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Lista de Definicoes

1. Ciclo PDCL (Plan, Do, Check, Learn). Ciclo de estudo que inicia pelo
planejamento, em seguida as agdes planejadas sao executadas, checa-
se se 0 que foi feito estava de acordo com o planejado, constantemente
e repetidamente (ciclicamente), e toma-se uma agéo para eliminar ou ao
menos mitigar defeitos no produto ou na execugdo. A aplicagéo é feita

de acordo com 0s passos:

Plan (planejamento) : estabelecer uma meta ou identificar o problema
(um problema tem o sentido daquilo que impede o alcance dos
resultados esperados, ou seja, o alcance da meta); analisar o fendbmeno
(analisar os dados relacionados ao problema); analisar o processo
(descobrir as causas fundamentais dos problemas) e elaborar um plano

de agao.

Do (execucédo) : realizar, executar as atividades conforme o plano de

acao.

Check (verificacdo) : monitorar e avaliar periodicamente os resultados,
avaliar processos e resultados, confrontando-os com o planejado,
objetivos, especificacbes e estado desejado, consolidando as
informacdes, eventualmente confeccionando relatorios. Atualizar ou

implantar a gestao.

Learn (aprendizado)-Action (ag¢ao) : Agir de acordo com o avaliado e de
acordo com os relatérios, eventualmente determinar e confeccionar
novos planos de agdo, de forma a melhorar a qualidade, eficiéncia e

eficacia, aprimorando a execugéo e corrigindo eventuais falhas.

2. Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ): &€ o maior centro brasileiro de
estudo, debate e irradiagdo de conhecimento sobre exceléncia em

gestao.
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3. Modelo de Exceléncia de Gestao (MEG): € uma visdo sistémica da

gestdo empresarial, e é baseado em onze fundamentos e oito critérios.

4. Prémio Nacional da Qualidade (PNQ): Programa de Visitas da FNQ em
parceria com as organizagdes premiadas e finalistas do PNQ. Esta
atividade oferece um contato direto com os responsaveis pela gestéo da
qualidade das organizagbes, além de oferecer informagdes sobre

praticas inovadoras.
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APRESENTACAO

O presente estudo descreve e faz propostas para o modelo de
exceléncia implantado numa unidade do SENAI-SC, que adotou o modelo
disseminado pela Fundagdo Nacional da Qualidade — FNQ, o Modelo de
Exceléncia em Gestao — MEG.

O MEG é baseado em onze fundaméntos e oito critérios. Com os
fundamentos podemos definir os pilares, a base tedrica de uma boa gestado e
desempenha-la dentro de qualquer organizagdo. Esses fundamentos sao
colocados em pratica por meio dos oito critérios. A Fundagdo Nacional da
Qualidade — FNQ é o maior centro brasileiro de referéncia de estudo, debate e
irradiagcdo de conhecimento sobre exceléncia em gestao.

O Modelo utiliza o conceito de aprendizado segundo o ciclo de PDCL
(Plan,Do,Check,Learn). Neste modelo a capacidade de atender as
necessidades e expectativas de seus clientes deve ser identificada, entendidas
e utilizadas para que se crie 0 valor necessario para conquistar e reter esses
clientes. Assim como a organizagdo deve também identificar, entender e
satisfazer as necessidades e expectativas da sociedade e das comunidades
com as quais interage — sempre de forma ética, cumprindo as leis e

preservando o ambiente.

O SENAI-Blumenau integra a rede do SENAI em Santa Catarina,
SENAI-SC. Em decorréncia de sua natureza e da natureza das atividades
executadas, ha a necessidade de se melhorar continuamente o0s processos
internos visando obter maior satisfacdo e atendimento as necessidades de

seus clientes, parceiros e demanda da sociedade.

Através deste estudo objetivou-se o refinamento e aprendizado das
praticas executadas e consequentemente adequagdo aos Fundamentos e
Critérios de Exceléncia do Modelo seguido. Através de Féruns de Estudo,
proposicdo de melhorias nos setores e processos avaliados e da disseminag&o
de informagbes de forma ampla e igual a todos os niveis dentro da
organizagio, o processo resultara no alinhamento das praticas de gest&o por

exceléncia e podera ser comprovado através da andlise da autoavaliacédo
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realizada na propria organizagdo. As informacgdes iniciais serao baseadas
numa autoavaliagcao ja realizada na organizagcao que buscou identificar pontos
que possam fortalecer as iniciativas ja existentes em garantir sua eficiéncia e
eficacia. Os critérios mais visados nesta autoavaliacdo foram os relativos aos

Clientes, Sociedade, Pessoas e Processos.
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1 INTRODUCAO

1.1 Objetivo do Trabalho

O objetivo do presente trabalho € propor a implementagio do modelo de
Exceléncia da Fundagéo Nacional da Qualidade - FNQ no SENAI — Blumenau.

Para tanto foram utilizados amplamente como referéncia os Cadernos de
Exceléncia da Gestdo,os Conceitos Fundamentais da Exceléncia em Gestéo e
os Critérios de Exceléncia 2009 e 2010, os quais apresentam detalhes sobre a
implementagéo dos critérios e ferramentas para avaliagdo e a realizagdo do
diagnostico da gestdo em qualquer tipo de organizacao.

O Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG), definido pela Fundagéo
Nacional da Qualidade (FNQ), a qual é o maior centro brasileiro de referéncia
de estudo, debate e irradiacdo de conhecimento sobre exceléncia em gestéo,
foi escolhido e vem sendo seguido como modelo em razdo de sua flexibilidade
e principalmente, por ndo prescrever ferramentas e praticas de gestdo
especificas e por ser util ndo apenas para o diagnéstico, mas para avaliagdo e
desenvolvimento da gestdo em todos os processos executados.

O estudo é direcionado a avaliagdo da implantacdo dos Critérios de
Exceléncia através de Foruns de Estudo, e a proposicao de melhorias nos
setores avaliado. E importante ressaltar que o foco do estudo sdo as melhorias
dos processos gerenciais, € ndo serdo abordados maiores detalhes sobre o
Critério 8 - Resultados Organizacionais, a fim de manter a integridade e
privacidade das informagdes referentes a organizagéo. Por se tratar de uma
filial regional, os critérios referentes a Lideranca e Estratégias e Planos, nao
fardo parte do estudo, pois, medidas de melhoria neste &mbito sdo tomadas de
forma corporativa e ndo serao detalhadas.

O ambiente estudado ja possui alguns critérios implementados e sera
utilizada como base de dados para as analises e proposigcbes de melhorias a
autoavaliacdo realizada anteriormente na organizagéo, sendo este o ponto de
partida para todo o desenvolvimento do estudo.

O resultado principal esperado para este trabalho é o aumento da

pontuagao referente a autoavaliagdo organizacional realizada anualmente. E o
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objetivo especifico é a disseminacao de informagdes de forma ampla e igual a
todos os colaboradores dentro da organizagéao.

A implantacao e analise das atividades propostas sera o grande desafio
do trabalho e podera ser visualizado apenas no final do ano com o resultado da
candidatura da organizagao ao Prémio Nacional da Qualidade — PNQ. A etapa
do frabalho aqui descrita sera finalizada no processo de autoavaliacdo
organizacional, onde poderdo ser analisados, através da pontuacgdo final de
cada item, como os padrbes, métodos de trabalho e praticas de gestao,
sugeridas e implantadas contribuiram para o aprendizado, continuidade e

integracéo das praticas executadas na organizagao.

1.2 Justificativa

A cada dia o gerenciamento e aplicacdo dos conceitos de exceléncia em
gestao estdo presentes nas rotinas diarias desenvolvidas em organizagdes
prestadoras de servicos. A busca pela exceléncia em uma organizagao
depende fundamentalmente de sua capacidade de perseguir seus propésitos
em completa harmonia com seu ecossistema, o que traduz a dedicagdo e
seriedade organizacional em atender seus clientes de forma séria e
comprometida, bem como demonstra de forma clara os interesses
organizacionais em atender as solicitagbes da sociedade de forma sustentavel.

O modelo sugerido pela Fundagdo Nacional da Qualidade - FNQ
constitui um modelo sistémico de gestdo adotado por iniUmeras organizagdes
de classe mundial e foi construido sobre uma base de conceitos fundamentais
essenciais a obten¢do da exceléncia do desempenho. Além disso, o Modelo de
Exceléncia em gestdao - MEG é um modelo reconhecido como uma referéncia
importante para organizagbes dos setores publico ou privado, com ou sem
finalidade de lucro, sejam de porte pequeno médio ou grande.

O presente trabalho foi direcionado e desenvolvido levando em
consideragdo a situagao atual da organizagdo ndo devendo ser utilizado como
padrao ou referéncia de implantagdo do proposto Modelo de Exceléncia, uma
vez que a organizagdo ja se encontra no processo de refinamento do modelo e

nao de implantagao.
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A etapa do processo de melhoria desenvolvido neste trabalho é
fundamental para o aperfeicoamento dos processos e obtencédo de resultados
visualizados pela organizaggdo. Em 2010 um dos grandes desafios
organizacionais € a candidatura ao Prémio Nacional da Qualidade oferecido
pela Fundag¢do Nacional da Qualidade, sendo assim as ag¢des aqui propostas
serao realmente relevantes ao desempenho organizacional.

A implantagao e sugestao de melhorias nos processos gerenciais serdo
fundamentais para obtencido do resultado desejado e podera ser visualizada
através da pontuacdo obtida pela autoavaliagdo organizacional, a qual
expressa o grau de maturidade da organizagdo e de seus processos e
resultados. E importante lembrar que os critérios aqui discutidos com detalhes
serdo referentes as dimensdes dos critérios 3,4,6 e 7; Clientes, Sociedade,
Pessoas e Processos, respectivamente.

As sugestdes e todo desenvolvimento do trabalho foi baseado em
informacgbes utilizando como modelo a organizagdo de trabalho, sendo esta
uma fornecedora de servigo quaisquer informagdes de naturezas distintas que
permitam a identificacdo detalhada dos processos executados, serdo omitidas

do desenvolvimento do trabalho por solicitagdo da Diregao.

