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Resumo

O objetivo deste trabalho é apresentar a experiéncia da Petrobras na aplicacéo de
uma estratégia cooperativa para difusdo do seu Modelo de Exceléncia em Qualidade
junto as suas fornecedoras locais de pequeno e médio portes. Para tanto, a
pesquisa utilizou uma abordagem qualitativa, pautada por pesquisa descritiva,
baseada na andlise documental, a partir do acesso irrestrito, porém, seletivo, as
fontes de dados primarias. Do grupo de 20 empresas submetidas ao Programa de
Qualificagdo de Fornecedores, foram selecionadas 6 empresas que adotaram
modelo de gestdo baseada na exceléncia. As conclusdes indicam que a implantacao
do modelo de gestdo da qualidade contribuiu no planejamento e controle das
empresas. A adocado de objetivos, metas e de indicadores trouxe melhorias ao
controle do desempenho, permitindo corrigir desvios na qualidade dos produtos e
servigcos oferecidos, reduzindo variabilidade dos processos. E possivel afirmar que o
Modelo de Exceléncia da Gestao da Petrobras, ao ser implantado na cadeia regional
de fornecedores de pequeno e médio porte, aumentou-lhes a competitividade.
Palavras-chave: Estratégias cooperativas; Modelo de qualidade; Fornecedores
locais.

COOPERATIVE STRATEGIES AND QUALITY MODEL SPIN-OFF

Abstract

This work paper aims to present experience of Petrobras in the diffusion of its
Excellence Quality Model to the small and medium sized local suppliers through a
cooperation strategy. The methodological approach was based on a descriptive
research, including documental analysis from primary data sources. From a group of
twenty companies submitted to the Suppliers Qualification Program, it had been
selected a sample of six companies that had adopted Petrobras Excellence Quality
Model. Conclusions have indicated so far that implementing the Excellence Quality
Model has contributed to improve that firms plan and control. Adopting objectives,
goals and of pointers brought improvements to the control of the performance, allow
to correcting offered shunting lines in the product quality and services and being
reduced variability of the processes. It is possible to affirm that the Model of
Excellency of the Management of Petrobras, to the being implanted in the regional
chain of suppliers of small average e transport, increased it to them competitiveness.
Key words: Cooperative strategies; Excellence quality model; Local suppliers.
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1 INTRODUCAO

A pesquisa é uma andlise ex-post facto da implantacdo do Modelo da
Exceléncia de Gestdao em trés pequenas e trés médias empresas fornecedoras da
cadeia produtiva de petréleo, gas e energia do Vale do Paraiba Paulista. O modelo
foi desenvolvido com base nos critérios de exceléncia da Fundacado Nacional de
Qualidade, sendo atualmente utilizado por varias instituicdes brasileiras que tém
conceito de exceléncia em gestdo de classe mundial.

Para inserir seus fornecedores regionais de pequeno e meédio porte neste
conceito empresarial, a Petrobras, por intermédio da Refinaria Henrique Lage,
situada na cidade de S&o José dos Campos, coordenou um programa de
capacitacao durante o qual foram apresentadas as premissas do modelo de Gestéao
da Petrobras. Estima-se que essa andlise contribuird para a gestao de fornecedores
dessa e de outras cadeias de fornecimento.

Os pilares tedricos deste estudo estdo baseados na contribuigdo de diversos
autores e fontes secundarias de informagoes.

1.1 As Micro, Pequenas e Médias Empresas

Para o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas —
SEBRAE!" - as empresas podem ser classificadas pelo nimero de empregados ou
pelo faturamento bruto anual, com distingcdo entre os setores da industria e do
comércio. O Quadro 1 representa a classificagdo das empresas segundo os ambos
0s critérios.

Quadro 1. Classificacdo das Empresas segundo o numero de empregados.“)
Por No. Empregados Pelo Faturamento

Comeércio e Simples
Servicos Nacional

Porte / Setor Industria Exportacbes

Até US$ 200 mil para comércio
Micro Até 19 Até 9 Até R$ 240 mil e servicos.
Até US$ 400 mil na industria.

De US$ 200 mil até US$ 1,5 mil.
De R$ 240 mila = se comércio e servicos.

