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SINOPSE

Este trabalho resuita de solicitagdo da Secretaria de Administragdo
f-ederal — SAF e objetiva apresentar um relato de experiéncias de
geragao e utilizag@o de indicadores da qualidade e produtividade no
setor publico. O texto aborda a experiéncia na implantacio de
programas de qualidade das seguintes empresas:

— Instituto Nacional do Cancer - INCa

— Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos - ECT
— Telecomunicagdes Brasileiras S.A. - TELEBRAS
— Petréleo Brasileiro S.A. - PETROBRAS

— Companhia do Vale do Rio Doce - CVRD

— Companhia Siderurgica Naciona! - GSN







Apresentagio

“NAO HA QUALIDADE QUE NAO POSSA SER MEDIDA."
{I.Miyauchi-JUSE e consultor da CSN)

N a concisdo caracteristica do modo japonés de apresentar conceitos, a frase revela um elemento
essencial nas agfes pela qualidade, tal qual a praticam 0s japoneses: a mensuragéo.

Para os brasileiros, pouco habituados a pratica da mensuragédo, individual ou coletivamente, gerar e
apurar indicadores da qualidade e produtividade — expressao da qualidade mensurada — sera talvez
a parte mais arida, aborrecida e mais dificil das que compdermn um programa para a melhoria da
qualidade e produtividade. Requer muito esforgo de conceituagdo, a produgdo de dados e andlise, o
uso de técnicas estatisticas, afinal resuftando em um conjunto de indicadores nos quais apenas 0s
especialistas se deterdo com acuidade. Alids, a importancia do indicador esta também em possibifitar
que nao apenas 0s especialistas possam acompanhar e interpretar as melhorias. Serm medir, portanto,
néo ha como se avaliar um processo ou agdo para a melhoria da qualidade e produtividade.

O Governo, através do PBQP, promove um esforgo nacional, nas dreas publica e privada, de melhoria
da qualidade dos produtos e servigos e do aumento da produtividade. Por isso, tem justificado
interesse na existéncia e divuigagdo dos indicadores da qualidade e produtividade. Para a agédo de
governo, tals indicadores sdo essencias.

Este trabalho situa-se na linha das contribui¢cbes do IPEA ao PBOP «— SubPrograma Setor Plblico —,
iniciada com a elaboragdo do documento "Critérios para a Elaboragao de Indicadores da Qualidade e
Produtividade no Setor Fublico”™. Ao relatar algumas experiéncias desse tipo, espera-se estar
contribuindo para que outras entidades, ndo somente do governo federal, sintam-se motivadas para o
desenvolvimento dos seus proprios indicadores.

A exemplo do que ocorreu quando da elaboragdo do documento "Critérios para a Geragdo de
Indicadores da Qualidade e Produtividade no Setor Pablico”, o IPEA espera receber criticas e
sugestdes a este trabalho.

Sahiiih

Agradecemos aos coordenadores dos programas da qualidade e produtividade da ECT,
TELEBRAS, CVRD, INCa, PETROBRAS e CSN pela colaboragao que prestaram & equipe do IPEA






1.Introducéao

O Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade — PBQP — possui caracteristicas que o tornam
impar no contexto das experiéncias internacionais voltadas para o desenvolvimento da qualidade e
produtividade. O amplo alcance gue o caracteriza, incluindo no seu escopo todos 0s setores da
atividade econémica, plblica e privada, aliado ao forte envolvimento e lideranga do governo na sua
formulagdo e implementagdo, o diferenciam de iniciativas com objetivos semelhantes em outros
paises.

O Jap#o, lider mundial em qualidade e produtividade, ndo parece ter aplicado com a mesma
intensidade no setor publico o esforgo que dedicou ao setor industrial.

A Franga possui um programa de modemizagio da fungdo publica, liderado pelo primeiro-ministro,
mas as ag¢Oes na esfera do setor privado néo contam com um apoio estruturado nacionalmente.

A Espanha desenvolve um programa oficial de promogao da qualidade e produtividade bastante
similar ao brasileiro. N&o definiu, porém, a estratégia de agéo para os servigos, inclusive as atividades
na esfera do setor publico.

Os Estados Unidos apresentam um movimento pela gualidade e produtividade completamente
descentralizado, embora o governo federal incentive e promova iniciativas no ambito do setor pablico.

O modo como se desenvolvem os movimentos pela qualidade e produtividade nos outros paises deixa
0 Brasil numa situagdo singular no tocante a questdo dos indicadores da qualidade e produtividade,
Neste sentido, o esforgo que vem sendo desenvolvido no pais se reveste de um certo pioneirismo.
Ademais, & escassa a literatura estrangeira sobre 6 assunto.

Nesse contexto, o governo brasileiro, mobilizando recursos e incentivando a adesdo dos varios
segmentos da sociedade ao PBQP, vem demonstrando, muitas vezes na pessoa do proprio
presidente da Repdblica, interesse na utilizagdo de indicadores da qualidade e produtividade para a
avaliagao dos resuitados desse programa.

2. Estratégia de Ac¢éo

Este trabalho, um relato de experiéncias sobre indicadores da qualidade e produtividade no setor
publico brasiteiro, decorre de solicitagao da Secretaria de Administragao Federal — SAF.

