Processos de
apoio. Os indicadores foram classificados nos seguintes grupos:

1 Qualidade do produto - relacionados ao atendimento das especificacbes dos
produtos;

2 Qualidade dos processos - relacionados ao atendimento dos requisitos e
especificacdes de processo;

3 Eficiéncia dos processos - relacionados aos indices de monitoramento do
desempenho dos processos e

4 Custos dos processos - relacionados aos indicadores de custos dos
processos.
Apresenta-se na Tabela 4 o resultado dessa compilagéo.

Devido aos diferentes ramos de atuacdo das organizacbes premiadas, 0s
titulos dos indicadores utilizados correspondem as caracteristicas do negécio e dos
processos, bem como ao nivel de controle adotado por cada uma delas. Sendo
assim, visando uniformizar as nomenclaturas dos indicadores, adotaram-se titulos-
padrdo que caracterizassem a intencdo e o0 tipo de controle exercido pela
organizacdo; mediante andlise critica realizada pelo autor deste trabalho, os
indicadores originais foram classificados para o indicador padrdo, possibilitando
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assim a determinacdo da frequéncia de utilizacdo de determinado indicador pelas

organizacgOes premiadas pelo PNQ.

Tabela 4 Principais indicadores utilizados pelas empresas premiadas pelo PNQ - 2002/2006

Indicadores

2002

2003

2004

2005

2006

Qualidade do produto

Indice de retrabalho

J

indice interno de m 4 gualidade

Produto acabado fora de especificacéo

J

Produto em processo fora de especificacéo

Produto sem defeitos

G,P

Reclamacdes de clientes - técnicas

lolo [0 [w]v -

ualidade do processo

Caracteristicas do processo

o)
E

Disponibilidade de equipamentos de processo

Tl

Disponibilidade de produto acabado

W|m|m

Falhas em equipamentos

@
o

[N

ndice de sucatas/perdas

ndice de sucatas/perdas

1
2
3
.4
.5 Falhas no processo
6
7
8

N&ao-conformidades auditoria externa

o

N&ao-conformidades auditoria interna

o|o|T|®|®]-

)

.10 Ndo-conformidades auditoria Sistema Qualidade

o)
T

.11 Ndo-conformidades Seguranca do Trabalho

@

.12 Producéo de utilidades

.13 Qualidade de projetos de produtos e servicos

o)
k)

n|C|n|-

Eficiéncia dos processos

Aproveitamento de matéria-prima

Cumprimento das metas estrategicas

(] [

Cumprimento de prazos de entregal/retirada

Desempenho de sistema de gestédo

Eficiencia operacional

Nivel de atendimento de prazos de processos

1
2
3
4
.5 Desempenho do fornecedor
6
7
8
9

Nivel de atualizacédo tecnolégica

[
[%][e]
n

.10 Nivel de produtividade

.11 Nivelde satisfacdo de clientes

.12 Nivel de satisfacdo de clientes internos

[
n|(o|-
n

.13 Nivel de utilizacdo de m&o-de-obra propria

.14 Nivel de utilizag8do de servicos de 3°s

.15 Nivel de utilizacdo dos equipamentos de processo

.16 Volume de producéo

Custos dos processos

.1 Consumo de energia

Consumo de matéria-prima

Custo da garantia

Custo da ndo-qualidade

U|0|0

Custo de embalagem

)

Custo de manutencéo

2
3
4
.5 Custo da qualidade
6
7
8

Custo de méao-de-obra

cl-

.9 Custo de materiais em processo

.10 Custo de matéria-prima

.11 Custo de transporte

] [

(==

.12 Custo operacional

.13 Custo variavel

.14 Custos de producéo

1
1
1
1
1
1
1
2
2
2
2
2
2
2
2
2
2
2
2
2
2
3
3
3
3
3
3
3.6 Desempenho do produto x concorrente
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
4
4
4
4
4
4
4
4
4
4
4
4
4
4
4
4

.15 Retorno financeiro sobre projetos de melhoria

Legenda

BELGO - Usina Monlevade (siderurgia - agos longos)

PQU - Petroguimica Unido (petroguimica - matérias-primas)

CPFL Paulista (distribuicdo de energia)

SUZANO (petroquimica - resinas polipropileno)

[2] (@] =

BELGO - Juiz de Fora (siderurgia - agos laminados)

JOAL (construgédo civil)

DANA (auto-pecgas - transmisséo)

GERDAU (siderurgia - acos especiais)

SANTA CASA DE PORTO ALEGRE (hospitalar)

POLITENO (petroquimica - resinas plasticas)

o|T|®

Fonte: Organizado pelo pesquisador, 20082

! Utilizado os Relatérios de Gestdo das premiadas pelo PNQ: (FPNQ, 2002b, 2002c, 2002d, 2003Db,
2004a, 2005a), (FNQ, 2005a, 2005b, 2005c, 2007e).
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Conforme Tabela 4, pode-se observar que alguns indicadores séo utilizados
pela maioria das organizac¢des, enquanto outros sdo eventualmente utilizados. O
Grafico 2 demonstra a predominancia de uso dos indicadores entre as organizacdes
analisadas:

Freqiéncia
1]2]3]4]5]6[7[8]9]J10

Indicadores

2.1

4.10 |

210,38 |

2.2,2.13,3.10, 3.15, 3.16 |
33 |
13,15, 2.5,2.6,3.2, 3.7, 3.11, 47, |

2.9,3.12,4.1,4.11,4.14,4.15 |

2.3,24,211,212,34,3.6,3.13,4.6 |

11,12,14,16,2.7,2.8,3.1,35,3.9,3.14,4.2,43,4.4,45,4.8,4.9,4.12,4.13 |

Graéfico 2 Predominancia de uso de indicadores de desempenho
Fonte: Organizado pelo pesquisador, 2008.