Pequeno De20a99 De10add  pes g De US$ 400 mil até US$ 3,5
milhdes na indUstria.
Médio De 100 a De 50 a 99
AQaQ
Grande 500 ou mais = 100 ou mais

As Micro, Pequenas e Médias Empresas — MPMEs - tém uma grande
importancia para o desenvolvimento de uma regido. Conforme o SEBRAE-SP,® os
impactos gerados por estas empresas na economia brasileira sdo grandes, pois no
Brasil, 99,7% das empresas formais instaladas sao MPMEs.

Se consideradas apenas as Micro e Pequenas Empresas — MPEs — ter-se-a
99,2% das empresas instaladas no Brasil, 67% das ocupacdes (formais e informais)
e 20% do PIB brasileiro, conforme relatério do SEBRAE-SP,® fato que destaca a
importancia das MPMEs para o desenvolvimento sécio-econémico de uma regido.

Além dos empregos e geragcao de renda, essas empresas respondem pela
movimentacdo da economia de uma regido, pois uma parcela da renda retorna ao



mercado regional por meio do consumo habitual dos trabalhadores. Vasconcellos®
indica que o consumo destina-se a aquisicao de bens e servicos para a satisfacao
das necessidades imediatas dos individuos, em dado periodo. Logo, o retorno da
renda na regido cria um ciclo virtuoso de desenvolvimento, adicionando valor aos
municipios que devolvido em servigos publicos a populacao.

Segundo a pesquisa de sobrevivéncia e mortalidade das empresas paulistas
de um a cinco anos, feita pelo SEBRAE-SP,® 56% das empresas fecham antes de
completar o quinto ano de atividade. Uma das principais causas do fechamento
destas empresas € a gestado deficiente do negécio. Devido a esta constatagéo e
dada a importancia das MPMEs para o desenvolvimento regional, ha uma
preocupagcdo com a gestdo destas empresas, sua competitividade e o seu
desenvolvimento sustentavel. Portanto, o desenvolvimento sustentavel das MPMEs
corresponde a uma garantia de manutengédo de servigos publicos, em atendimento
as comunidades, devendo, segundo Hotz,”” a competitividade regional estar na
pauta de interesses das regides metropolitanas.

Contudo, a questao da sustentabilidade das MPMEs perpassa diversos niveis
de solucao de problemas. Ser parte do conjunto de fornecedores de produtos e
servigos, nucleados por grandes empresas, pode apresenta alguns riscos severos
para as MPMEs. Um desses riscos refere-se, por exemplo, a capacidade da
empresa de se adequar aos parametros do modelo administrativo da grande
empresa ao mesmo tempo em que supre as necessidades dessas empresas com a
agilidade do pequeno empreendimento.

Para Cerqueira® o desenvolvimento sustentavel requer que a organizacdo
seja capaz de mapear com clareza seus cenarios de atuacdo para identificar os
requisitos de seus processos e traduzir esses requisitos em informacdes,
estabelecer estratégias, implantar padrées, medir, monitorar e analisar os resultados
atingidos e melhorar continuamente sua efichAcia em atender seus requisitos.
Segundo o autor, isso impde a construcdo de um sistema de gestdo organizado e
coerente que assegurem a previsibilidade requerida.

1.2 Sistemas de Gestao Empresarial

Os modelos administrativos ou sistemas de gestdo empresarial, segundo
Arantes,® sao instrumentos compostas por conceitos e técnicas criadas, aplicadas e
aprimoradas, ao longo da histéria da Administragéo, e, fruto de um consenso teorico,
do ciclo de vida das organizacGes e da curva de aprendizagem, visando atender
todas as necessidades da tarefa empresarial.

O desenvolvimento dos conceitos, segundo Calarge e Lima,”) tem feito com
que a qualidade deixe de ser apenas um meio de controle de produtos e processos,
para assumir uma abordagem sistémica de gestdo da qualidade para toda a
organizagao.

Correia® destaca que uma das principais dificuldades na implantacdo de um
Sistema de Gestao da Qualidade nas pequenas e médias empresas € a falta de um
diagnostico. Nao dispor de uma avaliagdo daquilo que pode e deve ser melhorado
no sistema de gestdo da empresa, sendo uma grande desvantagem, pois as PMEs
nao conhecem a informacao. A falta de dominio de informacao é outro risco.

