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RESUMO

Dissertagao de Mestrado
Programa de Pos-Graduagdo em Engenharia de Produgao
Universidade Federal de Santa Maria, RS, Brasil

ANALISE DO SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE EM ORGANIZACOES
MILITARES: UM ESTUDO DE CASO

Autor: Edio Polacinski
Orientador: Alberto Souza Schmidt
Santa Maria, 11 de janeiro de 2006.

No contexto atual, a gestdo pela qualidade passou a ser enfocada como uma nova
perspectiva, a qual veio a torna-se uma arma agressiva ao concorrente, €, em conseqiiéncia,
uma Otima estratégia adotada pelas organizacdes brasileiras, para enfrentar o atual cenario
caracterizado pela competitividade. Nesse sentido, o presente estudo objetivou analisar a
implantacdo do sistema de gestdo da qualidade em uma Instituicdo Publica, de carater militar
do Exército Brasileiro, que veio a obter o reconhecimento, em nivel nacional, de exceléncia
em sua gestdo organizacional. Assim, através de uma pesquisa de natureza qualitativa,
classificada também como descritiva, e que utilizou, para o desenvolvimento de seu processo,
a técnica do estudo de caso, foram coletadas as informagdes necessarias no 4° Regimento de
Carros de Combate em Rosario do Sul. Onde, determinou-se, inicialmente, através do estudo
do referencial tedrico disponivel, a evolucdo da qualidade, bem como as principais
metodologias referentes aos programas certificadores, sob uma perspectiva mundial, nacional
e regional, destacando-se os aspectos fundamentais para o Programa Gaucho da Qualidade e
Produtividade (PGQP), orgao certificador da organizagdo pesquisada. A seguir, descreveu-se
o histdrico de implantagdo do programa de gestdo pela qualidade na Organizagdo Militar, no
periodo de 1995 a 2004. Apos, apresentou-se, as principais praticas voltadas para gestdo pela
qualidade, embasadas nos critérios de exceléncia exigidos pelo PGQP. Para, finalmente,
reconhecer quais foram os principais beneficios que o sistema de gestdo pela qualidade
proporcionou a organiza¢do. Em funcdo de esses aspectos serem alcancados em sua plenitude,
conclui-se que, a partir deste trabalho, ficou evidente que o 4° RCC, desenvolveu sua propria
politica voltada para a qualidade. A qual, desde sua implantacdo, tornou-se um instrumento de
dinamismo, fundamental e indispensavel para a busca da operacionalidade, bem como o
alcance das metas, a defini¢do dos objetivos estratégicos e, principalmente, a valorizagdo e o
bem-estar do homem. Ainda, favoreceu o desenvolvimento do trabalho em equipe, do
combate ao desperdicio e da superacdo das dificuldades. Tornando a Organizagdo pioneira na
adocdo do gerenciamento pela qualidade, em ambito da Forca Terrestre, vindo a ser, assim,
um referencial de exceléncia em todo o Brasil.

Palavras-chaves: Gestdo da Qualidade, Modelos de Exceléncia, Programa Gatcho da
Qualidade e Produtividade (PGQP).
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In the current context, the administration for the quality became focused as a new
perspective, which became an aggressive weapon to the competitor, and in consequence a
great strategy adopted by the Brazilian organizations, to face the current scenery characterized
by the competitiveness. In that sense, the present study aimed at analyzing the implementation
of the quality administration system in a Public Institution, of military character in the
Brazilian Army, which obtained recognition, in national level, of excellence in its
organizational administration. Hence, through a research of qualitative nature, also classified
as descriptive and that used for the development of its process, the technique of the case
study, the necessary information were collected in the 4th Regiment of Combat Cars in
Rosario do Sul. Where, it was determined, initially through the study of the available
theoretical references, the evolution of the quality, as well as the main methodologies
referring to the certifiers programs, under a worldwide, national and regional perspective,
highlighting the fundamental aspects for the Gaucho Program of Quality and Productivity
(PGQP), certifier organ of the researched organization. To proceed, the report of
implementation of the quality administration program in the Military Organization was
described, in the period from 1995 to 2004. Afterwards, the principal practices turned to
quality administration were presented, based in the excellence criteria demanded by PGQP. In
order to, finally, recognize which were the principal benefits that the quality administration
system provided for organization. Exactly because those aspects were fully reached, it is
concluded that, starting from this work, it was evident that 4th RCC developed its own polity
turned to the quality. The one which, since its implementation, became an instrument of
dynamism, fundamental and indispensable, for the search of the operationability, as well as,
the reach of the goals, the definition of the strategic objectives, and mainly the valorization
and the man's welfare. Still, it favored the development of team work, of the combat to the
waste and of the overcoming of difficulties, turning the Organization into pioneer in the
adoption of the administration for quality in every ambit of the Terrestrial Force, becoming
like this, an excellence reference all over the country.

Key words: Quality Administration, Models of Excellence, Gaticho Program of Quality and
Productivity (PGQP).



1- INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo

Percebe-se, hoje, um intenso movimento em busca da qualidade, onde as organizagdes
tétm de produzir produtos de qualidade, ndo mais como uma estratégia de diferenciagdo no
mercado, mas como uma condi¢do de preexisténcia. Engana-se quem pensa que a preocupagado
com a qualidade dos produtos, oferecidos aos clientes, ¢ coisa recente. Por volta de 2150 a.C., o
codigo de “Hamurabi” ja demonstrava uma preocupagdo com a durabilidade e funcionalidade das
habitagdes produzidas na época, de tal forma que, se um construtor negociasse um imovel que
ndo fosse solido o suficiente para atender a sua finalidade e desabasse, ele, construtor, seria
sacrificado.

Acrescente-se que os fenicios amputavam a mao do fabricante de determinados produtos
que nao fossem produzidos segundo as especificacdes governamentais, com perfeicdo. Ja os
romanos desenvolveram técnicas de pesquisa altamente sofisticadas para a época, e as aplicavam
principalmente na divisdo e mapeamento territorial, com a finalidade de controlar as terras rurais
incorporadas ao império. Desenvolveram padroes de qualidade, métodos de medigcdo e
ferramentas especificas para execugao desses servicos (OLIVEIRA, 2004).

Outros aspectos, altamente relevantes na histéria dizem respeito aos avangados
procedimentos adotados pela Franca, durante o reinado de Luis XIV, que detalhavam critérios
para a escolha de fornecedores e instrugdes para supervisdo do processo de fabricagdo de
embarcagoes.

Observa-se que foi percorrido um “longo” caminho, para que as teorias e praticas de
gestdo pela qualidade chegassem até o estagio em que se encontram. Porém, ainda ha uma dificil
jornada a ser percorrida, principalmente em paises menos desenvolvidos, entre os quais se podem
incluir o Brasil, em virtude do atraso no acesso e implantagdo desses conceitos, que se justifica
por razdes historicas e econdmicas.

Nesse contexto, a0 mesmo tempo em que € reconhecida a importancia do tema em estudo,
destaca-se que, apesar das dificuldades no Pais, existe um aumento representativo do interesse,

pela qualidade, das instituigdes, em todos os niveis e setores.
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O Programa Gaucho da Qualidade e Produtividade — PGQP (2005), diante dessa
realidade, considera que, para as organizagdes vencerem as dificuldades de um mercado cada
vez mais competitivo e instavel, a op¢ao por desafios e mudangas tornam-se a melhor estratégia,
uma vez que sempre estiveram presentes no mundo dos negocios. E complementa que, uma vez
definida a estratégia, a adog¢do de uma ferramenta, para o exercicio da auto-avaliacdo, ¢
fundamental, pois se caracteriza por ser o primeiro passo para o processo de aprendizagem e
transformacao.

Acrescenta o Programa, ainda, que, como uma boa alternativa, aparecem os seus critérios
de avaliagdo do sistema de gestdo PGQP, referindo-se a conducdo do processo de mudanga pelas
liderangas, com clareza das estratégias, valores e metas, com foco nos clientes, com
responsabilidade social e com decisdes baseadas em fatos e dados. E completa que, esses,
referem-se a qualificacdo das pessoas e ao dominio dos processos, induzindo a um sistema de
gestao voltado para resultados.

Finalmente PGQP (2005) destaca que, segundo pesquisas, as organizagdes ao utilizarem
essa ferramenta de diagnostico de gestdo, observaram: ganhos de mercado, melhoria da qualidade
dos seus produtos e servigos, aumento da produtividade e vendas, maior envolvimento dos
funciondarios e um fortalecimento de sua imagem.

Nesse sentido, com essa mesma percep¢ao, o comando do 4° Regimento de Carros de
Combate (4° RCC), em meados de 1995, adotou a filosofia de que a busca de desafios e
mudancas poderiam tornar-se a melhor estratégia para o desenvolvimento de sua organizagdo. E,
através do PGQP, acabou encontrando o apoio e o assessoramento necessarios para desenvolver a
melhoria continua, alcancando o reconhecimento em exceléncia, tornando-se referéncia no RS e
em todo Brasil.

Partindo dessas premissas, busca-se, com esta pesquisa, demonstrar o interesse pelo
desenvolvimento de politicas de gestdo voltadas para a qualidade em organizagdes publicas.
Nesse intuito, registra-se a preocupacao das organizagdes militares do Exército Brasileiro (EB),
que apesar da escassez de recursos financeiros disponiveis, mas considerando as transformagdes
politicas, econdmicas e sociais, que ocorrem tanto em ambito local, quanto nacional e mundial,
buscaram trabalhar desenvolvendo praticas que possam levar a conquista da exceléncia na gestao

organizacional.
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A questao que se impoe ¢, pois, analisar a implantacao do sistema de gestao da qualidade
em uma Institui¢ao Publica, de carater militar do EB, em Rosario do Sul, que conquistou o troféu
diamante, no PGQP, no estado do Rio Grande do Sul.

Portanto, nesse contexto, busca-se verificar as particularidades do sistema de gestdo,
identificando e descrevendo as principais praticas voltadas para qualidade, desenvolvidas pela
Organizagao Militar (OM), no periodo de 1995 a 2004. E, através de um estudo de caso, analisar
a evolugdo do sistema de gestao da organizacao.

De um modo geral, a presente dissertacao pretende contribuir como subsidio para que se
possa melhor compreender a gestido pela qualidade de uma organizagao, analisando o modelo de

gestao difundido pelo Premio Nacional da Qualidade (PNQ), e seguido pelo PGQP.

1.2 Objetivos

A seguir, sdo definidos e delimitados o objetivo geral e os objetivos especificos do

trabalho.

1.2.1 Objetivo geral

Analisar a implantagdo do sistema de gestdo da qualidade em uma Instituicdo Publica, de

carater militar, do Exército Brasileiro, que conquistou o troféu diamante, no PGQP.

1.2.2 Objetivos especificos

e Realizar o levantamento bibliografico sobre a evolu¢do da qualidade e os principais
programas certificadores de gestao pela qualidade, no RS, no Brasil € no mundo.
e Descrever o historico de implantacdo do programa de gestao pela qualidade, na empresa

pesquisada.
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e Identificar o desenvolvimento das principais praticas, voltadas para gestdo pela
qualidade, embasadas nos critérios de exceléncia exigidos pelo PGQP.
e Reconhecer os principais beneficios que o sistema de gestdo pela qualidade

proporcionou a organizagao.

1.3 Justificativa

A escolha do presente tema teve énfase, principalmente, pela grande representatividade da
Instituicdo no contexto social estadual, e pela particularidade desse tipo de organizagdo
apresentar uma estrutura bastante precisa e pouco difundida, para a sociedade em geral.

Partindo do ponto de vista teoérico, o fato relevante, sobre o tema a ser estudado, provém
da caréncia efetiva de trabalhos e literaturas que apresentem a forma de como ¢ conduzido um
sistema de gestdao organizacional, voltado a qualidade, por organiza¢des militares.

No que se refere ao ponto de vista pratico, o fato que justifica a realizacdo desta pesquisa
¢ poder analisar o modelo desenvolvido pela OM, desde a implantagdo da qualidade total, em
1995, até a conquista do troféu diamante, no ano de 2004.

Dessa forma, o trabalho sera de grande importancia, pois além de func¢do social
significativa, de modo especial contribuird de forma pratica ao oferecer subsidios para agdes
futuras das proprias instituicdes militares e organizagdes em geral, bem como a académicos e
profissionais ligados a area, que buscam aprofundar conhecimentos sobre o tema.

Finalmente, pretende-se, através desta dissertacdo, identificar dados e informagdes que
possibilitem uma compreensdo ampliada, através do conhecimento das estratégias e alternativas
de planos de agdo, com vistas a implantacdo, manuten¢cdo e evolucdo da forma de gestdo

organizacional voltada para qualidade.

1.4 Estrutura do trabalho

A construcao do texto se dd em uma perspectiva do entendimento da gestao e certificacao

pela qualidade. Através do estudo de caso, onde a organizacdo ¢ vista como principal fonte de
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informacao, foram relacionadas as variaveis de maior percepgao para elaboracdo da pesquisa.
Mediante dados mensuraveis, desmembraram-se as estratégias de agdo utilizadas, pela
organizagdo, para alcancar a conquista do reconhecimento em gestdo organizacional.

A narragdo desta pesquisa foi organizada em cinco capitulos. No primeiro, denominado
“Introducdo”, ¢ apresentada a relevancia do tema investigado, definindo-se os objetivos e as
justificativas para a sua execu¢do, bem como a estrutura da dissertacdo. Destaca-se que os
objetivos buscam estabelecer as intencdes e as fronteiras no desenvolvimento deste estudo.

No segundo capitulo, “Fundamentagdo tedrica”, apresenta-se o referencial tedrico sobre a
pesquisa, onde a opgdo conceitual aparece como fundamentagdo para a definicdo da evolucao e
conceituagao de qualidade, com base em varios autores, bem como o entendimento de conceitos
relacionados a orgaos certificadores. Nesse intento, além da preocupacdo em caracterizar o que €
desenvolvido no Brasil, procurou-se trazer informacdes sobre os principais programas
certificadores do mundo.

O terceiro capitulo, “Aspectos metodologicos”, descreve as etapas, bem como a ordem de
desenvolvimento, desde a concepcao da idéia até a escolha, delineamento e consecucao do tipo
de pesquisa. Este capitulo privilegia a organizacdo, objeto principal do estudo de caso, na coleta
de informagdes sobre as principais praticas adotadas pela organizagdo, em relacdo as exigéncias
dos orgaos certificadores. Nesta parte, encontram-se as estratégias de pesquisa utilizadas com
foco na unidade militar, para fornecer as respostas ao problema proposto pela investigagao.

No quarto capitulo, “Apresentacdo e analise dos resultados”, tém-se a identificacdo e
apresentacao dos dados coletados, bem como, o desenvolvimento de sua analise e interpretagdo,
em comparacdo com as teorias estudadas. Destaca-se a apresentacdo das caracteristicas da
organizagdo em foco, seguido da exposicao dos resultados empiricos.

Finalmente, no quinto capitulo, “Conclusdes e recomendacdes”, apresentam-se as
consideragdes finais a respeito da resposta ao problema de pesquisa proposto, e verifica-se o
atendimento aos objetivos estabelecidos, além de indicar novas oportunidades de pesquisa que

poderdo complementar e aprimorar o presente trabalho.



2 - FUNDAMENTACAO TEORICA

Muito se escreve sobre qualidade como ferramenta indispensavel para as organizagdes
competitivas. Essa tematica incorporou-se ao dia-a-dia dessas organizagdes e, apesar do intenso
volume de informacdes nessa area estabelecerem as praticas que permitem manter o alinhamento
da area de qualidade, com a estratégia da organizacao, voltada para a conquista da exceléncia, ¢é
um desafio ndo tao simples de ser compreendido.

Esta pesquisa tem sua razdo de ser na andlise das principais praticas desenvolvidas pela
organizac¢do em questdo, para alcancar o reconhecimento no mais alto nivel, do Prémio Qualidade
RS. Devido a isso, a apresentagdo desta revisdo de literatura busca oferecer os fundamentos
tedricos capazes para que se compreenda melhor o funcionamento das variaveis que compdem o0s
modelos de gestdo pela qualidade, dentro de uma perspectiva temporal.

Para tanto, ¢ importante identificar, inicialmente, a evolugdo histérica da qualidade. Na
medida do possivel, apresentar os principais programas certificadores de gestdo pela qualidade no
exterior, que foram norteadores dos programas nacionais. Complementarmente, caracterizar os
orgaos que validam a exceléncia em gestdo pela qualidade no Pais, bem como no Estado do Rio
Grande do Sul.

Dessa forma, com o propdsito maior de elevar a robustez da proposta a ser elaborada,
destaca-se que os referenciais apresentados, a seguir, sao conceitos e pressupostos selecionados a
partir dos autores pesquisados, e dao suporte a constru¢do de conceitos aplicados a esta

dissertacdo de mestrado.

2.1 Evolucao historica da qualidade

As mudangas que ocorrem no mundo dos negécios, decorrentes do acirrado cenario
competitivo, fazem as organizagdes buscarem solugdes variadas para continuarem alcancando
seus objetivos. Mas, dentre as varias solu¢des adotas, uma, que por muito tempo vem sendo

utilizada com muito sucesso, ¢ a qualidade.
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Nesse sentido, observa-se que a qualidade, segundo Algarte e Quintanilha (2000), iniciou
na China Antiga, vindo a espalhar-se por todo o mundo. Foi caracterizada pelas atividades que a
China desenvolvia em relagdo a qualidade dos produtos comercializados nas dinastias Xia,
Shang, Zhou e Quin.

As marcas registradas na historia, referentes a qualidade, vao se tornando mais claras
quando se identifica que, tanto na construcao das piramides do Egito antigo, como na construgao
civil na Grécia antiga, nas organizagdes militares dos persas e nas construgdes navais de Veneza,
no século XVI, uma ferramenta da qualidade, denominada controle de processos, ja era
empregada e recebia importante destaque.

Nagquele periodo, um arquiteto, chefe das obras de detalhamento do projeto e controle da
qualidade do renomado fara6 Zoser, da Terceira Dinastia, chamado de Imhotep, nascido em 2650
a.C., ja acreditava que o controle do processo era parte integrante do proprio processo. Nesse
contexto, completa-se que no Império Romano, motivado pela falta de mao-de-obra de qualidade,
durante a construgdo de prédios, deu-se inicio ao surgimento das atividades de inspegao.

Na época, com o surgimento do mercado, e com a necessidade de o artesdo ter um
controle integrado de todo o processo produtivo, desde a matéria-prima, producdo e
comercializacdo, os produtos ja sofriam uma espécie de controle de qualidade. Porém, com o
desenvolvimento do mercado, o artesdo nao conseguia controlar e executar, sozinho, o processo.
Surgiu, entdo, a figura do aprendiz, que passou a aprender como fazer o trabalho.

Através de constantes descobertas e evolugdes, a qualidade foi conquistando seu espaco.
Porém, s6 com a revolugdo industrial, conforme Carvalho e Paladini (2005), surgiu uma nova
ordem produtiva, em que a customizagao foi substituida pela padronizagao e a produgao em larga
escala. Diante dessa nova realidade, a inven¢do de mdaquinas, projetadas para obter grande
volume de producado, e uma nova forma de organizac¢do do trabalho, permitiu alcangar a producao
em massa.

Algarte e Quintanilha (2000) destacam que, nesse mesmo periodo, a revolugdo industrial
veio a determinar mudangas profundas na administracdo das organizacgdes, que passaram a dividir
o processo industrial em varias fases: marketing, concepcdo, projeto, aquisicdo, produgdo e
comercializacdo. Foi o momento em que comegou o distanciamento entre o produtor e

consumidor, vindo a ocasionar uma série de problemas na qualidade dos produtos.
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Posteriormente, em 1924, de acordo a Carvalho e Paladini (2005), o controle da qualidade
deu um novo salto, quando foi estabelecido o controle estatistico da qualidade por Walter A.
Shewhart, através da criacdo de graficos de controle, e a fusdo de conceitos de estatistica a
realidade produtiva das empresas. Evidencie-se, que Shewhart também propds o ciclo PDCA
(plan-do-check-act), que direciona as atividades de analise e solugdo de problemas.

Vieram, entdo, os anos 30 e 40, onde o controle da qualidade evoluiu bastante, através do
desenvolvimento do sistema de medidas, das ferramentas do controle estatistico do processo e do
surgimento de normas especificas para essa area. Nessa fase, surgiram ainda, técnicas de
inspe¢do por amostragem, fato que viria a reduzir as inspegdes a 100% (antes, geravam elevados
custos diretos). Observa-se, também, que as normas britdnicas € americanas, de controle
estatistico da qualidade, sdo desse periodo, British Standard BS 600 ¢ American War Standarts
Z1.1 - Z1.3, respectivamente.

Assim, chega-se ao periodo da segunda guerra mundial, onde as conquistas do controle
estatistico da qualidade se difundiram. Mas vale destacar que s6 no pds-guerra, novos elementos
surgiram na gestdo da qualidade. Nos Estados Unidos, a area da qualidade se consolidou, tendo,
em 1945, surgido a primeira associacdo de profissionais da area da qualidade - Society of Quality
Enginers.

Posteriormente, foi fundada, em 1946, a American Society for Quality Control (ASQC),
com a participagdo de importantes nomes da area da qualidade, como Joseph M. Juran, o qual
veio a tornar-se membro fundador. Pouco depois, em 1950 também seria criada a associagdo
japonesa de cientistas e engenheiros, a JUSE (Japan Union of Scientists and Engineers).

A partir da década de 50, percebeu-se que as primeiras associagdes da area da qualidade
desenvolveram politicas voltadas para a reducdo dos custos, sendo assim, foi proposta a primeira
abordagem sistémica. Mais tarde, em 1951, Juran langou a publicagdo Plannining and Practices
in Quality Control, apresentando um modelo que envolvia planejamento e apuragdo dos custos da
qualidade.