Para realiza-lo o IPEA constituiu, internamente, o Grupo de Trabalho da Qualidade e Produtividade —
GTQP, reunindo técnicos dos setores econdmico e social.

A estratégia de ago tragada pelo GTQP contemplou:

- nivelamento dos conhecimentos dos integrantes do grupo nas questdes da Gestio da Qualidade
Total-GQT;

- reunides com 0s coordenadores { ou seus representantes) dos programas da gualidade nas
empresas a serem pesquisadas;

- elaboragéo do questionario a ser respondido pelas empresas;
<=  remessa dos questionarios as empresas e obtengio das respostas em entrevistas; e
- elaboragao do relatério.

As reunies prévias com representantes de algumas das empresas pesquisadas contribuiram para
homogeneizar o entendimento do GTQP com relagao aos conceitos da gestao da qualidade e da
Qualidade Total e para o aprimoramento do questionario.




O critério utilizado na selegdo das empresas pesquisadas decorreu do objetivo do trabalho: um relato de
experiéncias de implementagao de indicadores da qualidade e produtividade no ambite do setor pdblico.

No setor publico brasileiro as experiéncias com indicadores da qualidade e produtividade melhor
estruturadas encontram-se no segmento das empresas estatais. Inclui-se na pesquisa também uma
experiéncia na administragdo direta, no setor de sadde.

3. Marco Conceitual

O documento elaborado pelo IPEA para o PBQP "Critérios para a Geragdo de Indicadores da
Qualidade e Produtividade no Setor Publico”, (Portaria n® 5 de 14/11/92 do presidente do Comité
Nacional da Qualidade e Produtividade, Secretario Geral da Presidéncia da Republica) atendeu a
necessidade de se estabelecer um marco orientador geral. A expectativa & de gue as empresas
definam seus proprios indicadores a medida que passem a estruturar os seus programas’ da
qualidade.

Um indicador da qualidade e produtividade é essencialmente um elemento de monitoramento do
desempenho de uma organizagio. Especificamente permite avaliar, por meio de mensuragao, o
progresso alcangado ou os resultados obtidos com a implementagéo de um programa de melhoria da
qualidade e produtividade.

Um sistema de indicadores da qualidade e produtividade podera ser considerado integrado se
conhecidos 0s nexos de causa e efeito entre eles (por exemplo, que efeito causa no indicador "nivel
de satisfagéo do cliente" o "tempo de espera em fila"}, e quando sua operagao, acompanhamento e
avaliagao fazem parte da rotina operacional da empresa, ou seja, se estao assimilados pelas diversas
areas da organizagao e séo efetivamente considerados no processo decisorio da alta administragao.

Um Modelo de Sistema Integrado de Indicadores da Qualidade e Produtividade esta apresentado na
figura. Nela estdo contemplados os seguintes aspectos estratégicos relatives a uma organizago :
relacionamento empresa-empregado, desempenho operacional e satisfagao do cliente.

O PBQP enfatiza a adogao de conceitos e métodos da Gestao da Qualidade Total — GQT, onde a
busca da Qualidade Total resulta na melhoria da produtividade. Nesse contexto, dilui-se a distingao
entre indicadores da qualidade e produtividade.

Pode-se também, no ambito da GQT, classificar os indicadores da gualidade e produtividade nos
seguintes tipos: do produto, do processo e da gestao.

As classificacdes apresentadas séo compativeis entre si. Por exemplo, os indicadores da qualidade do
relacionamento com os empregados e os de desempenho global podem ser considerados como
indicadores da qualidade da gestao, enquanto os de desempenho operacional s&o classificaveis como
indicadores da qualidade do processo e do produto.

Finalizando, um sistema de indicadores pode visar basicamente o gerenciamento da conformidade do
produto/servigo as especificagbes técnicas ou de engenharia. Estes indicadores sao normalmente
gerados por meio do acompanhamento de um grande nimero de itens de controle, com base em
métodos estatisticos, e avaliados nos varios niveis do gerenciamento operacional.

4.Comentarios sobre as Respostas ao Questionario

Sao feitas, a seguir, consideragdes sobre as respostas apresentadas pelas empresas, procurando
realcar os aspectos mais relevantes e identificar o grau de convergéncia das suas experiéncias aos
conceitos da GQT.

Observa-se, de inicio, que a forma de preenchimento do questionario foi diferenciada. Dentre as
empresas pesquisadas, duas o responderam na presenga do entrevistador, duas o responderam
posteriormente, uma o preencheu sem ier recebido a visita do entrevistador e outra teve as respostas
formuladas pelo proprio GTQP, com base em informagdes oferecidas pela empresa.
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O GTQP optou por nao apresentar no relatdrio as informagdes relativas aos dados gerais das
empresas, registrando apenas a indicagdo sobre o estatuto juridico e o ndmero de empregados.

As respostas relativas a definigao que as empresas adotam para QUALIDADE se dividem em dois
grupos: (1) as que entendem ser a qualidade do seu produto ou servigo elemento indissociavel e
intrinseco & sua missfo institucional (razdes estratégicas) e (2} as que definem qualidade segundo o
conceito GQT. Ressalte-se, contudo, que as empresas do primeiro grupo manifestaram intengéo de
adotar os canones da GQT como orientagdo dos seus programas e agdes para a qualidade.