Beraldi e Escrivao Filho!® consideram que um sistema informatizado pode
proporcionar grandes vantagens a organizacdo da empresa, especialmente nas
PMEs. A informatizagao possibilita ganhos de competitividade, e, com isso, aumento
da lucratividade, reduzindo a dependéncia de grandes, e exclusivos contratos. A



auséncia de um sistema informatizado pode sustentar um ciclo pernicioso ao seu
crescimento, a sua curva de aprendizagem e a qualidade dos produtos e servigos.

1.3 Gestao da Qualidade

A qualidade, segundo a Fundagdo Nacional da Qualidade,'” é a totalidade de
caracteristicas de uma empresa para satisfazer as necessidades dos clientes e das
partes interessadas. Essa definicdo apdia-se nos conceitos tradicionais de
Qualidade e da Gestao da Qualidade Total, para a qual a qualidade é um atributo do
produto ou servigo, que envolve toda a organizagao.

A informatizacdo e especializagdo na Qualidade séo fatores criticos nas
empresas de pequeno porte e de médio porte. Segundo os conceitos da Qualidade,
difundidos por Deming, Juran e Feigenbaum, a redugéo dos custos da ma qualidade
€ uma boa oportunidade de reduzir custos no curto prazo. Para o longo prazo, a
reducdo do custo da baixa qualidade consiste na melhoria do processo de
planejamento da qualidade."" Para Souza, Juran contribui com a elaboragdo da
trilogia Planejamento, Controle e Aperfeicoamento da Qualidade, baseada na
formacdo de equipes de projeto para a solucdo de problemas, melhorando a
qualidade.

Deming definiu 14 principios da qualidade que pautaram a transformacéo da
industria norte-americana e que seriam aplicaveis tanto nas pequenas e grandes
organizacoes, na prestacao de servicos quanto na industria de transformacao. O
autor aprimorou e divulgou o ciclo de Shewhart, ou PDCA (Plan, Do, Chect and Act),
no qual as organizagcdes estudam e planejam seus processos (P), implementam as
mudancas (D), observam os efeitos (C) e estudam o resultado (A). Este ciclo, ao ser
repetido, induz & melhoria continua dos processos.'?

Maximiano!"® esclarece que Feigenbaum defendeu a idéia que as empresas
deveriam criar um departamento para cuidar exclusivamente da qualidade para
administrar um programa da qualidade que deveria ter quatro etapas:

a) Estabelecer padrdes para custo e desempenho de produtos,

b) Comparar o desempenho dos produtos com os padrdes,

c) Corrigir os desvios quando os padrdes nao fossem cumpridos, e,
d) Planejar aprimoramentos.

1.4 O Modelo de Exceléncia da Gestao e o PNQ

O Modelo de Exceléncia da Gestdo € uma marca registrada da Fundacao
Nacional da Qualidade e representa uma visao sistémica da gestao organizacional.
E um modelo conceitual baseado nos critérios dos 11 Fundamentos da Exceléncia.
Sao eles: pensamento sistémico, aprendizado organizacional, cultura da inovagao,
lideranca e constancia de propoésitos, orientacao por processos e informagdes, viséo
de futuro, geracao de valor, valorizacado das pessoas, conhecimento sobre o cliente
e 0 mercado, desenvolvimento de parcerias e responsabilidade social.

A Figura 2 apresenta a inter-relacéo entre os oito Critérios de Exceléncia e os
11 Fundamentos da Exceléncia.



DESENVOLVIMENTO DE PARCERIAS

APRENDIZADO ORGANIZACIOMNAL
Resultados
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Figura 2: Modelo de Exceléncia da Gest&o.""”

Segundo o modelo, a lideranca define e implanta as estratégias e planos, as
pessoas executam estas estratégias e planos, com base nos processos principais e
processos de apoio, para atender aos clientes, sociedade e demais partes
interessadas, gerando os resultados esperados pela organizagédo. Os critérios sao
baseados nas informacdes e conhecimento da organizacdo. O Modelo de
Exceléncia da Gestdao — MEG - usa o conceito de controle, aprendizado e melhoria
continua do ciclo PDCL - Plan, Do, Check, Learn - e PDCA - Plan, Do, Check, Act.

No ciclo de controle, PDCA, as praticas de gestdo sdo comparadas aos
padroes estabelecidos. Uma determinada pratica € planejada, executada, sao
verificados se as praticas estdo conforme os padrdes e caso haja algum desvio, sdo
realizadas as correcdes necessarias para manter a conformidade em relagdo ao
padrao, completando o ciclo de controle.