Destaca-se, ainda, que Armand Feigenbaum foi o primeiro a tratar a qualidade de forma
sistémica, nas organizagdes, formulando o sistema de Controle da Qualidade Total (TQC - Total
Quality Control), que influenciaria fortemente o modelo proposto pela Internacional
Organization for Standardization (ISO), a série ISO 9000.
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Ao fim dessa década, em 1957, Philip B. Crosby lancou os elementos que criaram o
programa “Zero Defeito”, muito popular na época, tanto em programas militares como em
empresas.

Enquanto isso, o Japdo lutava pela reconstru¢do, no periodo pos-guerra. Naquele
momento, dois importantes tedricos, da area da qualidade, estiveram no Japao, W. Edwards
Deming e Juran. Esses tedricos influenciaram a criagdo do modelo japonés, Prémio Deming,
atribuido a empresa que mais se destacasse na area da qualidade em cada ano.

No final da década de 1960, Mizuno e Akao colaboraram para resgatar a proximidade
com o cliente, propondo o método de Desdobramento da Fun¢do Qualidade, QFD (Quality
Function Deployment). E, a partir dos anos 70, o modelo japonés, Company Wide Quality
Control - CWQC passou a ser disseminado pelo mundo todo. Em muitos paises, como no Brasil,
foi associado aqueles ja presentes no modelo ocidental (TQC).

Nessa fase, percebe-se, ainda, varios teoricos a desenvolverem importantes trabalhos
voltados para a qualidade, como Taiichi Ohno, um dos principais idealizadores do modelo Toyota
de produgdo, que ficaria conhecido como produgdo enxuta ou lean production, que buscou
eliminar o desperdicio. Mais tarde, Masaki Imai desenvolveu o conceito de melhoria continua, na
busca da perfei¢do (Kaisen). Depois, Kaoru Ishikawa contribui, com a formulagdo do CWCQ, e
na difusdo das sete ferramentas da qualidade, que viriam a ser amplamente utilizadas pelos
grupos de melhoria, também conhecidos como Circulos de Controle da Qualidade (CCQs).

No final da década de 1980 surgiram inimeros avangos relativos ao desenvolvimento da
qualidade. Ressalte-se que, o programa mais recente de gestdo da qualidade surgiu no final desse
periodo, na Motorola, chamado “Seis Sigma”. Contudo, observa-se que essa ferramenta so se
popularizou no final do século passado e inicio do século XXI. Evidencia-se que, no Seis Sigma,
existe uma preocupacdo com o uso sistémico das ferramentas estatisticas, seguindo um ciclo
batizado de DMAIC (define-measure-analyse-improve-control), o qual se refere as etapas de
definir, medir, analisar, melhorar, e controlar, o que também remete ao ciclo PDCA.

Ainda, conforme Carvalho e Paladini (2005), em 1987, em meio a expansdo da
globalizagdo, surgiu o modelo normativo da ISO (International Organization for
Standardization) para a area de gestdo da qualidade, a séric 9000 - Sistemas de Garantia da
Qualidade. Vale destacar que depois, em 1996, foi publicada a norma de Gestao Ambiental, que

tem forte relacionamento com a ISO 9000.
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E importante resgatar o final da década de 80, onde, comegaram a surgir programas
certificadores: nos Estados Unidos, Prémio Malcom Baldrige (1987); na Europa, o Prémio
Europeu da Qualidade (1991) e, no Brasil, Prémio Nacional da Qualidade - PNQ (1992).

Finalmente, diante dessa breve revisdo historica, destaca-se que os anos 80 ficaram

marcados pela produtividade, e dos 90, até o presente, pela competitividade.

2.1.2 Uma abordagem sobre a Qualidade e Qualidade Total

Do ponto de vista evolutivo, € conveniente destacar algumas das diferentes abordagens
sobre qualidade, através da visdo de alguns dos principais tedricos, € com base em literaturas
especializadas sobre o tema ao longo do tempo.

Para Deming (1990), qualidade ¢ qualquer coisa que o cliente necessita, ou deseja, e que
deve ter um grau previsivel de uniformidade, baixo custo e adequacdo ao mercado. Deming
destaca ser necessario existir uma interagdo constante entre pesquisa, projeto, producgdo e venda,
para satisfazer o cliente.

Na concepcdo de Crosby (1992), a qualidade significa conformidade com as
especificagdes, e se origina da prevencdo, onde, o padrao de desempenho de qualidade ¢ o “zero
defeito”, e a medida € o preco da ndo conformidade. Observe-se que Crosby desenvolveu os 14
passos para a melhoria da qualidade, uma importante contribuicao para area.

Juran (1993), por sua vez, conceitua a qualidade como adequagdo ao uso. Diz que o
gerenciamento da qualidade estd constituido por trés processos: planejamento, controle e
melhoria, os quais constituem os pilares da “Trilogia de Juran”. Ressaltam-se outras
contribuigdes significativas do autor: o “diagrama da tripla atuagdo” e o “roteiro do planejamento
da qualidade”. Juran acreditava, também, que os colaboradores deveriam participar do
planejamento da qualidade, e a eles deveriam ser feitas delegacdes de experiéncias de
autocontrole e auto-inspegao.

Quanto a introdugdo do termo Controle da Qualidade Total, segundo Feigenbaum (1994),
esta se caracteriza, como uma filosofia de compromisso com a exceléncia, a qual deve estar
difundida em toda a organizacao, para satisfazer os desejos dos clientes. Em seu entendimento, a

qualidade total passa a ser um modo de gerenciamento que tem impacto em toda a organizagao.
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Feigenbaum apresentou outras valiosas contribuigdes: os “19 passos para o resultado da
qualidade”, e, também “os quatro pecados mortais”.

Nessa mesma linha, Lobos (1991) aponta que s existira Qualidade Total quando as agdes
ensejadas por todas as pessoas, numa organiza¢do, no sentido de cumprir os requisitos dos
clientes, a tornam plena, preventiva, proprietaria, permanente e progressiva. Nesse mesmo
sentido, Driigg e Ortiz (1994) afirmam que o desafio da Qualidade Total ¢, fundamentalmente, a
mobilizacdo de todos os recursos humanos no processo de sensibilizagdo e capacitagdo para a
busca da exceléncia.

Para Campos (1992), controle total é aquele exercido por todas as pessoas da empresa, de
forma harménica (sistémica) e metddica (baseada no ciclo PDCA). E o verdadeiro objetivo de
qualquer organiza¢do humana: satisfazer as necessidades de todas as pessoas. Logo, TQC ¢ o
controle exercido, por todas as pessoas, para a satisfacao das necessidades de todos.

E importante observar que, a Qualidade Total apresenta duas correntes similares, porém
diferenciadas, do TQC. A visdo japonesa, difundida principalmente por Kaoru Ishikawa,
conhecida como CWQC (Company Wide Quality Control - controle da qualidade por toda a
empresa ou controle da qualidade amplo empresarial) e a visdo norte americana do TQC,
estabelecida, principalmente, por Armand Feigenbaum (CARVALHO E PALADINI, 2005).

Em esséncia, o TQC japonés tem como requisitos o envolvimento de todas as areas
funcionais nas atividades direcionadas a obtencdo da qualidade, além da melhoria da qualidade e
utilizacdo de métodos estatisticos. Também, o modelo japonés caracteriza-se pelo envolvimento e
comprometimento de todos os funcionarios, aliado ao apoio da alta dire¢do da empresa.

Outro ponto central do TQC japonés ¢ o gerenciamento pelas diretrizes (também
conhecido como Hoshin Kanri), que direciona o foco organizacional as metas da organizagao,
por meio do desdobramento dessas metas, do envolvimento e da autonomia dos funcionarios na
gestdo das atividades didrias da organizagdo. Observa-se que o gerenciamento pelas diretrizes é
baseado no ciclo PDCA, utilizando-se de um sistema integrado de procedimentos que encorajam
os funciondrios a analisarem as situacdes, estabelecerem planos de melhoria e tomarem as acdes
apropriadas, sejam para corre¢ao ou progresso mais acentuado.

Ja na visdo americana do TQC ha uma outra énfase, mais voltada como um sistema eficaz
para integrar a manutencao da qualidade e os esfor¢os de melhoria dos varios grupos na

organizagdo, de modo a possibilitar a produg¢do em niveis mais econdomicos, permitindo alcancar
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a completa satisfagdo dos clientes. Nesse sentido, Armand Feigenbaum reconhece que todos os
departamentos, em uma empresa, t€ém alguma responsabilidade para alcangar a qualidade.

Carvalho e Paladini (2005) destacam outra percep¢do em relagdo ao TQC americano: que
o programa deve ser conduzido por especialistas. Em contrapartida, o japonés, nido da
exclusividade a estes. De qualquer modo, existem algumas diferencas entre a linha de
pensamento japonesa € a americana sobre o que vem a ser o TQC, embora, em esséncia, o
conceito seja muito similar.

Nesse sentido, no Japdo ¢ notério um maior envolvimento e comprometimento dos
funciondarios nas atividades de gestdo da qualidade. Por outro lado, nos Estados Unidos existe
muita énfase a aplicacdo de métodos e técnicas associadas a qualidade. Nos Estados Unidos a
maior preocupacgdo ¢ com a detec¢do dos problemas e segregacdo dos produtos com defeitos, no
Japdo, as empresas desenvolvem processos capazes de detectar e evitar os problemas. Alguns
autores defendem, inclusive, que essa diferenca pode ser explicada por fatores politicos e
culturais diferenciados entre esses dois povos.

Finalmente, segundo Carvalho e Serafim (1995), no Brasil, o conceito de qualidade total
foi introduzido devido a visdo de Israel Vargas, o que, quando responsavel pela secretaria de
tecnologia do Ministério da Industria e Comércio, enviou professores a todo o mundo, a fim de
escolher o sistema de geréncia industrial que mais se aplicasse a realidade brasileira. O processo

escolhido foi o TQC japonés.

2.1.3 Diferencas entre TQC e TQM

Conforme relata Carvalho ¢ Paladini (2005), a evolu¢ao do TQC resultou no TQM, termo
que surgiu a partir da metade da década de 1980. A idéia central do TQM ¢ que a qualidade esteja
presente na fungdo de gerenciamento organizacional, em uma tentativa de ampliar seu foco, nao
se limitando as atividades inerentes ao controle.

Comparativamente ao TQM, o TQC ndo inclui alguns elementos que sdo parte dos
principios do TQM, como, por exemplo, o relacionamento com os fornecedores. Do final da

década 1980, até meados da década de 1990, diversos estudos indicaram elementos considerados
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como fatores criticos, que devem estar presentes no TQM. Os elementos mais comuns nos

estudos, e respectiva descrigdo, sao mostrados no Quadro 1.

Elementos

Descricao

Lideranga e apoio da alta direcdo.

Prover lideranga no processo de mudanga, exemplaridade e motivagdo da
forga de trabalho da organizagdo. Deve, também, promover e estimular as

praticas e abordagens direcionadas ao TQM.

Relacionamento com os clientes.

Concentrar as atividades com foco nos clientes e estabelecer canais de
comunicagdo, visando a levantar suas necessidades e niveis de satisfagdo,

promovendo entendimento sobre os clientes.

Gestdo da forga de trabalho.

Aplicar os principios de gestdo de recursos, com base em um sistema de
trabalho em equipe e com empowerment, processos de recrutamento e

selecdo, e capacitagdo e treinamento.

Relagdo com os fornecedores.

Utilizar praticas de sele¢do e qualificacdo de fornecedores, bem como
meios de medi¢do de desempenho. Estabelecer relagdo de longo prazo
com os fornecedores, visando a colaboragdo mutua, além de buscar

melhoria da qualidade dos produtos.

Gestdo por processos.

Definir os processos-chave da organizacdo, promover praticas
preventivas, auto-inspegao, utilizando planos de controle e utilizagdo de

métodos estatisticos na produgao.

Projeto de produto.

Envolver todas as areas funcionais no processo de desenvolvimento de
produto, visando a desenvolver um produto que venha a satisfazer aos

requisitos dos clientes.

Continua...
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Quadro 1: Elementos do TQM - Continuagao

Fatos e dados da qualidade. Disponibilizar os dados e informagdes relativas a qualidade, como parte
de um sistema de gestdo transparente ¢ de facil visualizagdo. Registros
sobre indicadores da qualidade, incluindo indices de refugo, retrabalho,

dados de garantia e custos da qualidade.

Quadro 1: Elementos do TQM.
Fonte: Adaptado de Carvalho e Paladini, 2005.

2.1.4 A evolugdo da qualidade de TQM para exceléncia em desempenho

Segundo Carvalho e Paladini (2005), o TQM ¢ uma evolucdo da qualidade ao longo do
tempo. Essa evolu¢do ¢ ilustrada na Figura 1. A intencdo ¢ mostrar que a qualidade vem
evoluindo de forma mais intensiva ao longo das ultimas décadas, desde o final do século XVIII.
As fases evolutivas compreendem uma maior €nfase em: inspe¢do, controle estatistico da
qualidade e garantia da qualidade, chegando, finalmente, a gestdo da qualidade. E importante

notar que essas fases nao sao excludentes, e sua delimitagao temporal ¢ aproximada.

Surgimento da inspegio como atividade formal . -
TQC (Estados Unidos, 1936)

Taylor especifica a inspe¢do como CWQC (Japdo, 1968)

uma das atividades funcionais da fabrica
Gestao da Qualidade
Inspegdo com o uso de métodos estatisticos |
~ O : . ) TQM (1986)
Inspecio Controle Estatistico da Qualidade Gqrantia da Qualidade 1SO 9000 (1987)
Inspecio por Amostragem ISO 9000 (1994)
_ _ ) 1SO 9000 (2000)
Custos da Qualidade (1951)
Confiabilidade (1957)
[ ] | | | | | | | |
Final do 1930 1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000
Sée. XVIII X X . o .
Abordagem corretiva e localizada Abordagem preventiva e sistémica

Figura 1: Fases da evolugdo da qualidade.

Fonte: Adaptado de Carvalho e Paladini, 2005.



30

Complementando as fases evolutivas da qualidade (Figura 1), a Figura 2 ilustra a visao do
TQM. A idé¢ia da Figura 2 ¢ ilustrar que as atividades inerentes a inspecao estdo presentes no
controle da qualidade, que, por sua vez, estdo inseridos na garantia da qualidade, e todos fazem

parte da gestdo da qualidade total.

Gestao da Desdobramento das diretrizes
Quall da de Gestdo por processos
Medicdo de performance
3 Envolvimento clientes
estao da Total
QuaIi dade Total Envolvimento fornecedores
g
Planejamento da qualidade
Garantia da Garantia da Custos da qualidade
A FMEA
QUB“dadE Qualldade Sistema da qualidade
Controle da @
Qua“dade Controle da Dados de processos
Manual da qualidade
Qualidade Introducdo de meios de controle
Estatistica basica
Inspegao
Acdes corretivas
I ns p e g ao Identificar nao conformidades

Figura 2: Visao evolutiva para TQM.
Fonte: Adaptado de Carvalho e Paladini, 2005.

Observa-se, assim, que a qualidade total ¢ bastante ampla, envolvendo ndo somente
diversas areas funcionais das organizagdes, mas também diferentes conceitos, que vao desde a
lideranga até os meios de controle nos processos produtivos, sejam estes de manufatura ou de
Servigos.

Admitindo uma nova necessidade, a de incorporar os diversos interesses dos Stakeholders
(partes interessadas) de uma organizag¢do na busca da exceléncia em desempenho, surgiu mais
uma evolucao no conceito da qualidade total. Saliente-se que, em um passado nao muito distante,
0 acionista, ou proprietario da organizagdo, era a maior parte interessada em seu desempenho,
para o qual era dada a maior aten¢do e importancia. Isso ndo significa que, atualmente, ele nao
mais seja importante, uma vez que o equilibrio financeiro de uma organizagdo ¢ um fato que

assegura a continuidade de sua existéncia (CARVALHO E PALADINI, 2005).
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A alteracdo, nesse enfoque, ocorrida ha alguns anos, considera, hoje, outros individuos,
grupos de individuos, ou seja, agentes interessados no desempenho de uma organizagdo. Isso
ocorre pelo fato de ndo ser suficiente que uma organizagdo concentre seus esforcos somente no
desempenho financeiro. Na verdade, o enfoque atual deve considerar que uma organizagdo ¢
constituida, basicamente, por pessoas e processos, ¢ deve ser estruturada em funcdo das
demandas e dos atendimentos das necessidades desses seus diversos agentes internos e externos.

Onde esses agentes internos e externos sdo, geralmente, apresentados pelos proprios
acionistas, ou proprietarios, citados anteriormente, pelos clientes da organizagdo, pela forga de
trabalho, pelos fornecedores e pela comunidade e sociedade. A comunidade pode ser entendida
como a parcela que recebe as agdes da organizagdo localmente, enquanto a sociedade tem um
sentido mais amplo, ou seja, amplia a abrangéncia das a¢des da organizagdo ou dos efeitos
decorrentes dessas agdes. Esse conceito de agentes internos e externos, ou, em outras palavras,
das partes interessadas no desempenho de uma organizagao, ¢ sintetizado no termo Stakeholders.

Finalmente, complementando as fases evolutivas da qualidade, conforme Carvalho e
Paladini (2005), depois do TQM surgem os modelos de exceléncia em desempenho, os quais
compdem um prémio da qualidade, de nivel nacional, e visam a avaliar a gestdo de uma
organizagdo com relacdo as praticas de gestdo utilizadas e os resultados organizacionais, de
forma direcionada, para atender as necessidades de seus stakeholders. Esses modelos estabelecem
um conjunto de critérios e itens, que a organiza¢do deve cumprir por meio de suas praticas, que
conduzem a resultados de exceléncia.

Logo, as organizacdes provenientes de quaisquer setores econdmicos, industriais ou de
servicos, publicas ou privadas, descrevem, por meio de um relatorio de gestdo, as praticas
organizacionais que sdo empregadas, de modo a atenderem aos critérios e itens dos modelos de
exceléncia. Esse relatorio de gestdo ¢ avaliado por especialistas que trabalham voluntariamente
no processo de avaliacdo, por meio de uma atribuicdo de pontuagdo dos critérios e itens,
individualmente.

Observa-se que, além da redacdo de comentérios que descrevem os pontos fortes e as
oportunidades de melhoria para a organizagdo, as organizagdes tém, posteriormente, um retorno
na forma de um relatdrio de avaliagdo, podendo, ou ndo, serem premiadas. A premiagdo funciona
como um reconhecimento das praticas de gestdo utilizadas pelas organizagdes que atingem

determinada pontuacdo, destacando-se pela exceléncia e alto desempenho.
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2.1.5 A exceléncia em desempenho no Brasil

Para manter o alinhamento com as evolugdes tecnoldgicas e globais do mercado, no
Brasil, a Fundagdo para o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ) surgiu com uma proposta de
realizar um processo de aprendizado sistemdatico. E estruturou-se, através dos Critérios de
Exceléncia, que sdo, atualmente, o mais completo referencial sobre gestdo empresarial, quer no
mercado nacional quer no internacional (FPNQ, 2005).

Além disso, destaca-se serem doze os fundamentos que se constituem no alicerce da
gestdo, e oito os critérios que ddo a sustentabilidade ao modelo. Com isso ¢ permitido mensurar,
de forma estruturada, o desempenho da gestdo empresarial das organizagdes, por meio do
processo de avaliagdo do Prémio Nacional da Qualidade, respeitando peculiaridades, principios e
valores organizacionais.

Observa-se também existir uma preocupacdo por parte do 6rgao certificador, e varias
praticas sdo constantemente elaboradas, ou desenvolvidas. Assim, ocorrem, periodicamente,
foruns empresariais, que buscam, através de reunides com 0s principais empresarios € executivos
brasileiros, discutir as melhorias e adequagdes necessdrias aos critérios, além de incessantes
buscas cientificas e benchmarkings, no exterior, com modelos de prémios ja existentes.

Dessa forma, a medida que novos valores de gestdo sdo desenvolvidos e identificados,
realizam-se as devidas atualizagdes nos fundamentos da exceléncia, onde a Fundagdo conta com
a participacao de empresarios intensamente envolvidos com o tema “Exceléncia em Gestao”, e
com examinadores e juizes voluntarios. O engajamento desse grupo, sob lideranca da FPNQ,
aponta a evolucdo do Modelo de Exceléncia e a conseqiiente melhoria dos resultados e negocios
bem-sucedidos.

Nesse contexto, segundo a FPNQ (2005), para as organizagdes brasileiras participarem do
PNQ basta colocarem em avaliagdo o seu modelo de gestdo. Logo, as organizagdes passam a
conhecer, detalhadamente, os seus processos, por meio de um modelo sistémico de gestdo, com a
identificagdo dos pontos fortes e das oportunidades a melhorias, necessarias para alcangarem a
exceléncia no desempenho, conquistando, assim, o aumento de sua competitividade.

Finalmente, a Fundacdo destaca que a cultura da exceléncia ocorre com a participacdo € o
envolvimento das pessoas da organizagdo, pecas fundamentais no processo, cabendo ao lider

incentivar e apoiar a disseminagdo dessa cultura. Ainda que a ado¢do do modelo de exceléncia do
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PNQ seja decisdo importante para a melhoria continua das organizagdes, sejam elas pequenas,
médias ou grandes, publicas, privadas ou do terceiro setor. Os critérios de exceléncia estdo ao
alcance de todos e, se bem utilizados, contribuirdo, continuamente, para a melhoria da

competitividade do Brasil.

2.1.6 O historico do modelo de exceléncia brasileiro

No Brasil, o modelo de exceléncia do PNQ comegou a ser desenvolvido em 1991, tendo
seu primeiro ciclo de premiagdao em 1992, quando foram adotados, integralmente, os critérios do
Malcolm Baldrige. A escolha pelo modelo americano decorreu de amplo estudo dos prémios
existentes no exterior, tendo por base o precursor de todos, denominado Prémio Deming, japonés.
A preferéncia sobre os demais se caracterizou pelo fato de estabelecer critérios de avaliagdo sem
prescrever metodologias e ferramentas de gestao.