Trés empresas encontram-se no grupo (2), duas "transitando” para este grupo e uma, embora
manifestando interesse pelo mesmo procedimento, ainda n&o pode desencadear o processo. De todo
o grupo de empresas pesquisadas uma delas, apenas, tinha adotado o congeito GQT antes do PBQP
(em 1989), o que sugere um elevado impacto deste programa na orientagdo das empresas para &
Qualidade Total.

Cabe observar que todas as empresas ja desenvolviam agbes pela qualidade desde antes do PBQP,
algumas desde sua criag@o. No entanto, conforme mencionado, apenas uma ja o fazia segundo o
enfoque da Qualidade Total.

As agbes pela qualidade em desenvolvimento nas empresas pesquisadas sao abrangentes —
alcangam todas as areas e setores da organizagdo. Em apenas uma delas isso nao acontece. Nas
"holding’, o programa pela qualidade alcanga as controladas e as coligadas.

As dimensdes estratégicas gque compdem um sistema integrado de indicadores da qualidade e
produtividade (relacionamento empresa-empregado, desempenho operacional e satisfagho das
necessidades dos clientes ou usuarios), sdo também abrangidas pelas agdes para a qualidade das
empresas, embora de forma desigual entre elas.

Fator essencial ao éxito de um processo GQT € o grau de envolvimento e de comprometimento da
alta diregéo (lefa-se do presidente) da empresa com o processo. Todos 0s respondentes revelaram ter
plena consciéncia disso, embora para alguns de maneira mais clara e direta (inclusive participando de
reunides sobre qualidade com os empregados).

Qutro fator essencial ao sucesso da GQT em uma organizagio & a existéncia de uma instancia
vinculada ao presidente da companhia, responsavel pelo apoio técnico e coordenagéo da implantagao
do processo. Quatro das empresas possuem comité de coordenagdo do processo como um todo e de
apoio e assessoria, subordinado ao presidente.

As empresas consideram que as agdes gue estdo desenvolvendo ndo constituem, ainda, um processo
GQT. Para trés delas, os procedimentos gue estdo adotando as levardo & GQT. Uma se considera
orientada nessa direcéo e duas outras parecem nao ter ainda tomado uma posigéo final quanto a sua
adogdo. Um elemento fundamental ao entendimento do processo de adogéo da GQT pelas empresas
é 0 exame das motivagdes "estruturais’ que as levaram a esta opgéo. Essa questéo devera ser objeto
de estudos mais aprofundados. Observa-se, desde ja, haver grande motivacio devido a perspectiva
de diversificagéo da atuagio no mercado, aliada a uma flexibilizag&o institucional e gerencial; em
sentido lato, "privatizagéo”.

Todas as empresas pesquisadas monitoram seu desempenho operacional através de itens de controle
ou indicadores da qualidade e produtividade, os quais sdo apurados com periodicidade definida. Os
indicadores que refletem o desempenho operacional séo estabelecidos a partir das especificidades do
processo produtivo de cada empresa, unidade fabril, departamento, etc.

Procedendo-se a uma comparagao dos indicadores apresentados pelas empresas com o Modelo de
Sistema Integrado da Qualidade e Produtividade, representado na figura, nota-se que, neste,
realiza-se uma distingéo "hierarquica® entre ITEM DE CONTROLE e INDICADOR. Um indicador pode
ser gerado a partir de itens de controle, inclusive apenas de um item. Em todos 0s casos isso deve
ficar explicito.
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Outro aspecto importante, nio suficientemente tratado nas respostas, € a vinculagio dos indicadores
as estratégias da empresa para a conquista dos seys magcro-objetivos.

80, 0
INTERNO. Em um caso, em que o fornecedor interno é o centro de pesquisas tecnolégicas da
empresa, apresentou-se indicadores de satisfagdo do cliente interno. Caréncias na definicdo de
indicadores deverio ser preenchidas a medida que 0s processos GQT forem sendo implementados.

As responsabilidades pela apuragdo dos indicadores sdo definidas em fungdo da estrutura
organizacional da empresa, em alguns casos, ou das fases do processo produtivo, em outros.

As entidades pesguisadas tém como referenciais para a qualidade dos seus produtos ou servigos, ou
como “"padrdes”, a qualidade apresentada pelas suas congéneres internacionais, assim como sua
experiéncia no mercado. H4 casos ém que parametros fixados por organismos normatizadores
nacionais ou internacionais s#o obedecidos.

Qualidade e Produtividade.

Todas as empresas estio conscientes da importancia dos recursos humanos para a implantagao da
GQT. Nao parecem considerar, porém, z utilizagdo das atividades e procedimentos relativos a
geracao e apuragdo dos indicadores da gqualidade e produtividade como parte de uma politica de
motivagéo fod

melhoria da gualidade s6 foi encontrada em duas empresas. O interesse dos empregados quanto aos
procedimentos de apuragéo dos indicadores & mais expressivo guando desta apuragdo dependem
célculos da sua participagdo nos ganhos da produtividade e qualidade.

