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OBJETIVOS DA UNIDADE DE APRENDIZAGEM
Apresentar o modelo de gestdo da qualidade pro-
posto pela Fundag¢do para o Prémio Nacional da Quali-
dade (FPNQ).

COMPETENCIAS
Analisar o modelo de gestdo da FPNQ e comparar com
os prémios de qualidade de outros paises.

HABILIDADES
Listar o conteudo do modelo.




APRESENTAGCAO

Quando o gerente precisa adotar boas praticas de ges-
tdo com a finalidade de obter melhoria da qualidade
ele pode utilizar um modelo para nortear programas e
acBes administrativas. Nesta UA apresentamos o modelo
utilizado e disseminado pela FNQ - Fundacao Nacional
da Qualidade que esta embasado em Fundamentos e
Critérios da Exceléncia. Por meio desse modelo podem-
-se avaliar os métodos de gestdo e seus resultados.

PARA COMECAR

VOCE FAZ BOLO COM O USO DE RECEITA?

Nos ultimos tempos tenho me deparado com situacdes
muito frequentes sobre a falta de método no gerencia-
mento das empresas.

Para melhor entender, facamos uma ilustra¢ao: Quan-
do um confeiteiro faz um bolo ele se baseia em uma
receita, que traz os ingredientes a serem utilizados e o
passo a passo para que o bolo, no final, tenha uma qua-
lidade implacavel e seja ‘aplaudido’ pelos consumidores
- a parte interessada.

Se, mesmo assim, o bolo apresentar problemas, o
confeiteiro ndo podera restringir-se tdo somente em
corrigir o bolo, ele deve revisar a receita, ou seja, revisar
o método utilizado para a confeccao daquele alimento,
pois a receita (método) levou ao bolo (resultado).

No entanto, se o confeiteiro ndo se utilizar da receita
(método) para a confec¢ao do bolo, ha grandes chances
dele ndo obter a qualidade pretendida.

Quando o gestor de uma empresa pensa imediatamen-
te em acles - gestor tarefeiro - ele esta se comparando
ao confeiteiro que nao utiliza receita para fazer bolo; sai
logo fazendo, com grandes chances das a¢des nao produ-
zirem os resultados desejados - bolo sem qualidade.

Da mesma forma, quando o gestor realizar a¢des a
partir de um método referenciado por boas praticas de




gestao, e estas nao produzirem o efeito desejado, deve ser revisto o0 méto-
do, ao invés de realizar novas a¢des na tentativa de acertar o alvo preten-
dido. Revendo o método, o gestor podera direciona-lo ao objetivo espera-
do. Sim, pois método é a forma pela qual o caminho deve ser perseguido.

Finalizando, o modelo utilizado e disseminado pela FNQ - Fundag¢ao
Nacional da Qualidade, embasado em Fundamentos e Critérios da Exce-
|éncia, propde o uso de métodos na gestao. “Por meio deste modelo nao
se avaliam as ac¢des por si s6, mas sim, os métodos de gestdo e seus efei-
tos - resultados.”

Nao se trata de so utilizar algumas técnicas e ferramentas se a empresa
ja tem um Programa de Qualidade. A implantacdo da Gestao da Qualida-
de exige um método baseado na Filosofia da Melhoria continua.

Nesta UA vamos estudar esses modelos!

FUNDAMENTOS

1. 0S MODELOS DE EXCELENCIA

De acordo com Miguel (2005), a Gestao da Qualidade consiste no conjunto
de atividades coordenadas para dirigir e controlar uma organizacdo com
relacdo a qualidade.

Na literatura encontramos alguns modelos que procuram representar
0 que constitui a Gestdo da Qualidade Total. Nesses modelos sao descri-
tos um conjunto de critérios e itens que a organiza¢ao deve cumprir.

A empresa deve escrever um relatério de gestao para informar as pra-
ticas e métodos empregados de modo a atender aos critérios e itens do
modelo de exceléncia da qualidade.