Entretanto, em 1993 e 1994 houve aproximagao com a “European Foundation for Quality
Management” - EFQM, que administra o prémio europeu, o Swedish Institute for Quality - SIQ,
que administradora o prémio sueco, € o Mouvement Francais pour la Qualité - MFQ, que
administra o prémio francés. Isso acabou possibilitando uma coleta de valiosos subsidios para o
prémio nacional.

Ja em 1995 foram feitas alteracdes significativas no PNQ, acompanhando as principais
tendéncias de evolugdo da tecnologia de gestdo das organizagdes, bem como as melhorias
introduzidas no modelo americano. Naquele ano, foi estabelecido um contato mais estreito com o
National Quality Institute - NQI, que administra o prémio canadense.

No ano de 1996, os critérios do Baldrige ndo sofreram alteragdes relevantes. Assim, a
revisdo concentrou-se no alinhamento as pequenas alteragdes do prémio americano e na
simplificacdo dos termos utilizados nos critérios de exceléncia.

Foi um pouco depois, em 1997, que foram introduzidas mudancas no processo de
premiacdo, tais como a criagdo da categoria de premiacdo “Médias Empresas” e, atendendo a
solicitagio do governo federal, passou-se a contar com a categoria de premiacdo “Orgios da

Administragdo Publica do Poder Executivo Federal”. Nesse mesmo ano, a Fundacao foi
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convidada a participar, de forma inédita, da reunido anual de melhoria do Malcolm Baldrige, o
chamado Improvement Day Meeting.

Veio entdo o ano de 1998, periodo em que a FPNQ foi convidada a participar das
comemoragdes do décimo aniversario do Malcolm Baldrige National Quality Award e da
conferéncia anual Quest for Excellence. Observe-se que esses encontros foram importantes para a
troca de experiéncias com representantes de outras entidades organizadoras de prémios, e com
executivos de organizacdes premiadas nos Estados Unidos, bem como para conhecer os sistemas
de gestdo destas organizagdes.

Buscando, cada vez mais, o aprimoramento, em 1999 a Fundagao participou da reunido
anual do Global Quality Council, como membro convidado da América Latina, ¢ verificou as
tendéncias e os novos conceitos de gestdo em vigor nos paises do primeiro mundo. No mesmo
ano, participou da conferéncia anual Quest for Excellence, ocasido em que foi visitado o Baldrige
National Quality Program do NIST - National Institute of Standards and Technology,
responsavel pela gestaio do Malcolm Baldrige National Quality Award, para a troca de
informagdes sobre os processos e resultados do prémio americano. Também nesse ano, gracas ao
trabalho conduzido pelo comité, associagdes, institutos e fundagdes de direito privado, foi
lancada a categoria de premiacgao “Organizacdes sem Fins Lucrativos”.

A Fundagao, no periodo de 1999, participou da reunido do Global Networking of Quality
Award Organisers, onde 49 paises, que possuem prémios nacionais, enviaram representantes para
troca de experiéncias e planejamento de atividades conjuntas. Em marco, desse mesmo ano,
participou, em Sao Paulo, durante o “Semindrio em busca da exceléncia”, com as premiadas e
com os representantes dos prémios nacionais dos principais paises da América Latina, para
apresentacdo de seus modelos, bem como de suas premiadas.

Além de participar do Quest for Excellence, em Washington, em 2000, a FPNQ esteve em
Montevidéu, no Uruguai, na 2* Convengdo Ibero-Americana de gestdo da qualidade, para
discutir, com os representantes dos prémios nacionais dos paises ibero-americanos, as regras e
procedimentos para o primeiro ciclo do Prémio Ibero-Americano da Qualidade. E, nesse mesmo
ano, em Vera Cruz, no México, apresentou a experiéncia do prémio brasileiro aos participantes
do Foro Mundial Inlac 2000.

Na ocasiao, no Foro, pode tomar conhecimento, detalhadamente, do Prémio Nacional da

Qualidade do México, um dos prémios nacionais pioneiros no mundo. Em novembro do mesmo
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ano, com base na experiéncia ¢ no aprendizado obtidos por meio dessas atividades, a FPNQ
publicou os critérios de exceléncia 2001, de forma criativa e inovadora.

Segundo a FPNQ (2005), acabou ficando para o ano de 2001, uma participacdo destacada,
da Fundacdo, no 55° Congresso anual da ASQ, em Charlotte, NC-USA, pois como representante
da América Latina, apresentou o tema “Uma década de exceléncia no Brasil”.

Em marco de 2002, o comité de critérios de avaliagdo da FPNQ iniciou suas atividades,
tendo dedicado todo o primeiro semestre a comparacdo do PNQ com outros “prémios nacionais
da qualidade”, destacando-se Malcolm Baldrige National Quality Award - MBNQA, European
Quality Award - EQA, Prémio Ibero-Americano, prémios latino-americanos (Argentina, Peru,
México, Colombia, Chile, Paraguai e Uruguai) ¢ o Japan Quality Award.

Na ocasido, também foram analisadas as normas ISO, séries 9000 e 14000, avaliadas as
tendéncias relativas a normatizacdo da responsabilidade social e estudada a bibliografia voltada
para a gestdo das organizagdes. Nesse mesmo ano, a FPNQ realizou o I Forum Empresarial, a fim
de discutir, com empresarios representativos da economia brasileira, os fundamentos e os
critérios de exceléncia do PNQ.

Ainda em 2002, a Fundagdo participou, novamente, como convidada do Improvement
Day, evento realizado anualmente pelo MBNQA, com o objetivo de discutir melhorias nos
critérios americanos. Nesse mesmo ano, a FPNQ passou a integrar um subcomité técnico da
ISO/TC176, para discutir a influéncia dos Modelos de Exceléncia na ISO 9004:2000.

Em 2003 foram estabelecidas premissas para balizar a atualizagdo dos critérios de
exceléncia, que devem:

e cspelhar, permanentemente, o estado da arte da gestao e

e ser claros e de facil entendimento, com o objetivo de serem utilizados por qualquer tipo
de organizagdo, independentemente de porte, segmento de atuacdo, e de serem publicas ou
privadas.

Em 2004, os critérios de exceléncia foram mantidos com a mesma estrutura de 2003, para
permitir, as organizagdes, a continuidade de seu processo de melhoria de gestdo e maior precisdo
na afericdo dos resultados das a¢des implementadas. Nesse mesmo ano, a FPNQ realizou o III
Forum Empresarial, com o objetivo principal de analisar, criticamente, os fundamentos da
exceléncia, buscando de forma estruturada, atualizd-los a luz de novos valores da gestdo de

organizagdes excelentes que vém sendo estudados e desenvolvidos.



36

Ainda em 2004, a Fundacao firmou-se como um dos grandes referenciais, quando foi
convidada para participar da 5* reunido do Global Excellence Model (GEM), em Sydney, na
Australia, onde representou a rede Ibero-americana de prémios da qualidade da gestdo
(REDIBEX). Dessa reunido participam as mais importantes organizagdes gestoras de prémios da
qualidade do mundo, como a Malcolm Baldrige National Quality Award Foundation, European
Foundation for Quality Management, Japanese Quality Award Committe, Australian Excellence
Council e South African Excellence Foundation. Destaque-se que um dos grandes objetivos da
reunido € a troca de experiéncias sobre os processos de avaliagdo, selecdo da banca examinadora
e atualizagdo dos critérios de exceléncia.

Finalmente, para 2005, seguindo o processo sistematizado de atualiza¢ao dos critérios de
exceléncia, a FPNQ manteve a estrutura de 2004. Contudo, foram inseridas novas praticas de
gestdo, que sinalizam a tendéncia da gestdo das organizacdes “Classe Mundial”, e, ainda, foram
melhorados, de forma geral, os requisitos dos itens.

A seguir, antes de caracterizar o Prémio Nacional da Qualidade, destaca-se a forma de
atuacdo dos Prémios Deming e Malcolm Baldrige, uma vez que o prémio brasileiro ¢ embasado

nos prémios americano € japones.

2.2 O Prémio da Qualidade no Japao - Prémio Deming

O prémio da qualidade japonés, denominado Deming Prize, teve sua origem, conforme
JUSE (2005), quando o Dr. William Edwards Deming (1900 - 1993) foi convidado pela Juse -
Japanese Union of Scientist and Engineers, em julho de 1950, para realizar palestras ¢ cursos
relacionados ao desenvolvimento do controle da qualidade.

Nessas conferéncias, Deming dissertou no auditorio de associacdo médica do Japao, em
Toquio, onde comecou a ensinar os principios do controle de qualidade aos executivos,
engenheiros e pesquisadores das indUstrias japonesas. Seus ensinamentos causaram uma Otima
impressao, despertando profundo interesse dos nipdnicos, e assim a histéria registra que a partir

daquelas palestras, deu-se inicio o interesse pelo controle da qualidade no Japao.
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Naquele momento, Deming permitiu que fossem doados os direitos autorais, que lhe
cabiam, sobre as reproducdes de suas palestras, para que, assim, medidas de apoio fossem
desenvolvidas para o desenvolvimento da qualidade no Japao. Como forma de agradecimento a
generosidade de Deming, o Sr. Kenichi Koyanagi, diretor da JUSE, propds usa-las para financiar
um prémio, para comemorar a contribuicdo e a amizade de Deming, de uma forma mais
duradoura.

Em 1951, em comum acordo, da JUSE e seus diretores, ficou definido que, a partir
daquela data, estava estabelecido o “Prémio Deming”, voltado para o desenvolvimento da
qualidade no Japao, o qual, desde entdo, comecou a crescer consideravelmente. Destaca-se, na

Figura 3, a medalha concedida ao vencedor do prémio japonés.

Figura 3: Medalha concedida a organizag@o que conquista o Prémio Deming.

Fonte: Juse, 2005.
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Observa-se que, atualmente, os prémios sao patrocinados pela JUSE, a qual carrega os

custos administrativos totais para o prémio, € os concede em quatro categorias, conforme o

Quadro 2:

Prémio Deming para Individuos

Para individuos ou grupos.

Dado aqueles que fizeram notaveis contribuigdes para o estudo, ou
disseminacdo de TQM, bem como aos métodos estatisticos utilizados

por ela.

Prémio de Aplicacio Deming

Para organizagdes, ou divisdes de organizagdes, que administram o seu

negocio autonomamente.

Dado a organizacdes, ou divisdes de organizagdes, que alcangaram
destacada melhoria de desempenho, pela aplicacdo de TQM, em um

ano designado.

Prémio Japonés de Controle de
Qualidade

Aberto somente para empresas ja detentoras do prémio Deming.

Dado a empresas que alcangaram uma melhora distinta de desempenho
pela aplicagdo de controle de qualidade, na procura do TQM, em um

ano designado.

Prémio Deming Estrangeiro

Para organizagdes estrangeiras.

Concedido a empresas, ndo japonesas, interessadas no processo de

exame na implantagdo do controle da qualidade total.

Quadro 2: Categorias do Prémio Deming.

Fonte: Adaptado da Juse, 2005.

Em referéncia ao prémio Deming Estrangeiro, destaca-se que esse foi aberto para

empresas nao japonesas em 1984, e teve a empresa Florida Power and Light, uma das maiores

companhias de eletricidade dos Estados Unidos, como ganhadora do prémio em 1989

(CARVALHO E PALADINI, 2005).

O prémio da Qualidade do Japao, diferentemente do prémio americano, e do brasileiro,

apresenta a particularidade de ter os itens de verificacdo de natureza prescritiva, ou seja, ele

indica, em grande parte, quais as praticas que devem ser utilizadas, tais como métodos

estatisticos, revisdo de projeto, PDCA, circulos de controle da qualidade, entre outros.
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Resumidamente, o julgamento do prémio japonés ¢ baseado em dez critérios principais:

politica, organizag¢dao e sua operagdo, informacao, padronizagdo, recursos humanos, garantia da

qualidade, manutencao, melhoria, efeitos/resultados e planos futuros, conforme Tabela 1:

Tabela 1: Critérios e itens do Prémio Deming.

Critérios

Itens (pontos de verificaciio)

1. Politica

2. Organizacio e sua

Operacio

3. Informacao

4. Padronizacio

5. Recursos

Humanos

(1) Politica da qualidade e de controle da qualidade e sua inser¢do na gestdo geral do

negocio.

(2) Clareza das politicas (metas ¢ indicadores de priorizagdo).

(3) Métodos e processos para estabelecer as politicas.

(4) Relag@o das politicas e dos planos de curto e longo prazo.

(5) Comunicagdo (desdobramento) das politicas e gerenciamento do alcance das politicas.

(6) Lideranga da alta dire¢@o (executivos e gerentes).

(1) Adequacdo da estrutura organizacional para controle da qualidade e status do

envolvimento dos funcionarios.

(2) Clareza de autoridade e responsabilidade.

(3) Status da coordenacgdo interdepartamental.

(4) Status do comité de projetos e atividades das equipes de projeto.

(5) Status das atividades do staff.

(6) Relacionamento com as empresas associadas (empresas do grupo, fornecedores, etc).

(1) Adequagao da coleta e comunicagao das informagdes externas.

(2) Adequagido da coleta e comunicagdo das informagdes internas.

(3) Status da aplicacdo de técnicas estatisticas para analises dos dados.

(4) Adequagdo da retengdo das informagdes.

(5) Status da utilizagao das informagoes.

(6) Status da utilizagdo de computadores para processamento de dados.

(1) Adequagdo do sistema de normas.

(2) Procedimentos para estabelecer, revisar e cancelar normas.

(3) Desempenho atual do estabelecimento, revisdo e cancelamento de normas.

(4) Contetdo das normas.

(5) Status da utilizagdo e do cumprimento das normas.

(6) Status do desenvolvimento, acumulo, tratamento e da utilizagdo sistematica da

tecnologia.

(1) Planos de educacéo e treinamento, seu desenvolvimento e utilizagdo dos resultados.

(2) Status da consciéncia da qualidade, sistemas de trabalho e entendimento do controle da

qualidade.

(3) Status de suporte e da motivagdo para o autodesenvolvimento e a auto-realizagao.

(4) Status do entendimento e da utilizacdo dos conceitos € métodos estatisticos.

(5) Status do desenvolvimento dos circulos de controle da qualidade e sugestdes de

melhoria.

(6) Status do suporte para desenvolvimento de recursos humanos nas empresas associadas.
Continua...
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Tabela 1: Critérios e itens do Prémio Deming - Continuacao

6. Garantia da

Qualidade

7. Manutencio

8. Melhoria

9. Efeitos —
Resultados

10. Planos Futuros

(1) Status da gestdo das atividades do sistema de garantia da qualidade.

(2) Status dos meios para diagnosticos de controle da qualidade.

(3) Status do desenvolvimento de novos produtos ¢ da tecnologia (incluindo analises e
desdobramentos da qualidade e atividades de revisdo de projeto).

(4) Status do controle de processos.

(5) Status da analise e melhoria dos processos (incluindo estudos de capabilidade).

(6) Status de inspecao, analise e auditorias da qualidade.

(7) Status da gestdo dos equipamentos de producdo, instrumentos de medi¢do e
fornecedores.

(8) Status de embalagem, do transportes, das vendas, do estoque e das atividades de
Servigos.

(9) Resposta ao uso, a disposi¢do, ao reconhecimento e a reciclagem de produtos.

(10) Status da garantia da qualidade.

(11) Status da satisfagdo dos clientes.

(12) Status da confiabilidade, seguranca e prote¢do ambiental.

(1) Giro do ciclo de gestdo e controle das atividades (PDCA).

(2) Métodos para determinar itens de controle e seus niveis.

(3) Situagdes em controle (status da utilizagao de graficos de controle e outras ferramentas).
(4) Status da tomada de medidas temporarias e permanentes.

(5) Status do sistema de gestdo das operacdes visando ao custo, a qualidade, entrega, entre
outros.

(6) Relacionamento entre as atividades do sistema de garantia da qualidade e outros
sistemas de gestdo operacional.

(1) Métodos de selecionar as atividades importantes e itens de priorizagéo.

(2) Ligacao entre os métodos analiticos e a tecnologia intrinseca.

(3) Status da utilizagdo dos métodos estatisticos para a analise.

(4) Utilizagdo da analise de resultados.

(5) Status da confirmagdo dos resultados de melhoria e sua transferéncia para as atividades
de manutenc¢do e controle.

(6) Contribuigdo das atividades de circulos de controle da qualidade.

(1) Efeitos tangiveis (qualidade, entrega, custos, lucratividade, seguranga e meio ambiente).
(2) Efeitos intangiveis.

(3) Métodos para medi¢ao e demonstragdo dos resultados.

(4) Satisfagdo dos clientes e satisfagdo dos funcionarios.

(5) Influéncia nas empresas associadas.

(6) Influéncia nas comunidades locais ¢ internacionais.

(1) Status para demonstrar a situacgdo atual.

(2) Status de consciéncia da qualidade, sistemas de trabalho e entendimento do controle da
qualidade.

(3) Status do suporte e motivagao para o autodesenvolvimento e a auto-realizagao.

(4) Status do entendimento e da utilizacdo dos conceitos € métodos estatisticos.

(5) Status do desenvolvimento dos circulos de controle da qualidade e sugestdes de
melhorias.

(6) Status do suporte para desenvolvimento de recursos humanos nas empresas associadas.

Fonte: Adaptado de Carvalho e Paladini, 2005.

Observa-se, no que se refere a estrutura, de acordo a JUSE (2005), que o prémio Deming

apresenta algumas particularidades, onde o comité tem a fungao de administrar o exame e realizar
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a premiacao. O presidente da Fundagdo de Organizacdes Econdmicas, normalmente, assume o

escritério, como presidente do comité, e os sdcios de comité tornam-se os peritos de TQM das

industrias.

Dentro dessa estrutura, o comité japonés utiliza ainda mais cinco subcomités, para

completar o exame do prémio e discutir assuntos relacionados a ele, conforme se verifica no

Quadro 3.

Subcomité do Ajuste Total

Coordena atividades relacionadas ao prémio, busca identificar e
desenvolver praticas para melhorar o exame e o processo certificador,

relatando suas recomendagdes para o comité.

Subcomité da Emenda de Sistema

Revisa os sistemas e regulamentos relativos ao prémio e propde

revisdes necessarias ao comité.

Subcomité do Prémio Deming para

Individuos

Examina e seleciona os candidatos para o prémio Deming para

Individuos.

Subcomité do Prémio de Aplicacio de

Deming

Examina e seleciona os candidatos para a medalha Qualidade Japao, o
prémio de Aplicagdo Deming e o prémio Japonés de controle da
qualidade. Também, administra o diagndstico de TQM para sécios do

comité do prémio Deming.

Subcomité do Prémio Nikkei QC de

Literatura

Examina e seleciona os candidatos ao prémio: “Nikkei QC de

Literatura”.

Quadro 3: Categorias dos subcomités do Prémio Deming.

Fonte: Adaptado da Juse, 2005.

Com relagdo ao fornecimento de prémios, conforme a JUSE (2005), o comité concede os

seguintes reconhecimentos:

e Prémio Deming para Individuos — ¢ um prémio dado anualmente aos:

(1) individuos que fizeram contribui¢cdes excelentes ao estudo de TQM, ou aos métodos

estatisticos desenvolvidos para TQM, ou, ainda,

(2) individuos que fizeram contribui¢des excelentes na disseminacao de TQM.
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Para solicitar o Prémio Deming para Individuos, ¢ necessaria a recomendacao dos sécios
do comité, e, ainda, o preenchimento dos itens anteriores (1) ou (2), para qualquer categoria
individual. Também pode solicitar, o prémio, qualquer individual de outra nacionalidade.

O comité incentiva os candidatos a se inscreverem, ou indicar outros, para disputa desse
prémio, ndo havendo nenhuma diferenca no processo de exame, para os candidatos
recomendados, ou auto-inscritos. O cadastro de inscri¢ao deve ser completado e submetido até 31
de julho. Assim, de acordo com o relatério fornecido pelo subcomité, o comité do prémio
Deming determina os vencedores, notificando-os em meados de outubro. Depois que os
vencedores sdo anunciados, bem como sdo destacadas as razdes pelo seu reconhecimento, sao
realizadas as devidas publicagdes nos seguintes meios:

- Nippon Keizai Shimbun (o diario econdmico do Japao);

- Revista mensal “Administracdo de Qualidade” (publicada pela JUSE);

- Revista mensal “Noticias do JUSE” (Informativo da JUSE);

- Home page da JUSE.

Os vencedores recebem a Medalha Deming, com um certificado de mérito, do comité do
prémio Deming. E, ainda, uma quantia em dinheiro, adicional, como prémio do “Nippon Keizai
Shimbun”, em cerimdnia especifica, em meados de novembro. No dia seguinte ¢ realizado o
relatorio dos vencedores, apos a cerimoénia de premiacao.

e O Prémio Deming de Aplicaciio - esse reconhecimento ¢ um prémio anual concedido a
uma organiza¢do que tem melhorias de desempenho distintas alcangadas pela aplicagdo de TQM.
Independentemente dos tipos de empresas, qualquer organizagdo pode solicitar o prémio, seja
publica ou privada, grande ou pequena, doméstica ou exportadora. Contanto que uma divisao de
uma companhia administre seu negdcio, autonomamente, esta pode solicitar o prémio
separadamente da companhia. Nao h4a nenhum limite ao nimero de candidatos potenciais ao
prémio, a cada ano. Todas as organizagdes, que marcarem os pontos minimos, serdo reconhecidas
com o prémio Deming de Aplicacao.