Observa-se no Gréafico 2 que os indicadores mais utilizados pelas
organizacdes sdo: o 2.1 - Caracteristicas do processo, todas as organizacbes o
utilizaram; o 4.10 - Custo da matéria-prima, utilizado por 8 organizacdes; o 2.10 -
N&o-conformidades auditoria do Sistema da Qualidade, e o 3.8 - Nivel de
atendimento de prazos dos processos, utilizados por 7 organizagdes; os indicadores
2.2 - Disponibilidade de equipamentos de processo, 2.13 - Qualidade de projetos de
produtos e servicos, 3.10 - Nivel de produtividade, 3.15 - Nivel de utilizagdo dos
equipamentos de processo e 3.16 - Volume de producdo foram utilizados por 6
organizagoes.

O tipo de indicadores e a frequéncia de uso indicam que as organizacoes
concentram maior esfor¢co na gestdo do desempenho de seus processos por meio
da qualidade dos projetos de produtos e servicos, da qualidade dos processos, na
disponibilidade e o nivel de utilizacdo de equipamentos. Esses fatores contribuem
para melhorar a produtividade dos processos e conseqientemente o volume de
producdo. Um aspecto interessante € a preocupacao das organizacbes com o custo
da matéria-prima (utilizado por 8 organizac¢des), mostrando que € um fator que deve
ser observado no desempenho dos processos e no desempenho global da

organizagao.
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4.5 RESULTADOS OBTIDOS PELAS EMPRESAS USUARIAS DO MEG

Estudos realizados pela FNQ em parceria com a Serasa S.A. (organizacéo
premiada por trés ciclos diferentes - 1995, 2000 e 2005) (SERASA, 2005, 2006 e
2007), demonstraram que as organizacdes usuarias do MEG e membros filiados a
FNQ apresentaram resultados superiores ao das grandes organizacdes dos seus
respectivos setores nos seguintes indices:

a) Evolucéo do Faturamento (Variagcdo Acumulada, Descontada a Inflagéo -

IGPM) - Ver ANEXO A;

b) Margem EBITDA? (% sobre o Faturamento Liquido) - Ver ANEXO B;

c) Margem de Lucro (% sobre o Faturamento Liquido) - Ver ANEXO C;

d) Endividamento Total (% sobre o Patriménio Liquido) - Ver ANEXO D;

e) Nivel de Investimento (% sobre o Faturamento Liquido) - ver ANEXO E.

Os resultados superiores apresentados pelas organizacdes pesquisadas sao
um indicativo de que o modelo de gestao proposto pelo MEG pode ter sido um dos
muitos fatores especificos de cada organizacdo que contribuiram no alcance dos

mesmaos.

2 EBTIDA - Earning Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization = mensuracao do potencial
operacional de caixa que o ativo operacional de um empresa é capaz de gerar. No calculo ndo sdo
levados em conta: o custo de eventual capital tomado emprestado, despesas ndo operacionais,
depreciagdo, amortizagdo ou exaustdo. No Brasil é conhecido como LAJIDA (Lucro Antes dos Juros,
Impostos, Depreciacdo e Amortizacdo). (SANTOS, 2008).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

As analises dos Critérios de Exceléncia do PNQ adotados durante os ciclos
de 1992 a 2008 demonstraram que os fundamentos do Modelo de Exceléncia da
Gestado (MEG) e os Critérios de Exceléncia do PNQ e respectivos itens de avaliacdo
abordaram a cada novo ciclo as tendéncias e novas praticas de gestdo adotadas
pelas organizacfes de categoria Classe Mundial.

A politica adotada pela Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ) de
relacionamento e parcerias com outros Prémios Internacionais da mesma natureza
do PNQ, e de incorporar ao MEG aqueles aspectos que possam contribuir para a
melhoria da gestdo da organizagcao e consequentemente seu desempenho, permitiu
gue o modelo brasileiro seja considerado atualmente um dos mais completos
Prémios de avaliagcdo e reconhecimento das organizacdes que adotam as melhores
praticas de gestdo do desempenho.

As modificagbes e atualizagfes introduzidas no Modelo de Exceléncia da
Gestdo (MEG) e nos Critérios de Exceléncia do PNQ ao longo do tempo evoluiram
de uma abordagem focada na Garantia da Qualidade e Satisfacdo dos Clientes (1°
ciclo - 1992) para uma abordagem mais ampla, focada na busca do desempenho por
meio da Gestédo Organizacional Integrada em Redes e Parcerias (ciclo 2008).