1.3 Metodologia

O desenvolvimento deste foi baseado em conceitos, definicbes e
fundamentos administrativos, além de seguir as defini¢des, cadernos e critérios
de exceléncia disponibilizados pela Fundagdo Nacional da Qualidade. Foram
utilizados também casos de estudo e o Préprio Relatério de Avaliacao-2009,
disponibilizado pela FNQ a organizagdo, além do embasamento tedrico
adquirido durante a realizagdo dos cursos oferecido pela FNQ em seu site e
demais atividades presenciais. E importante mencionar que o Caderno de
Exceléncia adotado pela organizagdo refere-se a pontuagdo maxima
disponibilizada pela FNQ.

A organizagdo possui como metodologia a aplicagcdo do MEG e possui
um ciclo interno de autoavaliagdo de praticas. Este material foi utilizado como
base para o desenvolvimento do trabalho. O levantamento de informacdes foi

realizado sob supervisdo do Representante da Dire¢gdo da organizagao,
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responsavel pelo desenvolvimento deste. A analise e elaboragdo das propostas
contaram com a participagdo dos grupos de estudos setoriais e foram
aprovados no decorrer das reunides dos Comités e Foéruns realizados
sistematicamente pela organizagdo. Os custos serdo diluidos nas rotinas
diarias dos nucleos envolvidos e rotinas administrativas e seguirda um
cronograma de atividades aprovado pelo Diretor da Unidade, o qual
acompanhara as etapas do projeto. Serdo criados féruns de aprendizados
direcionados a discussao especifica dos critérios e responsavel também pela
disseminacao das informagdes na organizacdo e divulgacido das atividades a
todos os colaboradores.

As tabelas de pontuacgao utilizadas estao dispostas como anexo e serdo
utilizadas como ponto inicial do desenvolvimento do trabalho, e base para a
sugestao de melhorias nos processos de apoio organizacionais. Os anexos de
1 a 5 trazem o descritivo referente aos critérios analisados, porém na
pontuagado final serdo considerados todos os demais, pois assim poderemos
visualizar o resultado final da implementag¢ao do trabalho. O detalhamento dos

anexos sera apresentada no decorrer da apresentacgéo do trabalho.
Por fim a avaliacdo das propostas e resultados obtidos com as mesmas

serdo analisados e apresentados por um grupo de avaliadores internos

responsaveis pela realizacdo da autoavaliagdo organizacional.
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2 Revisao Bibliografica
2.1 A Fundacgéo Nacional da Qualidade

A Fundacéo Nacional da Qualidade — FNQ, conforme descrito em seus
Critérios de Exceléncia 2009 e 2010, é o maior centro brasileiro de estudo,
debate e irradiacdo de conhecimento sobre exceléncia em gestdo. Ha 18
anos, a entidade promove a qualidade da gestado empresarial, contribuindo
para o aumento da competitividade das organizagcbes e do Brasil. Instituida
em 11 de outubro de 1991, a FNQ é uma organizacdo ndo governamental
sem fins lucrativos, fundada por 39 organizacbes privadas e publicas para
administrar o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ). Em todos esses anos,
a FNQ vem cumprindo plenamente seu objetivo de disseminar o Modelo de
Exceléncia de Gestdo (MEG) por meio dos ciclos anuais de concessao do
PNQ e de seus desdobramentos. A instituicdo contribui assim para o
aperfeicoamento da gestdo, o aumento da competitividade das
organizagdes e, consequentemente, para melhoria da qualidade de vida do

povo brasileiro.

Para cumprir seus objetivos a FNQ passou a mobilizar esforgos no
sentido de tornar-se um centro de referéncia sobre exceléncia em gestdo.
Ela busca essa condicdo fundamentalmente por meio da transformagéao do
conjunto de empresas e entidades em uma verdadeira rede dindmica e
aberta, engajada em estudo, desenvolvimento, intercambio e irradiacdo da

extraordinaria base de conhecimento detido por essas organizagoes.

A FNQ possui como Misséo, disseminar os fundamentos da Exceléncia
em Gestdo para o aumento de competitividade das organizagbes e do
Brasil. E como Visdo, ser um dos principais centros mundiais de estudo,

debate e irradiagdo de conhecimento sobre a Exceléncia em Gestéao.

2.2 O Modelo de Exceléncia

Segundo a Fundagdo Nacional da Qualidade, o Modelo de Exceléncia

da Gestao (MEG) é uma visao sistémica da gestdo empresarial.
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Os Critérios de Exceléncia da FNQ — Fundacao Nacional da Qualidade,
constituem um modelo sistémico de gestdo adotado por inUmeras organizagdes
de classe mundial, sdo constituidos sobre uma base de conceitos

fundamentais, essenciais a obtencéo da exceléncia do desempenho.

O Modelo de Exceléncia da Gestdao (MEG), em razdo de sua flexibilidade
e, por nao prescrever ferramentas e praticas de gestdo especificas, pode ser
util para avaliagao, o diagndstico e o desenvolvimento do Sistema de Gestao
de qualquer tipo de organizagdo. O MEG é reconhecido como uma referéncia
importante para organizagbes dos setores publico ou privado, com ou sem

finalidade de lucro, sejam de porte pequeno, média ou grande.

A um consenso de que a empresa que tenta se diferenciar apenas por
qualidade do produto esta fora do mercado, pois essa ja é uma etapa vencida
no cenario mundial. O desafio das organiza¢cbes, hoje, & gerar valor para o
cliente e entregar, junto com o produto, algum tipo de beneficio para a
sociedade. Sao esses ativos intangiveis que constituem um novo parametro de
avaliacdo e de valorizagdo das empresas. E sdo eles que o Modelo de

Exceléncia da Gestao procura implementar.

Utilizando os Critérios de Exceléncia como referéncia, uma organizagao
pode realizar uma autoavaliagdo e obter um diagnéstico da gestao
organizacional. Os critérios de exceléncia da FNQ incorporam a seus requisitos
as técnicas mais inovadoras e bem sucedidas de administragdo de
organizacdes. Por isso, a FNQ atualiza anualmente sua publicacdo para

manter a vanguarda tecnolégica desse modelo de gestéo e de avaliz¢ao.

Conforme definido pelos conceitos fundamentais da Exceléncia em
Gestao, a figura representativa do MEG simboliza a organizagao, considerada
como um sistema organico e adaptavel ao ambiente externo. O MEG é
representado pela figura 1 abaixo, que utliza o conceito de aprendizado
segundo o ciclo de PDCL (Plan, Do, Check, Learn). Ele é baseado em onze
fundamentos e oito critérios. Com os fundamentos podemos definir os pilares, a
base tedrica de uma boa gestdo. Esses fundamentos sdo colocados em pratica

por meio dos oito critérios.
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Figura 1: Diagrama Modelo de Exceléncia da Gestio
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Baseado nos Critérios de Exceléncia 2009 e 2010, os 11 fundamentos
sao definidos como: pensamento sistémico; aprendizado organizacional;
cultura de inovagédo; lideranga e constancia de propdsitos; orientagao por
processos e informacdes; visdo de futuro; geragéo de valor; valorizagdo de
pessoas; conhecimento sobre o cliente e o mercado; desenvolvimento de
parcerias e responsabilidade social. E os 8 critérios como: lideranca;
estratégias e planos; clientes; sociedade; informacdes e conhecimento;

pessoas; processos e resultados.

A sobrevivéncia e o sucesso de uma organizagdo estao diretamente
relacionados a sua capacidade de atender as necessidades e expectativas de
seus clientes. Elas devem ser identificadas, entendidas e utilizadas para que

se crie o valor necessario para conquistar e reter esses clientes.

Por outro lado, para que haja continuidade em suas operacgdes, a

organizagao, também deve atuar de forma responsavel em relagéo a sociedade
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e as comunidades com as quais interage contribuindo para o desenvolvimento
socioambiental,sempre de forma ética, cumprindo as leis e preservando o

ambiente.

A lideranca, de posse de todas essas informacdes, estabelece os
principios da organizacgao, pratica e vivencia os fundamentos da exceléncia,
impulsionando, com seu exemplo, a cultura da exceléncia na organizagdo. Os
lideres analisam o desempenho e executam, sempre que necessario, as agdes

requeridas, consolidando o aprendizado organizacional.

As estratégias sdo formuladas pelos lideres para direcionar a
organizagao e o seu desempenho, determinando sua posi¢cao competitiva. Elas
séo desdobradas em todos os niveis da organizacdo, com planos de acao de
curto e longo prazos. Recursos adequados sao alocados para assegurar sua
implementacdo. A organizacdo avalia permanentemente a implementagao das
estratégias e monitora os respectivos planos e responde rapidamente as

mudangas nos ambientes interno e externo.

Considerando os quatro critérios apresentados (cliente, sociedade, lideranga e

estratégia), tem-se a etapa de Planejamento (P) do ciclo PDCL.

As pessoas que compdem a forca de trabalho devem estar capacitadas
e satisfeitas, atuando em um ambiente propicio a consolidagdo da cultura da
exceléncia. Com isso, & possivel executar e gerenciar adequadamente os
processos, criando valor para os clientes e aperfeicoando o relacionamento
com os fornecedores. A organizagdo planeja e controla os seus custos e
investimentos. Os riscos financeiros sdo quantificados e monitorados. Conclui-

se, neste momento, a etapa referente a Execugéo (D) no PDCL.

Para efetivar a etapa do Controle (C), sdo mensurados os resultados em
relacdo a: situagdo econdmico-financeira, clientes e mercado, pessoas,
sociedade, processos principais do negécio e processos de apoio, e
fornecedores. Os efeitos gerados pela implementagao sinérgica das praticas de
gestdo e pela dindmica externa a organizagdo podem ser comparados as
metas estabelecidas para eventuais corregbes de rumo ou reforgos das agbes

implementadas. Esses resultados, apresentados sob a forma de informagdes e
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conhecimento, retornam a toda a organizacao, complementando o ciclo PDCL

com a etapa referente ao Aprendizado (L).

Essas informacdes representam a inteligéncia da organizagao,
viabilizando a analise do desempenho e a execugao das agbes necessarias em
todos os niveis. A gestdo das informagbes e dos ativos intangiveis é um

elemento essencial a jornada em busca da exceléncia.