No ciclo de aprendizagem, PDCL, as praticas de gestdo planejadas,
executadas, verificadas e questionadas, para garantir a melhoria continua e o
aprendizado, buscando um novo patamar de conhecimento da organizacdo. As
Reuniées de Andlise Critica da Diregcdo (RACs), as Avaliagdes do Sistema de
Gestéao e as Auditorias sdo os principais féruns de aprendizado.

A aderéncia dos fundamentos na gestdo das empresas, bem como o controle
e 0 aprendizado sdo examinados pelos requisitos dos oito critérios de exceléncia:
lideranca, estratégias e planos, clientes, sociedade, informag¢des e conhecimento,
pessoas, processos e resultados.

1.5 O Prémio Paulista de Qualidade da Gestao

Para estimular as empresas que iniciam um modelo de gestao a busca da
exceléncia, foram criados os prémios regionais. O Prémio Paulista de Qualidade da
Gestao, criado com base nos mesmos Fundamentos e nos Critérios de Exceléncia
da FNQ possui 0 mesmo Modelo Sistémico da FNQ e representa o bom
desempenho da gestdo. Permite a auto-avaliacdo dos sistemas de gestdo das
organizacoes e a implantacao de melhorias nos mesmos.

A Figura 3 representa a hierarquia das premiacdes rumo a exceléncia.
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Figura 3. Hierarquia das Premiacdes PPQG x PNQ.""¥

O Nivel | de premiacdo foi criado para que as empresas no icio da
implantacdo de um modelo de gestao pudessem avaliar os seus sistemas de gestéao,
utilizando critérios simplificados. Neste nivel, sdo avaliados pelo Instituto Paulista de
Exceléncia da Gestao (IPEG), quatro critérios de exceléncia e seus resultados. Sao
eles: Sistema de Liderangca e Planejamento, Gestdo de Clientes, Mercado e
Sociedade, Gestao de Pessoas e Gestdo de Processos.

1.6 Objetivos do Trabalho

Avaliar a influéncia do modelo de gestdo de uma grande empresa
compradora, sobre o modelo de gestdo em empresas fornecedoras de pequeno e
médio porte, localizadas em um pélo industrial multivariado.

2 MATERIAL E METODOS

A metodologia adotada tem natureza qualitativa, baseada em pesquisa
documental, considerando as avaliacbes do Programa de Capacitacdo de
Fornecedores, as apresentacdes de resultados obtidos e depoimentos feitos em
workshop e os relatérios de gestdo das empresas envolvidas. O acervo de
documentos foi disponibilizado pelas empresas e pela Petrobras, com o
compromisso de sigilo nos dados das empresas que foram designadas por codigo
alfabético.

2.1 Populacao e Amostra do Estudo

A empresa escolhida para o estudo foi a Unidade de Negécios da Petrobras,
localizada em Sao José dos Campos, no Vale do Paraiba Paulista, e vinte empresas
regionais fornecedoras de produtos e servigos que atendem aquela Unidade.

O convite para participacao no estudo foi formulado no més de junho de 2006,
no inicio do Programa de Qualificacao de Fornecedores da Petrobras, pautado nos
conceitos de Exceléncia da Gestdo da Fundacdo Nacional da Qualidade. A
capacitacao teve carga horaria de 16 horas, visou oferecer condicbes para a
implantacdo assistida do modelo de gestdo nas empresas em alinhamento ao
modelo de Gestao do Abastecimento da Petrobras.

A implantacdo do modelo ndo é considerada fator excludente, mas sim,
preferencial, na selecdo do fornecedor. Ao final do programa os fornecedores



estavam capacitados para a participacdo no Prémio Paulista da Qualidade de
Gestdo - Nivel |, do Instituto Paulista de Exceléncia da Gestdo.'® Das vinte
empresas convidadas, dez empresas se inscreveram no programa, oito delas
participaram do treinamento de 16 horas, seis concluiram o primeiro ciclo de
qualificacado. Essas seis empresas compreendem a amostra da pesquisa.

Para efeito desta pesquisa, foi utilizado o critério de elegibilidade do PPQG¥
para classificar as empresas em pequenas ou medias:

e micro e pequenas empresas: até 50 pessoas na Forga de Trabalho; e

e médias empresas: de 51 até 500 pessoas na Forga de Trabalho.

