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GESTAO DA QUALIDADE
INDICADORES DA QUALIDADE

OBJETIVOS DA UNIDADE DE APRENDIZAGEM
Explicar o qué, como e por que precisamos medir a qua-
lidade.

COMPETENCIAS
Avaliar a utilidade dos indicadores da qualidade.

HABILIDADES
Listar os principais indicadores da qualidade.




APRESENTAGCAO

A concorréncia entre as empresas por clientes a cada dia
mais conscientes e exigentes conduziu as organizacdes na
busca pela qualidade. No entanto, para saber se os pro-
cessos organizacionais estdo de acordo com as metas da
qualidade total é necessario medir o desempenho desses
processos. O resultado dessa medicdo sao indicadores.
Nesta UA, vamos estudar a importancia dos indicadores,
vamos conhecer suas caracteristicas e discutir como esco-
lher os indicadores.

PARA COMECAR

Na vida ndo ficamos sem indicadores...

Veja, por exemplo, quando uma made leva uma crian-
ca ao médico. Quanto menor é a crianca mais dificil sera
diagnosticar a doenca, pois criancas muito pequenas nao
sabem falar o que sentem.

O médico precisa lancar mao de instrumentos, que po-
dem indicar irregularidades na saude, como o termémetro.

Se a crianga apresentar temperatura acima de 37°C,
pode ser sinal de uma infeccao.

Nesse caso, 0 médico pode planejar o tratamento e in-
cluir um antibiético.

Vejamos outro exemplo, agora sobre Economia brasileira.

DEZ PRINCIPAIS RAZOES DE OTIMISMO DA ECONOMIA BRASILEIRA

Reservas de 200 bilhdes de
dolares intocados depois
de seis meses de crise.

Tabela 1. Dez
principais razoes

de otimismo da
economia brasileira.
Fonte: Adaptado
de revista Veja,
mar. 2009.

Bancos competentes, regulados,
com baixa exposicao a riscos e
provisionados contra calotes.

Auséncia de bolhas de crédito
e imobiliaria, com potencial de
crescimento real dos setores.

Mercado interno forte, crescendo
em poder de compra e em
proporcao da populagao.

Matriz energética mais “verde”
do mundo, com independéncia
do petroleo importado.

Estabilidade econdmica
e arcabouco regulatorio
imperfeito mas previsivel.

Estabilidade politica, em que
a democracia foi entronizada
como patrimoénio nacional.

Maior exportador de alimentos
do mundo, o que garante
vendas externas volumosas
em qualquer cenario.
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DEZ PRINCIPAIS RAZOES DE OTIMISMO DA ECONOMIA BRASILEIRA

Mercado externo diversificado,
com compradores em todo

o mundo e mercadorias de
crescente valor agregado.

As mesmas projecoes que apontam
10 estagnacao no mundo estimam
crescimento do PIB do Brasil em 2009.

As informacg8es acima sdo indicadores econdmicos conjunturais.

Com a ajuda de alguns dos melhores economistas do pais, a revista VEJA
escolheu as dez principais razdes de otimismo da economia brasileira.

Previu o crescimento do PIB do Brasil em torno de 1,5%, contra proje-
cdes de uma sombria estagnacao.

Estas informacdes possibilitaram uma politica econémica do governo
consistente, que evitou que o Brasil sofresse com a crise que abalou o
mundo por essa época.

E as empresas? Também trabalham com indicadores? Sim. Vocé ja pode
ter ouvido falar em indice de liquidez, de rotatividade de estoque e outros
da Contabilidade Gerencial.

Mas, e a Gestdo da Qualidade? Que relacdo tem com indicadores? Esta
é facil!

Em se falando de qualidade, ndo podemos achar que esta tudo bom.
Temos que medir a qualidade! E este é 0 assunto da nossa UA de hoje.

FUNDAMENTOS

1. A IMPORTANCIA DOS INDICADORES

Com a globalizacdo de mercados, a concorréncia acirrada entre as em-
presas e, clientes a cada dia mais conscientes e exigentes, a gestao pela
qualidade total tornou-se uma importante opc¢ao para as organizagdes
conquistarem vantagem competitiva.