Em adicao a figura representativa do MEG, em um nivel mais detalhado,
o modelo permite verificar, por meio dos oito critérios, se a implementacdo do
sistema de gestao da organizagdo incorpora, de fato, o PDCL, como sugerido

pelo Diagrama da Gestao acima.

O diagrama considera, em seu movimento, que a definicdo das praticas
de gestdo e de seus padrdes de trabalho estd presente na organizagdo de
forma sistematica. As praticas, com abrangéncia adequada ao perfil da
organizacao, sdo sistematicamente implementadas e executadas a partir de um
planejamento e verificadas quanto ao cumprimento dos padrdes planejados,

promovendo a¢des de melhoria, sejam corretivas ou preventivas.

Os resultados da aplicagao das praticas sdo entdo avaliados, suscitando
a implementagdo de melhorias quanto as praticas adotadas ou quanto aos
seus padrdes de trabatho e promovendo, assim, o aprendizado e a integracdo

do sistema gerencial.

2.3 Os Alicerces da Gestao Classe Mundial

2.3.1 O Modelo de Exceléncia da Gestdo — MEG esta alicergado sobre
um conjunto de conceitos fundamentais e estruturado em critérios e
requisitos inerentes a Exceléncia em Gestdo. Os Fundamentos da
Exceléncia expressam esses conceitos reconhecidos
internacionalmente e que sdo encontrados em organizagdes lideres
de Classe Mundial que buscam constantemente, aperfeicoar-se e
adaptar-se as mudancgas globais. Esses Fundamentos em que se
baseiam os Critérios de Exceléncia da FNQ s&o: pensamento
sistémico; aprendizado organizacional; cultura de inovacao; lideranga

e constancia de propoésitos; orientagdo por processos e informacgoes;
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visdo de futuro; geracdo de valor; valorizagdo de pessoas;
conhecimento sobre o cliente e o mercado; desenvolvimento de

parcerias e responsabilidade social.

2.3.2 Descrigao dos Fundamentos:
1.Pensamento Sistémico

Entendimento das relagbes de interdependéncia entre os diversos
componentes de uma organizacéo, bem como entre a organizagado e o

ambiente externo.

2.Aprendizado Organizacional

Busca e alcance de um novo patamar de conhecimento para a
organizagcdo por meio da percepcdo, reflexdo, avaliagcdo e

compartithamento de experiéncias.

3.Cultura de Inovacgéo

Promogédo de um ambiente favoravel a criatividade, experimentagéo e
implementacdo de novas idéias que possam gerar um diferencial

competitivo para a organizagéo.

4.lideranca e Constancia de Propoésitos

Atuacdo de forma aberta, democratica, inspiradora e motivadora das
pessoas, visando o desenvolvimento da cultura da exceléncia, a
promogao de relagdes de qualidade e a protecdo dos interesses das

partes interessadas.

5.Orientagdo por Processos e Informagdes

Compreensao e segmentacdo do conjunto das atividades e processos

da organizacdo que agreguem valor para as partes interessadas, sendo
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que a tomada de decisbes e execugao de agdes deve ter como base a
medigdo e analise do desempenho, levando-se em consideragdo as

informagdes disponiveis, além de incluir os riscos identificados.

6.Visao de Futuro

Compreensao dos fatores que afetam a organizagado, seu ecossistema

e o0 ambiente externo no curto e no longo prazo.

7.Geracgao de Valor

Alcance de resultados consistentes pelo aumento de valor tangivel e

intangivel de forma sustentada para todas as partes interessadas.

8.Valorizagao das Pessoas

Criacdo de condi¢gbes para que as pessoas se realizem profissional e
humanamente, maximizando seu desempenho por meio do
comprometimento, do desenvolvimento de competéncias e de espagos

para empreender.

9.Conhecimento sobre o Cliente e o Mercado

Conhecimento e entendimento do cliente e do mercado, visando a
criacdo de valor de forma sustentada para o cliente e,

consequentemente, gerando maior competitividade nos mercados.

10. Desenvolvimento de Parcerias

Desenvolvimento de atividades em conjunto com outras organizagées,
a partir da plena utilizacdo das competéncias essenciais de cada uma,

objetivando beneficios para ambas as partes.
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11.Responsabilidade Social

Atuacao que se define pela relagéo ética e transparente da organizagao
com todos os publicos com os quais ela se relaciona. Refere-se
também a inser¢gdo da empresa no desenvolvimento sustentavel da
sociedade, preservando recursos ambientais e culturais para geragdes
futuras; respeitando a diversidade e promovendo a redugdo das
desigualdades sociais como parte integrante da estratégia da

organizagao.

2.4  Os Critérios de Exceléncia

Em Conceitos Fundamentais da Exceléncia em Gestado defini-se que os
criterios de Exceléncia s&o constituidos com base nos fundamentos da
exceléncia. Os oito Critérios de Exceléncia estdo subdivididos em vinte e
trés itens de avaliagdo, cada um deles com requisitos especificos e uma
pontuagdo maxima. Destes, dezessete s&o itens relativos a processos

gerenciais e seis a resultados organizacionais.

A avaliagdo da organizagdo por examinadores do PNQ ou por
avaliadores da propria organizacdo, quando o Modelo é utilizado como
ferramenta de alto desenvolvimento, parte de uma explanagédo descrita do
sistema de gestdo da organizagdo e de seus resultados, mapeados por
meio dos oito critérios. Essa explanacgao inicial, no caso do PNQ, segue as
regras de preparagdo do Relatério da gestdo. Esse Relatério podera ser
complementado com outras informagdes obtidas em eventual visita a as

instalagdes da candidata.

Entre os itens dos critérios, ha os de processo gerenciais e os de
resultados organizacionais. Os itens de processos gerenciais (1.1 a 7.3 dos
critérios de exceléncia) solicitam informacdes relacionadas ao sistema de
gestdo da organizagido, sem prescrever praticas, métodos de trabalho ou
ferramentas. Os resultados organizacionais (8.1 a 8.6 dos critérios de
exceléncia) solicitam a apresentagdo de série histéricas de resultados,

informag6es comparativas e explicagdes sobre resultados adversos.
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2.41

242

Descrigao de processos gerenciais

Os itens de processos gerenciais sao compostos por questdes que
investigam “como” a organizagdo atende a determinados requisitos
gerenciais, isto &, quais sdo e como funcionam as praticas de gestdo

que a organizagao adota para atende-los, evidenciando:

- Os padrdoes de trabalho das praticas de gestdo (incluindo os
responsaveis, os métodos, a periodicidade e os aspectos de

proatividade);

- Os métodos utilizados para o controle (verificagdo do cumprimento dos

padrdes de trabalho);

- A abrangéncia das praticas de gestao (areas, processos, produtos e/ou
pelas partes interessadas, conforme os requisitos abrangidas pelo

processo gerencial em questao);
- A continuidade das praticas de gestao ( inicio de uso);

- O aprendizado (exemplos recentes de melhorias incorporadas ou em

incorporacgao relativas as praticas de gestdo adotadas); e,

- A integracdo (coeréncia de praticas de gestdo com estratégias, inter-
relacionamentos entre praticas de gestdo e cooperagdo, na
implementagcdo de praticas de gestdo, entre areas e com partes

interessadas).

Descricdo de resultados organizacionais

Os itens de resultados organizacionais requerem as seguintes

informacoes:

- Séries historicas de resultados relevantes que permitam analisar a sua
tendéncia recente. Para tanto, é requerida a apresentacdo de resultados
quantitativos decorrentes do sistema de gestdo, observando-se pelo
menos trés periodos consecutivos, coerentes com ciclos de

planejamento e de analise do desempenho na organizag&o.
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- Niveis de desempenho esperados — associados aos principais
requisitos de partes interessadas — para os resultados que os

expressam a fim de permitir avaliar se esses requisitos foram atendidos.

- Referenciais comparativos pertinentes — para os resultados da
organizagao que sao comparaveis — no mercado ou setor de atuagio, na
regido de atuacdo ou mundialmente, afim de permitir avaliar o nivel de

competitividade dos resultados alcangados pela organizagéo.

Descri¢cao dos Critérios

- Liderangca — Este critério aborda os processos gerenciais relativos a
orientagdo filosofica da organizagdo e controle externo sobre sua
direcdo; ao engajamento, pelas liderangas, das pessoas e partes

interessadas na sua causa; e ao controle de resultados pela Direcao.

- Estratégias e Planos — Este critério aborda os processos gerenciais
relativos a concepgéo e a execugdo das estratégias, inclusive aqueles
referentes ao estabelecimento de metas e a definicdo e ao

acompanhamento de planos necessarios para o éxito das estratégias.

- Clientes — Este critério aborda os processos gerenciais relativos ao
tratamento de informacgbes de clientes e mercado e a comunicagdo com

o mercado e clientes atuais e potenciais.

- Sociedade — Este critério aborda os processos gerenciais relativos ao
respeito e tratamento das demandas da sociedade e do meio ambiente e
ao desenvolvimento social das comunidades mais influenciadas pela

organizacao.

- Informagdes e Conhecimento — Este critério aborda os processos
gerenciais relativos ao tratamento organizado da demanda por
informacgdes na organizagéo e ao desenvolvimento controlado dos ativos
intangiveis gerados de diferenciais competitivos, especialmente os de

conhecimento.
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2.5

- Pessoas — Este critério aborda os processos gerenciais relativos a
configuragdo de equipes de alto desempenho, ao desenvolvimento de

competéncias das pessoas e a manutengao do seu bem estar.

- Processos — Este critério aborda os processos gerenciais relativos aos
processos principais do negdcio e aos de apoio, tratando

separadamente os relativos a fornecedores e os econdémicos financeiros.

- Resultados — Este critério aborda os resultados da organizagdo na
forma de séries histéricas e acompanhados de referenciais comparativos
pertinentes, para avalia o nivel alcangado, e de niveis de desempenho
associados aos principais requisitos de partes interessadas, para

verificar o entendimento.

O Prémio Nacional da Qualidade (PNQ)

O Prémio Nacional da Qualidade &€ um reconhecimento, na forma de um

troféu a exceléncia na gestao das organizagdes sediadas no Brasil.