2.2 Coleta e Analise dos Dados

A pesquisa foi feita com base na avaliagao final do programa de qualificacao e
nas apresentagdes realizadas pelas empresas. Foram analisados o Relatério de
gestdo das empresas e 0s questionarios de avaliacdo do Instituto Paulista de
Exceléncia da Gestdo,"¥ utilizado pelas empresas que concorrem ao Prémio. A
sintese do perfil das empresas é apresentada no Quadro 3.

Quadro 3. Perfil Geral das Empresas Pesquisadas

Fatores A B Cc D E F
Capital Limitada Limitada Familiar N&o citado Limitada Limitada
Fundacao 2001 1997 1987 1988 1988 1969
Porte Pequeno Pequeno Pequeno Médio Médio Médio
Empregados 17 20 35 370 340 403
= Projetos
Prestacao ) X .
= . Reprografia e Montagem e Limpeza, Transporte
Seorde | aanencie | e | Encademagao | Nandengao | manencio, | e
¢ Oberacionais documentos Industrial. Estoque. Passageiro
P ) Comeércio
Petréleo e gas
Escolas, A
Comércio, Indstria industrias, aaUtgr]eOE!;jffsoé Servigos
Tipo de Condominios, stroquimica petroquimica, P geronéutica ’ Unico Publicos;
Clientes Servigos p L’J?'liCO : agéncias de farmacéutice; Firmas
Publicos. publicidade, neus ’ Privadas.
balcao. p 0
engenharia.

As empresas estao localizadas nas cidades de Cacapava, Jacarei e Sdo José
dos Campos, formando a area industrial do Vale do Paraiba Paulista.

3 RESULTADOS E DISCUSSAO

As empresas pesquisadas implantaram o modelo de gestdo, nos critérios de
exceléncia da Fundacao Nacional da Qualidade e do Prémio Paulista de Qualidade
da Gestdo, Nivel I. Além disso, essas empresas participaram do Programa de
Qualificagdo de Fornecedores da Petrobras, fato que conferiu uniformidade na
percepcao do valor agregado da mudanga de modelo. Ao final do Ciclo de
Qualificagéo de Fornecedores, foram identificadas as principais praticas decorrentes
da implantagdo do Modelo de Exceléncia da Gestéao, a saber:

e 100% das empresas adotaram as praticas de Planejamento Estratégico, Mapas
Estratégicos de Acompanhamento; Indicadores de Metas e Desempenho; 67%
das empresas implantaram Pesquisa de Satisfacdo de Empregados; Planos de
Acéo; 50% delas adotaram Pesquisa de Satisfacdo de Clientes e Orcamento;
16% delas adotaram apenas uma das seguintes praticas: Reunides sistematicas



entre lideres e liderados, adogdo de Cédigo de Etica, Registro de reunides em

ata, adocao de programa de sugestées de melhoria.

As empresas declararam que as praticas adotadas influenciaram a melhoria dos
seguintes resultados: Em 100% delas houve: melhoria nos controles, ampliacdo da
visdo sistémica da organizagdo, efetivo alinhamento ao modelo de Gestdo da
Petrobras, 33 % delas experimentaram: Motivagdo e valorizacdo da Forgca de
Trabalho, Melhoria no Planejamento; 16% relataram um dos seguintes resultados:
Melhoria do ambiente organizacional, Implantagdo de novos processos, Percepcao
da satisfacao de funcionarios e de clientes.

Quanto as expectativas das empresas em relacdo ao Programa de Qualificagéo
de Fornecedores a que foram submetidas: 100% delas tinham como expectativa:
Alinhamento ao Sistema de Gestdo da Petrobras, Participagdo no Prémio Paulista
de Qualidade da Gestao/2007; 50% das empresas: Ter um diagnéstico da empresa,
Implantagéo de procedimentos, visando a melhoria continua; 33% delas Avaliagéo
dos Processos; 16,67% definir e implantar indicadores e metas de desempenho.
Foram observados gargalos na implantacao do modelo de gestao. A saber:
para 83% dos respondentes: a falta de pessoal qualificado em Gestao;

67%: Auséncia de registros para acompanhamento do desempenho;
50%: o valor da inscricdo no Prémio Paulista de Qualidade da Gestao; e
16,67%: definicdo de indicadores e metas de desempenho.