No entanto, para saber se 0s processos organizacionais estao de acor-
do com as metas da qualidade total é necessario medir o desempenho
desses processos. O resultado dessa medicdo sao indicadores.

Eles mostram como esta a saude da organizacdo e facilitam a tomada
de decisao, seja de curto ou de longo prazo, sendo entao, de grande im-
portancia para a alta administracdo da empresa.

Ha indicadores para cada fun¢do basica da empresa. Indicadores finan-
ceiros, de recursos humanos, de vendas, de produtividade e, ndo poderia
faltar, os indicadores da qualidade.
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Atualmente, a obtencao de dados, como de producao, relativos aos clien-
tes e outros, ficou muito mais facil e, por isso, esses dados sao abundantes.

Entretanto, a analise e a quantificacdo do significado desses dados cres-
cem em importancia com o volume colhido no processo de mensuracao;
porque é dificil compreender grandes volumes de informacdo e de dados.

Os indicadores sao valores que facilitam a interpretacao dos dados.
Eles sdo uma representacdo qualitativa deles.

Os dados sao relacionados a determinado cenario pelo qual a empresa
esta passando. Logo, os indicadores tém a finalidade de facilitar a inter-
preta¢do desse cenario. Com uma boa interpretacao, ou seja, a alta admi-
nistracdo tem condi¢des de definir objetivos estratégicos, que como vocé
ja viu sao aqueles que exigem grandes recursos e podem determinar o
sucesso ou o fracasso da organizacdo na sua adaptacao ao ambiente.

Na Gestao da Qualidade os indicadores tém ainda o papel de desen-
volver melhores praticas e promover a melhoria continua dos processos.

2. MAS, AFINAL, COMO PODEMOS UTILIZAR UM INDICADOR?
Imagine que vocé seja encarregado de tracar a estratégia da empresa
onde vocé trabalha ou para a escola que vocé frequenta.

Uma metodologia muito facil e popular é a analise S.W.O.T. (ou anali-
se F.O.F.A.), que a esta altura do curso vocé ja deve conhecer. Mas, vale
recordar:

A anadlise SWOT, de maneira simplificada, consiste em:

- Analisar quais sdo as forcas e as fraquezas dos processos da empre-
sa (por exemplo, um bom sistema de distribuicao é uma forca);

- Avaliar quais sao as ameacas e oportunidades (por exemplo, perda
de participacdo no mercado para a concorréncia € uma ameaca); e

-  Tracar objetivos a partir das duas primeiras a¢des.

Para utilizar essa metodologia, vocé vai precisar avaliar como estao os
processos da empresa a fim de responder questdes como: Quais os re-
sultados de nossos processos? O que sera necessario modificar? Onde
gueremos chegar? Quao distante estamos de onde queremos chegar?

De acordo com Milet (1993), para tomar decisdes estratégicas, vocé
precisara de parametros precisos que lhe mostrem claramente a situagao
da organizacao. Ou seja, como ja foi falado, vocé precisara de informacdes
qualitativas acerca dos dados que colher.

Digamos que vocé queira aumentar a participacdo no mercado de sua
empresa e para isso a situacao desejada seja obter 80% de satisfacao dos
clientes quanto ao atendimento (indicador de satisfacdo). Se a situagao
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Figura 1. Conjunto
de indicadores

da qualidade.
Fonte: Adaptado
de Sink & Tuttle
apud Machado Jr e
Rotondaro (2003).

atual for menor do que essa, vocé precisara melhorar o processo. Entdo:
“Indicadores sdao parametros representativos dos processos que permi-
tem quantifica-los” (MILET, 1993, p. 8).

Em outras palavras, indicadores sao numeros utilizados para mensurar
0s processos. Medem a eficiéncia e a eficacia com que o processo organi-
zacional produz seus produtos e servicos. Os indicadores fornecem infor-
macdes qualitativas para que esses processos possam ser melhorados.
Eles sdo, geralmente, apresentados na forma de graficos que permitem
visualizar o desempenho de um determinado processo, mas também po-
dem ser valores, unidades, indices ou séries estatisticas.