S&o ainda incipientes as pesquisas ou levantamentos sisteméaticos do "CLIMA INTERNO". Apenas
duas das respondentes apresentam agdes continuadas junto aos empregados com este chjetivo.

A maneira mais citada de assegurar a qualidade do produto oferecido pelo fornecedor ainda é a
inspegdo na entrada. Procedimentos de interag@o mais estreitos entre a empresa e seus fornecedores
s80 praticados hé bastante tempo por determinadas empresas, alguns inclusive voltados para o
desenvolvimento tecnoldgico.

A captagao do nivel de satisfagdo do consumidor quanto ao produto ou servigo &, predominantemente,
via reclamagdes, A pesquisa de opiniao, instrumento Menos passivo, vem paulatinamente ganhando
adeptos.

dos produtos ou servigos,e nfo aos resultados gerais (que por sua vez dependem da gualidade do
Processo e/ou da produtividade), uma das respostas sugere que neste aspecto pode-se estar aquém
dos padrdes internacionais.

No tocante a avaliagzo dos resultados dos programas pela qualidade, observa-se, nas empresas que
estdo implantando a GQT, a existéncia de dois procedimentos: por meio de indicadores da gualidade
€ produtividade e/ou o recurso a consultoria externa.

LA



Conclusao

Constatou-se diferentes graus de implantagao da Gestao da Qualidade Total — GQT no grupo das
empresas pesguisadas. Mesmo nas experiéncias mais avangadas, a implantagao da GQT encontra-se
am estagio inicial, o que & natural, tendo-se em conta 0 langamento do PBQP ha um anc e meioc e 0
horizonte de tempo de ¢inco a Seis anos para ter-se implantado o processo em organizagbes do porte
das pesguisadas.

Constatou-se também gque,mesmo considerando-se o estagio inicial de implantagao do processo GQT,
a preocupagéo com a geragdo dos indicadores da qualidade e produtividade, estruturados como
sistema e integrados a GQT, ainda nao esta perfeitamente incorporada 4 sua estratégia de
implantagao, inclusive nos ¢casos em que esta experiéncia esta mais avangada.

Sem indicadores fica dificultada a visibilidade ou a transparéncia, para a sociedade e para o governo,
dos progressos alcangados com @ implantagao de programas da melhoria da qualidade e
produtividade promovidos pelo PBQP. Assim, € imperativo dedicar maior esforgo na geragao,
utilizagao e divulgagéo de indicadores.
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1. Entidades Pesquisadas

* Instituto Nacional do Cancer — INCa

- administrggéo direta do Ministério da Satde, com 2.100 servidores, cerca de 500 cedidos ao
Sistema Unico de Satde/SUS).

* Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos — ECT
- empresa publica, com 5 694 agéncias e 70.000 empregados.

* Telecomunicagées Brasileiras S.A — TELEBRAS

- empresa de economia mista, com 1.500 empregados na holding e 80.000 nas 29 empresas do
grupo.

*  Petréleo Brasileiro S.A — PETROBRAS
" empresa de economia mista, com 53.800 empregados.

*  Companhia Vale do Rio Doce — CVRD

- eMmpresa de economia mista, com 18.886 empregados, detendo 25% do mercado mundial de
minério de ferro.

*  Companhia Siderirgica Nacional — CSN
- empresa publica, com 16.360 empregados.

2. O que é qualidade para a Empresa?

INCa: Manter ¢ aperfeigoar a sua condicao de padrao de exceléncia e unidade de referéncia nacional
na prevencgao, controle e tratamento to céncer.

ECT: A prestagdo dos sersus postais deve estar sempre voltada para o atendimento das
necessidades dos usuarios, jAaueéa satisfagio destes que medira o nivet da qualidade dos Servigos.
TELEBRAS:

- Prestacéo de servigos com padrao internacionai.

- Atendimento pleno as necessidadeas do cliente.

CVRD: Acgao gerencial participativa e compartilhada Por todos 0s empregados da comparhia,
baseada em dados e fatos, voltada para a satisfagdo dos clientes (externos e internos),

Servigos, a obtengao de custos reduzidos, o atendimento Correto, a motivagdo dos empregados e
a4 seguranga no trabalho, visando ao aumento da produtividade, da competitividade e 3
sobrevivéncia no mercado.




servigos, pelo bom atendimento (representado pela enirega no local, no prazo certo), pelo custo
adequado e pela boa produtividade.

3. Desde quando existem programas/acoes da qualidade na empresa?

INCA: Desde o inicio da década de 80 identificam-se com mais clareza agdes da gualidade em
diversos setores da instituigéo, acentuando-se em meados dos anos 80. Atualmente estéo em fase de
estagnagéo ou queda, provocados pelo imenso déficit de recursos humanos.

ECT: O Programa de Controle da Qualidade Operacional foi iniciado em meados da década de 70.

TELEBRAS:

- A empresa foi criada em 1972 para methorar 0s $ervigos nacionais de telecomunicagoes, entao
prestados por mais de 1000 empresas.

. Em 1975, adotou uma poiitica de padréo de servigos a niveis internacionais.
. De 1975 a 1980 foi o periodo em gue mais investiu para atingir os padrbes internacionais.