3.1 Praticas Adotadas Pelas Empresas

As normas da premiagao determinam a avaliacdo do enfoque, aplicacao,
controle e resultados, sob quatro critérios de exceléncia: Sistema de Lideranca e
Planejamento, Gestdo de Clientes, Mercado e Sociedade, Gestao de Pessoas e de
Processos. Com base nos registros e depoimentos feitos acerca da implantacao do
Modelo de Gestao, foram obtidos os seguintes resultados:

3.1.1 Sistema de lideranca e planejamento

Neste critério foram examinadas as seguintes praticas:

e Relacionamento com o0s stakeholders: na maioria das empresas, o0
relacionamento ocorre apenas com os clientes e funcionarios. A dimensao
descrita como acionistas, nao €& aplicavel, considerando a caracteristica do
capital, fechado, na maioria dos casos pesquisados e do tipo de administracao,
também para a maioria das empresas, ser declarado como familiar. Observou-se
a falta de relacionamento sistematizado com os fornecedores, fato que poderia
intensificar as praticas de Qualidade com as empresas fornecedoras ainda
menores, no entorno da sua localizagdo geografica.

e Divulgagdo das diretrizes organizacionais: a empresa F é aquela que utiliza maior
variedade de meios de divulgacao das diretrizes e resultados, apropriando aos
recursos palestras sobre a Politica de Qualidade. A forma adotada pela empresa
€ de contato direto, 0 que abriga maiores oportunidades de promover o dialogo e
a troca de impressdes, sugestdes e informacdes. A empresa E, por sua vez,
oferece meios de contato indireto com os conteddos, seja no filtro da
comunicagao entre chefia x subordinado, seja nos cartazes afixados nos
ambientes pelos quais os empregados transitam. Contudo, ha limites quanto a
transparéncia nos resultados divulgados nos espacos fisicos do cliente.

e [Estabelecimento de objetivos: houve consenso quanto a formulagéo de objetivos
no Planejamento Estratégico, considerado o foro ideal para o debate estratégico.



Quatro das seis empresas afirmaram ser esta a época da avaliacao e revisao das
diretrizes e duas nao fizeram referéncia a essa avaliagdo. Ainda que se faca a
avaliacdo anualmente, deve ser considerado que esta podera nado ser a
freqliiéncia ideal para corrigir eventuais desvios observados a partir dos
indicadores de desempenho adotados pela empresa. Considera-se, portanto, o
foro adequado a discussdo estratégica, porém a periodicidade, em razdo dos
critérios de exceléncia, deve ser amplamente revista.

Sistema de Lideranca e Planejamento: observou-se que todas as empresas
definiram algum processo de andlise do desempenho. Cinco delas declararam o
uso de indicadores de desempenho como base de comparagdo. Em uma delas, o
acompanhamento € feito por meio de sistema informatizado de Administragdo e
Financas. Em uma das empresas, houve mengao do conjunto de recursos que
sao avaliados, com assentamento da andlise em ata, o que pressupfe alguma
forma de designacgéo de responsabilidade de acompanhamento.

3.1.2 Gestao de clientes, mercado e sociedade

No segundo critério do Prémio sdo examinadas as seguintes praticas:

Analise e segmentacdo de mercado: observou-se que os clientes definem o
Plano de Mercado da empresa. O que € pouco recomendavel, uma vez que a
melhoria e o crescimento advém do monitoramento continuo do mercado. As
mudangas que ocorrem no ambiente de negécios podem trazer novas
oportunidades para as empresas, cortando o circulo vicioso de dependéncia de
um cliente exclusivo, como € o caso das empresas B e E, ou das conveniéncias
de processos e volumes de carteiras de clientes em andamento, como ocorre em
A e C. Duas empresas declaram a préatica de observagéao e coleta de dados em
novos ambientes e clientes, em orientacdo aos seus objetivos estratégicos
(empresa F) ou como parte de um processo prospectivo de vendas (empresa D).
Divulgagcdo de produtos, servicos e marcas: cinco das seis empresas utilizam
meios diversificados de divulgacdo dos produtos, servicos e marcas. Apenas a
empresa D, descrita como a de maior variedade e complexidade de atividades
oferecidas, restringiu o seu processo de divulgacdo ao recurso denominado
“visita aos clientes prospectivos”. Um aspecto igualmente relevante a Gestao de
Clientes, Mercado e Sociedade, € a forma como a empresa acolhe, avalia,
soluciona e entrega valor ao cliente, a partir das reclamagdes de clientes.
Tratamento das reclamagbes dos clientes: nela se verificou que, a excegao
empresa D, que atende exclusivamente um cliente, as demais empresas
possuem algum tipo de registro das queixas de clientes e de acompanhamento
da solucdo dos problemas apontados. A empresa que menos evidenciou essa
sistematica de registro e atendimento as reclamacoes de clientes foi a empresa
B, de pequeno porte. As empresas E, e principalmente F, sdo aquelas que
disponibilizaram recursos mais amplos de tratamento das reclamacgoes.
Identificagdo e tratamento dos aspectos sociais, ambientais e legais relacionados
aos produtos, servigos, processos e instalagbes: obteve-se um quadro
multivariado do monitoramento do equilibrio sécio-ambiental e legal da gestao
praticada pelos fornecedores, reforcada pelo novo modelo de Gestdo. Esse
controle inclui desde a avaliacdo dos gestores até o acompanhamento local dos
técnicos da empresa principal. A Empresa D declarou nao ter uma pratica
sistematizada de identificacao e tratamento dos impactos das suas operacoes.
Os depoimentos evidenciaram os diferentes estagios de implantacdo do Modelo,