A analise da evolucdo dos Fundamentos e Critérios de Exceléncia do PNQ
demonstrou a importancia do papel da Gestéo dos Processos nos resultados globais
do negécio. Essa importancia é percebida na participacdo relativa do respectivo
Critério no total de pontuacdo do PNQ.

A crescente participacdo de organizacdes nos ciclos de premiacdo do PNQ
indica que a utilizagdo dos Fundamentos de Exceléncia do MEG e a adocao do
modelo de avaliacdo proposto pelos Critérios de Exceléncia do PNQ podem
contribuir para a melhoria do desempenho dessas organizagbes, uma vez que
organiza os processos e a forma de gestéo destas.

A pesquisa objeto deste trabalho demonstrou que o Modelo de Exceléncia
da Gestdo (MEG) e os Critérios de Exceléncia do PNQ, mantidos pela Fundagéo
Nacional da Qualidade (FNQ), ndo prescrevem ferramentas e praticas de gestédo
especificas, mas ao mesmo tempo estabelecem requisitos que permitem avaliar o
desempenho da gestdo de uma organizacao, propondo assim um modelo que possa
contribuir para a melhoria do desempenho global, o que n&o significa que, uma vez
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adotado, este modelo seja garantia de sucesso, como demonstrado pelas pesquisas
da Serasa. O sucesso no desempenho global das organiza¢cdes depende de muitos
outros fatores que devem ser integrados e incorporados ao Modelo de Exceléncia da
Gestéo da FNQ.

Finalizando, as andlises desenvolvidas neste trabalho indicam que o tema
gestdo do desempenho auxiliado por um Modelo de Exceléncia é uma fonte
importantissima para a melhoria do conhecimento das questdes relacionadas as
praticas de gestdo adotadas pelas organizacbes. Sendo assim, recomenda-se a
ampliacdo dos estudos relacionados a este tema, incluindo-se a pesquisa por meio
de estudos de caso, das praticas adotadas pelas organizacdes premiadas, bem
como dos resultados obtidos pelas mesmas ap6s a conquista do Prémio Nacional da
Qualidade (PNQ).
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ANEXOS



ANEXO A - EVOLUCAO DO FATURAMENTO

EVOLUGAO DO FATURAMENTO - INDUSTRIA  [505
Variagédo Acumulada, Descontada a | nflacao (1 GPM)

ZAESE 100 = 1955

19959 2000 001 2002 008 2004 20085 2006 juni 07

USUARIAS DO MEG

SETOR |

Evolucdo do Faturamento - Inddstria 1999/jun2007
Fonte: SERASA (2007, p. 4).

EVOLUGADO DO FATURAMENTO - SERVIGO

Yarlagdo Acumulada, Descontada a I nflagdo (1 GFM)

BASE 100 = 1909
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USUARIAS DO MES
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Evolucdo do Faturamento - Servigo 1999/jun2007
Fonte: SERASA (2007, p. 5).

EVOLUCAO DO FATURAMENTO - COMERCI O

Variagao Acumulada, Descontada a | nflagao (| GPM)

BASE 10 = 1955

1989 2000 2001 2002 2003 2004 2008 2006 jun/ 07
| —USUARAE DD MES

— BT R |

Evolucdo do Faturamento - Comércio 1999/jun2007
Fonte: SERASA (2007, p. 6).
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ANEXO B - MARGEM EBITDA

MARGEM EBITDA - INDUSTRI A

% sobre o Faturamento Liguids
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Fonte: SERASA (2007, p. 8).
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Fonte: SERASA (2007, p. 9).
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Evolucdo do Faturamento - Comércio 1999/jun_2007
Fonte: SERASA (2007, p. 10).
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ANEXO C - MARGEM DE LUCRO

MARGEM DE LUCRO - INDUSTRI A
%, snhre o Faturamento | lguida

Walorizacio do ddlar - 19, 5

LAV S 6 [ S

T varmwh o w sl cos
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Margem de Lucro - Industria 1999/jun2007
Fonte: SERASA (2007, p. 11).
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% sobre o Faturamento Liguidao
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Fonte: SERASA (2007, p. 12).
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Fonte: SERASA (2007, p. 13).
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ANEXO D - ENDIVIDAMENTO TOTAL

ENDIVIDAMENTO TOTAL - INDUSTRIA

% sobre o Patrimanio Liuicko
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Fonte: SERASA (2007, p. 14).

ENDIVIDAMENTO TOTAL - SERVICO
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Fonte: SERASA (2007, p. 15).

ENDIVIDAMENTO TOTAL - COMERCIO
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Fonte: SERASA (2007, p. 16).
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ANEXO E - NIVEL DE INVESTIMENTO

INVESTIMENTO NO | MOBI LI ZADO - INDUSTRIA
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Investimento no Imobilizado - Inddstria 2000/jun2007
Fonte: SERASA (2007, p. 17).
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Fonte: SERASA (2007, p. 18).
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Investimento em Capital de Giro - Comércio 2000/jun2007
Fonte: SERASA (2007, p. 19).