PETROBRAS: Acbes da qualidade existem desde 1978, em 1984 foi impiantado o Sistema de
Garantia da Qualidade para o fornecimento de materiais e equipamentos para a PETROBRAS; em
1982 foi instituido o Prémio Petrobras da Qualidade para premiar as empresas fornecedoras; a partir
de 1990 foi implantado o programa da qualidade.

CVRD: Programas, desde a sua fundagao, ha 50 anos.

CSN: Até 1989 existiam agdes isoladas em prol da qualidade. A partir de dezembro de 1989, a CSN
optou pelo TQC, que é um programa abrangente a toda a empresa.

3.1 - Quais as abrangéncias dos programas/acées?

INCa: As agdes e programas localizam-se em algumas unidades do instituto, mas existe a intengéo de
integra-las.

ECT: O programa de Controie da Qualidade Operacional procura medir & qualidade em 4{quatro)
iases das operagbes postais: atendimento; expedigéo/triagem/transmisséo; transporte; e entrega.

TELEBRAS: Engloba todas as empresas do congiomerado, desde & geragao de tecnologia, a
capacitagao de recursos humanos e a prestagao dos servigos.

PETROBRAS: Toda a empresa.

CVRD: Abrangéncia total, do presidente ao mais simples operéario. As empresas controladas,
coligadas e a fundagéo adotaram o Plano de Implantagao (préximos 6 anos) do Gerenciamento da
Qualidade Total — GQT.

CSN: TQC — abrange todas as diretorias e todas as pessoas em todos 0§ niveis hierarquicos.
Baseia-se em conceitos, técnicas € em veiculos promocionais para a manutengio € a melhoria da
gualidade.

3.2 - Como se da o envolvimento da Alta Diregdo?

INCa: A alta diregéo esta empenhada em manter € expandir os nicleos da qualidade do INCa, tendo
inclusive solicitado a cooperagao de especialistas para implantar alguns programas.

ECT: A diregéo da ECT estd bastante comprometida com a qualidade. Todos os resultados s&o
mensalmente apresentados pelo Vice-Presidente da ECT aos Diretores € ao Presidente da empresa,
nas reunioes ordinarias da Diretoria.
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TELEBRAS: Liderado pelo presidente, executado por um diretor, analisado pelo Comité da Qualidade
¢ Produtividade ( a nivel de diretoria) da Telebras e por comitds da Qualidade e Produtividade nas
empresas.

PETROBRAS: O processo & aprovado peta Diretoria Executiva, e a coordenagéo dos programas
gerais & de responsabilidade do superintendente com mais afinidade para com o tema: a cada 6
meses o processo & avaliado pela Diretoria.

Q processo & coordenado por superintendéncia ligada diretamente ao presidente da empresa, sendo,
entretanto, de responsabilidade das varias areas da empresa a sua implantagéo, bem como as dos
programas e agdes decorrentes.

A coordenag&o, no &mbito de cada Orgéo da companhia, é feita com o auxilio dos coordenadores da
Qualidade na sede e nos Org&os operacionais, sendo que em diversos Orgaos e Unidades
Operacionais ja foram constituidos comités da Qualidade para a implantagdo do processo.

CVRD: Atraves de um processo integrado e participativo, atuando nas metas a serem atingidas pela
empresa, em ligagdo com todos os setores.

CSN: Através dos comités da Qualidade Total para a deliberagdo de diretrizes € acompanhamento do
“status”,

3.3 - Existe setor/unidade responsavel pela implantagao dos programas e das agdes da
qualidade? Onde se localiza na estrutura da organizagao?

INCa: Sim. Esta localizado na sua maior unidade, a Coordenadoria Hospitalar (Hospital do INCa).

ECT: Sim. A nivel operacional & responsabilidade do Departamento de Auditoria e Inspegéo, a nivel de
planejamento esté a cargo da Assessoria de Planejamento e Desenvolvimento e, a nivel de
disseminagao, é responsabilidade do Departamento de Treinamento e Desenvolvimento.

TELEBRAS: Através da Politica de Gestao da Qualidade do Sistema TELEBRAS, o Programa da
Qualidade e Produtividade, liderado pelo presidente, & executado por um diretor e analisado em
reunides bimestrais pelo Comité da Qualidade e Produtividade da holding e pelos Comités de
Qualidade e Produtividade das empresas (também coordenados por um dos seus diretores).

PETROBRAS: O processo & coordenado por superintendéncia ligada diretamente ao presidente da
empresa, sendo, entretanto, de responsabilidade das varias areas da empresa a sua implantagao,
bem como a dos programas e agles decorrentes.

A coordenag&o no ambito de cada drgio da companhia é feita com o auxilio dos Coordenadores da
Qualidade na sede e nos Orgdos operacionais, sendo que em diversos 0Orgdos e unidades
operacionais ja foram constituidos Comités da Qualidade para a implantagao do Processo.

CVRD: Sim, pela Coordenagao Geral do Gerenciamento da Qualidade Total, ligada & presidéncia da
companhia.

CSN: Existe um centro de promogdo, "staff' da presidéncia, que atua como coordenador das
atividades na implementagao do TQC em toda a empresa.