O Prémio busca promover o amplo entendimento dos requisitos para se
alcancar a exceléncia do desempenho e, portanto, a melhoria da
competitividade; e a ampla troca de informacdes sobre métodos e sistemas
de gestao que alcancaram sucesso e sobre os beneficios decorrentes da

utilizagdo dessas estratégias.

Todas as Organizacg6es participantes recebem um Relatério de Avaliacdo
detalhado que relaciona os pontos fortes e diagnostica as oportunidades
para melhoria: ou seja, detalha o que a organizagcdo deve manter e
aprimorar, assim como o0s aspectos que necessitam ser melhorados e
buscados para que venha se tornar uma organizagao de exceléncia em

gestao, levando com isso ao aumento de sua competitividade.

A organizacdo ganha ao adotar o MEG e participar do processo de
avaliagdo do PNQ a Aplicagao de Fundamentos e Critérios de Exceléncia
reconhecidos e utilizados mundialmente, visdo sistémica da empresa, foco
nos resultados, maior cooperagcdo interna, compartihamento de

informagbes e aprendizado, identificacdo de pontos fortes e de
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oportunidades de melhorias, comprometimento das pessoas, medicdo de
desempenho perante os referenciais, capacitacdo para se autoavaliar,
melhores indices econdmicos financeiros e reconhecimento do mercado e

da sociedade.

2.6 A Pontuacgao para o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ)

O Sistema de Pontuagao visa determinar o estagio de maturidade da
gestdo da organizacao nas dimensbes de Processos Gerenciais e
Resultados Organizacionais, conforme definido pelos Critérios Rumo a

Exceléncia e Compromisso com a Exceléncia 2009 2010.

2.6.1 Processos Gerenciais

Na dimensdo de Processos Gerenciais sdo avaliados os fatores
Enfoque, Aplicagdo, Aprendizado e Integragdo, definidos conforme

descritos abaixo:

- O fator Enfoque refere-se ao grau em que 0s processos gerenciais
requeridos no item s&o atendidos por praticas de gestdo que

demonstram adequacéo e proatividade.

Adequagdo — Atendimento consistente aos requisitos propostos,
isto &, realizagdo das funcdes relativas aos processos regenciais
requeridos, com mecanismo de controle atendendo a eventuais
especificidades e apresentando eventuais informacdes e destaques

solicitados, de forma adequada ao perfil da organizacao.

Proatividade — Capacidade de antecipar-se aos fatos, a fim de
prevenir a ocorréncia de situagdes potencialmente indesejaveis e

aumentar a confianga e a previsibilidade dos processos gerenciais.

- O fator Aplicacao refere-se ao grau em que 0s processos gerenciais

apresentados no item e tendo sido considerados adequados s&o

25de 59



atendidos por praticas de gestdo que demonstram abrangéncia e

continuidade.

Abrangéncia — Cobertura ou escopo suficientes, horizontal ou
vertical, conforme pertinente a cada processo gerencial requerido pelas
areas, processos, produtos ou partes interessadas, considerando-se o

perfil da organizacao e as estratégias.

Continuidade — Utilizagdo periddica e ininterrupta, considerando-

se a realizagio de pelo menos um ciclo completo.

- O fator Aprendizado refere-se ao grau em que 0s processos gerenciais
apresentados no item e tendo sido considerados adequados s&o

atendidos por praticas de gestdao que demonstram refinamento.

Refinamento — Aperfeicoamento decorrente dos processos de
melhoria e inovagdo. Em estagios avancados de refinamento, esse
subfator exige processos gerenciais atendidos por praticas de gestédo no

estado da arte e que incorporam alguma inovagao.

- O fator Integracao refere-se ao grau em que 0s processos gerenciais
apresentados no item e tendo sido considerados adequados sao
atendidos por praticas de gestdo que demonstram coeréncia, inter-

relacionamento e cooperacgao.

Coeréncia — Relagdo harmonica com as estratégias e objetivos da

organizagao, incluindo valores e principios.

Inter-relacionamento — Implementacdo de modo complementar

com outras praticas de gestao da organizagao, onde apropriado.

Cooperagao — Colaboracdo entre as areas da organizagcdo na
implementacao (planejamento, execugao, controle ou aperfeicoamento)
das praticas de gestdo. Em estagios avancados de cooperagao, esse
subfator exige também essa colaboracdo com as partes interessadas

pertinentes a cada processo gerencial requerido.
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2.6.2 Resultados Organizacionais

2.7

Na dimensdo de resultados organizacionais sdo avaliados os fatores
Relevancia, Tendéncia, e Nivel Atual, definidos conforme descritos

abaixo:

- O fator Relevancia refere-se ao grau em que os resultados
apresentados s&o importantes para determinagdo do alcance dos

objetivos estratégicos e operacionais da organizagéo.

- O fator Tendéncia refere-se ao grau em que os resultados relevantes
apresentados demonstram evolugao favoravel ao longo de, pelo menos,
trés ultimos periodos consecutivos. Esses periodos devem ser coerentes
com os ciclos de planejamento e andlise do desempenho na

organizacgao.

- O fator Nivel Atual refere-se ao grau em que os resultados relevantes
apresentados demonstram competitividade e atendimento a requisitos

de partes interessadas.

Competitividade — Niveis de resultados superiores, no mercado ou
setor de atuacdo, evidenciados por meio de referenciais comparativos
pertinentes. Em estagios avancados de competitividade, esse subfator
valoriza resultados em nivel de lideranga no mercado ou setor de

atuagéo ou de exceléncia no mundo.

Atendimento a Requisitos de Partes Interessadas — Niveis de
resultados que demonstram o atendimento aos principais requisitos

relacionados com necessidades e expectativas de partes interessadas.

Aprendizagem Organizacional

Segundo Maximiliano em Introdugdo a Administracao; o aprendizado de

uma organizagdo pode ser avaliada pela capacidade de obtengéo e
utilizagdo de conhecimentos. Alguns indicadores de desempenho relativos
a aprendizagem e ao dominio do conhecimento pela organizagdo podem
ser levados em conta como: aquisicdo de competéncias pelos funcionarios,

nivel de treinamento dos funcionarios (qualidade do material humano),
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bancos de dados estratégicos, propriedade de software estratégico,
patentes e direitos autorais, métodos de mapeamento e utilizagdo das

competéncias dos funcionarios.

Ainda segundo Maximiliano, a capacidade de inovacdo € um dos beneficios
da aquisicdo de conhecimentos e um fator de competitividade. Inovagao
significa a capacidade de apresentar e desenvolver novos produtos e

servigos que efetivamente ao mercado.

Segundo sitagdo de Deming no site spiner, existem 14 pontos para a

gestdo que descrevem o caminho para a qualidade total, o qual deve ser

continuamente aperfeicoado. Sao eles:

1

Criar constancia de propésito de aperfeicoamento do produto e servigo,

afim de torna-los competitivos, perpetua-los no mercado e gerar empregos.

Adotar uma nova filosofia. Vivemos numa nova era econbémica. A
administracéo ocidental deve despertar para o desafio, conscientizar-se de
suas responsabilidade e assumir a lideranca em direcdo a transformacgao.
Acabar com a dependéncia de inspeg¢do para a obtengdo da qualidade.
Eliminar a necessidade de inspe¢do em massa, priorizando a internalizagdo
da qualidade do produto.

Acabar com a pratica de negocios compensa.dor baseado apenas no preco.
Em vez disso, minimizar o custo total. Insistir na idéia de um dnico
fornecedor para cada item, desenvolvendo relacionamentos duradouros,
calcados na qualidade e na confianca.

Aperfeigoar constante e continuamente todo o processo de planejamento,
producdo e servicos, com o objetivo de aumentar a qualidade e a
produtividade e, conseqientemente, reduzir os custos.

Fornecer treinamento no local de trabalho.

Adotar e estabelecer liderancga. O objetivo da lideranca é ajudar as pessoas
a realizar um trabalho melhor. Assim como a lideranca dos trabalhadores, a
lideranca empresarial necessita de uma completa reformulagao.

Eliminar o medo.
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9 AQuebrar as barreiras entre departamentos. Os colaboradores dos setores
de pesquisa, projetos, vendas, compras ou produgao devem trabalhara em
equipe, tornando-se capazes de antecipar problemas que possam surgir
durante a produgdo ou durante a utilizagdo dos produtos ou servigos.

10 Eliminar slogans, exortagbes, e metas dirigidas aos empregados.

11 Eliminar padrdes artificiais (cotas numéricas) para o chao de fabrica, a
administragdo por objetivos (APO) e a administracao através de nimeros e
metas numéricas.

12 Remover barreiras que despojem as pessoas de orgulho no trabalho. A
atencdo dos supervisores deve voltar-se para a qualidade e nao para
nimeros. Remover as barreiras que usurpam dos colaboradores das areas
administrativas e de planejamento/engenharia o justo direito de orgulhar-se
do produto de seu trabalho. Isso significa a abolicdo das avaliagbes de
desempenho ou de mérito e da administragcdo por objetivos ou por
numeros.

13 Estabelecer um programa rigoroso de educagdo e auto-aperfeicoamento
para todo o pessoal.

14 Colocar todos da empresa para trabalhar de modo a realizar a

transformacéo. A transformacéo é tarefa de todos.

Para TELMA, a organizagdo, como um todo precisa manter seu
direcionamento estratégico, e por esta razdo deve integrar a qualidade total a
administracdo estratégica. Esta ligacdo da estratégia a qualidade total é
importante, porque a estratégia reflete as mudancas nos problemas e nas
oportunidades que advém do ambiente externo. Uma sequéncia lbgica, neste
sentido, ocorreria da seguinte forma: mudancas ambientais incontrolaveis,
obrigando a empresa a , desenvolvimento de novas estratégias e planos, que
por sua vez exigiram, novos padrdes de qualidade e desempenho,
envolvimento dos empregados, controles, etc. Na verdade quando se trata de
desenvolver a parte relativa a filosofia de atuacdo da organizagéo, é este o
lugar para incluir a filosofia da qualidade total, como parte de seus principios

fundamentais, e da sua filosofia.
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RIEG, diz que o sucesso e a sobrevivéncia de uma organizagao
encontram-se diretamente relacionados a maneira como esta atende as
necessidades e expectativas de seus clientes. Essas necessidades e
expectativas dos clientes precisam ser identificadas e compreendidas antes de
serem utilizadas como base para o desenvolvimento de seus processos e
produtos, aos quais agregardo, automaticamente, o valor necessario para

conquista-los e reté-los.