O prémio ¢ dado a companbhias, ou divisdes de companhias, que, efetivamente, praticaram
TQM; que conseguem, realmente, atender aos principios da sua administragdo, indistria, negdcio
e extensdo. Os principais critérios de avaliacdo, usados para o exame dessa categoria, sdo 0s

seguintes:
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1) se refletindo os principios de sua administracdo, empresa, negocio, extensao e ambiente
empresarial, os candidatos estabeleceram objetivos empresariais e os clientes orientados, também
seguiram suas estratégias, sob sua lideranga e da administracao.

2) se a TQM foi implementada para alcangar objetivos empresariais e estratégias como o
“item1” menciona.

3) se, através do “item 27, foram obtidos bons resultados para os objetivos empresariais e
estratégias, como declarado no “item 1.

A forma de aplicag¢@o ao prémio, assim que for completada, deve ser submetida, com toda
a documentagdo necessaria, respeitando o prazo final de aplicagdo, até 15 de janeiro. Depois, o
subcomité do prémio de Aplicacdo examina e seleciona os candidatos. Um exame do documento
sera considerado, com base na descricdo de praticas de TQM submetidas pela organizacao
candidata. Se a requerente passar no exame do documento, um exame de local sera estabelecido.
O subcomité faz o julgamento de acordo com os critérios de avaliacdo e relata os resultados para
o comité de Aplicacao.

O processo de exame ndo estd aberto ao publico, e todas as medidas possiveis sdo
consideradas, para preservar imagem das companhias candidatas.

De acordo com o relatorio do subcomité, o comité do Prémio determina os vencedores €
os notifica, em meados de outubro. No evento, quando o candidato ndo atinge a pontuagdo
minima, o julgamento final ¢ reservado, e, a menos, que o candidato pega retirada, a sua situagao,
perante o comité, ¢ considerada como de “exame continuo”. Dessa forma, exames subseqiientes
sdo realizados posteriormente, sendo limitados, em duas vezes, para os proximos trés anos.

Depois que os vencedores do prémio sao determinados pelo comité, ¢ realizado o anuncio
publico dos mesmos, em meados de outubro. Nesse periodo, sdo anunciadas as razdes do
reconhecimento, através de publicagdes, pelos seguintes veiculos:

- Nippon Keizai Shimbun;

- Revista mensal “Administracao de Qualidade™;

- Revista mensal “Noticias da JUSE”;

- Home page de JUSE.

Os vencedores recebem a Medalha Deming, bem como um certificado de mérito do
comité, em meados de novembro. Recebem um relatério, com os resultados do exame (inclusive

recomendacdes para melhorias futuras das atividades de TQM). As melhores praticas
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desenvolvidas pelos vencedores seguem a cerimdnia de prémio no proéximo dia. Por fim, ¢
solicitado, também, a companhia premiada, submeter um relatério da situacdo em que se encontra
a sua pratica de TQM, durante o periodo de trés anos, apds ter recebido o prémio.

e Prémio Japonés de Controle de Qualidade - Este prémio ¢ destinado a uma
organizagdo que alcangou melhoria de desempenho destacada pela aplicagdo de controle da
qualidade, baseada na TQM, em um ano designado. Enquanto o prémio Deming de Aplicagao ¢
dirigido para uma organizacao inteira, ou uma divisao de uma organizagdo, o prémio japonés de
controle de qualidade acomoda uma unidade empresarial individual, que ndo ¢ elegivel para o
prémio Deming de Aplicacao.

Para ser elegivel para este prémio, a unidade empresarial principal tem que possuir
responsabilidades de administragdo pelo orcamento. Além disso, a unidade deve ter estabelecido
responsabilidades e autoridades para administracdo de qualidade dentro da unidade empresarial,
com uma relacdo claramente definida com a matriz, ou outros departamentos relacionados. A
unidade nao precisa possuir todas as fungdes relacionadas a administracao de qualidade e garantia
de qualidade.

O processo de inscri¢ao e exame ¢ igual ao prémio de Aplica¢do. O subcomité do prémio
Deming de Aplicacdo administra o exame (local) para este prémio. Assim, os procedimentos
incluem inscri¢ao, exame, determinagdo de vencedor e antincio. Depois, cerimonia de premiagao,
relatorios para os vencedores, bem como os relatorios de status e revisao de local trés anos depois
do recebimento do prémio. Os vencedores dessa categoria receberdo o certificado de mérito, e
uma placa, na cerimonia do prémio.

e O Prémio Nikkei QC de Literatura - Em 1954, a companhia Nippon Keizai Shimbun
(o diario econdmico do Japao) estabeleceu o prémio Nikkei QC de Literatura. Ele vem a premiar
literaturas destacadas no estudo de TQM, ou os métodos estatisticos usado para TQM (inclusive
literaturas que envolvam quadros numéricos e softwares). Isso se torna um reconhecimento pela
contribuicdo ao progresso ¢ desenvolvimento do controle de gerenciamento pela qualidade. O
comité examina os candidatos para o prémio, e, anualmente, realiza a devida premiagdo aos
vencedores, durante o evento do prémio Deming.

Este prémio ¢ dado aos autores de literaturas, publicadas no Japdo, que conseguem

atender aos seguintes requisitos:
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(1) desenvolver uma literatura no estudo de TQM, ou métodos estatisticos usado para
TQM (inclusive literatura que envolva quadros numéricos e software), isso € reconhecimento
para contribuir para com o progresso ¢ desenvolvimento de controle do gerenciamento pela
qualidade.

(2) obrigatoriamente, a literatura elegivel para exame, é aquela que tenha sido publicada
entre, 1° de julho do ano anterior, a 30 de junho do ano da premiacio. E destacado que a literatura
que envolve software pode ser aquela que tenha sido publicada durante os Ultimos trés anos, e
tenha destaque com ampla aplicagdo, efetividade, singularidade e disponibilidade.

Nao ha nenhuma diferenca do processo de exame, se os candidatos sdo recomendados ou
auto-inscritos. O formulario de inscrigdo precisa ser submetido a apreciagado, respeitando o prazo
final de inscricdo de 31 de julho. O subcomité do prémio Nikkei QC de Literatura examina e
seleciona os candidatos para o prémio, € envia os relatdrios para o comité.

Baseados nesses relatorios, o comité do prémio Deming determina os vencedores, € os
notifica, em meados de outubro. Destaque-se, que o antincio publico dos vencedores também
ocorre em meados de outubro. Depois que os vencedores de prémio forem determinados, bem
como as razdes por merecerem tal referéncia serem declaradas, sdo levados a conhecimento
publico através de anuncio, através dos seguintes veiculos:

- Revista mensal “Administracao de Qualidade™;

- Revista mensal “Noticias de JUSE”;

- Home page de JUSE.

Os vencedores recebem o reconhecimento em jornais diversos, sendo a eles atribuido o
certificado de mérito, e recebem premiacdo em dinheiro, como prémio do Nippon Keizai
Shimbun, em meados de novembro.

Finalmente, ¢ importante destacar, sesgundo CARVALHO & PALADINI (2005), que,
atualmente, o Japao conta com um outro modelo de exceléncia, tendo adotado o prémio
americano, em seu primeiro ciclo, em 1996.

Hoje, apesar de algumas diferencas em relagdo ao Malcolm Baldridge National Quality
Award, esse modelo (Japan Quality Award) apresenta algumas particularidades. Diferentemente
do prémio americano. E dividido em oito critérios, e apresenta um critério especificamente
direcionado a responsabilidade social, considerando resposta aos requisitos sociais €

contribui¢des para a sociedade.
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2.3 O Prémio da Qualidade nos Estados Unidos - Prémio Malcolm Baldrige

Ha mais de 30 anos, o lider da qualidade americana, Joseph M. Juran predisse que um
foco em qualidade ajudaria a tornar o Japao um pogo de energia econdmico. A adverténcia foi
ignorada por muitas nagdes industrializadas, inclusive os Estados Unidos. Mas a predi¢ao se
provou verdadeira. Na década de 80, muitas industrias, e lideres de governo dos Estados Unidos,
viram escritos na parede “Adquira qualidade ou perca a corrida” (NIST, 2005).

Assim, em 1987, de forma inicialmente lenta, comeca o movimento de qualidade norte-
americano. O congresso americano estabeleceu o Malcolm Baldrige National Quality Award,
para promover a consciéncia, reconhecer realizagdes, dar publicidade, e melhorar as estratégias
das companhias voltadas para a qualidade, ou seja, uma tentativa, de aumentar a competitividade
entre empresas americanas, ¢ também para responder a invasao de produtos japoneses naquele
pais.

Destaca-se que, através dos tempos, e apds constantes melhorias, o prémio norte-
americano tornou-se um modelo de referéncia para as Américas, e diversas outras nagdes. Sendo
que, algumas dessas inclusive vieram a adota-lo como modelo de exceléncia, em sua totalidade.

NIST (2005) observa que o Programa Baldrige, ndo so estd ajudando os candidatos ao
prémio, mas também em muitos outros negocios norte-americanos, bem como vem ajudando as
organizagdes a se tornarem mais competitivas. Acrescenta o autor, o Prémio tem um papel vital
para os Estados Unidos conquistarem a notoriedade no mercado global, fortemente competitivo.

De acordo com a NIST (2005), a corrida competitiva, em todos os setores, vem se
tornando maior. Cada vez mais, companhias mundiais estdo comecando a entender que qualidade
e exceléncia de desempenho podem proporcionar uma vantagem competitiva poderosa. Nesse
contexto, destaca-se que, para atingir e reter lideranca de mercado no préximo século,
companhias norte-americanas terdo que ser, at¢é mesmo, mais flexiveis e criativas, com uma
constante visdo de planejamento em longo prazo e melhoria continua.

Ressalte-se que o prémio Malcolm Baldrige ¢ o nivel mais alto, de reconhecimento
nacional, para exceléncia de desempenho, que uma organizagdao norte-americana possa receber,
tendo como foco principal o desempenho em seis areas principais: produtos e resultados de

servigo, foco no cliente, desempenho de mercado e financeiro, recursos humanos, efetividade
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organizacional, lideranca e responsabilidade social. A Figura 4 ilustra o troféu concedido a

organizagdo premiada.

Figura 4: Troféu concedido a organizag@o que conquista o Prémio Malcolm Baldrige.

Fonte: Nist, 2005.

Via de regra, o prémio ndo ¢ determinado para produtos especificos, ou servicos. Para ser
selecionado como ganhador, a organizacdo precisa apresentar um sistema que assegure melhoria
continua para um desempenho global, na entrega de produtos, ou servi¢os, ¢ isso prové uma
aproximacao de satisfazer e responder aos clientes e socios da organizagdo. Salienta-se que o
prémio norte-americano ¢ concedido anualmente a companhias norte-americanas pelo Presidente
dos Estados Unidos, podendo ser reconhecido em qualquer uma das trés categorias:

e negocios (business, subdividido em manufatura, servi¢os ¢ pequenas empresas);

e saude (health care);

e educacio (education, incluindo institui¢des de ensino fundamental, basico e superior).

O prémio foi estabelecido para promover a consciéncia da exceléncia de desempenho,

com o foco voltado para a competitividade. Busca reconhecer ¢ aumentar a compreensao das
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exigéncias por exceléncia de desempenho. E, para realizar isto, promove informagdes que
compartilham estratégias de desempenho de sucesso, onde seus beneficios derivaram da
implementagdo dessas estratégias.

As organizagdes, capacitadas a participarem do prémio, conforme NIST (2005) podem
ser: privadas, publicas, de educacdo, do governo, de prestagdo de servicos, com ou sem fins
lucrativos, até mesmo aquelas subunidades das organizacdes, desde que satisfagcam algumas
exigéncias da fundagdo.

Quanto aos responsaveis pelas concessdes de reconhecimento, observam-se os principais
envolvidos com o processo do prémio:

o Instituto Nacional de Padrées e Tecnologia: O departamento de comércio ¢
responsavel pelo prémio de qualidade nacional, e o Instituto Nacional de Padrdes e Tecnologia
(NIST), que é uma agéncia do departamento, administra o programa Baldrige.

e Sociedade Americana para Qualidade: Sob contrato com o NIST, a Sociedade
Americana para Qualidade (ASQ) ajuda a administrar o programa e o prémio.

e Conselho de Examinadores: O conselho de examinadores avalia as inscrigdes ao
prémio, e prepara relatorios de avaliagdo para os candidatos.

e Painel de Juizes: Este painel, que é parte do conselho de examinadores, seleciona os
candidatos ao prémio, para as visitas de local, e recomenda os ganhadores do prémio. Os juizes
sdo designados pelo secretario de comércio, de todos os setores da economia norte-americana.

e Conselho de Inspetores: Este conselho ¢ designado pela Secretaria de Comércio, e ¢ a
organizagdo aconselhadora no programa de qualidade nacional para o Departamento de
Comércio. O conselho consiste em lideres distintos de todos os setores da economia norte-
americana.

- A Fundacio para o Prémio Nacional de Qualidade Malcolm Baldrige: A fundagdo

levanta fundos para o programa e o prémio. Também administra a concessao das certificacdes.
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Segundo Carvalho e Paladini (2005), resumidamente, os critérios de exceléncia do prémio

americano sao:

Tabela 2: Critérios e pontuag¢do do prémio americano.

Critérios e Itens 2005

Pontuacgao

N

. Lideranca

1.1 Alta lideranga
1.2 Governanga e responsabilidade social

. Planejamento estratégico

2.1 Desenvolvimento estratégico

2.2 Desdobramento estratégico

Foco no cliente e no mercado

3.1 Conhecimento do cliente e do mercado

3.2 Relacionamento e satisfagdo do cliente

Medicio, analise e gestdo de conhecimento

4.1 Medigdo, analise e revisdo do desempenho organizacional
4.2 Informagdo e gestdo do conhecimento

Foco nos recursos humanos

5.1 Sistema de trabalho

5.2 Motivagao e aprendizado do funcionario

5.3 Satisfacdo e qualidade de vida do funcionario
Gestao dos processos

6.1 Processos de criagdo de valor

6.2 Processos de planejamento operacional e de suporte
Resultados do negécio

7.1 Resultados do produto e servigos

7.2 Resultados dos clientes

7.3 Resultados financeiros e de mercado

7.4 Resultados organizacionais

7.5 Resultados da lideranga e de responsabilidade social

Total de pontos possiveis

120
(70)
(50)
85
(40)
(45)
85
(40)
(45)
90
(45)
(45)

(35)
(25)
(25)

(45)

(40)

450
(100)
(70)

(70)

(70)

(70)
1.000

Fonte: Adaptado de Carvalho e Paladini, 2005.
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O candidato que se inscreve recebe uma consultoria externa, em sua organizacao, baseada
em 300 a 1000 horas de revisdao, por socios do conselho de examinadores. Sdo sintetizados os
resultados, dessa revisdo, em um relatdrio de avaliacdo, o qual esboga forgas e oportunidades para
melhoria, baseado nos critérios. Ainda que os relatorios de avaliagdo sejam freqiientemente
usados pelas organizagdes, como parte do processo de seu planejamento estratégico, para
focalizar nos seus clientes e melhorar resultados, como também para ajudar a guiar seus esforcos
de melhorias organizacionais.

Quanto ao resultado da selecdo dos ganhadores do prémio, ocorre depois que as inscri¢des
sdo revisadas por uma equipe do conselho de examinadores. Os candidatos com alta pontuacao
recebem visitas no local. E, apds, o painel de juizes recomenda os ganhadores, dentre as
organizagdes visitadas. O Secretario de Comércio faz a selecdo final de vencedores. Os prémios
sdo entregues em uma cerimonia especial, em Washington, DC, onde vencedores podem ter
publicidade e divulgarem seus resultados, se assim desejarem.

Como principio geral, a identidade de todos os candidatos permanece confidencial em
todas as etapas do processo de andlise, a menos que o candidato seja selecionado como um
ganhador do prémio. As informac¢des submetidas pelos candidatos também sdo tratadas como
confidenciais.

Em referéncia aos ganhadores do prémio, ¢ exigido que compartilhem as informagdes
sobre as suas praticas de desempenho excepcionais, com outras organizagdes norte-americanas,
dentro de um controle instituido pela propria organizagao certificada.

Observe-se que, a forma de solicitacdo de inscricdo das organizagdes para o prémio,
ocorre da seguinte forma: o primeiro passo ¢ a certificacdo de elegibilidade; o segundo passo
consiste em preparar e completar um pacote de inscri¢do, inclusive com formuldrio e um
relatorio. O referido relatério de inscricdo tem que resumir as praticas da organizacido e
resultados, com respeito as exigéncias delineadas nos artigos dos critérios para exceléncia de
desempenho.

Quanto aos processos e prazos do prémio norte-americano, considerando-se que o
requerente tenha por base o ano de 2005, o procedimento ocorrera da seguinte forma: o candidato
devera preparar ¢ submeter o pacote de certificacdo de elegibilidade carimbado antes de 12 de
abril de 2005, e pagar uma taxa de inscri¢ao nao-reembolsavel, para certificar elegibilidade em

uma das categorias de prémio: negocio, saude, educacao.
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Quanto a inscrigdo, se o candidato submeter copias em papel, deve preparar e submeter 25
copias do relatorio de inscri¢do com as taxas, carimbadas, antes de 26 de maio de 2005. Se o
relatorio de inscri¢do for submetido em um CD, o pacote deve ser carimbado em 12 de maio de
2005. A taxa de inscri¢do, que deve ser incluida como parte do pacote de inscricdo do prémio,
cobre despesas associadas com a revisdo de inscri¢des e o desenvolvimento de relatérios de
avaliacdo. Se uma organizacdo alcancar a fase de revisao em local, ¢ esperado que o candidato
submeta atualizag¢des por todos os resultados providos na inscricdo. Essas atualizagdes tornar-se-
do parte da inscrigdo oficial.

Nesse contexto, resumidamente, o Prémio pode ser caracterizado, pelos seguintes
estagios:

® Estagio 1: Revisao independente (junho - agosto de 2005)

J4

O pacote de inscrigdo ¢ revisado por sécios do conselho de examinadores. Apos a
conclusdo desta revisdo, o painel de juizes determina quais candidatos avangam para o estagio 2.

® Estagio 2: Revisido de consenso (agosto - setembro de 2005)

O pacote de inscri¢ao € revisado, por uma equipe de examinadores, conduzido por um
examinador sénior. Apds conclusdo desta revisdo, o painel de juizes determinara quais candidatos

receberdo visitas de local.

® Estagio 3: Revisao em local (outubro - novembro de 2005)

Uma equipe de seis a oito sécios do conselho de examinadores, conduzida por um
examinador sénior, coordena a verificacdo “in loco”. Visitas “in loco” consistem, principalmente,
em uma revisdo de registros pertinentes e dados, incluem entrevistas com os lideres seniores e
empregados. Nenhuma dessas referidas visitas ¢ administrada fora dos Estados Unidos. Seguindo
a visita “in loco”, a equipe examinadora, submete seu relatdrio ao painel de juizes.

Se uma organizacdo for escolhida para uma visita “in loco”, esta organizagdo ¢
responsavel pelo pagamento de uma taxa de visita, como auxilio nas despesas associadas a visita.

Adicionalmente, ¢ esperado que a organizagdo forneca atualizagdes por todos os resultados

providos na inscricao. Essas atualizacdes tornar-se-ao parte da inscri¢ao oficial.
® Revisao dos juizes (novembro de 2005)

O painel de juizes conduz revisdes finais, recomendando os ganhadores do prémio ao
diretor do NIST. Este leva as recomendagdes ao Secretario de Comércio, o qual faz a

determinagao final dos vencedores.
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Determinacao dos papéis modelo: o Secretario de Comércio e o diretor do NIST sao
responsaveis em determinar que os ganhadores recomendados fornegam modelos apropriados. O
proposito dessa determinagdo ¢ assegurar que a integridade do prémio seja preservada.

Determinando papéis modelo, o NIST administra inspe¢des de registro dos candidatos
visitados, bem como determina o funcionario responsavel para verificar se elas estdo conforme
exigéncias legais e reguladoras. Os registros conferidos incluem aqueles do fisco, da Agéncia
Federal de Investigacdo, da Agéncia de Administragdo de Exportacdo, da Administracdo de
Servigcos Geral, da Saude Profissional, da Administragdo de Seguranca, da policia local e dos
escritorios judiciais na jurisdi¢do da sede do candidato.

® Relatorios de avaliacao (setembro - dezembro 2005)

Todos os candidatos recebem um relatério de avaliagdo. Os relatorios de avaliagdo sdo
preparados por socios do conselho de examinadores, baseado em respostas dos candidatos, para
os critérios para exceléncia de desempenho. Os relatorios de avaliagdo contém descrigdes
especificas de forgas e oportunidades do candidato, para melhoria, baseados nos critérios para
exceléncia de desempenho.

® Cerimonia do prémio (inverno 2006)

Como j& foi mencionado anteriormente, o presidente dos Estados Unidos,
tradicionalmente, apresenta os prémios em uma cerimonia especial em Washington. E importante
destacar algumas consideragdes sobre o processo de autocertificacao de elegibilidade. Em 2001,
0 processo usado para determinar a elegibilidade de participacdo no processo do prémio foi
alterado, habilitando os candidatos a auto-elegibilidade.

O papel do escritério do programa de qualidade nacional Malcolm Baldrige, no processo
de autocertificacao de elegibilidade, ¢ oferecer apoio em caso de duvidas, dos candidatos. Apoio
este, relativo ao processo, ou a conclusdo dos formuldrios exigidos. Logo que o pacote de
certificag¢do de elegibilidade estiver, ele ¢ submetido, e os candidatos poderdo comecar o trabalho
no documento de inscricdo do prémio. A notificacdo de elegibilidade, pelo escritorio do
programa, ja ndo sera requerida.

O escritorio do programa confia na informag¢do contida nos formuladrios de
autocertificagdo submetidos. Se em qualquer momento, durante o ciclo do prémio, a informacao
for considerada incorreta, o candidato tornar-se-a inelegivel, e o programa poderd remover o

candidato. Se isto acontecer, o candidato so sera elegivel para um relatério de avaliagao.
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Observa-se que o programa norte-americano prove, aos candidatos de elegibilidade, uma
oportunidade para aumentar o seu entendimento, € uso dos critérios Baldrige nas suas
organizagdes. Quando ¢ convidado um sécio sénior de cada organizacdo candidata a se tornar um
socio do conselho de examinadores. A oportunidade para aprender, e o compromisso exigido de
tempo ¢ significativo.