CONCEITO

Indicadores de desempenho da qualidade sao mecanismos
gue apontam se a organizacao esta sendo competitiva em
relacdo as demandas de seus clientes (MUSCAT e FLEU-
RY,1993, apud MACHADO JR @ ROTONDARO, 2003, p. 218).

Com base no trabalho de Sink & Tutle, Machado Jr e Rotondaro (2003)
definimos as seguintes classes de indicadores.

3. CLASSES DE INDICADORES
Aideia desses autores é que a mensura¢ao do desempenho da qualidade
deve cobrir toda a cadeia produtiva da organizagdo e para expressar esta
abordagem, os autores utilizam a concep¢do sistémica da organizagao.
Vocé deve se lembrar de ter visto a empresa ser representada por um
sistema em algumas disciplinas que vocé ja cursou.

Entdo vamos 13, vamos ver como ficaria o sistema organizacional para
a construcdo de indicadores, observe a Figuran 1.

Indicadores da qualidade Classe 6
|

Indicadores Indicadores Indicadores Indicadores Indicadores
da qualidade da qualidade da qualidade da qualidade da qualidade
Classe 1 Classe 2 Classe 3 Classe 4 Classe 5

SISTEMAA
MONTANTE

SISTEMA A N

JUSANTE > ENTRADA SAIDA

Y

Y

Y

TRANSFORMAGAQ

Na abordagem sistémica se identificam cinco elementos:

1. Sistema a jusante;
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v W

Entrada;
Transformacgao;
Saida;

Sistema a montante.

A esses elementos os autores associam seis classes de indicadores de
desempenho da qualidade. Sendo que de 1 a 5 se referem a cadeia produ-
tiva e 0 sexto ao proéprio processo de gestao da qualidade como um todo.

De acordo com Machado Jr e Rotondaro (2003), cada classe contempla

0s seguintes aspectos:

>

Indicadores da qualidade classe 1: associados ao sistema a ju-
sante da organizacao, lidam com aspectos do desenvolvimento de
novos produtos e servicos e selecdo de fornecedores;

Indicadores da qualidade classe 2: associados a entrada do pro-
cesso produtivo da organizacdo, apontam para os aspectos da pro-
gramacdo e do controle da producdo e dos estoques de matérias-pri-
mas. Sua fungao é indicar se o processo estara ou nao sob controle;
Indicadores da qualidade classe 3: associados a transformacao,
ou seja, a produc¢do em si é a forma mais classica de controle da qua-
lidade de processos e indicara se os requisitos da qualidade estao
sendo incorporados aos produtos e servicos;

Indicadores da qualidade classe 4: associados a saida do processo
produtivo sao aqueles relativos aos processos de inspecao e verifica-
¢do da producgdo, armazenagem e distribuicao;

Indicadores da qualidade classe 5: associados ao sistema a mon-
tante da organizacdo, lidam com o atendimento as expectativas e
necessidades do cliente, sdo indicadores pro-ativos que subsidiam
todo o sistema a jusante;

Indicadores da qualidade classe 6: associados a todo o sistema
produtivo, monitoram a qualidade do processo gerencial da organi-
zacao, como a participa¢ao no mercado.

PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DE UM INDICADOR

Indicadores sao instrumentos na busca da qualidade total porque nos
obrigam a acompanhar e melhorar nossos processos, por isso eles preci-

sam ser:

>  Representativos. Devem permitir e influenciar a acao;

-  De facil entendimento;

-  Efetivos, ou seja, devem atender as exigéncias de informacao;
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>  De facil obtencao e calculo;
-  Disponiveis a tempo para a tomada de decisao.

Além dessas caracteristicas, Machado Jr e Rotondaro (2003) alertam para
a necessidade dos indicadores apresentarem:

-  Coeréncia com a estratégia competitiva;

- Medidas financeiras e nao financeiras;

- Qualidade de suporte para a melhoria continua;

-  Informac®es que possibilitem identificar tendéncias e progressos;
-  Entendimento das relacBes de causa e efeito;

- Abrangéncia de todo o processo, desde o fornecedor até o cliente;
-  Dinamicidade;

-  Poder para influenciar a atitude dos funcionarios;

- Avaliagdo do grupo e nao o individuo.