2.8Problemas na implantagéo de sistemas de gestao para exceléncia

Para CROSBY, As tentativas para criar uma cultura de prevengao

falham devido as seguintes cinco ilusdes fundamentais sobre qualidade:

1-A qualidade significa luxo ou notoriedade. Estd na moda dizer-se que a
qualidade é um esforgo para satisfazer as necessidades dos clientes, ou
para ultrapassar as suas expectativas. Encantar o cliente € um objetivo
aceitavel na fase de concepgao de um produto. Depois é preciso assegurar
qgue o cliente vai receber aquilo que esperava. Em minha opinido, a
qualidade significa conformidade com as exigéncias do cliente (e ndo com
especificagbes técnicas). Numa conjuntura de negécios cada vez mais

turbulenta é fundamental cumprir as promessas.

2-A qualidade é algo intangivel e ndo mensuravel. A maior parte dos
programas de qualidade falha devido a falta de empenhamento da gestéo
de topo. Este alheamento deve-se a auséncia de estimativas sobre os
custos da ndo conformidade. Os gestores lidam com dinheiro e tendem a
avaliar todos os problemas segundo uma abordagem financeira. A
determinacdo dos custos da ndo conformidade tém outra vantagem:

revelam onde concentrar os esforgos de prevengéo.

~

3-A convicgdo de que é impossivel fazer bem a primeira. A sabedoria
convencional diz que é caro fazer tudo bem a primeira. Em 1961 criou o
conceito de zero defeitos para combater esta idéia. Eis um bom exemplo do

que quero demonstrar. Um hotel criou uma linha direta de apoio ao cliente.
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A assistente responsavel pelo servico de quartos era de uma eficiéncia
notavel. Apesar disso, o nivel de satisfacdo decaiu e os custos do
departamento subiram em flecha. A empresa sé resolveu o problema
quando instituiu cursos de formacao na preparagao dos quartos. Fazer bem

a primeira é sempre a melhor solugao.

4-Os problemas da qualidade partem dos trabalhadores. Um gestor de topo
disse-me que se tivessem trabalhadores japoneses nao teria 8% de defeitos
nos automoOveis que produzia. Eu respondi-lhe que sé teria uma
percentagem menor se o lider da empresa fosse japonés. Ele reagiu mal ao
comentario. Os trabalhadores nao sdo a causa de todos os males. Por
exemplo, os bancos, seguradoras, restaurantes e hotéis tém um indice de
rotacéo de pessoal de 40%, um valor que s6 é justificavel devido a auséncia

de treino para um bom desempenho das tarefas.

5-A qualidade é criada pelos departamentos de qualidade. Nada mais errado.
A qualidade é uma responsabilidade de todos os empregados e nasce da
tomada de ac¢bes concretas. Ndo é criada por departamentos, comissdes ou

normas impostas e controladas por terceiros.

Segundo PAGLIUSO, vivemos a era da incerteza. Considerando o meio
externo vivemos um momento de instabilidade, o que antes era estavel e
apresentava mudancas lineares e progressivas hoje temos um ambiente
turbulento, descontinuado e onde as mudangas ocorrem de forma
exponencial. O crescimento que antes era visto linearmente e de acesso
restrito, se transforma em um crescimento exponencial e de acesso
universal, onde a tecnologia da informagdo oferece maior contetdo
intelectual e transformagdo do trabalho em experiéncia mais rica e
desafiadora. As organizagbes hoje s&o sistemas vivos, interligados e
adaptaveis onde as redes de interligagdo atual de forma horizontal, onde a
exceléncia depende fundamentalmente de sua capacidade em seguir seus

propoésitos em completa harmonia com seu ecossistema.
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A tarefa de implantagdo de um sistema de gestédo requer alguns cuidados
basicos. Exige abordagem técnica especifica, sensibilizagdo das relagbes
humanas e adequagdo da tecnologia de processamento de dados
empregada pela empresa. Esses cuidados poderdo ser explicitados por
alguns aspectos fundamentais na implantagao do sistema, tais como: apoio
total da alta direcdo da empresa, analise dos custos e beneficios das
informagdes geradas pelo sistema, conscientizagdo de que este ndo gera
informacdes por si sO (precisa ser alimentado) e de que deve ser

constantemente revisto e atualizado.

Como diz PAGLIUSO “A Exceléncia € um horizonte. Se algum instante

crermos té-la alcangado, este € o momento em que a teremos perdido”.

Para Mendes em depoimento a revista CLASSE MUNDIAL,

*Os Critérios de Exceléncia da FPNQ permitem que as empresas estruturem um sistema
de gestao orientado para a estratégia, onde a busca por resultados se faz por meio do
aprendizado permanente. Ha quatro anos entregamos o primeirc Relatério de Gestédo. Os
feedback do Relatorio de Avaliagdo nos deram as diretrizes para o aperfeicoamento das

oportunidades de melhorias. Passo a passo, estabelecemos novos padrdes
de exceléncia que nos levaram a obtengédo do PNQ em 2004”

Claudio Horta Mendes, diretor, Belgo Juiz de Fora (Classe Mundial, 2004).

Para MARTINS, as principais barreiras aos programas de gestado
participativa estdo associados a organizagdo, aos gerentes, aos
subordinados e a situagdo da organizagdo. Seguem em detalhes as

barreiras observadas em cada item.

-Barreiras de organizagdo>organizagdes tradicionalistas, valores e filosofia
autoritarios, estruturas organizacionais excessivamente rigidas, falta de um
clima de apoio e falta de um sistema de recompensas que devolva a

participagao.
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-Barreiras dos gerentes>habitos gerenciais conservadores, auséncia de
habilidades interpessoais, percepgdes difusas sobre a necessidade dos

clientes, medo de perda do poder e pouca visao da realidade.

-Barreiras dos subordinados>desconhecimento da missdo da empresa,
falta de entendimento da gerencia participativa, submotivacdo e falta de

conhecimento e de competéncia interpessoal.

-Barreiras da situacao>limitagbes de tarefa e tempo, contratacdo excessiva
nas fungbes operacionais e influencias externas como ameagas a

vantagem competitiva e aos valores culturais das organizagdes.

Conclusdo sobre o material

Como disse MAXIMILIANO em Fundamentos da Administragdo,
“administrar € um processo dindmico que consiste em tomar decisdes sobre

0 uso de recursos, para realizar objetivos.

Esta afirmagdo, bem como a descrigdo sobre os processos administrativos,
de organizagdo, execucdo e controle serdo tomados como base para as
tomadas de decisdo e propostas realizadas no decorrer do trabalho. Além
de outros conceitos administrativos apresentados, que auxiliaram a
compreender a real situagdo organizacional também serdo abordados os

conceitos e definicdes apresentados pela FNQ.

Concordo plenamente com Deming quando ele fala em um de seus
principio que é importante colocar todos da empresa para trabalhar de
modo a realizar a transformacgao, pois a transformacéo é tarefa de todos.
Esse ponto sera um grande desafio fazer com que os colaboradores
entendam que as pessoas que administram qualquer tipo de recursos sao
administradores, gerentes ou gestores. E que quase todas as pessoas,
independente da posicdo que ocupam, ou do titulo de seus cargos,
desempenham tarefas de administracdo. Como afirma MAXIMILIANO em

Fundamentos da Administragéo.

Uma das idéias fundamentais da administragdo cientifica que considera

que a produtividade resulta da eficiéncia do trabalho e ndo da maximizagéo
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do esforco, & considerada na aplicagéo das propostas, pois, a questdo néo
€ trabalhar duro, nem depressa, nem bastante, mas trabalhar de forma
inteligente, sendo fundamental trabalhar as oportunidades de forma
sistémica e coerente, sem que necessite despender grandes esforgos para

tanto.

Para MAXIMILIANO em Fundamentos da Administragdo, o ponto de
partida do enfoque sistémico & a idéia de sistema. Sistema é um todo
complexo ou organizado; € um conjunto de partes ou elementos que
formam um todo unitario ou complexo. Um conjunto de partes que
interagem e funcionam como um todo é um sistema. Uma de suas
premissas mais importantes do moderno enfoque sistémico é a nogao de
que a natureza dos sistemas é definida pelo observador. Lembrando que
para enfrentar a complexidade, é preciso ter a capacidade de enxerga-la.
Quem utiliza o enfoque sistémico aprende a enxergar sistemas e sua

complexidade. Essa é a visdo proposta da organizacgao.

Outro aspecto que concordo e que deve ser levado em consideragao € o
fato cliente definir a qualidade do servico e ndo a Dire¢gdo ou o marketing,
pois o produto ou servigo busca atender as necessidades do cliente e é ele
guem rege a maioria das caracteristicas do servigo entregue. Quando se
fala em administrar a qualidade é exatamente isso que o SENAI busca,
desde a concepgdo do servigo, passando por todos os setores da
organizagdo até a entrega ao usuario. Esses conceitos administrativos
serdo de grande valia para as consideragdes dentro do modelo escolhido.
Outra consideragdo citada e também levada em consideragdo séo os
conceitos de eficiéncia e eficacia, os quais agregam valor a operagao
executada, pois os recursos sdo utilizados de maneira correta e os

objetivos sao atingidos.

Enxergo uma grande similaridade do modelo proposto e do definido como
Administragido de Processos, considerando uma organizagdo com uma
administragdo horizontal, pois nela todos possuem suas atribuigbes bem
definidas e todos sdo gestores de seus processos e se comprometem com
o resultado. Esse é o ponto fundamental para que o modelo MEG,

escolhido funcione e possa gerar os frutos desejados, pois o
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comprometimento e cooperagdo de todos é primordial para melhoria do

sistema e implantagdo das propostas.