O compromisso de tempo ¢ de no minimo 110 horas, de abril a dezembro (incluindo,
aproximadamente, 40 horas em Abril/Maio, para completar o pré-trabalho para o curso de
preparacdo de examinador, tendo 4 dias, em maio, para assistir ao curso de preparacdo, e outras
35 a 50 horas em junho, para completar a Fase 1: Revisdo independente).

Se pedido em tempo ao programa, também os examinadores poderdo participar da Fase 2:
Revisdo consensos (aproximadamente 25 horas), e, ainda, do estagio 3: Revisdo de visita de local
(aproximadamente 9 dias). Para aproveitar essa oportunidade, uma organizacdo tem que

assegurar seu que pacote de certificacdo de elegibilidade, carimbando até 11 de margo de 2005.

2.4 O Prémio Nacional da Qualidade no Brasil - PNQ

O Prémio Nacional da Qualidade, no Brasil, comecou a ser desenvolvido em outubro de
1991, quando foi instituida a Fundagdo para o Prémio Nacional da Qualidade, a qual se
caracteriza por ser uma entidade privada e sem fins lucrativos, fundada por 39 organizagdes,
privadas e publicas, para administrar o prémio brasileiro, e todas as atividades decorrentes do
processo de premiagdo, em todo o territdrio nacional. E, ainda, fazer a representagdo institucional
externa do PNQ, nos foruns internacionais (FPNQ, 2005).

A Fundagdo tem como principal missdo promover a conscientizacdo para a busca da
exceléncia na gestdo, e disseminar conceitos e fundamentos relativos as praticas bem sucedidas
nas organizagdes, por meio dos critérios de exceléncia do PNQ.

A FPNQ, desde sua criacdo, apresenta dados bastante relevantes, onde se destaca,
principalmente, a conducdo de 13 ciclos de premiacdo do PNQ, e entrega de 277 relatdrios de
avaliacdo as organizacdes candidatas. Dessas duzentos e setenta e sete (277) candidatas, sessenta
(60) organizacdes receberam a visita dos examinadores, e, dentre estas, dezenove (19) receberam

0 prémio.
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De modo geral, de 1992 a 2004, mais de doze (12) mil profissionais, foram treinados, pela
propria fundagdo, na aplicagdo dos critérios de exceléncia. Dentre os quais sete mil (7.000)
candidataram-se para atuar como voluntérios da banca examinadora, e dois mil setecentos e vinte
e seis (2.726) atuaram como juizes, orientadores, examinadores seniores, examinadores relatores
e examinadores. Além disso, por meio de sua area de edi¢des técnicas, a Fundagdo distribuiu
trezentos e quarenta mil (340) exemplares dos critérios de exceléncia do prémio nacional.

A Fundacao caracteriza o dominio do conhecimento, na area de avaliacdo, com o uso do
modelo, bem-sucedido, do PNQ, aliado a um codigo de ética, seguido, rigorosamente, pelas
bancas examinadoras e as sucessivas atualizagdes implementadas nos critérios de exceléncia, a
partir da troca de informagdes com as instituigdes congéneres no exterior, o que gera a
credibilidade que hoje sustenta o prémio brasileiro.

E importante ressaltar que, através da experiéncia adquirida ao longo desses anos,
cumprindo sua missdo institucional, a FPNQ estimulou e participou da criacdo de diversas
premiacdes setoriais, estaduais e regionais. Além disso, passou a editar, desde 1996, a publicagao
“Primeiros Passos para a Exceléncia”, que tem sido utilizada, de forma simplificada, como
referencial de avaliagdo para essas premiacgdes intermedidrias, mantendo o alinhamento com os
critérios de exceléncia do PNQ. Destacam-se, nesse sentido, as seguintes premiagdes:

® Prémio Qualidade RS;

e Prémio Gestao Qualidade Bahia;

e Prémio Qualidade Amazonas;

e Prémio Qualidade Rio;

e Prémio Gestao Qualidade Sergipe;

e Prémio Nacional Abrapp de Qualidade;

e Prémio ANTP da Qualidade;

e Prémio da Qualidade na Agricultura;

e Prémio Paulista da Qualidade da Gestao;

e Prémio Nacional da Qualidade em Saneamento;

e Prémio da Qualidade do Governo Federal.

A Fundacao destaca que, a cada ciclo, mais organiza¢des vém utilizando, internamente, os

critérios de exceléncia do PNQ, induzindo as melhorias dos seus sistemas da gestdo a partir dos
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resultados advindos da auto-avaliagdo, inclusive com a criagao de premiagdes internas, como no
caso de Furnas, Petrobras, Gerdau, Serpro, Senai, Siemens e Sadia, entre outras.

A rigor, o prémio nacional estimula a melhoria da qualidade de gestdo das organizacdes
brasileiras, reconhecendo, anualmente, aquelas que atingiram o nivel de desempenho de classe
mundial, ou seja, organizacdes que se destacam pela exceléncia da gestdo de suas praticas e
respectivos resultados, promovendo interna, € externamente, a reputacdo de exceléncia dos
produtos e servigos brasileiros, divulgando as praticas exemplares da gestdo e contribuindo para a
melhoria da qualidade de vida do povo brasileiro.

Porém, torna-se importante observar que o caminho, para esse reconhecimento de
exceléncia, segue a um modelo adotado pelo PNQ. Destaque-se que esse modelo reflete a
experiéncia, o conhecimento e o trabalho de pesquisa de muitas organizacdes e especialistas, do
Brasil e do exterior. O referido modelo caracteriza-se por sua flexibilidade e simplicidade de
linguagem, e, principalmente, por ndo prescrever ferramentas e praticas de gestdo especificas.
Nesse contexto, observe-se que a Figura 5 representa o modelo de exceléncia adotado pela

fundacao.

s e Conhecfme”r
0

Estratégias

Lideranga P

Processos

Sociedade

Figura 5: Modelo de Exceléncia do PNQ.
Fonte: FPNQ, 2005.
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Vale destacar que o modelo ¢ util para avaliacdo, diagnostico e orientacdo de qualquer
tipo de organizagdo, no setor publico ou privado, com ou sem finalidade de lucro de porte
pequeno, médio ou grande e se caracteriza por apresentar um enfoque sistémico. Assim, para um
melhor entendimento do modelo, embora o desenho admita diferentes interpretagdes, a que
melhor o descreve utiliza o conceito de aprendizado, segundo o ciclo de PDCA.

A sobrevivéncia e o sucesso de uma organizacao estdo diretamente relacionados a sua
capacidade de atender as necessidades de seus “Clientes”. Assim, essas necessidades devem ser
identificadas, entendidas e utilizadas, para que os produtos possam ser desenvolvidos, criando o
valor necessario para conquistar e reter esses clientes.

Por outro lado, para que haja continuidade em suas operagdes, a organizacao também
deve buscar identificar, entender e satisfazer as necessidades da “Sociedade”, e, ainda, das
comunidades com as quais interage de forma ética, cumprindo as leis, preservando os
ecossistemas e contribuindo para o desenvolvimento das mesmas.

A equipe da “Lideran¢a”, de posse de todas essas informacodes, estabelece os valores e as
diretrizes da organizagdo, pratica e vivencia os fundamentos, impulsionando, com seu exemplo, a
cultura da exceléncia na organizacdo. Os lideres, principais responsaveis pela obtengdo de
resultados que asseguram a satisfagdo de todas as partes interessadas e a perpetuidade da
organizagdo, analisam, criticamente, o desempenho global da mesma e executam, quando
necessario, as acdes requeridas, consolidando o controle e o aprendizado organizacional.

As “Estratégias” sdo formuladas pelos lideres, para direcionar a organizagdo € o seu
desempenho, e para determinar sua posicao competitiva. Sdo desdobradas em “Planos de A¢ao”,
de curto e longo prazo, que servem como referéncia a tomada de decisdes e a aplicagdo de
recursos na organizagao.

A fim de permitir a comunicagdo clara das diretrizes organizacionais, e das estratégias,
para as partes interessadas, com o propdsito de direcionar sua implementagdo e possibilitar a
analise critica do desempenho global pelos lideres, ¢ planejado e operacionalizado o sistema de
medicdo do desempenho da organizacdo. Observe-se, que até este momento, considerando os
quatro critérios apresentados, tem-se a etapa de planejamento (P) do ciclo PDCA da organizagao.

As “Pessoas” que compdem a forca de trabalho devem estar capacitadas e satisfeitas,
atuando num ambiente propicio a consolidagdo da cultura da exceléncia, para executar e

gerenciar adequadamente os “Processos”, identificar as melhores alternativas de captagdes e
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aplicagdes de recursos, e utilizar os bens e servicos provenientes de fornecedores para
transforma-los em produtos, criando valor para os clientes, de acordo com o que estabelecem as
estratégias e os planos da organizagdo. Conclui-se, neste momento, a etapa referente a execugdo
(D) no PDCA.

Para efetivar a etapa do Controle (C), os “Resultados” tornam-se o grande orientador do
acompanhamento do desempenho da organizacdo e de suas tendéncias em relagdo a clientes e
mercado, situagdo econdmico-financeira, pessoas, fornecedores, processos relativos ao produto,
sociedade, processos de apoio e processos organizacionais. Os efeitos gerados pelas praticas de
gestdo, ¢ pela dinamica externa a organizacdo, podem ser comparados as metas estabelecidas
durante a defini¢do das estratégias e planos, para eventuais correcoes de rumo, ou refor¢os das
acoes implementadas.

Por sua vez, esses resultados, em forma de “Informagdes ¢ Conhecimento”, retornam a
organizagdo, para que esta possa executar as agdes ¢ buscar o aprendizado organizacional,
complementando o ciclo PDCA com a etapa referente a agao (A). Essas informagdes representam
a inteligéncia da organizacdo, viabilizando a andlise critica e a execug@o das agdes necessarias,
em todos os niveis.

Com relacdo aos oito critérios de exceléncia, que fazem parte do modelo, destaca-se que
esses estdo subdivididos em vinte e sete (27) itens. Destes, vinte (20) representam os aspectos de

enfoque e aplicacao, e sete, os resultados, conforme ¢ enfatizado, a seguir, na Tabela 2.

Tabela 3: Critérios, itens e pontua¢ao do PNQ para o ciclo 2005.

Critérios e Itens 2005 Pontuagao

1. Lideranca 100
1.1 Sistema de lideranca (30)
1.2 Cultura da exceléncia (40)
1.3 Analise critica do desempenho global (30)

2. Estratégias e Planos 90
2.1 Formulagdo das estratégias (30)
2.2 Operacionalizacdo das estratégias (30)
2.3 Planejamento da medi¢do do desempenho (30)

3. Clientes 60
3.1 Imagem e conhecimento do mercado 30)
3.2 Relacionamento com clientes (30)

Continua...
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Tabela 3: Critérios, itens e pontuagdo do PNQ para o ciclo 2005 - Continuagio

4. Sociedade 60
4.1 Responsabilidade socioambiental (30)
4.2 Etica e desenvolvimento social (30)
5. Informacdes e Conhecimento 90
5.1 Gestao das informacdes da organizagéo (30)
5.2 Gestao das informagdes comparativas (30)
5.3 Gestao do capital intelectual (30)
6. Pessoas 90
6.1 Sistemas de trabalho 30)
6.2 Capacidade e desenvolvimento 30)
6.3 Qualidade de vida (30)
7. Processos 90
7.1 Gestdo de processos relativos ao produto (30)
7.2 Gestao de processos de apoio (20)
7.3 Gestao de processos relativos aos fornecedores (20)
7.4 Gestdo econdomico-financeira (20)
8. Resultados 450
8.1 Resultados relativos aos clientes e ao mercado (100)
8.2 Resultados econdmico-financeiros (100)
8.3 Resultados relativos as pessoas (60)
8.4 Resultados relativos aos fornecedores 30)
8.5 Resultados dos processos relativos ao produto (80)
8.6 Resultados relativos a sociedade (30)
8.7 Resultados dos processos de apoio e organizacionais (50)
Total de pontos possiveis 1.000

Fonte: Adaptado de Carvalho e Paladini, 2005.

Finalmente, destaca-se, resumidamente, a que se refere cada critério:

1. Lideranca - examina como ¢ exercida a lideranca da organizagdo, demonstrando o
comprometimento da alta dire¢do com todas as partes interessadas, como ¢ implementada a
governanga, € o detalhamento dos critérios e procedimentos para identificagdo e desenvolvimento
dos lideres. Verifica, também, como sdo feitos o controle e o aprendizado das praticas de gestao.

2. Estratégias e Planos - este critério examina o processo de formulagdo das estratégias,
de forma a determinar o posicionamento da organizagdo no mercado, direcionando suas acgoes e
maximizando seu desempenho. Incluindo como estratégias, os planos de acdo e as metas sdo
estabelecidos e desdobrados por toda a organizacdo, e comunicados interna e externamente.
Também verifica como a organizagdo define seu sistema de medi¢ao do desempenho.

3. Clientes - examina como a organiza¢ao identifica, analisa e compreende as
necessidades dos clientes e dos mercados, atuais e potenciais, de forma a criar e buscar novas

oportunidades. Como a organiza¢do divulga seus produtos, marcas e agdes de melhoria, de forma
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a fortalecer sua imagem positiva, e tornar-se conhecida pelos clientes e mercado, verifica,
também, como sao feitos o controle e o aprendizado das praticas de gestao.

4. Sociedade - este critério examina como a organizacdo contribui para o
desenvolvimento econdmico, social e ambiental, de forma sustentavel, por meio da minimizacao
dos impactos negativos potenciais de seus produtos e operacdes na sociedade. E, ainda, como a
organizac¢ao interage com a sociedade, de forma ética e transparente.

5. Informacées e Conhecimento - examina como a organizacdo gerencia as informacdes
necessarias para apoiar as operagdes diarias e a tomada de decisdo. Verifica, também, como sdo
feitos o controle e o aprendizado das praticas de gestao.

6. Pessoas - informa como a organizacao do trabalho, a estrutura de cargos, os métodos de
selecdo e contratagdo de pessoas, as praticas de avaliagdo de desempenho e as praticas de
remunera¢do, reconhecimento e incentivos, vém a estimular a contribui¢cdo da for¢a de trabalho,
para atingir as metas de desempenho estipuladas. Também verifica como consolida a cultura de
exceléncia na organizacdo. Examina, ainda, como sdo feitos o controle ¢ o aprendizado das
praticas de gestao.

7. Processos - examina como a organizagdo gerencia os processos relativos ao produto,
tais como os de projeto de produtos e processos de producdo. Verifica, também, como sdo feitos
o controle e o aprendizado das praticas de gestao.

8. Resultados - examina os resultados dos principais indicadores de desempenho relativos
aos clientes e aos mercados, incluindo as informagdes dos concorrentes e outras informagdes
comparativas pertinentes.

Por fim, observa-se que, a partir de junho de 2005, o nome da fundagdo foi alterado para

Fundag¢ao Nacional da Qualidade - FNQ.

2.5 O Prémio da Qualidade no Rio Grande do Sul - PGQP

O Programa Gatcho da Qualidade e Produtividade se caracteriza por ser uma organizagao
auto-sustentavel e ndo governamental, que atua através de um sistema de rede de comités,
utilizando trabalho voluntario. Atualmente, apresenta 100 entidades na lideranca, com 15 mil

agentes multiplicadores (PGQP, 2005).
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O programa gatucho foi lancado em outubro de 1992, com o objetivo de estimular,
articular e promover agdes, visando tornar competitivos os produtos e servigos das organizacoes
do Rio Grande do Sul, por meio da melhoria da qualidade e produtividade. Com o fito de
abranger todos os setores e regides do estado, esta estruturado em comités setoriais e regionais,
que tém o papel de potencializar as agdes da entidade e facilitar o acesso das organizagdes a ela.

A Figura 6 ilustra a entrega de premiagao do programa gatcho, no corrente ano.

Figura 6: Entrega de premiagdo do PGQP em 2005.
Fonte: PGQP, 2005.

Torna-se importante observar que, atualmente, o programa gaicho tem como principais
objetivos:

e Missdo - promover a competitividade do estado e a qualidade de vida das pessoas,
através da busca da exceléncia em gestao.

e Visao - ser referéncia mundial na promogao da competitividade de sua regido.

e Meta principal - ser o melhor estado do pais em competitividade e qualidade de vida,

até o ano 2007.
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Na Figura 7, ¢ apresentado um breve historico do PGQP, com os fatos mais marcantes da

sua trajetoria:

1992 Langamento do PGQP.
1993 Desenvolvimento do sistema de avaliagdo.
1994 Realizag¢do do primeiro ciclo do sistema de avaliacdo.
1996 Primeira edi¢do do Prémio Qualidade RS.
1999 Criagdo da Associagdo Qualidade RS.
2000 Certificagdo ISO 9002.
Parcerias internacionais: FUNDIBEQ (Espanha) e ASQ (EUA).
2001 Lancamento do portal Qualidade RS.
Atualizagdo da marca.
2002 Lan¢amento do troféu modalidade Diamante.
Articulagdo para a criagdo do MBC - Movimento Brasil Competitivo.
Reestruturagdo do portal Qualidade RS.
Acgdes de melhoria da gestdo no servigo publico.
2003 Credenciamento de novos parceiros.
Certificagdo ISO 9001:2000.
Intensificagdo do programa de melhoria da gestdo na administragdo publica:
2004 e Aplicacdo da ferramenta do Balanced Scorecard (BSC) na area social do governo RS.

e Programa da qualidade para prefeituras.

Adequacdo estatutaria da associa¢do qualidade RS - PGQP.

Figura 7: Historico do Programa Gatcho de Qualidade e Produtividade.

Fonte: Adaptado do PGQP, 2005.

Outro aspecto, que merece destaque, ¢ o Programa Gaucho apresentar um sistema de
avaliacdo voltado ao propdsito de fortalecer e capacitar as organizagdes para o futuro,
disponibilizando uma ferramenta de gestdo que permita diagnosticar o estagio de
desenvolvimento gerencial e planejar agdes visando a melhoria continua (PGQP, 2005).

Esse instrumento de avaliagdo possibilita, a qualquer tipo de organizagdo, de qualquer

porte, setor e estagio de gestdo, avaliar o seu sistema gerencial e o seu desempenho, em relagao
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as melhores praticas adotadas por organizagdes de alto desempenho. Caracteriza-se por nao ser
prescritivo, ou seja, nao sugere abordagens ou metodologias de gestao especificas.

Com relagdo aos critérios, o programa gatucho também segue a FNQ, ou seja, adota o
modelo, baseado nos oito critérios de exceléncia. Destaca-se ainda, que a Tabela 3, demonstra os
critérios, bem como sua pontuacao, referentes ao Nivel 1, do programa gatcho. Na Figura 8,

podem ser observados os demais niveis.

Tabela 4: Critérios, itens e pontua¢do do PGQP para o ciclo 2005 — Nivel 1.

Critérios e Itens 2005 Pontuagao

1. Lideranca 40
2. Estratégias e Planos 30
3. Clientes 30
4. Sociedade 15
5. Informagdes e Conhecimento 20
6. Pessoas 30
7. Processos 35
8. Resultados 50
Total de pontos possiveis 250

Fonte: Adaptado do PGQP, 2005.
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Torna-se importante observar que, ao longo da historia do programa gatcho, desde o seu
primeiro ciclo do sistema de avaliagdo, em 1994, foram realizadas mais de cinco mil e cem
(5.100) avaliacdes e treinados mais de dezoito mil e quinhentos (18.500) avaliadores,
demonstrando a consolidacdo dessa metodologia de avaliacdo. E quanto ao sistema de avaliagdo,
0 programa apresenta trés niveis, conforme Figura 8, mantendo a correlacdo com os critérios do

Prémio Nacional da Qualidade.

Nivel Pontuacio Critérios de Caracteristicas
Avaliacao
r—-=-=-"="="="="="="="="== I F==-=-===========77 1 r__________________l -~ ~=-~" =~~~ "~~~ TT T T T T T T T T s m TS 1
| PNQ o 1000 D 47 tépicos ' | Empresa Classe Mundial |
| o . ' | Sistema e resultados excepcionais |
I F e M 1
3 ) Sistema e resultados bons a excepcionais
750 47 topicos Prioriza a busca da Exceléncia
Preparacdo para o PNQ
27 itens de Estagio intermediario
2 500 avaliagio Sistema de gestdo adequado

Bons resultados

1 250 8 Critérios Estagio inicial de estruturagdo do Sistema de
Gestao

Figura 8: Os trés niveis do sistema de avaliagdo do PGQP.

Fonte: Adaptado do PGQP, 2005.

Quanto ao processo de avaliagdo, a organizacdo requerente deve atender as varias fases do
processo estabelecido pelo PGQP, desde a realizagdo inscrigdo, até o recebimento do diploma de

distingdo com mérito, conforme detalhes na Figura 9.
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As organizagdes cadastram-se no Sistema de
Avaliagdo, informando os seus dados, a sua
opgdo pelo nivel 1 ou 2, pela auto-avaliagdo com
ou sem avaliagdo externa e os dados dos seus
avaliadores internos.

Os candidatos a avaliador do PGQP realizam o
treinamento em duas etapas: estudo a distincia e
workshop presencial. Este ¢é oferecido pelos
comités setoriais e regionais e pela Secretaria
Executiva do PGQP, e ¢ ministrado por
franqueados (instrutores habilitados).

As organizagdes realizam a sua auto-avaliagdo,
com base nas orientagdes transmitidas no
treinamento para avaliadores, e enviam os dados a
Secretaria Executiva do PGQP.