CONCEITO

Sempre ha como tornar a coleta de dados uma tarefa um
pouco mais simples (MILET, 1993, p. 14).

4. COMO ESCOLHER OS INDICADORES?

Uma boa maneira de escolher com quais indicadores de desempenho tra-
balhar é adotar um modelo de referéncia. Pode ser aquele da Fundagao
Nacional da Qualidade, visto na UA 6, ou baseado em normas internacio-
nais como a ISO, visto na UA 7.

A utilizacdo de um modelo da qualidade, um programa ou mesmo de
uma ferramenta especifica de gestao para a qualidade, s6 tem sentido quan-
do os seus efeitos podem ser mensurados e os resultados passiveis de me-
di¢do para a verificacao da eficiéncia e da eficacia da solucao implementada.

No processo de escolha dos indicadores, ndao podemos esquecer que o
gerente trabalha a fim de satisfazer seus stakeholders. Os stakeholders sao
os clientes, os empregados, os acionistas, os fornecedores e a sociedade.

Como afirmam Martins e Costa Neto (1998, p. 302):

Os vdrios meios de satisfazer os stakeholders podem ser atingidos por meio da im-
plementacgéo da gestdo pela qualidade total. Entretanto, isso dificiimente é atingido
por intermédio de esforcos de melhorias isolados feitos por pessoas ou grupos dentro
da organizacdo. E preciso adotar uma nova filosofia de administracéo expressa pela
gestéo pela qualidade total.
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Contudo, os autores alertam: “Apesar da ado¢ao de um modelo de gestao
pela qualidade total, que tem processos de gestao que abrangem toda a
organiza¢ao, ndo esta garantida a medicdo coerente do desempenho da

empresa” (MARTINS E COSTA NETO,1998, p. 303).
Vejam na Tabela 2 alguns exemplos de indicadores.

Tabela 2. Indicadores

STAKEHOLDERS MEIOS INDICADORES DE DESEMPENHO
de desempenho ) .
d'p Preco Preco de venda do varejo em relagdo a média
para medir o s da concorréncia e custo do produto
desempenho da
P lac3 Qualidade Nivel de satisfacdo dos clientes; n° de chamadas
empresa em relagao de campo; n° de reclamagoes e n° de devolucdes
ao objetivo principal.
F j. Ad P q P Variedade de produtos Tempo de atendimento de um pedido
onte: Adaptado Clientes P e tempo de ciclo de manufatura
de Martins e Costa \° de pedid .
) e pedidos entregues no prazo e
Neto (1998). Rapidez de entrega atraso médio da entrega em dias
Confiabilidade no prazo de entrega Parslupagao de novos produtos no faturamento
e n° de lancamentos de novos produtos no ano
Inovacao dos produtos
Moral Turnover
o - . <
Higiena e sequranca do trabalha N° de s~ugestoes aplicadas em r,elagao as
sugestoes propostas e absenteismo
Empreaados Salérios N° de acidentes e horas-homem
preg perdidas por acidentes de trabalho
Crescimento pessoal e profissional Salario médio em relagdo ao mercado
Horas gastas com treinamento e n°® de
pessoas treinadas no mesmo periodo
Dividendos Lucro
Acionistas
Valorizagao do valor do patrimdnio Valorizagdo da acao no periodo
. N de pedidos recebidos; n° de itens fornecidos
Parceria p o ~
num periodo de tempo e n° de devolucdes
Fornecedores Volume de transacaes Porcentagem de participagao (jo fornecedqr no
total gasto e valor das transagdes num periodo
Preco médio do item em relagdo ao
Preco de compra 1 .
preco médio da concorréncia
- . . N° de ocorréncias ambientais e
Preservacdo do meio ambiente .
Sociedade valor das multas recebidas

Recolhimento de impostos

Atraso no recolhimento de impostos

Nem todos os processos precisam ter indicadores. O importante é que o
indicador permita avaliar e agir sobre o processo. Para isso, primeiro pre-
cisamos definir quais processos necessitam de acompanhamento.