e de complexidade das atividades, porte e do tempo de funcionamento dos
empreendimentos.

3.1.3 Gestao de pessoas

No critério 3 do Prémio Paulista de Qualidade da Gestdo - Nivel | - sdo

examinados:

Sistemas de trabalho: as empresas investigadas apresentam estruturas de
organizagdo e de distribuicdo de trabalho compativeis com a pratica tradicional
de Gestao de Pessoas. Ha organograma funcional, com clara divisdo de trabalho
entre os departamentos, com designacao de responsabilidade aos lideres, cuja
missao expressa € planejamento, coordenagdo de equipes, organizacdo de
recursos, visando o alcance das metas. Uma das empresas revelou a autonomia
decisoéria do lider. Em outra, a divisdo de trabalho é orientada por descrigcdes de
cargos.

Avaliagcdo e Reconhecimento de Empregados: todas as empresas declararam
praticar uma rotina definida de avaliacdo de desempenho dos seus empregados,
cujos resultados desdobram em acdes gerenciais que variam de levantamento de
necessidades de treinamento, a promocao e reconhecimento.

Acbes de Desenvolvimento de Pessoal: as empresas declararam praticar uma
rotina especifica para treinamento dos seus quadros. Na maioria dos casos,
esses treinamentos sdo voltados para a melhoria de desempenho nas fungdes
atuais. Nao se observou registros de acgbes voltadas ao desenvolvimento
profissional.

Saude e Seguranca do Trabalho: todas as empresas possuem procedimentos
relativos a Saude e Seguranca do Trabalhador, inclusive, em algumas, ha quadro
proprio para o cumprimento das exigéncias legais. Observou-se que as
empresas D e E estendem seu compromisso de garantir a Saude e Seguranca
do empregado também no ambiente da realizacdo dos servigcos contratados,
revisando os planos as caracteristicas das obras ou servigos realizados no
cliente. E comum nas empresas de pequeno porte — A, B, C — o uso de
profissionais especializados para a execugado dos Programas. Na empresa A, a
seguranga dos empregados, € apoiada pela pratica semanal de dialogo com os
empregados, visando a Seguranca.

3.1.4 Gestao de processos

No quarto critério do Prémio, foram verificados os seguintes resultados:
Processos Principais: 0s processos das empresas pesquisadas sdo orientados
ou de acordo com 0 negécio central da empresa ou de acordo com o perfil de
servigos prestados. Em trés casos, o principal driver € a necessidade do cliente,
mesmo sendo cliente Unico. No Quadro 11 (b) sdo relatadas as praticas
referentes aos Contratos de Manutencéo.

Contratos de Manutengcdo: as empresas pesquisadas desenvolveram sistemas
de controle de contratos, embora nao tenha havido detalhamento das etapas do
processo de controle. A natureza do servico prestado € a referéncia para a
definicao do conjunto de acdes de controle e acompanhamento.