Esta etapa é opcional. As organiza¢des que a
solicitam recebem uma visita de avaliadores
externos com a finalidade de obter uma analise de
terceira parte em relagdo ao seu Sistema de
Gestdo. Para tanto, as organizacdes que solicitam
a avaliacdo externa devem indicar ao PGQP, no
minimo, dois avaliadores internos para atuarem
como avaliadores externos, considerando os
requisitos de qualificagdo e experiéncia
necessarios.

Todas as organizagdes que obtiverem mais de
100 pontos no Sistema de Avaliagdo receberdo o
diploma de distingdio com mérito. As
organizagdes que participarem da avaliagdo
externa, este diploma explicitard a participagdo
em todas as etapas do processo.

Figura 9: Macrofluxo do sistema de avaliagdo do PGQP — 2005.

Fonte: PGQP, 2005.

64
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No processo de reconhecimento ¢ modalidade de avaliagdo, observa-se a forma como ¢
feito o reconhecimento, as organizagcdes que aderem ao Programa Gaucho de Qualidade e

Produtividade, conforme Figura 10.

GRAUS DE RECONHECIMENTO E MODALIDADE DE AVALIACAD DO PGQP

CRITERIOS DE

Modelos de NIVEL 1 NiVEL 2 NIVEL 3 EXCELENCIA
valiagao | 1 | | | |
4 -

PNQ
“VENCENDO
BARREIRAS"

>

TROFEU

R4
ﬂ, = : DIAMANTE
. TROFEU 0 Pré-Requisito
! — TROFEU OURO & o Traféu OURD
0 Pré-Requisito
Modelos de MEDALHA TROREY e rito €0 Troféu Prata
Premiagio g "
ga NEohd NSo h& é o Troféu Bronze
o Pré-Requisi

Figura 10: Graus de reconhecimento do Programa Gaucho.
Fonte: PGQP, 2005.

Outro ponto positivo do programa ¢ que ele disponibiliza, as organizac¢des participantes,
acesso facilitado e baixo investimento a: informagdo, conhecimento, método, diagnostico,
treinamento, certificacdo ¢ reconhecimento.

Outros dados que merecem ser destacados, referentes ao PGQP:

e sete mil, cento e trinta e quatro (7.134) adesdes;

e um milhdo, sessenta e seis mil, duzentas e quarenta e uma (1.066.241) pessoas;

e sctenta e seis (76) comités regionais e setoriais;

e trezentas e trés (303) organizacdes diferentes vencedoras PQRS;

e um mil, seiscentos e vinte e seis (1.626) organizagdes com mais de 100 pontos;

e cinco mil, duzentos e noventa e quatro (5.294) avaliacdes realizadas;

e dezoito mil e quinhentos (18.500) treinamentos de avaliadores;
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e duzentos e cinqiienta mil (250.000) pessoas com capacitacao basica.

Finalmente, destaca-se o fato que diz respeito ao crescimento do programa gatcho, dentro
do estado do Rio Grande do Sul. Na Figura 11, aparecem indicadores relacionados as um mil,
seiscentas e vinte e seis (1.626) organizacdes que desenvolvem a metodologia proposta pelo

PGQP, entre candidatas e premiadas.

B Candidatas O Premiadas

180
L6216 Organizaciies 156
160 + diplomadas com mais
140 de 100 pontos no sistema 432 132
i de Avaliagio do PGQP 123 124
120 - 113
100 - " kG
74 79
80 - 70 68

60 -

a1
59
49
37
40 - -
18 17
i
l] _ T T T T T T T T T

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

Figura 11: Indicadores das organizac¢des candidatas e premiadas no PGQP.
Fonte: Adaptado do PGQP, 2005.

2.6 Modelos de exceléncia de desempenho no mundo

A partir do lancamento do Malcolm Baldrige National Quality Award, de acordo a
Carvalho e Paladini (2005), inimeros outros modelos de exceléncia foram propostos por diversas

nagoes, em todo o mundo. Destacam-se, outros precursores desses modelos de exceléncia: o
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prémio Australiano (Australian Business Excellence Award), ¢ o prémio Canadense (Canadian
Quality Award), ambos langados na mesma época do prémio americano.

A criagdo de prémios, por outros paises, tem ocorrido em uma média superior a dois por
ano, desde 1988. Observa-se que, desde a introdugdo de inumeros prémios, varios estudos vém
sendo conduzidos no sentido de comparar esses prémios principais.

Em recente estudo, levantou-se um total de setenta e seis (76) nagdes com modelos de
exceléncia, presentes em todas as regides do globo, com 5% no continente Africano, 20% nas
Ameéricas, 29% na Asia, 42 % na Europa e 4% na Oceania.

Além desses prémios, em nivel nacional, existem, hoje, trés modelos de exceléncia
“regionais”: Asia Pacific Quality Award, Prémio Ibero-americano da Qualidade e o European
Quality Award. Ha, contudo, outros fatores que merecem ser destacados, relacionados a esses.
Um estudo comparativo, entre mais de 30 desses prémios revelou os seguintes resultados
principais (CARVALHO E PALADINI, 2005):

e a mais freqiiente missao e os objetivos dos prémios nacionais sdo o “reconhecimento da
exceléncia no desempenho”. Em relacdo as melhores praticas, sdo a “comunicagcdo e o
compartilhamento da exceléncia e das melhores praticas”. Essa duas missdes estdo presentes em
quase a metade de 33 prémios estudados;

® 68 %, de 25 prémios estudados, utilizou o prémio americano como o modelo inicial.
Alguns paises utilizam, até hoje, o Malcolm Baldrige National Quality Award na integra, como,
por exemplo, o Equador, Hong Kong, a Nova Zelandia, o Sri Lanka, entre outros;

e os fundamentos de exceléncia mais comuns sdo: foco no cliente, lideranga, valorizagao
das pessoas e responsabilidade social. Esses fundamentos estdo presentes em 24 prémios
estudados;

e o0 numero de categorias de empresas elegiveis (para 33 prémios estudados) é cinco,
aberto a quaisquer tipos de empresas;

e mais da metade de 33 prémios estudados fazem distingdo entre as categorias de
organizagdes privadas e publicas. E importante notar que nem todos os prémios permitem
participacdo de oOrgdos publicos, bem como quase 60% ndo aceitam organizagdes sem fins
lucrativos;

e a quantidade de critérios e itens, para um “prémio médio”, seria, respectivamente, 8 e

25, sendo a quantidade de 7 critérios e 19 itens os mais freqlientes;



68

® dez, de cada 15 prémios estudados, atribuem, pelo menos, 400 pontos para o critério de
resultados;

e a grande maioria dos prémios (15, de 16 prémios estudados) considera as seguintes
dimensdes para a pontuacdo de resultados: clientes, produto, processos organizacionais,
fornecedores, econdmico-financeiros, mercado, pessoas e sociedade.

Finalmente, observa-se que os modelos de exceléncia, traduzidos na forma de um prémio
de nivel nacional, véem como um importante mecanismo de incentivo as empresas, para

estruturarem sua gestao na busca da exceléncia em qualidade, produtividade e competitividade.



3 - PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para contemplar a proposta do trabalho, logo ap6s a defini¢ao do objeto de estudo, foi
necessario identificar os procedimentos metodoldgicos necessdrios para a consecucdo da
pesquisa. A qual, segundo Gil (1987), sendo uma pesquisa cientifica, deve ter o objetivo
fundamental de descobrir respostas para problemas, mediante o emprego de procedimentos
cientificos. Martins (2002) diz precisar apoiar-se em métodos e instrumentos de investigagao,
bem como no espirito perspicaz e perseverante do pesquisador, sendo realizada com métodos
fundamentados na logica.

Dessa forma, visando caracterizar a formalidade e sistematizacdo adotada para a
elaboragdo desta pesquisa, sdo apresentados o0s parametros que orientaram seu
desenvolvimento, enfatizando-se aspectos filosoficos e instrumentais, utilizados para alcangar

o objetivo, de analisar o desenvolvimento da gestdo pela qualidade na organizacdo militar.

3.1 Classificacdo da pesquisa

3.1.1 Quanto aos enfoques teoricos

Segundo Medeiros (1991), a pesquisa constitui-se num procedimento formal para a
aquisicdo de conhecimento sobre a realidade, exigindo pensamento reflexivo e tratamento
cientifico. Portanto, ndo se resume na busca da verdade, mas ao aprofundamento na busca de
resposta para todos os porqués envolvidos pelo estudo.

Santos (2000) define a pesquisa como uma atividade tipica do individuo, que tendo
dominado as respostas comuns, ja incorporadas a rotina de uma ciéncia ou profissdo, parte em
busca do novo, do ignorado, com intengao e método.

Dessa forma, vale destacar que os trabalhos de pesquisa sdo fundamentados em
diferentes enfoques teodricos, os quais servem para orientar o desenvolvimento do estudo.
Nesse contexto, Triviios (1987) aponta alguns destes enfoques: o positivismo, o
estruturalismo, a fenomenologia, o marxismo, o enfoque sistémico e a andlise estrutural-
funcional. O positivismo apresenta-se como fundamento tedrico da presente pesquisa,

evidenciando-se algumas caracteristicas desta corrente filosofica:
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e a realidade ¢ analisada em partes separadas;

e ha consideracdo apenas de fatos que podem ser observados;

e ndo ha interesse nas causas dos fendmenos, o objetivo recai sobre os fatos e suas
relagdes;

e na acepcao de conjuntos de procedimentos l6gicos, em busca de um conhecimento,
sao considerados dois tipos de métodos: o dedutivo e indutivo.

Em relagdo aos tipos de métodos considerados, por mais que se tenha conhecimento
que, ao longo dos anos, a humanidade ja tenha desenvolvido varios outros métodos de
trabalho, os quais proporcionaram o conhecimento da natureza, dos seus diversos elementos
existentes, bem como o comportamento das pessoas e das organizagdes, evidencia-se a
importincia da escolha do método mais apropriado para cada tipo de pesquisa.

Conforme Gil (1999), os métodos sdo fundamentais, uma vez que sdo os caminhos
para se chegar a determinado fim. Acrescente-se que eles assumem caracteristicas cientificas
quando se caracterizam como um conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos, adotados
para se atingir o conhecimento.

Segundo o autor, os métodos relacionados com as bases logicas da investigagao estdo
intrinsecamente ligados com os procedimentos a serem seguidos no processo de investigagao
cientifica, dos fatos da natureza e da sociedade, e classificam-se da seguinte forma: método
dedutivo, método indutivo, método hipotético-dedutivo, método dialético e método
fenomenoldégico.

Desta maneira, caracteriza-se o método indutivo, segundo Lakatos e Marconi (1991),
como um processo mental, que partindo de particularidades suficientemente constatadas
infere-se uma verdade universal, ndo contida nas partes examinadas anteriormente,
caracterizada por uma amplitude maior do que as premissas em que se baseou a pesquisa.

O método hipotético-dedutivo, para Kaplan (1972), ¢ um processo que ocorre por
meio da combinagdo da observacao cuidadosa, hdbeis antecipacdes e intui¢do cientifica, cujo
objetivo ¢ atingir um conjunto de postulados que governam os fendmenos pelos quais se esta
interessado, a partir do qual se deduz as conseqiiéncias por meio de experimentacao e, dessa
maneira, refuta-se postulados, substituindo-os quando necessario, por outros, ¢ assim se
prossegue.

Quanto ao método dialético, e suportado por dois principios fundamentais da conexao
universal: dos objetos fendmenos do movimento permanente e¢ do desenvolvimento.

Evidencia-se que ele pode ser entendido como uma forma de interpretar a realidade
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utilizando-se de trés grandes principios: a unidade dos opostos, quantidade e qualidade, e
negacao da negacdo (RICHARDSON, 1999).

No entanto, em referéncia ao método fenomenologico, na concepcao de Gil (1999),
completa-se que ele ndo ¢ nem dedutivo, nem empirico, consistindo em mostrar o que ¢ dado,
e em esclarecer este dado com base no que esta presente a consciéncia, qual seja, o objeto em
si. Este método ressalta a idéia de que o mundo ¢ criado pela consciéncia, implicando no
reconhecimento do sujeito, no processo da constru¢do do conhecimento.

Finalmente, aponta-se aquele adotado por esta pesquisa, que, segundo Gil (1999),
caracteriza-se como sendo aquele que parte de definigdes gerais para casos particulares. Dessa
forma, o método dedutivo proporciona chegar a conclusdes cientificas com base na 16gica do

problema.

3.1.2 Quanto aos objetivos

As pesquisas cientificas, dependendo do critério adotado, ou das variaveis observadas,
podem ser classificadas em diversos tipos, quais sejam: exploratdria, descritiva, e explicativas
(GIL, 1999).

As pesquisas explicativas, de acordo com esse mesmo autor, tém como preocupacgao
central a identificagdo dos fatores que determinam, ou que contribuem para a ocorréncia dos
fendmenos.

As exploratorias sao desenvolvidas com o objetivo de proporcionar uma visdo geral
sobre um determinado fato, e englobam o desenvolvimento, o esclarecimento, e a modificagao
de conceitos e idéias, objetivando a formulagdo de problemas mais precisos, ou hipdteses que
lancem bases para pesquisas posteriores. Estas pesquisas englobam levantamento
bibliografico e documental, entrevistas ndo padronizadas e estudos de caso (GIL, 1999).

Outra caracteristica do estudo exploratdrio, de acordo com Cervo e Bervian (1996), ¢ a
realizacdo de descri¢des precisas da situacdo, procurando descobrir as relagdes existentes
entre os elementos componentes da mesma.

Em contrapartida, as pesquisas descritivas possuem como objetivo principal a
descri¢do das caracteristicas de determinada populagdo, ou fendmeno, ou o estabelecimento
de relagdes entre variaveis (GIL, 1999). Tendo como uma das caracteristicas mais importantes

a utilizagdo de técnicas padronizadas de coleta de dados.
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Ainda, conforme Gil (1987), as pesquisas descritivas sdo, juntamente com as
exploratorias, as que habitualmente os pesquisadores sociais realizam, preocupados com a
atuacdo pratica, contento uma parte inicial exploratoria.

Alves (2001), por sua vez, aponta que esse tipo de pesquisa proporciona, através da
imersdo do pesquisador no contexto, uma visdo geral, € ndo enviesada do problema, além de
contribuir para a focaliza¢ao das questoes e a identificagdo de outras fontes de dados.

Conforme Lakatos e Marconi (2001), a pesquisa descritiva aborda quatro aspectos
principais: descricdo, registro, analise e interpretacdo de fendmenos atuais, objetivando o seu
funcionamento no presente.

Richardson (1999) enfatiza que os métodos descritivos, € os exploratorios, ndo sao
excludentes. Desse modo, este trabalho, além de ser caracterizado como descritivo, por
descrever sistematicamente uma areca de interesse, ou fendmeno; também ¢ caracterizado
como exploratdrio, por procurar, em sua fase inicial, entender um fenémeno, para depois

poder explicar suas causas e conseqiiéncias.

3.1.3 Quanto a natureza das varidveis pesquisadas

Segundo Mattar (1999), quanto a natureza das variaveis pesquisadas, a pesquisa pode
ser qualitativa ou quantitativa. Para o referido autor, a pesquisa qualitativa identifica a
presenga ou auséncia de algo, enquanto a quantitativa procura medir o grau em que algo esta
presente.

Acrescenta, o autor, que existem diferengas metodoldgicas. Na pesquisa quantitativa,
os dados sdo origindrios, na maioria das vezes, por meio de escalas numéricas, sendo
submetidos a analises estatisticas formais. Enquanto que, na pesquisa qualitativa, os dados sao
colhidos por meio de perguntas abertas, em questiondrios, entrevistas de grupos, entrevistas
individuais de profundidade, e testes projetivos.

Considerando-se que o presente estudo apresenta caracteristicas qualitativas, ¢
importante salientar, que neste tipo de pesquisa, o pesquisador esta mais preocupado com a
validade, no sentido de obter informacodes e opinides auténticas, uma vez que sua preocupacao
ndo ¢ a generalizagdo. E destaca-se que, em contrapartida, na pesquisa quantitativa, o
pesquisador esta mais interessado na representatividade dos entrevistados de uma populagdo

(RICHARDSON, 1999).
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Nesse contexto, as pesquisas que se utilizam da abordagem qualitativa possuem a
facilidade de poder descrever a complexidade de determinadas hipdteses, ou problemas,
analisando a interacao de certas variaveis.

Da mesma forma, considera-se que esses tipos de pesquisa facilitam a compreensao e
classificagdo dos processos dindmicos experimentados por grupos sociais, de maneira a
apresentar contribuigdes no processo de mudanca, criagdo, ou formagao, de opinides de
determinado grupo. Permitem, também, em maior grau de profundidade, a interpretacdo das
particularidades dos comportamentos, ou atitudes, dos individuos.

Observem-se as caracteristicas do estudo qualitativo, segundo Trivifios (1987):

® a pesquisa qualitativa possui o ambiente natural como fonte direta dos dados, e o
pesquisador como o instrumento chave;

® a pesquisa qualitativa ¢ descritiva;

e os pesquisadores qualitativos preocupam-se com 0 processo, € nao simplesmente
com os resultados e o produto;

® 0s pesquisadores qualitativos tendem a analisar os dados indutivamente;

e o significado apresenta-se como a preocupacao essencial na abordagem qualitativa.

Finalmente, ressalta-se, conforme o autor acima citado, que a andlise qualitativa ndo
segue a seqiiéncia rigida das etapas assinaladas para o desenvolvimento da pesquisa
quantitativa. As informac¢des colhidas, no decorrer da pesquisa qualitativa, sdo interpretadas
de forma a originar a busca de novos dados.

Verifica-se que o pesquisador, orientado pelo enfoque qualitativo, possui ampla
liberdade tedrico-metodoldgica na realizacdo de seu estudo. Os seus limites de iniciativa
encontram-se fixados pelas condic¢des exigidas em um trabalho cientifico, tendo uma estrutura
coerente e consistente. Ainda, a originalidade e o nivel de objetivagdo sdo capazes de serem

aprovados mediante um processo intersubjetivo de apreciacao.

3.1.4 Quanto aos procedimentos técnicos

Sob o ponto de vista dos procedimentos técnicos, Gil (1999) classifica a pesquisa em:
bibliografica, documental, experimental, levantamento, estudo de caso, pesquisa €X-post-
facto, pesquisa-agao e pesquisa participante.

O autor, acima citado, afirma que a pesquisa bibliografica ¢ aquela elaborada a partir

de material ja publicado, principalmente de livros e artigos cientificos. Ja& a pesquisa
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documental ¢ produzida a partir de material que ainda nao recebeu tratamento analitico, por
parte dos pesquisadores, ou ainda pode ser re-elaborada de acordo com os objetivos da
pesquisa.

Por outro lado, a pesquisa experimental tem por base a experimentacdo de hipdteses e
variaveis, podendo ser genuinamente experimental, pré-experimental e quase-experimental.
Outra forma de pesquisa ¢ o levantamento, a qual envolve a interrogagao direta das pessoas
que se deseja conhecer o comportamento.

Também se evidencia a pesquisa ex-post-facto, aquela que realiza a experiéncia depois
dos fatos, na qual ndo existe o controle direto das variaveis independentes. Em contrapartida,
a pesquisa-a¢do, caracteriza-se por ser projetada e realizada em associacdo com uma agdo, ou
com a resolu¢cdo de um problema coletivo. Enquanto a pesquisa participante ¢ desenvolvida a
partir da interacdo dos pesquisadores, e do publico a ser pesquisado.

Quanto ao estudo de campo, conforme Gil (1999) observa-se, que se assemelha muito
a pesquisa de levantamento. Porém, ¢ importante destacar que difere no que diz respeito ao
grupo de estudo, pois foca somente um grupo, ou comunidade, em termos de sua estrutura
social, e aprofunda o estudo das questdes propostas, e ndo a distribuicdo das caracteristicas da
populacdo segundo determinadas variaveis.

O estudo de caso, cujo objetivo ¢ a andlise profunda e exaustiva de uma, ou poucas
questoes, visando permitir o seu conhecimento amplo e detalhado. Como a presente pesquisa,
apresenta caracteristicas do estudo de caso, apresentar suas particularidades se faz necessario.

Conforme Yin (2001), o estudo de caso é uma investigagdo empirica, que investiga um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os
limites entre o fendmeno e o contexto nao estdo claramente definidos.

Acrescenta, o autor, que a investigagdo de estudo de caso enfrenta situacdes especiais,
onde sdo necessarias muito mais variaveis de interesse do que pontos de dados, fornecendo
resultados baseados em varias fontes de evidéncias, além de beneficiar-se do desenvolvimento
prévio de proposicdes tedricas para conduzir a coleta e a andlise de dados.

Liidke e Marli (1986) destacam que o estudo de caso ¢ a analise de um caso. Seja ele
simples, especifico, complexo ou abstrato, ¢ sempre bem delimitado, e seus contornos sao
claramente definidos no desenrolar do estudo, vindo a distinguir-se de outras formas de
pesquisa devido a algumas caracteristicas fundamentais, que seguem:

e visam a descoberta, mesmo que o investigador parta de alguns pressupostos tedricos
iniciais, ele procurard manter-se constantemente atento a novos elementos que possam

emergir, como importantes, durante o estudo;
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e enfatizam a interpretacdo em contexto;

® buscam retratar a realidade de forma completa e profunda;

e usam uma variedade de fontes de informacgao;

e procuram representar os diferentes, e as vezes conflitantes, pontos de vista;

e utilizam uma linguagem ¢ uma forma mais acessivel do que outros relatérios da
pesquisa.

Finalmente, evidenciam-se no estudo de caso, algumas de suas principais vantagens:

e 0 conhecimento direto da realidade da unidade estudada;

® a cconomia e rapidez na coleta;

e a analise de dados;

e a facilidade na quantificacdo das informacdes.