Um indicador sem meta é apenas um grafico de acompanhamento. Ele
sé passara a ser um indicador depois de estabelecida a sua meta. Por-
tanto, deve-se evitar a criacdo de indicadores inexpressivos, que nao tra-
gam valor para o processo nem se traduzam em melhorias. Indicadores

Gestdo da Qualidade / UAQ9 Indicadores da Qualidade 9


Usuário padrão
Realce


Figura 2. As quatro
perspectivas do

Balanced Scorecard.

Fonte: Adaptado
de Martin e Costa
Neto (1998).

eficazes tém um impacto positivo sobre a satisfacao dos clientes, sejam
eles internos ou externos e permitem a melhoria continua do processo.

PAPO TECNICO

Todas as coisas que podem ser acessadas por intermédio de
nosso conhecimento possuem um ndmero; pois sem os nu-
meros nao podemos compreender nem conhecer (MARI apud
MACHADO JR € ROTONDARO, 2003, p. 219).

5. BALANCED SCORECARD

Os Indicadores Balanceados de Desempenho (Balanced Scorecard) é uma
metodologia de medi¢do e gestdo de desempenho desenvolvida pelos
professores da Harvard Business School, Robert Kaplan e David Norton,
em 1992.

A medi¢ao de desempenho tradicional preocupava-se principalmente
com o uso eficiente de recursos. Por isso, os indicadores mais comuns e
utilizados eram de produtividade e de retorno sobre o investimento. Mar-
tin e Costa Neto (1998) explicam que as mudancas dos ambientes interno
e externo, e consequentemente, o surgimento de novas formas de com-
peticdo, estao exigindo que o gerente mude o que mede.

Assim, uma das propostas mais difundidas é o Balanced Scorecard.

Confira sua representacao grafica na Figura 2.

PERSPECTIVA FINANCEIRA

r Objetivos Indicadores <—l

PERSPECTIVA DO CLIENTE PERSPECTIVA INTERNA DO NEGOCIO

Objetivos Indicadores < > Objetivos Indicadores

PERSPECTIVA DE INOVA-
GCAO E APRENDIZADO

Objetivos  Indicadores

Este modelo tem quatro perspectivas diferentes: a perspectiva dos clientes
(tempo, qualidade, desempenho e servico, e custo); a perspectiva interna
(os processos criticos para atingir satisfacdo dos clientes e produtividade);
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a perspectiva da inovagao (dos produtos e processos); e a perspectiva
financeira (lucratividade, crescimento e valor para os acionistas).

Apesar de muito difundido, este modelo, segundo Martin e Costa Neto
(1998), ndo permite a plena medicao da satisfacao dos stakeholders e nao
garante a medi¢cdo de desempenho abrangente em termos das diretri-
zes, dos processos e das atividades. Isso porque, segundo os autores: nao
existe a perspectiva relacionada a sociedade; os empregados sdo parcial-
mente considerados na perspectiva de inovacao e aprendizado em temos
de educacdo e treinamento; e os fornecedores sé sao considerados se
o processo de suprimentos for considerado critico. Além disso, ndo esta
garantido que os indicadores de desempenho tenham a abrangéncia dos
niveis estratégico, tatico e operacional.

Apesar dessas restricdes, esse modelo é muito utilizado para medicao
de desempenho e também como metodologia de Gestdo estratégica. Vocé
vai aprender a utiliza-lo com esse propdésito na disciplina de Planejamento
e Gestdo Estratégica.

Finalizando, como gerente vocé precisara lembrar que todos os indi-
cadores de desempenho da qualidade, seja qual for seu nivel de abran-
géncia, precisam ter padrdes de comparacao. Ou seja, de que me adian-
ta medir se eu ndo comparar meus indicadores com os resultados do
concorrente ou com os resultados anteriores? Agindo assim posso saber
quao distante estou para atingir as metas de melhoria.
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PARABOLICA

Capula das Américas’
Il Reuniao do forum hemisférico educacional
Qualidade da educacao

De modo geral, prevaleceu a compreensao de que educa-
cdo de qualidade é aquela que prepara para a vida, o que
significa implementar um processo de construcdo de conhe-
cimentos, atitudes e valores, levando em conta a articulagao
possivel entre as dimensdes extra e intraescolares. A Cultu-
ra de qualidade da educacao deve:

- Proporcionar um monitoramento constante do traba-
Iho escolar objetivando uma ampla responsabiliza¢ao
e um engajamento colaborativo na correcao dos pro-
blemas que afetam a aprendizagem;
Contribuir para a redefinicao das a¢ées no ambito das
escolas e, consequentemente, das politicas educativas;
Auxiliar os professores na gestao do processo pedago-
gico, focando o desenvolvimento individual e coletivo
dos estudantes.