Esse relatdrio é avaliado por especialistas que, depois de pontuar os
itens, escrevem outro relatério no qual colocam comentarios sobre os
pontos fortes e fracos da organizacdo avaliada.

A empresa recebe o relatério de avaliacao e se ela for bem avaliada
pode até receber prémios.

Miguel (2005) explica que a premiag¢do funciona como um reconheci-
mento pelo alto desempenho apresentado pela empresa de acordo com
os critérios do modelo de exceléncia.

Este tipo de premiacdo se iniciou no Japdo e foi copiado por diversos
paises, entre eles o Brasil, como veremos a seguir.
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2. EVOLUCAO DOS MODELOS DE EXCELENCIA

O primeiro prémio associado as praticas bem sucedidas de um modelo de
exceléncia foi criado pela Unido de Cientistas Japoneses (JUSE) em 1950.
Foi chamado prémio Deming, em homenagem ao autor.

Trata-se de um modelo prescritivo, ou seja, determina quais métodos e
praticas organizacionais devem ser adotadas pela organizagao.

A competicdo pela Medalha é severa. O julgamento é rigido. As com-
panhias gastam anos na preparacao, antes mesmo de serem qualificadas
para a avaliacdo. O processo do exame é extremamente meticuloso.

Os critérios de prescricdo e avaliacao incluem: politicas empresariais;
sistemas de qualidade; instrucdo e treinamento; resultados; e planos para
o futuro.

Para melhorar a competitividade de suas empresas, diante da ameaca
das empresas japonesas, 0s americanos criaram em 1987 o seu prémio
nacional da qualidade com o nome de Malcolm Baldrige.

Este prémio apresenta trés categorias: negdcios, saude e educacao.

Participar da avaliagdo para este prémio € dispendioso, ou seja, custa
caro. Mas, seus defensores argumentam: quando os examinadores desco-
brem falhas na estratégia organizacional evitam que o caminho errado leve
a perda de clientes ou prejuizos a marca, o que acaba saindo mais barato.

Em outras palavras, € melhor gastar para participar da avaliacao para o
prémio do que perder competitividade.

Nem todas as empresas ganham o prémio, mas somente a participacao
resulta em melhorias significativas no desempenho da organizagao. Vale
aquele ditado: “O importante ndo é ganhar. O que importa é competir
sem perder, nem empatar”.

3. 0 MODELO DE EXCELENCIA BRASILEIRO: O
PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE
A FPNQ - Fundacdo para o Prémio Nacional da Qualidade, organizacao
sem fins lucrativos, é quem, desde 1991, administra a concessdo do pré-
mio pela exceléncia em qualidade no Brasil.

A avaliacdo baseia-se em critérios semelhantes ao prémio americano
e japonés. Ja a estrutura dos critérios segue um enfoque sistémico, que
deve ser trabalhado na forma de estratégias e planos de acao.

PAPO TECNICO

Os critérios de exceléncia da FPNQ permitem que as em-
presas estruturem um sistema de gestao orientado para es-
tratégia, onde a busca por resultados se faz por meio do
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Figura 1. Modelo
de Exceléncia.
Fonte: FNQ.

aprendizado permanente.” Depoimento de Claudio Horta
Mendes (MIGUEL, 2005, p. 119).

De acordo com Marshall Junior (2003), os critérios de exceléncia edita-
dos pela FPNQ sao revisados anualmente por profissionais e académi-
cos de diversas areas, que trocam informac¢des com outras 50 funda-
¢Oes internacionais.

O modelo da FPNQ em func¢ado de sua flexibilidade, da simplicidade da
linguagem e por ndo prescrever métodos, ferramentas e praticas de ges-
tao especificas, ao contrario do modelo japonés, pode ser utilizado por
qualquer tipo de organizacao, publica ou privada, com ou sem fins lucra-
tivos, de pequeno, médio ou grande porte.