Processos de apoio das empresas pesquisadas: na andlise dos processos de
apoio foi observada a aplicagcdo de conceitos de divisdo funcional da atividade,
como um recurso que antecede a discussao estratégica, para a qual se
encaminham as empresas, acerca das forgas (ou competéncias de neg6cio) que



as organizacées deverao desenvolver com o objetivo de ampliarem sua
competitividade.

e Processos relativos aos Fornecedores: verificou-se, em todas as empresas
pesquisadas, a conformidade das avaliagdes com os processos de Qualidade do
Cliente, o que remete ao desdobramento da funcado da Qualidade. Em apenas
dois clientes, de pequeno e médio porte, 0 acompanhamento informatizado dos
processos de avaliagao e controle de fornecedores.

3.2 Indicadores Utilizados para Avaliacao do Desempenho Empresarial

Os resultados dos indicadores de cada critério sdo avaliados quanto a relevancia,
tendéncia e nivel de desempenho e estado sintetizados nas seguintes analises:

e lideranca e Planejamento: os principais indices adotados foram: metas
alcancadas (50%); Metas Contratadas (50%); Lucro Liquido (50%); Total de
Receitas (83%); Total de Despesas (83%), e; Satisfacdo com a lideranga (100%)

e (Gestdo de Clientes, Mercado e Sociedade: obteve-se a seguinte concentracao
de indicadores: Porcentagem de vendas para novos clientes (100%); Satisfagao
de clientes (100%); Indice de Participagdo no mercado (83%); Insatisfacdo de
Clientes (83%); Consumo de energia e de agua (83%); Porcentagem de Receita
por Segmento (67%); Premiagdes e reconhecimentos (67%).

* (@estdo de Pessoas: os principais indices adotados foram: 100% de adogao:
Indice de Satisfacdo dos Empregados; Indice de Absenteismo; Rotatividade de
Pessoal, Taxa de FreqUéncia de Acidentes; 83%: Valor do Investimento em
Treinamento, No. De Horas de treinamento/ homem/ ano Exames Médicos
Realizados Taxa de Gravidade de Acidentes; 67%: Afastamento por Doenga
Ocupacional; 50%: Indice de produtividade. )

e @Gestdo de Processos: os principais indices adotados: Indice de entregas no
prazo (67%), Indice de rejeicdo de produtos ou perdas (33%); tempo médio de
atendimento do servigo (33%), numero de reclamacdes de clientes (33%). Houve
consideravel dispersdao nos demais indices adotados. Observou-se grande
variacao de indices usados apenas por uma empresa (11%).

4 CONCLUSOES

As empresas participantes da qualificacdo evidenciaram a necessidade do
planejamento de curto, médio e longo prazo, alinhado aos seus objetivos atuais e
futuros. E, ainda, a importancia de terem controles e registros que pudessem ter seu
armazenamento seguro e, ao mesmo tempo, tivessem a facilidade de serem
rastreaveis para contribuir com o aprendizado organizacional.

Os resultados obtidos até agora permitem inferir que serdo necessarios
alguns ciclos de aprendizagem para que as empresas consigam implantar todas as
praticas de gestdo necessarias para atingir e manter a exceléncia da gestao.

A analise dos relatérios de gestdo das empresas permitiu concluir que a empresa “A”
foi a que implantou a maior quantidade de préticas de gestdo dentre as empresas
pesquisadas. A empresa “A” foi a Unica a candidatar-se ao PPQG Nivel | em 2007.

Os relatérios de gestao das empresas “B”, “C”, “D” e “E” evidenciaram que
estas deverao implantar e sistematizar algumas praticas para adequar a sua gestao
ao modelo proposto. Além de implantar e sistematizar novas praticas deve-se dar
continuidade as praticas ora implantadas e dissemina-las. Deve-se promover a
integracao entre as areas e entre as praticas em busca da exceléncia.



A empresa “F” é a Unica empresa com certificado ABNT NBR 1SO 9001:2000,
que trata do Sistema de Gestdo da Qualidade — SGQ - dentre as seis empresas
pesquisadas.

N&ao houve mudanca significativa em relacdo ao porte das empresas, dado o
critério do numero de empregados, no periodo avaliado. Contudo, a andlise
documental e os depoimentos dos lideres das empresas na reunido de
encerramento do primeiro ciclo de qualificagcdo, permitiram concluir que houve um
melhor planejamento e controle do negécio a partir da adocdo do Modelo de
Exceléncia da Gestao, o que permite concluir que a implantagdo de um modelo de
gestdo baseado nos critérios de exceléncia da Fundacao Nacional da Qualidade é
vidvel para Pequenas e Médias Empresas e contribui para a sua gestao.
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