3.2 Formulacéo do problema da pesquisa

Como toda pesquisa comeca com algum tipo de pergunta, ou problema, que necessita
ser solucionado, ou respondido, e a natureza do problema pode variar, ndo pode deixar de ser
concreta, clara, explicita e operacional, conforme Selltiz (1975); Gil (1994); e, Richardson
(1999), faz-se necessario apresentar e discutir o problema do estudo.

Observa-se que os interesses pela escolha de problemas de pesquisa sdo determinados
pelos mais diversos fatores. Os mais importantes, na acep¢do de Selltiz (1975), sdo as
inclinagdes pessoais € os incentivos sociais; ja, no entender de Gil (1994), sdo os valores
sociais do pesquisador; e para Richardson (1999), ¢ a curiosidade do pesquisador que o leva a
buscar respostas e, conseqlientemente, grandes descobertas.

Nesse contexto, o problema, antes de ser considerado apropriado, deve ser viavel,
possuir relevancia, constituir-se em uma novidade, ser exeqiiivel e representar uma
oportunidade. Assim, a caracterizagdo do problema define e identifica o assunto em estudo. E,

quando, bem delimitado, simplifica e facilita a maneira de conduzir a investigagao.
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3.2.1 Questdes da pesquisa

Para Yin (2001), os trabalhos de pesquisa devem ser elaborados e desenvolvidos com
o intuito de responder as questdes propostas pelo pesquisador, uma vez que um pesquisador
ndo pode ficar tentado a coletar “tudo”, algo absolutamente impossivel de se fazer. Ainda que,
quanto mais proposicdes especificas um estudo contiver, mais ele permanecera dentro de

limites exeqiiiveis.

Portanto, as questdes de pesquisa, que direcionam e delimitam o trabalho, formatam-se

da seguinte forma:

e Como ocorreu a evolugdo da qualidade, até os principais modelos de programas
certificadores da gestdo pela qualidade, que conduzem a exceléncia gerencial?

e Como se deu o historico de implantagdo do programa de gestao pela qualidade na
organizagdo pesquisada?

e Quais foram as principais praticas desenvolvidas pela organizagdo, voltadas para
gestao pela qualidade, embasadas nos critérios de exceléncia exigidos pelo PGQP?

e Quais foram os principais beneficios que um sistema de gestdo pela qualidade

proporcionou para a organizacao?

3.3 Descricdo das atividades desenvolvidas

Para descrever as atividades desenvolvidas, destaca-se que cada etapa do trabalho
necessitou da utilizagdo de diferentes procedimentos, para o levantamento de informagdes
pertinentes, devido as suas peculiaridades, e por se tratar da andlise de uma unidade
organizacional.

Dessa forma, o estudo iniciou-se priorizando um dos elementos de maior importancia
na realizagdo de uma pesquisa, que ¢ a coleta de dados. Evidencia-se que, para essa coleta ter,
ainda, maior relevancia, conforme Chizzotti (1995), nao pode ser um processo acumulativo e
linear, cuja freqiiéncia, seja controlada e mensurada, deve autorizar o pesquisador a
estabelecer leis e prever fatos. E os dados devem ser colhidos, interativamente, num processo
de idas e voltas, nas diversas etapas de pesquisa e na interacdo com seus sujeitos.

Quanto aos tipos de dados, esses, foram coletados seguindo os seguintes critérios:
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e dados primarios — coletados pelo pesquisador, por meio da realizagdo de diversas
entrevistas nao estruturadas-dirigidas, com o comandante e os responsaveis pelo comité da
qualidade da organizacdo militar. Também foram utilizados dados originados das observagdes
que o pesquisador realizou, desde o periodo em que passou a acompanhar a organizagao.

e dados secundarios — dados ja disponiveis em documentos organizacionais ¢
publicacdes especializadas. Os dados secundarios sdo provenientes de materiais informativos
j& disponiveis, tais como jornais, revistas especializadas, periodicos, dissertagdes, teses,
publicagdes e documentos da propria organizagdo militar, os quais, inclusive, orientaram as
entrevistas.

Quanto a coleta de dados, dentro da organizacao, foi realizada através:

e da reunido de dados diante de documentacdes variadas;

e de entrevistas pessoais;

e da observacdo direta em campo.

Sao vérias as formas existentes para a fase de coleta de dados. Samara e Barros (1997),
por exemplo, propdem trés métodos: a observagdo, o inquérito ou contato, ¢ o método
interativo. Mattar (1999) diz existirem dois meios basicos de obtencdo de dados primarios: a
comunicagao ¢ a observagao.

Um dos métodos utilizados, nesta pesquisa, ¢ denominado “método da comunicagdo”.
Sendo definido, pelo autor acima citado, como método que consiste no questionamento
verbal, ou escrito, dos respondentes, para a obtencdo do dado desejado, que serd fornecido por
declaragdo verbal, ou escrita, do proprio entrevistado.

O “método da observagao”, também utilizado, caracterizou-se quando analisados os
registros de fatos e caracteristicas da organizacdo militar. Segundo Mattar (1999), esse
método consiste no registro de comportamentos, fatos e agdes relacionadas com o objetivo da

pesquisa, € ndo envolve questionamentos e respostas.

Assim, a coleta de dados ocorreu de duas formas. A pesquisa teve inicio com a busca
de dados secundérios, por meio da pesquisa bibliografica, onde houve a oportunidade de
consulta as obras de autores renomados em qualidade, e exceléncia em gestdo, estendendo-se,
também, na busca documental de dados referentes aos programas certificadores da qualidade

no Brasil e no mundo.

Nesse sentido, destaca-se a analise dos relatdrios de gestdo pela qualidade, elaborados
pela organizagdo militar, para concorrer aos prémios do programa gatcho. Ja no que se refere

a coleta de dados primarios, foram utilizados as técnicas de entrevista semi-estruturada.
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A entrevista semi-estruturada ¢ considerada por Trivifios (1987), como aquela que, em
geral, parte de certos questionamentos basicos, apoiados em teorias e hipoteses que
interessem a pesquisa, € que, em seguida, ofere¢ca amplo campo de interrogativas, fruto de

nossas hipoteses, que vao surgindo na medida em que se recebam as respostas do informante.

As diversas entrevistas foram realizadas na organizagdo, em Rosario do Sul, sendo
aplicadas com o intuito da seletividade das informagdes pertinentes.

Encerrado o trabalho de campo, passou-se a reunido dos dados para a obten¢do dos
resultados globais, que no processo de andlise serviu para compor as respostas as questdes da
pesquisa. Segundo Mattar (1999), o objetivo principal das andlises ¢ permitir, ao pesquisador,
o estabelecimento das conclusodes, a partir dos dados coletados.

O processo de interpretacdo transcorreu, inicialmente, através de uma classificagao de
dados, quando foi realizada com a selecdo dos dados obtidos na organizagdo militar. Na
seqiiéncia, foram feitos alguns cruzamentos entre varidveis de dados, com o objetivo de
complementar alguns aspectos relativos a interpretagao.

Os dados obtidos no trabalho de campo foram tratados conforme a logica de uma
leitura técnica, ou seja, com a andlise e interpretacdo das respostas dos questionamentos
aplicados ao comandante, bem como aos responsaveis pelo comité da qualidade. Os
resultados levantados, nos relatérios de gestdo, foram apropriados para que se pudesse fazer
uma leitura mais concreta das praticas de qualidade desenvolvidas pela organizacdo em

estudo.

3.4 Limitacdes do estudo

Para a realizagdo desta pesquisa, mesmo sendo utilizados procedimentos

metodologicos adequados, salientam-se algumas limitagdes.

Inicialmente destaca-se (de acordo com Trivinos, 1987; Gil, 1994 e Richardson, 1999)
que a adogdo do método de estudo de caso ndo permite que os resultados sejam validos para
outro caso que ndo o em questao, limitando generalizacdo das conclusdes obtidas.

Sob o ponto de vista de pesquisa de campo, as limitagdes ampliam-se em face das
especificidades das operagdes que integram o estudo, das diversidades encontradas e da

dependéncia de varidveis externas definidas pelos seus integrantes.
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Por envolver uma organizagao militar, apesar de existirem inumeras outras com
caracteristicas semelhantes em todo pais, salienta-se que as conclusdes devem respeitar as
fronteiras que as condi¢cdes ambientais e estruturais estabelecem, sendo as deducdes e
generalizacdes cuidadosamente conduzidas.

Entretanto, deve-se destacar que a organizagdo militar pesquisada ¢ referéncia na
regido, com abrangéncia estadual e nacional. Assim, entende-se que as conclusdes
apresentadas poderdo ser consideradas numa perspectiva mais ampla, podendo ser validadas

para caracterizagdo da percepc¢ao de outras organizacdes de caracteristicas semelhantes, ou de

setores congéneres.



4 - APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo apresentam-se as informagdes coletadas durante a elaboracdao deste
estudo, bem como suas andlises e interpretacdes. Confrontam-se os resultados obtidos, com a
pesquisa, e relaciona-os com a “Fundamentag¢do tedrica”. Em um primeiro momento ¢
apresentado as caracteristicas da organizacdo onde o estudo de caso foi realizado, para,
depois, realizar-se a descricdo e interpretacdo dos dados correspondentes as variaveis

estudadas.

4.1 Caracterizacao da organizacédo pesquisada

Para a apresenta¢do da organizagdo pesquisada, destaca-se que o Comando do 4° RCC
concedeu total liberdade ao pesquisador, para informar o nome real da Institui¢do em foco,
bem como autorizou que fossem levantados todos os dados necessarios para o
desenvolvimento do trabalho, colocando a disposi¢do todo o quadro de colaboradores para
auxiliar nas informagdes essenciais ao bom desempenho na coleta dos dados. O levantamento
de informagdes limita-se as areas de praticas, melhorias e resultados sobre gestdo da
qualidade, no periodo de 1995 a 2004. As informagdes verificadas durante a pesquisa
realizada, com os responsdveis pela gestdo da qualidade da referida institui¢do sao
satisfatorias para atingir os objetivos propostos, responder as perguntas da pesquisa e concluir

o trabalho académico.

4.1.1 O 4 ° Regimento de Carros de Combate

O 4° Regimento de Carros de Combate foi criado pelo decreto lei n® 4237, de 08 de
abril de 1942, inicialmente denominado 2° RCT - 2° Regimento de Cavalaria Transportado.
Em 12 de abril de 1943, conforme Lei n® 5388 passou a ser referenciado como 2° Regimento
de Cavalaria Motorizado - 2° RCM. Somente em 22 de dezembro de 1971, através da Portaria
Ministerial n°® 040-GB/Reservada, recebeu a atual denominagio. E importante destacar que,

em 1997, a unidade recebeu o Estandarte Historico, e em decorréncia disso, a denominagao
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Historica de “Regimento Passo do Rosario". A Figura 12 ilustra a localizagdo da cidade da

OM, Rosario do Sul, em relagdo ao estado do RS.

SANTA CATARINA

RIO GRANDE
DO SUL

ARGENTINA

Figura 12: Mapa demonstrativo do RS com destaque para a cidade da OM.
Fonte: Adaptado do 4° RCC.

O 4° RCC ¢ uma Instituicdo Nacional de carater permanente, regida pela constituicao
brasileira, e se caracteriza por ser uma unidade operacional do Exército Brasileiro, que se
situa na cidade de Rosario do Sul, no estado do Rio Grande do Sul, cerca de 380 km de Porto
Alegre, sendo uma unidade orginica da 62 Brigada de Infantaria Blindada, com sede em
Santa Maria - RS.

A organizacdo militar dispde de todas as instalagdes necessarias para o funcionamento
da sua vida administrativa e operacional, estando a 20 km do CIBSB, principal campo de
instrugdo de sua Brigada, o que a coloca em situacdo altamente favoravel para o
adestramento. Observa-se ainda, que o Regimento estd subordinado a 6* Brigada de Infantaria
Blindada - Brigada NIEDERAUER, com sede em Santa Maria - RS. Além dessa

subordinacdo, enquadra-se, também, nos demais subsistema de Exército, tendo como
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atividade-fim a seguran¢a nacional. A Figura 13 destaca o Portdo de acesso principal do 4°

RCC.

Figura 13: Portdo de acesso principal da Organizagdo Militar.

Fonte: 4° RCC.

4.1.2 Categorias de publico

Os servigos e produtos referem-se as atividades administrativas e operacionais de
rotina, atendendo a um publico especifico, dividido em duas categorias:

e publico interno: oficiais e sargentos de carreira, oriundos das escolas de formacao e
aperfeicoamento do Exército, sargentos, cabos e soldados, com dez (10) ou mais anos de
servigo (estabilizados). Militares tempordrios: oficiais, sargentos, cabos e soldados
temporarios, oriundos do servigo militar obrigatorio.

e publico externo: 6* Brigada de Infantaria Blindada; 6rgdos operacionais e de
administracao do Exército, inativos e pensionistas que residem no municipio, dependentes dos

militares e comunidade de Rosario do Sul.
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4.1.3 Organograma do 4° RCC
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Figura 14: Organograma do 4° RCC.
Fonte: Adaptado do 4° RCC.

4.1.4 Servicos oferecidos aos seus usuarios

O Regimento tem sua area de responsabilidade abrangida pelo municipio de Rosario
do Sul, onde apresenta como principais servicos, tanto para aos seus usudrios internos, como
externos, principalmente:

e seguranca nacional - capacidade de combate, e mobilizagdo imediata por meio da
malha rodoviaria, que permite projetar seu poder em boa parte do Estado do Rio Grande do
Sul;

e atividades de defesa interna - na manutengao da lei e da ordem;

e defesa civil - atividades de salvamento, de transporte de bens e pessoas, campanhas

de vacinagdo, entrega de alimentos, apoio a opera¢des humanitérias, entre outras;
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e manutencdo de areas verdes e recursos hidricos - prestando servigos de limpeza,
reflorestamento, poda e conservacao dos mananciais dos rios locais.

e incentivo a uma campanha educacional na preservagdo do meio ambiente;

e apoio as atividades culturais, filantropicas, recreativas e desportivas - exposicdes e
mostras de arte, jogos intermunicipais, festivais nativistas, feira da pascoa; campanha do
agasalho, dia da crianga, mateadas, empréstimo de instalagdes e material de suporte técnico;

e devolugdo, ao meio civil, de cidaddos com valores aperfeicoados;

e auxilio a estabelecimentos de ensino, fornecendo mao-de-obra para reparos e
reformas;

e regime de parceria com a prefeitura municipal, realizando trabalhos que visem ao
bem-estar da comunidade.

Destaca-se que a Organizacdo busca, exclusivamente, a consecug¢do de suas

atribui¢des, ndo tendo preocupagdo alguma na obtencao de lucros financeiros.

4.1.5 Fornecedores nas areas de pessoal e material

Os principais fornecedores do 4° Regimento de Carros de Combate sdo:

® na area de pessoal: as escolas militares de formagdo, extensdo e aperfeicoamento; a
Diretoria de Movimentacdo (D Mov); a Circunscricdo do Servico Militar (CSM), que
seleciona os novos recrutas para o servi¢o militar obrigatério;

® na area de material: a Secretaria de Economia e Financas (SEF), com verbas para a
vida vegetativa; o Estado Maior do Exército (EME), com verbas para instru¢do e viaturas; o
Depésito de Subsisténcia de Santa Maria (DSSM), com fornecimento de géneros; as firmas
cadastradas no SICAF (Sistema de Cadastramento Unificado de Fornecedores), para o
complemento de alimentos e materiais diversos; a 3* Regido Militar, com verbas para obras

emergéncia.

4.1.6 Principais estratégias do Regimento

O 4° RCC tem como principal missdo: “Ampliar o poder de combate da 6* Brigada de

Infantaria Blindada em operacdes terrestres, preferencialmente de natureza ofensiva que

exigirem efeitos decisivos, com énfase no combate embarcado”.
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Para um melhor entendimento, a organizagao desdobra sua missdo através de uma visao geral:

e ampliar o poder de combate da 6* Brigada de Infantaria Blindada em operacdes
terrestres, preferencialmente de natureza ofensiva, que exigirem efeitos decisivos, com énfase
no combate embarcado;

e buscar a perfei¢do nos processos administrativos, através do gerenciamento com
qualidade, visando a eliminar erros;

e integrar-se com a comunidade de Rosario do Sul, pois o Exército, além de prover a
seguranca da patria, agrega valor a sociedade.

E, ainda, através de uma visao particular:

e cumprir as missdes basicas de combate previstas no plano basico de instrugdo
militar, nos programas-padrao de adestramento e nos planejamentos de emprego;

e atuar em sua area de responsabilidade, de modo preventivo ou operativo, para a
manutengao da lei e da ordem,;

® apoiar as acdes de defesa civil;

e preservar as tradicOes historicas do Regimento, a memoria civica e os valores
culturais, morais ¢ historicos;

e auxiliar no processo de desenvolvimento sdcio-economico da comunidade;

e capacitar e valorizar os recursos humanos;

e prestar assisténcia a familia militar, aumentando o bem-estar do homem;

® preservar o patrimonio sob sua responsabilidade;

e participar da formagdo da reserva do Exército e de seu adestramento, contribuindo
para a formacao do cidadao;

e modernizar e racionalizar os processos administrativos e operacionais.

E com visdo de futuro para 2006: “Ser uma organiza¢do reconhecida pelo Exército
como referencial operacional e administrativo no contexto do Programa Exceléncia

Gerencial”.

4.1.7 Diretrizes da Organizacdo

As diretrizes mais importantes, para a organizagdo, podem ser definidas como:
® busca da eficiéncia operacional;
e combate ao desperdicio;

e melhoria do ambiente de trabalho;
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e sistema de padronizagdo dos documentos no prazo, € sem erros;

e cstimulo aos comandantes, em todos os niveis, para que conquistem a lideranca;
e melhoria do desempenho individual;

® apoio a comunidade;

® busca da exceléncia no atendimento aos publicos interno e externo.

4.1.8 Valores e fundamentos

Finalmente, destacam-se os valores e fundamentos do Regimento:

e |ealdade - transparéncia de propositos nos dois sentidos da cadeia hierarquica;

e dignidade - preservar a auto-estima e nao esquecer o ser humano sob o profissional;

e probidade (ou honestidade) - o que ¢ da Organizagao deve ser utilizado em beneficio
da Organizagao;

e iniciativa - agir e reagir diante do novo, buscando o proveito para a organizagao;

e cntusiasmo - exteriorizar, em todas as ocasides, a satisfacdo por integrar a
Organizagao;

e comprometimento - engajar-se, de maneira inteligente e incondicional, com as metas
do comando;

e operacionalidade - prontidao dos meios e do pessoal para a atividade-fim;

e tradi¢do - cultuar os valores historicos da organizacdo e da comunidade rosariense;

e responsabilidade social - sensibilizar-se com os problemas sociais da comunidade
militar e rosariense;

e responsabilidade ambiental - engajar-se com os problemas ambientais da cidade de
Rosario do Sul e regido;

e integracdo - enxergar além das individualidades e particularismos, buscando a forca

maior do conjunto.

4.2 Historico de implantacao do programa de qualidade no 4° RCC

No ano de 1995, o 4° RCC procurou sistematizar suas atividades, com a adog¢do de
medidas voltadas para a otimizacdo e racionalizacdo das tarefas; a conscientizagdo dos

militares; a educagdo e treinamento do pessoal interno; e a satisfacdo em relagdo ao ambiente
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de trabalho. No mesmo ano, em parceria com a empresa Andrade Gutierrez, o Regimento
iniciou um processo de mudanca ao implantar, em fevereiro, em todas as instalacdes, o
Programa “5Ss” com efetivo sucesso.

No mesmo ano, estimulada pelos excelentes resultados obtidos, a Unidade assinou o
termo de adesdo de n° 1063, no PGQP. Ja em outubro, com o Programa “5Ss” solidificado, o
Regimento priorizou o inicio do gerenciamento da rotina. Em um primeiro momento, buscou
atingir as atividades burocriticas e administrativas, para depois estender as atividades
operacionais. Simultaneamente, apoiado na filosofia da qualidade, foram realizadas varias
acOes direcionadas aos publicos interno e externo, assim registradas cronologicamente,

conforme Quadro 4.

10 de Abril de 1995 Inicio dos trabalhos de PAQT, com a palestra de sensibilizacdo do Engenheiro
Luiz Afonso da Construtora Andrade Gutierrez para oficiais do Regimento.

20 de Abril de 1995 O “dia da grande limpeza”, data que simbolizou o inicio do programa 5Ss. A
partir desse momento, varias atividades foram sendo desenvolvidas.

Abril, Maio, Junho de Lang¢amento da Cartilha “Por dentro do 5Ss” com distribui¢do a todos os

1995 integrantes do Regimento. Participagdo do “IV Desdobramento de Qualidade

Total”, promovido pela Fundagédo Cristiano Ottoni. Auditorias Internas de 5Ss.

Julho de 1995 Visita do Gen. Bda. Carlos Augusto Fernando dos Santos - (Chefe da

Secretaria de Modernizag¢ao e Ensino), Gen. Bda. José Plinio Monteiro - (Cmt.
da 6° Bda. Inf. Bld.), Cel. Roosevel Rilson Santana, com o proposito de
observem os trabalhos do regimento até a respectiva data.

Julho de 1995 Adesdo do 4° RCC ao PGQP.

16 de Agosto de 1995 Visita do Gen. Bda. Marco Antonio Feliciano da Silva - (Cmt. da 3* Artilharia

Divisionaria), Gen. Bda. Marco Antonio Tlischer Saraiva - (Cmt. da 1* Bda. C.
Mec.) e Ch. EM. da 2* Bda. C. Mec, acompanhados por mais de 78 oficiais,
com objetivo de observar a experiéncia adquirida pelo Regimento na

implantagdo do programa 5Ss.