A Figura 1, representativa do modelo, simboliza o relacionamento entre
a organizacdo e seu ambiente. E bom lembrar que para sobreviver e se
desenvolver a empresa necessita de um adequado relacionamento com
esse ambiente.

pessoas
clientes
lideranca
estratégias e planos ~————— RESULTADOS informagoes e
conhecimento
sociedade
processos

DICA

A Fundacao Nacional da Qualidade entende as organizacoes
como sistemas vivos, integrantes de ecossistemas comple-
xos (www.fng.org.br).

Na sequéncia, vamos conversar sobre cada um dos critérios acima do mo-
delo de exceléncia brasileiro, lembrando que cada critério é composto de
itens de avaliacao.
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1.  Clientes: sdo a razao de ser da organizacdo. A organizacao que nao
identifica e entende as necessidades dos clientes ndo tem como
conquista-los e manté-los. Os itens de avaliacdo que compde esse
critério sao: imagem, conhecimento de mercado e relacionamento
com clientes.

2. Sociedade: também tem suas necessidades satisfeitas na medida
em que a organizacao cumpre as leis, preserva a natureza e contri-
bui para o desenvolvimento econdmico, social e ambiental, acdes
gue sao medidas a partir dos itens: responsabilidade socioambien-
tal, ética e desenvolvimento social.

3. Liderancga: é responsavel pela obtencdo de resultados que assegu-
rem a satisfacdo de todas as partes interessadas (stakeholders) e a
perpetuidade da organizag¢do. Portanto, o critério lideranca examina
o comprometimento da alta dire¢do da organizacdo a partir dos se-
guintes itens de avaliacao: sistema de lideranca, cultura da excelén-
Cia e analise critica do desempenho global.

4. Estratégias: sao formuladas para direcionar o desempenho da or-
ganizacdo e, assim, sua posi¢ao competitiva. Os itens avaliados sdo:
formulacao de estratégias, seus desdobramentos e o planejamento
da medicao do desempenho.

5. Pessoas: ou funcionarios devem estar capacitados, satisfeitos e ter
em mente a cultura da qualidade. Os itens avaliados neste critério
sdo: sistemas de trabalho, capacita¢ao e desenvolvimento e qualida-
de de vida.

6. Processo: é identificar os melhores recursos, saber utiliza-los para
transforma-los em produtos, que criam valor para os clientes. Os
itens de avaliacdo incluem a gestao de processos relativos ao produ-
to, as atividades de apoio, aos fornecedores e de acompanhamento
econdmico-financeiro.

7. Resultados: sdo os efeitos gerados pelas praticas de gestao que
podem ser comparados as metas estabelecidas pelas estratégias.
Os resultados avaliados sao: relativos aos clientes e ao mercado, a
situacdao econdmico-financeira, as pessoas, aos fornecedores, aos
produtos, a sociedade e aos processos de apoio e organizacionais.

8. Informacgdes e conhecimento: constituem o aprendizado adquiri-
do. Os itens avaliados sdo da gestdo das informacgdes, das informa-
¢des comparativas e do capital intelectual.

Esses critérios sofrem altera¢des todo ano devido ao desenvolvimento
das praticas de gestdo, por isso a visita ao site da FNPQ é obrigatéria para
quem quer estar a par das atualiza¢des.
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ANTENA,
PARABOLICA

Vocé pode estar se perguntando: de onde surgiram os
critérios que formam o Modelo da Fundacdo Nacional
da Qualidade.

Pois bem, eles estdo alicercados sobre um conjunto
de conceitos reconhecidos internacionalmente e que se
traduzem em praticas ou fatores de desempenho en-
contrados em organizac¢es lideres de classe mundial,
gue buscam constantemente se aperfeicoar e se adap-
tar as mudancas.

A seguir, apresentamos esses conceitos:

Pensamento sistémico: entendimento das rela-
cOes de interdependéncia entre os diversos com-
ponentes de uma organizagao, bem como entre a
organizacao e o ambiente externo.

Aprendizado organizacional: busca e alcance de
um novo patamar de conhecimento para a organi-
zacao por meio da percepcao, reflexao, avaliacao e
compartilhamento de experiéncias.