3.4 - A empresa considera que esses programas/acdes constituem um Programa da
Qualidade Total?

INCA: Néao

ECT: No momento, a ECT tem programas de melhoria da qualidade em determinadas areas. No
entante, inicia-se uma programacéo de disseminagao da cultura da gualidade em toda a empresa.
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concorréncia {j& segue as normas ISO 9000); eliminar até o final de 92 os Planos de Expansao
vencidos,; buscar o "Zero defeito” através de fluéncia nos processos; entrar na produgio de servigos
mais sofisticados; voltar a executar 0s servigos de manutengfo e reparos; subcontratagfo de servigos
de pesquisa sobre a satisfagdo do cliente; implantagdo do Sistema de Qualificagéo Telebras; e
programa de meihoria na gualidade do atendimento ao cliente.

PETROBRAS: implementagao, num prazo de 6 (seis) anos, da Gestio pela Qualidade Total em
toda a empresa; treinamento; formagéo de instrutores/multiplicadores; treinamento de gerentes e
facilitadores.

A estratégia da empresa esta baseada na implantagéo do GQT em quatro etapas, nos seguintes prazos:

- Ccurto prazo: promog¢ao, organizagao; treinamento; e roting;
- médio prazo: planejamento e gerenciamento; e

- longe prazo: maturagdoe do GQT (integragdo da rotina + planejamento estratégico +
gerenciamento pelas diretrizes).

CSN: Através das agdes de Rotina (Anélise de Processo, Metodologia de Solugéo de Problemas e
Padronizag2o) e de Melhoria (Gerenciamento pelas Diretrizes). A empresa esta se preparando para a
obtengac de certificagio por entidades externas em Sistema de Gestdo da Qualidade.

9. Qual a politica de gestdo de recursos humanos para alcancgar os objetivos
da qualidade?

ECT: No Departamento de Desenvolvimento e Treinamento da ECT, o responsavel pela realizagio de
cursos e palestras (nos quais ha distribuigdo de material pOblicitario, proveniente de
consultorias/palestras, etc., voltada para a qualidade) pertence a Coordenagido da Qualidade e
Produtividade.

TELEBRAS: Enfatiza a questao do pessoal (empregado) como fator principal para qualquer programa
da qualidade. Procura o seu comprometimento, a motivacéo, o envolvimento e a sintonia dos objetivos
através da consolidagao de uma cultura participativa, do nivel técnico a alta direggo. Para isso, possui
uma politica de investimentos no treinamento profissional e na qualificagdo de pessoal.

PETROBRAS: Em fase de revisio, no sentido de adequé-la aos principios da Gestdo da Qualidade
Total.

CVRD: Mecanismos de satisfagio, crescimento do ser humano (potencial mental) e escala das
necessidades.

CSN:
- Em cada posto de trabalho a empresa terd profissionais adeguadamente gualificados para o
exercicio da fungao;

- o treinamento e o desenvolvimento das equipes, bem como de cada empregado em particular, &
de responsabilidade de cada chefe, com assessoria do 6rgio de treinamento;

- 05 conhecimentos/tecnologia adquiridos através de treinamento deverdo ser repassados pelos
empregados treinados aos colegas;

- assegurar gue todo empregado utilize a pratica do PDCA no trabalho;

- garantir gue todo empregado reconhega a importancia do que faz para o produto final da CSN,
percebendo que esta no cliente a razéo da sua existéncia e dos negdcios da empresa;

- possibilitar, através de métodos e técnicas préprias, o desenvolvimenio do empregado no perfil do
profissional da Qualidade Total;

- favorecer uma formagao/qualificagdo profissional que conduza o empregado a uma atuagido mais
polivalente no seu setor de trabalho;
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- garantir que o gerente da CSN se utilize das praticas democraticas no gerenciamento do seu
pessoal;

- assegurar que os gerentes se utilizem de padrdes de sistemas gerenciais na rotina das suas
areas;

- possibilitar a atualizagdo e a especializagéo tecnolégica como base para o desenvolvimento de
"melhorias” nas rotinas e processos produtivos;

- O processo de educacdo e treinamento devera ser praticado pela supervisao de todos os niveis
com o manitor do processo, orientando e facilitando o afloramento das potencialidades dos seus
empregados;

- a lnha de comando é responsavel por assegurar, pbreventivamente, condigbes adequadas de
trabalho e seguranga;

- aempresa devera ter sempre consciéncia do nivel de satisfagdo coletiva dos seus empregados;

- estimular e implantar instrumentos participativos, visando a colaboragio dos empregados na vida
organizacional (ex.: programas da qualidade);

- fortalecer as atividades e agrupamentos sociais dos empregados;

- caplar e processar oportunamente com justica, até a Gltima instancia possivel, as sugestdes e
reclamagbes dos empregados.

9.1 - A geragao de dados para calculo dos indicadores e suas avaliagbes de desempenho sao
fatores de participacao e motivacao dos empregados?

INCa - Sim, peio menos na Coordenagio Hospitalar.

ECT: Existe um elenco de indicadores individuais que s&o utilizados na avaliag&o do desempenho dos
funcionérios com vistas a promogdes.