O ideal da exceléncia esta sintetizado no principio de fazer bem feito da
primeira vez. Este principio também sera utilizado como base para o

desenvolvimento das atividades propostas
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3 A EMPRESA

3.1Descri¢ao Geral

Em 22 de janeiro de 1942, por meio do Decreto Lei nimero 4048,
assinado pelo entao Presidente da Republica Getulio Vargas, estava criada a
entidade privada sem fins lucrativos, subordinada a Confederacio Nacional da
Indtstria (CNI) e também as Federagdes das Indistrias Estaduais. Na regido, a
instituicao iniciou suas atividades em 1945, em instalagdes provisorias, cedidas
por empresas e vinculadas ao Departamento Regional do Parana. Em 1956,
unidade iniciou suas atividades em sede propria, oferecendo e atendendo
desde entdo as necessidades do mercado e da regido. A unidade é autbnoma
do sistema nacional, o qual definiu as diretrizes gerais e atuagdo bem como
recebe uma parcela da arrecadagdo compulséria realizada pela filial. Os
processos de apoio sao executados apenas na filial. A filial € uma instituicdo de
ensino profissional que atua nas areas de educacgao e de consultoria. A receita
bruta global é composta pela receita de servigo e pela receita compulsoria.

A organizagao possui abrangéncia em varias regioes do estado de Santa
Catarina de maneira equilibrada e atendendo varios seguimentos do mercado e
ramos de atividade. Possui um total de 20 unidades com sistema de gestao
implantado e distribuido em cinco regides distintas. As unidades subdividem-se
em Unidades Operacionais, de Extensdo e uma Unidade Regional. As
unidades operacionais e a regional, possuem administragcdo e orgamento
proprios e a unidade operacional possui autonomia parcial em na melhoria e
execucdo de seus processos. Todas seguem o mesmo Sistema de Gestédo e
cada qual possui particularidades em seu monitoramento e execugido das
atividades, de acordo com o ramo e a demanda do mercado setorial que
abrange.

Dentre os macroprocessos apresentados na organizagao destacamos o
gerencial, projeto, de mercado, execugéo, gestdo de pessoas, financeiro, e
suporte. Eles sdo divididos em processos de negécio e de apoio. Entre os
processos de apoio destacam-se o de gestdo de pessoas, financeiro, mercado

€ execucao.
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O macroprocesso gestdo de pessoas atende a selegdo de
competéncias, operagdes trabalhistas, ambiéncia, seguranca do trabalho,
capacitacdo e desenvolvimento, remuneragdo, beneficios e incentivo. O
financeiro gerencia as contas a pagar e receber, a inadimpléncia, controle
financeiro e movimentagdo bancaria e prestagdo de contas. Ja de mercado
trata do relacionamento com o cliente informacgées de mercado e divulgagéo,
publicidade e propaganda. E o macroprocesso referente a execucdo os
aspectos de execugdo do produto e suas particularidades, planejamento e
rotinas programadas.

A organizacdo possui mantenedoras com representagdo politica e
institucional do setor industrial, as quais promovem a sinergia do sistema e o
desenvolvimento de seus produtos e o cumprimento da missao e visido através
da realizagdo de produtos e servigos.

Levando-se em consideragcédo a situagdo atual da organizacdo quanto
aos aspectos a serem avaliados neste trabalho, cito alguns pontos importantes
referentes ao diagnéstico atual da organizagéo.

A forca de trabalho é composta por mensalistas, horistas, estagiarios e
alguns contratados que fazem parte dos servigos terceirizados executados
dentro da organizagéo. A escolaridade é variavel e inclui colaboradores desde
o ensino fundamental, passando por especialistas, mestrandos e doutores em
suas areas. Os mensalistas correspondem a cerca de 60% do total de
colaboradores, os horistas cerca de 32% e 8 % correspondem aos
estagiarios; sendo que a maioria da forga de trabalho possui ensino superior.
As horas de treinamento correspondem a cerca de 7000 horas no decorrer do
ano e abrange todo o colaborador, conforme necessidade, independente de
sua ocupacao dentro da organizagéo.

Para garantir o foco no cliente e estar sempre atualizado em relacao as
preferéncias, necessidades, expectativas e requisitos dos clientes o SENAI/SC
tem adotado diversos canais de comunicagdo como por exemplo pesquisas de
satisfacdo aplicadas a seus colaboradores e clientes, a fim de diagnosticar o
grau de satisfagdo dos grupos de clientes (empresas e alunos), identificar os
aspectos mais importantes para a satisfagao dos clientes,identificar as relagées
de confianca e lealdade a marca e avaliar a percepg¢ao da populagéo a respeito

da imagem do SENAV/SC. Alguns dos principais indicadores estdo associados
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a esses indices. Como por exemplo Satisfagdo Geral dos Clientes, Satisfacao
dos Clientes de Educacgdo, Satisfacio dos Clientes de STT. Através destes e
outros indicadores o SENAI/SC pode avaliar o grau de satisfagdo e como esta
sua relagao com os clientes.

Considerando que o ambiente estudado j& possui alguns critérios
implementados, e conforme mencionado anteriormente sera utilizada como
base de dados para as andlises e proposi¢cdes de melhorias a autoavaliagdo
realizada anteriormente na organizagdo. E importante lembrar que o foco do

estudo sdo as melhorias dos processos gerenciais.

3.2 Diagndstico da situagio

Nesta etapa procurou-se visualizar a situagcado atual da empresa através da
analise realizada da tabela de pontuacao referente aos critérios de exceléncia
da Unidade.

A tabela de pontuacgéao

A tabela de pontuagdo da Unidade tem por finalidade avaliar quanto os
processos gerenciais instituidos estdo gerando resultados e se esses
resultados sdo sustentados por meio da aplicacao sistematica das praticas,
além de permitir a avaliagdo do ambiente interno organizacional e descobrir as
oportunidades de melhoria nos processos analisados. Representa o total da
pontuacdo atingido pela soma dos itens referentes ao atendimento e a
adequacao das praticas descritas e executadas pela como um todo, servindo
como um feedback aos gestores sobre a eficacia das praticas executadas.
Essas praticas devem estar de acordo com os critérios de exceléncia propostos
pela FNQ. Essa tabela de pontuagdo expressa a incorporagdo dos
fundamentos da exceléncia e o estagio de maturidade da gestdo da
organizacgdo nas dimensdes de seus processos, conforme definido pela propria
FNQ.

A tabela utilizada é composta pela descri¢do das praticas definidas no caderno
dos critérios de exceléncia do modelo, abrangendo itens e subitens. Para cada

critério do modelo MEG, existe uma pontuagéo proporcional ao critério, que
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segundo as normas e regras de pontuagao da FNQ se somam e representam o
percentual de atendimento. Cada critério medido representa a pontuagao

conforme definido pela tabela 1 abaixo.

Ao final existe uma tabela que compde todos os itens de atendimento e essa
pontuacgao representa a pontuagao final da autoavaligdo da unidade, sendo o
valor maximo atingido igual a 1000 pontos. A tabela 2 traz o modelo das
tabelas utilizadas para os critérios discutidos neste trabalho. Lembrando que os
criterios abordados sao o referente a Clientes, Sociedade, Pessoas e
Processos. Conforme descrito no item 1.6.1 Descricdo de processos
gerenciais, da revisdao bibliografica, os itens dos processos gerenciais
analisados sao compostos por questées que investigam “como” a organizagao
atende a determinados requisitos gerenciais, isto é, quais sao e como
funcionam as praticas de gestdo que a organizagdao adota para atendé-los,
evidenciando os padrdes de trabalho das praticas de gestdo, os métodos
utilizados para o controle, a abrangéncia das praticas de gestéo, a continuidade
das praticas de gestdo, o aprendizado a incorporagao das praticas de gestao
adotadas e a integragdo das praticas com estratégias, inter-relacionamentos
entre praticas e cooperagao, na implementacédo de praticas de gestéo, entre

areas e com partes interessadas.

Tabela 1: Tabela de pontuagao simplificada por item

Critério Item Pont.uagao { Total
item
Clientes .l o poneE 60 pontos
3.2 30 pontos
Sociedad = i PentaE 60 pontos

4.2 30 pontos
6.1 30 pontos
Pessoas 6.2 30 pontos | 90 pontos
6.3 30 pontos
7.1 50 pontos
Processos| 7.2 30 pontos | 110 pontos
7.3 30 pontos
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Tabela 2: Modelo Tabela de pontuagdo por Critério

Processos

Home Pontuacao el

3. Clientes - 60 pontos

Como o mercado é analisado e segmentado?

e Apresentar os critérios adotados para segmentacdo e definicdo de clientes-alvo.

Como sdo definidos os clientes-alvo nesses segmentos, considerando, inclusive, os clientes da concorréncia e os clientes e
mercados potenciais?

Como as necessidades e expectativas dos clientes, atuais e potenciais, e de ex-clientes e de usudrios sdo identificadas,
analisadas, compreendidas e utilizadas para definicgdo e melhoria dos produtos e processos da organizagdo?

e Citar os métodos utilizados para determinar a importdncia relativa das necessidades e expectativas identificadas.

Como as marcas, os produtos, incluindo os cuidados necessdrios ao seu uso e os riscos envolvidos, e também as agdes de
melhoria da organizagdo sdo divulgados aos clientes e ao mercado de forma a criar credibilidade, confianga e imagem positiva?

e Destacar de que forma é assegurada a clareza, a autenticidade e o conteldo adequado das mensagens divulgadas.

Como sdo identificados e avaliados os niveis de conhecimento dos clientes e mercados a respeito das marcas e dos produtos da
organizagdo?

Como ¢é avaliada a imagem da organizagdo perante os clientes e os mercados?

Apresentar os atributos definidos pela organizagdo para caracterizar sua imagem.

60% , | e0% | 60%

Como sdo definidos e divulgados os canais de relacionamento para os clientes, considerando a segmentagdo do mercado e o
agrupamento de clientes utilizado?

e Apresentar os canais de relacionamento utilizados.

Como sdo tratadas as solicitagGes, reclamagles ou sugestdes, formais ou informais, dos clientes visando assegurar que sejam
pronta e eficazmente atendidas ou solucionadas?