Cultura de inovagao: promoc¢do de um ambiente
favoravel a criatividade, experimentacgao e imple-
mentacdo de novas ideias que possam gerar um
diferencial competitivo para a organizacao.
Lideranca e constancia de propésitos: atuacao
de forma aberta, democratica, inspiradora e moti-
vadora das pessoas, visando ao desenvolvimento
da cultura da exceléncia, a promocao de relacdes
de qualidade e a protec¢do dos interesses das par-
tes interessadas.

Orientacao por processos e informagdes: com-
preensao e segmentacao do conjunto das ativi-
dades e processos da organiza¢do que agreguem
valor para as partes interessadas, sendo que a to-
mada de decisdes e execucao de acbes deve ter
como base a medicao e analise do desempenho,
levando-se em consideracao as informacdes dispo-
niveis, além de incluir os riscos identificados.
Visao de futuro: compreensdao dos fatores
que afetam a organiza¢ao, seu ecossistema e o




ambiente externo no curto e no longo prazo, vi-
sando a sua perenizacao.

Geracgao de valor: alcance de resultados consis-
tentes, assegurando a perenidade da organiza¢ao
pelo aumento de valor tangivel e intangivel de for-
ma sustentada para todas as partes interessadas.
Valorizacao das pessoas: estabelecimento de re-
lacBes com as pessoas, criando condi¢des para que
elas se realizem profissionalmente e humanamen-
te, maximizando seu desempenho por meio do
comprometimento, desenvolvimento de compe-
téncias e espago para empreender.
Conhecimento sobre o cliente e o mercado: co-
nhecimento e entendimento do cliente e do mer-
cado, visando a criacao de valor de forma susten-
tada para o cliente e, consequentemente, gerando
maior competitividade nos mercados.
Desenvolvimento de parcerias: desenvolvimento
de atividades em conjunto com outras organiza-
cdes, a partir da plena utilizagdao das competéncias
essenciais de cada uma, objetivando beneficios
para ambas as partes.

Responsabilidade social: atuagao que se define
pela relacdo ética e transparente da organizacao
com todos os publicos com os quais ela se rela-
ciona, estando voltada para o desenvolvimento
sustentavel da sociedade, preservando recursos
ambientais e culturais para gerac¢fes futuras; res-
peitando a diversidade e promovendo a reduc¢ao
das desigualdades sociais como parte integrante
da estratégia da organizagao.

Vocé deve ter reparado que esses conceitos ndo sao ne-
nhuma novidade, sdo os mesmos repetidos em varias
ocasides nas diversas disciplinas que compde este curso
e representam o moderno pensamento sobre como ge-
renciar uma organizagao.

DICA
Exceléncia é um horizonte. Se em algum
instante crermos té-la alcancado, este é




0 momento em que a teremos perdido
(www.fng.org.br).

E AGORA, JOSE?

Vocé ja deve ter percebido que melhorar a qualidade de
produtos e processos de uma organizacdo ndao é uma
tarefa simples.

Ndo podemos simplesmente copiar algum proce-
dimento ou ferramenta de outra empresa que esta
tudo resolvido.

Obter melhoria continua exige a constancia de propo-
sito. O gestor precisa acreditar nas diretrizes que impul-
sionardao a empresa constantemente.

Felizmente, ha instituicdes que concedem orientacao
e até prémio para aquelas que se disponham a investir
recursos com a finalidade de melhorar sua competitivi-
dade a partir da qualidade.

No Brasil, as organiza¢bes podem procurar a FNQ,
Fundacdo Nacional da Qualidade, sua missdo é dissemi-
nar os fundamentos da Exceléncia em Gestao para o au-
mento de competitividade das organiza¢des e do Brasil.
E sua visao para o futuro é ser um dos principais centros
mundiais de estudo, debate e irradiacdo de conhecimen-
to sobre a Exceléncia em Gestdo.

Na proxima UA vocé conhecera o modelo proposto
pela International Organization for Standardization (ISO),
cujas normas sao aceitas em diversos paises.




GLOSSARIO

Modelo: criacdo cultural destinada a represen-
tar uma realidade para descrevé-la qualitati-
va e quantitativamente.
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