CVRD: Sim, totalmente. Vencendo cada etapa da politica de recursos humanos.

9.2 - Existe uma politica de participagao nos ganhos de produtividade ou melhoria de
qualidade, baseado em indicadores da qualidade e produtividade?

INCa: Néo. Esta prevista para apos a reformulagéo citada no item anterior.

ECT: Sim. Atuaimente a ECT paga a seus empregados, duas vezes por ano (margo a setembro), um
prémio chamado Gratificagdo de Produtividade. O valor € pago de acordo com o desempenho de
cada Direoria Regional nos atributos de Qualidade Operacional (indicadores da qualidade). Em
dezembro/91 foi iniciado um projeto que busca estabelecer indicadores de produtividade para as
diversas unidades operacionais e administrativas. Neste momento o trabalho estd sendo avaliado por
todos os departamentos da empresa, para que se possa eleger 0s indicadores de produtividade gue
serao implementados no Sistema de Gratificagéo de Produtividade.

CVRD: Existe, nos ganhos de participagdo de resultado, Havendo aumento de produtividade o
empregado recebe uma gratificacdo salarial e passa a pertencer ao quadro dos que s$80 mais
interessados pela empresa (baseado no Prémio Interno de Qualidade).

9.3 -Haampla divulgacao dos resultados alcancados e metas a serem atingidas, utilizando
indicadores da qualidade e produtividade?

INCa: Ampla néo, mas localizada em alguns setores.

ECT: Sim. Mesmo porgue todos tem o maior interesse em saber se o prémio da Gratificagdo de
Produtividade foi calculado corretamente.

CVRD: Sim. Através de jornal intemo, cartazes, reunides com o presidente, etc.
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9.4 - Quais sio os indicadores de "Clima interno” na empresa?
INCa: A desmotivagao devida aos baixos salarios.

ECT: A Assessoria de Relagdes Sindicais acompanha e mede ¢ grau de satisfagdo dos funcionarios
com relacéo as propostas e beneficios concedidos pela ECT.

PETROBRAS: indices de absenteismo, acidentes no trabalho e pesquisas de clima organizacional;
pesquisa representativa de todos os empregados sobre o clima organizacional.

CVRD:; Existe uma pesquisa interna, feita regularmente, identificando as necessidades do funcionério,
tais como: relag&o com a chefig; transporte; alimentagao; nivel de assiduidade, efc. Envolve:

- pesquisa de opinido, sistematica;
- reunides do presidente, mensalmente, com 0s gerentes, supervisores de 1°. linha & empregados;

- Comité de Relagdes Trabalhistas, gue atua preventivamente no que diz respeito a pendéncias do
empregado com a empresa,evitando proliferagao de causas trabalhistas na justica;

- Equipe de Relagdes Trabalhistas, que observa diretamente as opinides dos empregados diante de
determinadas situagdes e analisa cada uma das informagdes para compor o quadro do clima
interno.

10. Como & a relacdao com os seus fornecedores, visando a qualidade dos
insumos?

INCa: A qualidade dos insumos & controlada por uma Comissao de Parecer Técnico, acionada
quando da aquisigéo dos mesmos e por inspegéo na recepgao.

TELEBRAS: Visando a assegurar a qualidade dos equipamentos instalados, a Telebras possui um
processo de certificagdo de produtos e um Sistema de Aceitagdo Unificada em Fabrica — SAUF, que
& exercido por nove(9) empresas do STB que atuam com cerca de 74 fabricantes. Existe, ainda, um
Sistema de Aceitagdo em Campo das instalagdes e dos equipamentos, executado por todas as
empresas do grupo. Estdo em elaboragdo as Praticas Relativas aos Procedimentos Gerais para a
Qualificagao de Fornecedores de Materiais e Equipamentos € 0s Procedimentos de Avaliagdo Técnica
para a creditagéo de Laboralorios.

PETROBRAS: Para contratagbes de materiais e equipamentos adotam-se as normas da série ISO
9000: as contratagbes de servigos estdo sendo adaptadas para a série 1SO 9000; cadastro de
fornecedores de bens e servigos; sistemas de avaliagdo de desempenho; desenvolvimento de
fornecedores ou tecnotogia em regime de parceria.

GCVRD: Até o momento, pelo cumprimento das normas estipuladas no contrato. A forma de relagfo se
da por contato direto (reunides e visitas). Neste ano, esta sendo langado o Prémio CVRD de
Qualidade Total envolvendo 1.200 empresas fornecedoras.

CSN: Vem estimulando o desenvolvimento de seus fornecedores. Tendo como hase a norma IS0
9000, esta procedendo a uma classificagao dos mesmaos.

11. Como a empresa verifica a satisfagao do cliente? Quais 0s indicadores?

INCa: A instituicio possui uma Comissdo para a Avaliagdo da Satisfagdo do Usuério da Unidade
Hospitalar que, através de questionarios, costuma medir 0 seu grau de satisfacdo pelos servigos
oferecidos. Os indicadores s@o 0s recomendados pela literatura internacional pertinente, estando em
elaboragdo, em conjunto com agéncias de fomento estrangeiras (Canada), um estudo exploratorio
para a criagio de indicadores nacionais.