Como os resultados da andlise das solicitagdes, reclamagbes ou sugestSes dos clientes e as agBes implementadas sdo
informados ao cliente e repassados as outras dreas da organizagdo?

Como as transagdes com os clientes sdo acompanhadas, de forma a permitir & organizagdo gerar solugbes rapidas e eficazes,
evitar problemas de relacionamento e atender as expectativas dos clientes?

e Destacar de que forma é realizado o acompanhamento das transagdes recentes com novos cliente e novos produtos
entregues?

Como sdo avaliadas e comparadas a satisfagdo, a fidelidade e a insatisfacdo dos clientes, inclusive em relagdo aos clientes dos
concorrentes?

Como as informagdes obtidas dos clientes sdo analisadas e utilizadas para intensificar a satisfagdo, torna-los fiéis e aumentar a
probabilidade de que recomendem a organizagdo e seus produtos?

80% 40%

Agééndii_édq';l 40% I"*mtggrak;sp‘ 80% Iﬁ@h;ﬁégﬁp 32| 50%
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4 Proposta

4.1Sistema Proposto

Analisar a tabela de autoavaliagdo do ano anterior ao do estudo e discutir a
pontuacdo de cada critério estudando a gestdo da organizagdo em féruns
especificos direcionados a melhoria dos itens de enfoque, aplicagdo,
aprendizado e integracgéo.

Baseado nesta analise serdo propostas oportunidades de melhoria. Nesta
etapa utiliza-se o método espinha de peixe para organizagéo do raciocinio e
identificagdo das principais causas e definicdo das ac¢des a serem tomadas.

Na identificacdo das atividades necessarias para realizar os objetivos sdo
consideradas as idéias discutidas nos féruns de aprendizado, levando-se em

consideracao o ciclo PDCA seguido em toda gestao da unidade.

4.2Plano de Implantagao

Para o inicio das atividades das acbes de melhoria na Unidade, &
necessario realizar primeiramente uma reunido com os gestores dos setores
durante a reunido do Grupo Gestor e entrar em consenso sobre os nomes dos
integrantes que irdo compor os FoOruns de Aprendizado. Estes serdo
responsaveis pelo estudo e analise da tabela de pontuagcdo da unidade e pela
formulacdo e sugestdo de propostas de melhorias, as quais fardo parte do
plano de acao direcionado ao aprendizado organizacional e consequentemente
ao aumento da pontuagao da tabela.

Apds as equipes formadas, inicia-se a fase de andlise da tabela de
pontuagdo do ano anterior e em seguida a elaboragdo do plano e agdo, no qual
estardo detalhadas as agbes a serem executadas seus responsaveis e prazos.
Para implantacdo das etapas propostas pelos féruns de aprendizado é
elaborado um cronograma geral de reunides onde estdo definidas as principais
datas das reunides no decorrer do ano. E elaborado também um cronograma
de atividades das reunides que defini os principais assuntos que seréo

abordados durante as reunifes dos féruns. O cronograma é utilizado como
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orientagdo no andamento das reunibes, a fim de sistematiza-la, como por
exemplo, o acompanhamento do plano de a¢éo elaborado quinzenalmente.

A etapa de planejamento é realizada dividindo-se o objetivo principal em
objetivos menores onde o objetivo principal é apresentado como produto que
precisa de outros produtos para ser realizado. O que pode ser visualizado
através da descricdo das etapas da implantacdo das acées de melhoria.

Para formulagéo das estratégias de aplicacido e definicao das propostas
sdo levadas em consideragao a autoavaliagdo da gestao, resumida pela tabela
de pontuagéao final do ano anterior ao de estudo. Sdo considerados e levados
em consideracgé&o alguns fatores como o ambiente interno, as metas desejadas
e o desempenho esperado para por em pratica o projeto do plano de acgdo
apresentado abaixo. E importante comentar que os conceitos definidos para
pontuacédo da tabela de auto avaliagdo sdo os mesmos conceitos definidos pela
Fundacdo. A qual defini que "algum(as)" representa mais de 0 e menos de V4
das praticas citadas; "muitas” representas ser igual ou maior que ' das
praticas apresentadas; " maioria” representa ser igual ou maior que metade das
praticas citadas; "quase todas" representas ser igual ou maior 3/4 das praticas
e " todas” é igual a 100% das citagdes. E que a nota zero em "enfoque" implica
em nota igualmente zero em "aplicacdo”, "aprendizado” e "integragdo" assim
como a nota zero em "aplicagdo" implica em nota igualmente zero em
"aprendizado”.

As discussOes para elaboracédo das propostas sao realizadas em forma
de brainstorming e a partir do consenso, ap6s analise de risco das propostas, é
elaborado o plano de ag¢do para implantagdo especifica, por critério, das
atividades. Nele sdo visualizadas as oportunidades de melhoria, como sao
postas em pratica, os responsaveis pela implantagdo, o prazo para tal
implantacdo, como e onde serdo realizadas as discussfes e os possiveis
custos para realizar a proposta, quando existir. Lembrando que o objetivo geral
€ aprimorar e sistematizar as praticas executadas e a integragdo entre elas,
além de disseminar o que esta sendo proposto para que as praticas
desempenhadas nos processos gerenciais passem pelo aprendizado de todos
dentro da organizagdo. O plano de agédo é unico para todos os féruns e pode

ser visualizado por todos.
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O plano de agéo é elaborado durante as reunides dos féruns e em
conjunto com os coordenadores dos foruns e o RD da Unidade. Apos a
aprovacao do plano de agéo pelos gestores, inicia-se a fase de divulgagéo e
disseminacéo das atividades a serem desenvolvidas bem como a divulgagéo e
estudo do modelo propriamente dito. Estas etapas estdo definidas no
cronograma geral apresentado pela Tabela 3 abaixo, e a sistematica das
reunides sao definidas pelo cronograma das atividades de reunides definido
Tabela 4. Sendo que o cronograma das atividades de reunides & um auxilio
para sistematizar as reunides e os assuntos discutidos durante as reunides dos
foruns. Ele é utilizado por todos os féruns por isso ndo seréo especificados os
assuntos mas sim o objetivo de cada reunido e a semana, de acordo com o

més, para qual esta programada.

Tabela 3: Cronograma Geral de Reunides

Cronograma Geral de Reunioes

. Atvidade o 00 owwe 0 s B orv war e b wait [din o

Reunido do Grupo Gestor Comité de Gestao X X X X x X X x X X X x
Reuniéo Geral Diregao + RD x x x x x x x x x
Reuniées Forum de Aprendizado - i » entre 20 e
RD + Equipe do Férum % X x X x X X x
Critério 3 Clientes =qlp 30 X
Re-u!uf)es Forum de Aprendizado - RD+ Equipe do Férum % 5 % - % %
Critério 4
Reunides Férum de Aprendizado - " "
RD + Equipe do Férum X % x ¥ X X X
Critério 6 Pessoas FauR
Reunices Férum de Aprendizado - 5 <
Lo ¥ RD + Equipe do Férum X x x x x x x x x x x
Critério 7 Processos
Reunido dos Gestores de Setor Coordenadores de Setor x
Reunides Setoriais Coordenadores de Setor +RD +
Equipe dos Foruns '2 X X X X X X X X X
Reunides inter setoriais Coordenadores de Setor + RD X X X X X

Obs:
1)As reunides setoriais devem ocorrem conforme demonstrado pelo cronograma de reunides onde sio especificados os setores de atuagio

2)A participagdo da equipe dos foruns nas reunides setoriais serd apenas de alguns membros alternadamente durante as reunies

Tabela 4: Cronograma das atividades das Reunides dos Foruns

Cronograma das atividades das Reuniées dos Foruns

Marco

|

. . Atividade g

Analise do plano de agédo X X
Reunido setorial X X
Discugdo das atividades X X

Analise dos indicadores

Disseminagdo do modelo X

Capacitagao de colaboradores X
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Conforme definido pelo cronograma a cima, as atividades dos féruns séo
definidas por semanas. Desta forma a andlise do plano de a¢ao sera realizada
sistematicamente uma ou duas vezes por més, assim como as reunides
setoriais e as discussbes sobre as atividades desenvolvidas pelos féruns,
dependendo das semanas do més atual. Ja a analise dos indicadores
envolvidos, a disseminagdo do modelo e a capacitagdo dos colaboradores
ocorreram apenas uma vez por més. Estas Ultimas etapas necessitam de
programacao para serem realizadas e contaram com a participagao direta do
RD da unidade. E interessante comentar que as reunides setoriais devem
ocorrem especificando-se os setores de atuacdo na semana de discussao das
atividades e que a participacdo da equipe dos foéruns nas reunides setoriais
sera apenas de alguns membros distribuida de forma alternada durante as
reunides

A distribuicdo da seqliencia das atividades ao longo do tempo é
realizada através de uma programacgado levando-se em consideragdo as
atividades e os prazos estipulados para a execugcédo das atividades. Este &
estruturado como base no método 5W2H. Nesta etapa é realizada também a
analise de riscos para as principais atividades desenvolvidas, levando-se em
consideracao algumas condi¢des que podem afetar a realizagao das atividades
e o0 desenvolvimento organizacional esperado. A tabela 5 a seguir demonstra o

detalhamento do plano de acgéo elaborado.
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Tabela 5:Detalhamento do Plano de Agao

T T 1 1l A siogaiett | it i
Plano de Acdo

Observagoes /.