Indicadores apontados ao longo da reunido:

Condicdes de acessibilidade;

Seguranca escolar;

Programas pedagogicos;

Valor per capta e investimento por aluno;
Resultados e desempenho-escola;
Concluintes;

Contratacdo de professores;

Falta de professores;

Numero de alunos por professor;

Género;

Tempo de escolaridade obrigatéria (anos, dias e horas);
Mecanismos de integracdo e de participa¢ao;
Dirigente escolar;

Projeto pedagégico;

Autonomia escolar;

N2 2N 2R 2R 2N 2N BN N 2N 2 2 2




Processos avaliativos;

Tecnologias educacionais e recursos pedagoégicos;
Jornada escolar;

Curriculo.

LEMBRE-SE

Os indicadores da qualidade devem orien-
tar a melhoria do desempenho operacional
e competitivo (MACHADO JR @ ROTONDARO,
2003, p. 218).

E AGORA, |JOSE?

Entdo, vamos sintetizar o que vimos na UA de hoje:
Ha duas razdes para se precisar de indicadores:

Para tomar decisdes estratégicas - vocé precisara
de parametros precisos que lhe mostrem claramente
a situacdo da organizacao;

Na implantacao da Gestao da Qualidade - os indica-
dores tém o papel de desenvolver melhores praticas e
promover a melhoria continua dos processos.

Indicadores sdao numeros utilizados para mensurar os pro-
cessos. Medem a eficiéncia e a eficacia com que o processo
organizacional produz seus produtos e servi¢os. Os indica-
dores fornecem informac¢®es qualitativas para que esses
processos possam ser melhorados.

Ao pensar em classes de indicadores, a mensuracao do
desempenho da qualidade deve cobrir toda a cadeia produ-
tiva da organizacdo:

- Indicadores da qualidade classe 1 - associados ao
sistema a jusante da organizacao;
Indicadores da qualidade classe 2 - associados a en-
trada do processo produtivo;




Indicadores da qualidade classe 3: associados a
transformacao, ou seja, a producdo em si;
Indicadores da qualidade classe 4: associados a sai-
da do processo produtivo;

Indicadores da qualidade classe 5: associados ao sis-
tema a montante;

Indicadores da qualidade classe 6: associados a todo
o sistema produtivo.

Ao escolher os indicadores, uma boa maneira é adotar um
modelo de referéncia. Dai ndo podemos esquecer que o ge-
rente trabalha a fim de satisfazer seus stakeholders e esses
processos precisam ser medidos.

Os Indicadores Balanceados de Desempenho (Balanced
Scorecard) apresentam as seguintes perspectivas:

-  Dos clientes (tempo, qualidade, desempenho e servi-
cO, e custo);
Interna (0s processos criticos para atingir satisfacao
dos clientes e produtividade);
Da inovagao (dos produtos e processos);
Financeira (lucratividade, crescimento e valor para os
acionistas).

Para se igualar aos indicadores de satisfacdo dos stakehol-
ders, o Balanced Scorecard precisaria incluir a perspectiva re-
lacionada a sociedade, aos funcionarios e aos fornecedores.

Agora que vocé ja sabe da importancia dos indicadores
para a medicao da qualidade, o proximo capitulo comple-
mentara ao apresentar o controle estatistico da qualidade,
quando os indicadores serdao analisados metodologicamente.




GLOSSARIO

Indicadores de desempenho: s3o medicoes
de fatores que nos mostram como anda os
processos da empresa.

Jusante (vazante da maré): é o antdnimo de
montante (cheia da maré) e significa o sen-
tido em que correm as aguas de uma cor-
rente fluvial.

Mensuracao: ato de medir.
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