ECT: O relacionamento com ¢ pequeno cliente & feito através do contato direto na prestagéo do
servigo (postagem, atendimento fonado, solugdo de eventual reclamagio e na entrega dos objetos).
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Com o grande cliente (bancos, lojas de departamento, empresas de reembolso, concessionarias de
agua, luz, telefone etc), sdo feitas pelos técnicos da area de comercializagao da empresa.

TELEBRAS: Através de pesquisa telefonica junto aos usuarios.

PETROBRAS: Nio existe ainda mecanismos implantados que sistematizem o relacionamento da
empresa com seus clientes de modo generalizado, embora haja freqlente articulagdo com entidades
como ANFAVEA, CETESB, FEEMA, buscando melhor atender aos consumidores finais de seus
produtos,

Em implantagdo a discagem gratuita para reciamagées/comunicagéo clientes-empresa.
Vém sendo implantados indicadores para a aferi¢éo da satisfagio dos clientes mnternos,

CVRD: Nimero de reclamagdes; preco competitivo do produto; prazo de entrega dentro do
combinado; e se as especificagdes estdo como solicitadas.

CSN: indices de Reclamagao de Clientes; desempenho do produto para o cliente; indice de
atendimento; e visitas técnicas 2 clientes e de clientes na CSN.

12. O nivel da qualidade dos seus produtos/servigos esta compativel com o
das empresas similares no exterior?

INCa: Os nossos produtos e SErvigos seguem  rigorasamente padrées estabelecidos
internacionalmente, controlados por agéncias especializadas no controle de cancer (UICC, IARC,
Colégio Americano de Cirurgides, Sociedade Americana de Cancer, efc).

ECT: E medida através de pesquisa especifica para mensurar a satisfagéo do cliente, realizada antes
e apos o langamento de produtos e sewvigos da ECT.

TELEBRAS: A empresa esta situada entre as melhores empresas congéneres internacionais.

PETROBRAS: Para os principais produtos sim; em alguns casos & inferior aos similares do exterior
{asfalto p.ex.).

CVRD: Sim, totalmente. Fazemos apalise permanente dos produtos dos competidores atuais e
potenciais. Como exemplo, possuimos cerca de 25,0% do mercado consumidor mundial de minério de
ferro.

CSN: Nao obstante o Progresso alcangado, ainda se observa significativa diferenga com os resultados
apresentados pelas melhaores empresas do primeiro mundo.

13. Como sao avaliados os resultados do Programa da Qualidade Total na
empresa?

INCa: Néo existe na instituigdo, no momento, Programa da Qualidade Total.

ECT: Conforme dito no subitem 3.4., a Empresa nio considera gue existe hoje um Programa da
Qualidade Total. Na situagdo atual, a avaliagéo é feita em cada segmento da area operacional, que
estdo sujeitos a agédo do Controle de Qualidade. A avaliago & feita com base nos Relatérios do
Controle da Qualidade.

TELEBRAS: A avaliagéo se da bimestralmente através do comité da Qualidade e Produtividade da
Telebras, com base na evolugéo dos indices e no andamento dos programas e agdes.

PETROBRAS: Através de relatorio semestral de evolugao para apreciagao da Diretoria Executiva;
auditorias da qualidade nas unidades operacionais: mensalmente, reunites de avaliagéo feita pelos
Coordenadores da Qualidade ; regionalmente, encontros reunindo facilitadores/coordenadores da
Qualidade e gerentes locais.
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CVRD: A implantagdo de um programa que propde mudangas profundas de habitos reguer um
periodo de cerca de 5 a 6 anos. Nesta fase inicial, os resultados s@o avaliados através do
gerencimaneto dos desvios de implantagéo. A partir de fevereiro de 1993, com base nos 12 itens
seguintes (constantes do Prémio CVRD da Qualidade):

comprometimento da alta geréncia com 0 gerenciamento da qualidade total e existéncia de um
plano para a sua implantagao;

estrutura para a implantagdo do gerenciamento da qualidade total;

divulgagao do programa de gerenciamento da qualidade total por toda a empresa, de forma
organizada e sistémica;

programas e avaliagao de resuitados do treinamento para as alta e média geréncias;

planos e estagio de execugao de programas de arrumagao, ordenagéo, limpeza, higiene e
autodisciplina;

planos e resultados alcangados em padronizagao de servigos e/ou produtos;

planos e estagios de execugdo de programas de manutengéo de padrbes, método de andlise e
solugéo de problemas, clientes externos e internos e agbes por prioridade e preventivas;

plano e estagio de execugao dos programas de garaniia de qualidade, uso da estistica simples e
objetiva, agdes baseadas em dados e fatos, controle da dispersdo, controle do montante e
eliminagéo das causas fundamentais dos problemas;

definigio de crengas, valores, visdio, estratégia e misséo da empresa:

definigdo das diretrizes de médio prazo (5 anos) e anuais e a existéncia de um plano de
gerenciamento pelas diretrizes;

plano e estagio de execugao de programa destinado ao crescimento do ser humano; e
plano de apoio aos CCQs.

CSN: Sao avaliados através de reunides com consultor externo, aléem de reunides agendadas para
1odos 0s niveis hierarquicos.
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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