Quando? } Quanto?
| Acompanhamento

Definigdo das equipes |Durante a Reunido do RD e Gestores dos

) Sala de Reunides Até 20 de Janeiro 2010
dos féruns Grupo Gestor Setores 1 n/g
Através d
Petinican e tini sistemraat‘iI:: 52 das
cronograma geral de e 9 RD n/a Até 15 de Janeiro 2010 n/a
o atividades das
reunides L
reunides
Elelgdardos Durante as reuniao
Coordenadores dos > RD e Equipe dos Féruns | Sala de Reunides Até 30 de Janeiro 2010 n/a
forus dos féruns

Apresentacio de
A ¢ Através de reunido

divulgagdo dos foruns A RD e Diregdo Auditério Até 20 de Fevereiro de 2010 RS 300,00
geral da unidade
aos colaboradores

Através da
sistematizacdo das
atividades das

reunifes
Através do

Definigdo de um
cronograma de atividades
das reunides

RD n/a Até 30de Janeiro 2010 n/a

Mensalmente ou

Realizagdo de reuniGes cumprimento do ) . . )
y RD e Equipe dos Féruns | Sala de Reunides | bimestralmente conforme n/a
dos féruns cronograma de
s cronograma geral
reunides
~ Para esta eta a ta
Apresentagdo de i<t . pa nao' s aor
3 = 2 revistos gastos, porém apds
divulgacdo das Através do P & _p P
5 . apresentagdo das
oportunidades de cumprimento do shortunidates @ {hioiias
: 5 i - 2 e me i
melhoria propostas pelos cronograma de RD e Equipe dos Féruns | Sala de Reunides Até 20 de Margo de 2010 n/a P By
% L. propostas pelos foruns podem
foruns ao Grupo Gestor atividades das g
= s seradicionados custos de
(aprovagdo do plano de reunides
- acordo com as propostas
agdo) &
citadas
Através do
Realizacio d ” R t5:dd Mensalmente ou
ealizagdo de reunides cumprimento . 5
€ . a RD Salas Setoriais bimestralmente conforme R$ 700,00
setoriais cronograma de
. cronograma geral
reunides
As reunides programadas para
Apresentacio do plano - Diregdo +RD + serem realizadas no Auditério
= Durante a reunido o 5
de agdo aos . Coordenadores dos Auditério Até 30 de Margo de 2010 RS 300,00 devem seragrndadas no
geral da Unidade z
colaboradores féruns

auditério e acompanhadas de
cooffe breack

Disseminag¢do do modelo
e das atividades Através de reunido Mensalmente

RD e Diregao Auditdrio R$ 2.700,00
desempenhadas pelos geral da unidade “ (a partir de margo) s
foruns
Através d
Capacitacdo dos fapEsIas Sala de Mensalmente

treinamentos RD
sistematizados

i 5 7 RS 1.600,00
colaboradores treinamentos (a partirde abril)

Apos a finalizacdo e aprovagéo do plano de agéo & necessario divulgar a
todos a criagdo dos foruns, do plano e suas agdes. Para isto estao previstas
algumas apresentagdes na unidade como, por exemplo, a de divulgagéo dos
foruns aos colaboradores, a apresentacao de divulgacao das oportunidades de
melhoria propostas pelos féruns (plano de acdo) e as apresentacdes de
disseminacdo do modelo e das atividades que estdo sendo desempenhadas e
ainda as capacitagbes dos colaboradores quanto ao modelo seguido

propriamente dito.

O resultado detalhado da autoavaliagdo e seus comentarios estdo citados na

concluséo do trabalho.
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4.3Recursos

Os recursos necessarios para tal implantagdo de melhorias, foram
programado durante a fase orgamentaria do setor de Gestao da Qualidade pelo
RD da Unidade. Outros gastos serdo absorvidos pelo setor administrativo e
pelos nucleos de negocio onde serdo implementadas ac¢des. Esta alocagado de
recursos sera previamente aprovada e discutida pelo Grupo Gestor, o qual
acompanhara todas as etapas do proposto trabalho durante as reunides
realizadas.

N&o estdo previstos gastos direcionados ao estudo, pois as instalagbes
utilizadas sdo da prépria unidade e os participantes disponibilizardo de seu
tempo de trabalho para desempenhar as atividades nos féruns. Gastos maiores
estdo previstos para faze de implantagdo das propostas e disseminagdo das
atividades.

A existéncia de oportunidades para melhoria, identificadas para praticas de
gestéo especificas, devem ser cobertas, conforme relevancia e pertinéncia, por
projetos de melhoria aprovados pelos coordenados dos processos em questéo.
E importante sempre considerar o ponto de equilibrio entre necessidade e

possibilidade de atendimento pelo setor.

4.4Resultados Esperados

Como resultado espera-se o aumento da pontuagcdo da unidade
demonstrada pela tabela de pontuacdo da autoavaliagdo organizacional
realizada este ano. A meta é atingir a pontuacao final proxima dos 500 pontos.
Assim realmente podera ser visualizada a implementacdo das propostas de
melhoria. A pontuagdo do ano anterior foi igual a 383 pontos, o aumento da
pontuagdo significa um acréscimo de 31% da pontuagdo utilizada como
referéncia. Isso significa que a organizagdo vem a cada ano buscando se
aprimorar em relagéo a este modelo de gestdo, o que demonstra a melhoria da
eficacia do Sistema de Gestdo e seus Processos bem como a melhoria de
eficacia nos processos executados. Outro fato importante é que o

acompanhamento do status dos objetivos da qualidade bem como o
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atendimento aos mesmos é feito e acompanhado através de indicadores de

desempenho que atendem os objetivos esperados.

4.5Riscos,Medidas Preventivas e Corretivas

As propostas de melhoria possuem um grande desafio que é o
cumprimento dos padrées determinados por todos na Unidade, e o
cumprimento dos prazos e das atividades descritas nos planos de acgéo
descritos pelos féruns. Uma vez que a autoavaliagdo abrange todos os
colaboradores de diferentes setores, existe a dificuldade de todos conhecerem
de forma igual o modelo. Para atender esta expectativa o trabalho de
disseminagcdo dos critérios e das atividades desenvolvidas pelos féruns é
fundamental para o sucesso esperado. Outro fato importante € o cumprimento
dos padrbes € o acompanhamento e monitoramento de todas as atividades
definidas, desde prazos, eficiéncia e eficacia das atividades. Para isso todos os
féoruns sdo coordenados pelo gestor da qualidade da unidade.o RD, o qual fara
parte de todos os féruns de trabalho e coordenara as demais atividades,
atuando de forma participativa no processo de disseminagdo do modelo e suas
propostas. Assim pretende-se atender o inter relacionamento entre as praticas

e o desenvolvimento das atividades atendendo a cooperagao entre elas.
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5 Conclusao

Baseado nos valores demonstrados nas tabelas de pontuagéo abaixo
apresentadas, observa-se que ap0s a implementagdo das agbes propostas e
previstas para este estudo bem como o desenvolvimento e execugdo do plano
de acao sugerido, a autoavaliagdo aplicada a unidade no ano de 2010 pode ser

concluida e seus resultados avaliados.

Apés a conclusdo do ciclo de avaliagbes realizados em 2010, pode-se
observar que os resultados esperados e propostos foram atingidos e estado
descritos ao longo dos dados apresentados. O resultado referente a pontuagao
dos Critérios estudados em conjunto com a pontuagdo dos demais itens
componentes da tabela, os quais ndo fazem parte deste estudo, mas
contribuem para compor a nota final na tabela de pontuagdo, resultou na
pontuacao final para Unidade do SENAI/SC em Blumenau igual a 509 pontos.
Isto significa cerca de 51% da pontuagdo maxima permitida, que corresponde a
1000 pontos. Essa melhora é realmente significativa para o processo, pois a
tabela final de pontuagdo é composta pelo atendimento a todos os critérios do
modelo, sendo de grande relevincia o aprendizado organizacional e a
continuidade das praticas de gestdo desenvolvidas. Detalhando as pontuagoes
dos critérios temos como resultado para o Critério Clientes um total de 39
pontos, a pontuacgao referente ao Critério Sociedade a pontuacgéo foi igual a 39,
ao Critério Pessoas igual a 42 pontos e o Critério Processos resultou numa
pontuagdo igual a 61. Somando as pontuagbes obtém-se um total de 181
pontos, o que representa 88% da composicédo final dos resultados para os

processos gerenciais.

A composicdo do percentual de atendimento e consequentemente o
aumento da pontuagdo da autoavaliagdo seguem as regras definidas pela
Fundacgdo e o acréscimo do percentual de 40 para 60 % em apenas uma das
praticas so6 é significativo se outros itens dos processos gerenciais diferem sua
pontuacdo acrescida na mesma proporgédo. Ou seja, a execugéo das praticas
deve seguir em consonancia desde a adequagdo da pratica, passando pela
continuidade, abrangéncia, cooperacgdo, coeréncia e refinamento. A gestado da
organizacdo deve atender a todos os requisitos de forma sistémica e

continuada.
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Tabela 6: Tabela de pontuagédo-Critério

Clientes

Processos

Home Pontuacao Gerenciais

3. Clientes - 60 pontos

Como o mercado é analisado e segmentado?

Apresentar os critérios adotados para segmentagdo e definicdo de clientes-alvo.

|Como sdo definidos os clientes-alvo nesses segmentos, considerando, inclusive, os clientes da concorréncia e os clientes e
|mercados potenciais?

Como as necessidades e expectativas dos clientes, atuais e potenciais, e de ex-clientes e de usudrios sdo identificadas,
nalisadas, compreendidas e utilizadas para definicdo e melhoria dos produtos e processos da organizagdo?

Citar os métodos utilizados para determinar a importéncia relativa das necessidades e expectativas identificadas.

{Como as marcas, os produtos, incluindo os cuidados necessdrios ao seu uso e os riscos envolvidos, e também as acdes de
melhoria da organizacgdo sdo divulgados aos clientes e ao mercado de forma a criar credibilidade, confianga e imagem positiva?

Destacar de que forma é assegurada a clareza, a autenticidade e o contelldo adequado das mensagens divulgadas.

Como sdo identificados e avaliados os niveis de conhecimento dos clientes e mercados a respeito das marcas e dos produtos da
organizagdo?

Como ¢é avaliada a imagem da organizagdo perante os clientes e os mercados?

e Apresentar os atributos definidos pela organizagdo para caracterizar sua imagem.

60% | -/ [ 60% prendizad 60%

|Como sdo definidos e divulgados os canais de relacionamento para os clientes, considerando a segmentagdo do mercado e o
agrupamento de clientes utilizado?

e Apresentar os canais de relacionamento utilizados.

Como sdo tratadas as solicitagdes, reclamagdes ou sugestdes, formais ou informais, dos clientes visando assegurar que sejam
pronta e eficazmente atendidas ou solucionadas?

Como os resultados da analise das solicitagdes, reclamagdes ou sugestdes dos cl