13 de Setembro de 1995 Visita do consultor Masao Umeda da JODC - (Japan Overseas Development
Corporation) com sede em Toquio, no Japao, do engenheiro Jodo Martins
(autor do livro Programa “5Ss”), engenheiro Erico de Mattos (coordenador do
programa de QT na Andrade Gutierrez) e engenheiro Luis Afonso de Arruda
(chefe da obra Rosario do Sul), para observarem o rapido avanco do 4° RCC no

PAQT.

Continua...
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Quadro 4: Histdrico da implanta¢do do programa de qualidade no 4° RCC - 1995. Continuagéo

Setembro de 1995

Treinamento de oficiais e sargentos no 4° RCC em MASP (Método de Analise

e Solugao de Problemas).

Setembro a Novembro de

1995

Visita de diversas OM, para intercdmbio de conhecimentos sobre o “Programa
5Ss”, e entidades civis (Banco do Brasil, Banrisul, Caixa Econdmica,
Prefeitura Municipal de Rosario do Sul e Brigada Militar dentre outras

entidades).

20 de Setembro de 1995

Data marcante na trajetoéria da OM, depois da citagdo no livro do professor
Jodo Martins, “5Ss para Praticantes”, sobre as praticas desenvolvidas sobre QT

no Regimento.

20 de Outubro de 1995

Consolidou-se o “Programa 5Ss” em todas as areas do 4° RCC, tanto

operacional, como administrativas.

10 de Novembro de 1995

Auditoria externa do PGQP, por dois auditores civis.

10 de Dezembro de 1995

Treinamento de auditoria do “Programa 5Ss”, para 160 oficiais e sargentos da

6* Brigada de Infantaria Blindada.

15 de Dezembro de 1995

Inicio dos trabalhos para o gerenciamento pelas diretrizes, com a confec¢ao do

plano estratégico do 4° RCC, e desdobramento das diretrizes.

Quadro 4: Historico da implanta¢do do programa de qualidade no 4° RCC - 1995.

Fonte: Adaptado do 4° RCC.

A partir desse primeiro momento, consolidado no ano de 1995 - implantacdo do

“Programa 5Ss”, a organizacdo comecgou a preocupar-se em desenvolver outras praticas e

buscar novas ferramentas de apoio ao desenvolvimento da exceléncia gerencial. Nesse

contexto, destaca-se o periodo de 1996 a 1999, caracterizado por muito trabalho e conquistas,

por parte da organizagdo. Observe-se que o Quadro 5 ilustra, de forma cronolodgica, as

atividades desenvolvidas, pelo Regimento, no periodo citado.

15 de Janeiro de 1996

Expedigdo do primeiro planejamento estratégico, que delimitou a visdo de

futuro, os fatores criticos de sucesso, as metas e os indicadores de desempenho.

15 de Fevereiro de 1996

Visita do Cel. Ivan Fialho, do Estado Maior do Exercito - EME.

07 de Margo de 1996

Visita para verificar a implantagdo do programa gestdo pela qualidade total

pelo Exmo. Sr. Gen. Ex. Délio de Assis Monteiro, chefe de Estado.

08 de Margo de 1996

Recebimento da missdo da 3* Sub Chefia do Estado Maior do Exército para

implantagdo no PAQT em ambito do Exército (Proposta de Implantacdo).

Continua...
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Quadro 5: Historico da implantagio do programa de qualidade no 4° RCC - 1996 até 1999. Continuacio

20 de Margo de 1996

Treinamento pela Fundagdo Cristiano Ottoni, de 04 oficiais, para

gerenciamento do “Programa 5Ss”.

08 de Abril de 1996

Remessa, para a 3% Sub Chefia do EME, da proposta de implantacdo do PAQT
no EB, caso esquematico de auto-avaliagdo, e caso real de implantagdo pelo 4°

RCC.

Abril de 1996

Treinamento de 02 oficiais, em gerenciamento da gestdo pela QT, pela

Fundagao Cristiano Ottoni. Curso de 40 horas realizado em Porto Alegre - RS.

15 de Abril de 1996

Cooperagdo de instru¢do em QT para os Grupos de Artilharia de Campanha -
GAC - de Ijui e Uruguaiana. Treinamento para o comandante, extensivo aos

oficiais.

17 de Abril de 1996

Cooperagdo de instrugdo em QT para o Estado Maior da 6° DE.

20 de Abril de 1996

Inicio dos trabalhos de padroniza¢do (PDCA) nas se¢des ¢ subunidades do 4°

RCC.

25 de Abril de 1996

Inicio dos trabalhos do CCQ Informatica (Circulo de Controle de Qualidade),
para resolver assuntos da area, com a participagdo dos diversos segmentos de

geréncia e execugao.

30 de Abril de 1996

Recebimento do “Prémio Qualidade RS 1996”. Também recebimento do

diploma do Sistema de Avaliagdo do PGQP.

15 de Maio de 1996

Treinamento de 20 professores, da escola municipal de Rosario do Sul, no

“Programa 5Ss”.

20 de Maio de 1996

Treinamento para 01 TC, da comissdo regional de obras da 3* RM (CRO/3), e

mais 06 funcionarios civis e dois militares no “Programa 5Ss”.

30 de Maio de 1996

Visita do Ch. EM da 5* Bda. Inf. Bld., Cel. Jorddo e 02 oficiais do 20° BIB e 5°
RCC no PAQT, com duragdo de 03 dias.

04 de Junho de 1996

Treinamento de 11 oficiais e 11 sargentos de munigdo da 2* Bda C Mec.

Outubro de 1996

Vencedor do 1° concurso nacional de experiéncias inovadoras de gestdo na

administragdo publica federal, com o trabalho realizado no almoxarifado.

Margo de 1998

Aperfeicoamento do planejamento estratégico nos seguintes aspectos:
introducdo do programa de capacitagdo técnica e tatica do efetivo profissional;
criagdo de um sistema de padronizagdo; divisdo do campo, centrado no usuario,

em grau de satisfacdo; e enfoque nos clientes interno e externo.

Abril de 1998

Recebeu, pela 2* vez, o diploma do Sistema de Avaliagdo do PGQP, por ter-se

destacado na avaliac¢do do nivel 2.

Agosto de 1998

Recebeu uma placa, como reconhecimento pelo pioneirismo € compromisso

com a qualidade da gestdo publica federal.

Setembro de 1998

Recebeu o reconhecimento série prata, do Prémio de Qualidade do Governo

Federal (PQGF), em solenidade realizada no palacio Itamarati, Brasilia - DF.

Continua...
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Quadro 5: Historico da implantagio do programa de qualidade no 4° RCC - 1996 até 1999. Continuacio

Dezembro de 1998 Realizagdo da inscri¢do no PGQP - Nivel 2, remetendo o seu relatério.

Marco de 1999 Recebeu os avaliadores do programa gaucho Nivel 2.

Abril de 1999 Inscreveu-se, novamente, no PQGF, enviando o seu relatorio.

Julho de 1999 Apresentou o seu novo planejamento estratégico. Destaque, para a definigdo

dos campos, da estratégia ¢ os FCS, acompanhados dos objetivos estratégicos,

das agdes a realizar e dos indicadores de desempenho.

Outubro de 1999 Varios colaboradores realizaram o curso de avaliador nivel II, do PGQP, com a

participag¢do do comandante da OM.

Novembro de 1999 Inscreveu-se, novamente, no programa gatcho - nivel 2, remetendo o seu

relatorio.

Quadro 5: Histdrico da implantacdo do programa de qualidade no 4° RCC - 1996 até 1999.
Fonte: 4° RCC.

A partir de 1999, com a OM ja bem estruturada, quanto a condugdo das atividades
voltadas para gestdo para qualidade, o Regimento comegou a priorizar atividades voltadas
para o PGQP. Assim, o periodo de 2000 a 2004, fica, principalmente, caracterizado pela busca

das certifica¢des e do aprimoramento de sua gestdo, conforme fica evidenciado no Quadro 6.

Janeiro de 2000 O Regimento recebeu os avaliadores do programa gaucho - Nivel 2. Ainda

nessa data, teve designado, pelo PGQP, dois avaliadores externos.

Fevereiro de 2000 Inscreveu um servidor para fazer o treinamento de examinador para o Prémio

Qualidade - RS.

Abril de 2000 Teve designado, pelo PGQP, um militar como examinador do Prémio

Qualidade RS - 2000.

Maio de 2000 Ocorreu a designagao, pelo PQGF, de um militar como examinador do prémio.

Junho de 2000 Recebeu o troféu Bronze do PGQP, destaque em “compromisso”. E, pela 4°
vez, o diploma do sistema de avaliagdo do programa gaicho - destaque na
avaliacdo do nivel 2.

Julho de 2000 Realizou o curso de avaliador nivel II, do PGQP, para 15 militares da OM,

inclusive o Cmt do Regimento. Nesse periodo, realizou a remessa de seu

relatério, para concorrer ao prémio do PQGF ciclo 2000.

Agosto de 2000 Inscreveu dois servidores para realizarem o curso de examinadores do prémio

qualidade da ANTP (Associagdo Nacional de Transportes Publicos).

Setembro de 2000 A ANTP designou dois militares como examinadores de seu prémio.

Continua...
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Quadro 6: Historico da implantacdo do programa de qualidade no 4° RCC - 2000 até 2004. Continuagdo
No ano de 2001 Recebeu o Prémio Qualidade RS - 2001, do PGQP, na categoria Troféu Prata -

Nivel 2, destaque em “progresso”. E, pela 5% vez, o diploma do sistema de
avaliagdo do PGQP, destaque na avaliagdo do nivel 2.

No ano de 2002 Conquistou o Prémio Qualidade RS - 2002, do PGQP. Dessa vez, na categoria

Troféu Ouro - Nivel 2 destaque em “realizacdo”. E, pela 6* vez, o diploma do

sistema de avaliagdo do PGQP - destaque na avaliagdo do nivel 2.

No ano de 2003 Alcangou o prémio maior de qualidade, conferido pelo Programa da Qualidade
no Servico Publico (PQSP), o “Troféu PQGF” - Prémio da Qualidade do
Governo Federal. Recebeu, pela 7* vez, o diploma do sistema de avaliagdo do

PGQP - destaque na avaliagdo do nivel 2.

No ano de 2004 Obteve a consagracdo através do recebimento do prémio maior de qualidade
Prémio Qualidade RS - 2004, categoria Troféu Diamante - Nivel 3, destaque

em “continuac@o”. Recebendo o diploma do sistema de avaliagdo do PGQP -

destaque na avalia¢do do nivel 3.

Quadro 6: Historico da implantagdo do programa de qualidade no 4° RCC - 2000 até 2004.
Fonte: 4° RCC.

E importante destacar que, para o Regimento, o programa de gestio pela qualidade,
apods a sua implantacdo e consolidagdo, tornou-se um instrumento de dinamismo fundamental
e indispensavel, para a busca da operacionalidade, o combate ao desperdicio, a superagao das

dificuldades e a valorizacao e o bem-estar do militar.

4.3 Principais praticas de gestdo da qualidade desenvolvidas pela organizacéo

E fundamental destacar que, as praticas de gestdo da qualidade, relacionadas nesta
pesquisa, foram identificadas na organizacdo, como a forma entendida pela OM, para
responder as exigéncias, em relacdo aos critérios do programa certificador - PGQP. No
entanto, destaca-se que, nao se pode afirmar que apenas estas, foram responsaveis pelo
reconhecimento e premiacdes. Mesmo porque se observa, que cada banca de examinadores,
apresenta critérios de avaliagdo bastante subjetivos.

Entretanto, como pode ser observado por este pesquisador, e relacionando com a
metodologia proposta pelo programa gatcho, destacam-se as principais praticas elaboradas
pelo 4° RCC, em relacdo a cada um dos oito critérios: liderancga, estratégias e planos, clientes,

sociedade, informagdes e conhecimento, pessoas, processos e resultados.
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4.3.1 Critério 1 - Lideranca

Figura 15: Reunido do Comité da Qualidade.
Fonte: 4° RCC.

A Figura 15 ilustra a reunido do comité da qualidade, onde se destaca que, o sistema
de lideranca da organizacdo caracteriza-se por ser estruturado e apoiado em orientagdes
formalizadas em niveis superiores do Exército Brasileiro, e dentro de critérios bem definidos
internamente na organizagdo, que seguem o estabelecido e preconizado nos manuais e
regulamentos especificos da Forga Terrestre. Os lideres da organizagdo sdo seus oficiais e
sargentos que ocupam funcdo de chefia, desde o coronel comandante, passando pelo
subcomandante, chefes de secdo do Estado-Maior, comandantes de subunidade (SU),
comandantes de pelotdo, até os comandantes de carros de combate.

A alta direcdo ¢ formada pelo Coronel comandante, oficiais do Estado-Maior, chefes
de secdo e comandantes de SU. Preocupa-se com o aprimoramento dos recursos humanos da
organizagdo e elabora programas voltados para sua educacdo e treinamento. Devido a
rotatividade de pessoal, tipica das organizagdes militares, ha, também, a preocupagao com a
adaptacao dos novos integrantes a filosofia do PAQT.

As principais decisdes sdo tomadas, comunicadas e implementadas, pela alta diregao,

através de reunides com todos os oficiais, comité da qualidade, oficiais do Estado-Maior,
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quadros (oficiais, subtenentes e sargentos), nas formaturas gerais com todo o efetivo e nas
formaturas das subunidades e dos pelotdes.

Com a finalidade de dar o exemplo, estimular a busca do comprometimento e da
conscientizacdo de todos os servidores, e atuar no desenvolvimento de um ambiente propicio
para busca da exceléncia das praticas de gestdo e dos resultados da organizacao, a alta diregdo
(principalmente o comandante) participa de todas as atividades do programa, buscando novas
oportunidades. Desse modo, estimulando os colaboradores a gerar novas idéias e melhorias
para a organizagao, através de eventos, tais como:

e competicio da “taca da qualidade”;

e reunido da qualidade;

e reunido do comité da qualidade;

e reunides com o Estado-Maior;

e visitas de benchmark a outras organizagoes;

e cursos de qualidade;

e auditorias do “Programa 5Ss”;

e competicao da “Taca Eficiéncia”;

® pesquisas de opinido;

e “Circulos de Controle da Qualidade” (CCQ);

e palestras sobre o tema qualidade;

e sistema de sugestdes, via caixas de sugestdes, principalmente.

Em relacdo a esse ultimo item, destaca-se que as sugestdes sdo emanadas pelos
colaboradores, sem qualquer distingdo (oficiais, subtenentes, sargentos, cabos e soldados).
Quanto as caixas, acima citadas, ficam nas areas externas das subunidades, de livre acesso a
todos. As sugestdes sido analisadas mensalmente, e emite-se um parecer sobre as mesmas. E
importante frisar que, as consideradas exeqiiiveis, sdo colocadas em pratica, de imediato,
passando a fazer parte do cotidiano da organizagdo. As demais sdo descartadas, ou aguardam
uma melhor oportunidade, e seus emitentes recebem o feedback sobre sua inviabilidade.

O comprometimento da alta dire¢do, com todas as partes interessadas (clientes,
fornecedores e comunidade/sociedade), ¢ promovido através de pesquisas de opinido. Os
resultados dessas pesquisas geram indicadores de desempenho especificos.

A lideranca ¢ exercida de forma transparente e objetiva, ndo se desviando da
hierarquia e disciplina, que constituem os valores basilares das instituigdes militares. Nesse
sentido, s3o confeccionados documentos que normatizam as atividades da organizagdo, que

ainda ndo foram regulamentadas pelos documentos gerais do Exército Brasileiro. O
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comandante emite ordens e recomendagdes, que sao publicadas diariamente, sobre os mais
variados assuntos, via Boletim Interno (BI), boletim administrativo e notas de servigo.

A alta direg@o estabelece os fatores criticos de sucesso da organizacao, a partir de sua
missdo constitucional, dando origem aos objetivos estratégicos, que por sua vez sio
desdobrados em estratégias, agdes a realizar, plano de a¢do e metas para indicadores de
desempenho, que apéiam o monitoramento do desempenho global.

No campo do apoio (uma das subdivisdes dos processos da OM), a alta diregdo,
participa de processos de avaliacdo, tais como: auditoria nas dependéncias das subunidades e
secdes, sistema de padronizacdo (nas documentacdes internas e externas), pesquisas de
opinido e sistema de sugestdes. Dessa forma, a alta direcdo tem uma visdao objetiva do
desenrolar do PAQT, e cria um clima de informalidade na relagdo com os funcionarios,
objetivando sua maior desenvoltura.

O comité da qualidade é formado pelo comandante, o subcomandante, um comandante
de subunidade, um chefe de secdo do Estado-Maior, um comandante de pelotdo e um
secretario (que €, também, o encarregado do Escritério da Qualidade Total), envolvendo,
assim, todos os niveis da organizagao.

Esse comité retine-se mensalmente, ou em qualquer época, de forma extraordindria,
com o intuito de avaliar e discutir o andamento do programa e das acdes implementadas, bem
como verificar erros, anomalias e desvios, tracando planos de acdo e de melhoria para a
corre¢do dos mesmos e realinhamento das metas propostas, quando necessario. Na primeira
semana de cada meés, ¢ realizada uma reunido no Escritério da Qualidade Total (EQT),
presidida pelo comandante, com a alta direcdo, os membros do comité da qualidade e os
facilitadores.

A reunido tem como objetivo acompanhar e divulgar os resultados mensais dos
indicadores de desempenho, bem como designar a subunidade vencedora da competi¢ao
“Tac¢a da Qualidade”, criada com a finalidade de estimular e envolver todos os servidores das
subunidades, para que se dediquem a buscar, sempre, melhores resultados em seus
indicadores de desempenho, como por exemplo: os resultados dos cursos de formacao, a
manuten¢do das viaturas, o maior nimero de sugestdes aceitas, o combate ao desperdicio, o
grau de satisfacao dos servidores, nimero de eventos nas escolas afilhadas, eventos externos e
internos realizados, entre outros.

A lideranga ¢ um processo que inicia nas escolas de formacdo Academia Militar das
Agulhas Negras (AMAN), para os oficiais, e na Escola de Sargentos das Armas (EsSA), para

os subtenentes e sargentos, € tem a sua continuidade na organizacdo, sendo desenvolvida,
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diariamente, no desempenho das suas fungdes, estabelecendo, assim, as competéncias de
lideranga necessarias para atuacdo eficaz dos lideres. E avaliada, anualmente, por meio do
Exercicio de Desenvolvimento da Lideranca (EDL) e do Periodo de Adestramento (PA), com
duracdo de quatro meses (Ago a Nov).

O comandante exerce sua lideranga ao delegar competéncia (responsabilidade) para
seus subordinados.

As habilidades das liderancas sdo definidas, identificadas e desenvolvidas pelas suas
atitudes e procedimentos no desempenho de suas fungdes. Nessas oportunidades, todos os
chefes avaliam seus subordinados imediatos pela Ficha de Avalia¢ao de Oficiais (FAO) e pela
Ficha de Avaliagdao de Pragas (FAP), que sao remetidas, semestralmente, para a Diretoria de
Avaliagao e Promogdo (DAProm), sediada em Brasilia, de onde resultara uma ficha de
conceito denominada Perfil Profissiografico. Os conceitos de avaliagdo apresentados para os
militares, nessa ficha, permitem que os mesmos tenham conhecimento de seus pontos fortes e
oportunidades de melhoria e, assim, possam melhorar o seu desempenho.

E importante destacar ainda, o “Moralzdmetro”, uma eficaz ferramenta de
fortalecimento da lideranga, que permite aos comandantes avaliarem, diariamente, as
condi¢des psicoldgicas dos seus subordinados, que poderdo influir no seu rendimento. Como
conseqiiéncia, esses comandantes t€ém a oportunidade de atuarem diretamente sobre o moral
de seus homens, procurando anular, ou minimizar, os fatores adversos, resgatando, assim, sua
motivagao.

A organizagdo realiza uma pesquisa de opinido anual, onde os servidores avaliam as
habilidades de lideranca do comandante da organiza¢ao, comandante de subunidade e
comandante de pelotao.

Na ultima reunido do ano ¢ realizada uma revisdo do Planejamento Estratégico
Organizacional (PEO) pela alta direcdo e pelo comité da qualidade, sendo as modifica¢des
necessarias introduzidas no documento que €, entdo, distribuido para as se¢des do Estado-
Maior e subunidades.

O ciclo de controle das praticas de gestdo do sistema de lideranga ¢ realizado
mensalmente, quando a alta direcdo, o comité da qualidade, e todos os comandantes das
Unidades Gestoras Basicas (UGB’s) reinem-se para avaliarem a aderéncia das praticas aos
respectivos padrdes estabelecidos, gerando agdes preventivas e corretivas, quando
necessarias, com registro em atas especificas.

O ciclo de aprendizado do sistema de lideranga, inclusive as habilidades dos lideres, ¢

avaliado anualmente pelos colaboradores, através de uma pesquisa de opinido, que mede o
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nivel de satisfacdo do publico interno com todos os lideres, a qual ¢ retratada pelos
indicadores de desempenho ‘“Percentual de militares satisfeitos com o desempenho do
regimento” e pelo “Percentual de capacitacio dos quadros através do Exercicio de
Desenvolvimento da Lideranga (EDL)”.

Em 2001 foi efetuada uma revisdo no formulario de pesquisa para a atuagdo da
avaliacao do sistema de lideranca, onde todos os lideres foram treinados em curso de 40 horas
de gestdo pela qualidade.

Em 2002, além da revisdo no formulério de pesquisa do sistema de lideranga, todos os
lideres foram treinados em curso de 40 horas de gestio pela qualidade, onde alguns realizaram
os cursos de avaliador nivel II do PGQP, também de examinador do PGQP e PQGF. Nesse
periodo, ainda, o responsavel pelo EQT realizou o curso de instrutor da banca de
examinadores do PQGF.

Nesse contexto, em 2003, foram, novamente, feitas as revisdes nos formularios de
pesquisa do sistema de lideranga, quando todos os lideres foram, novamente, treinados em
curso de 40 horas de gestdo pela qualidade. Alguns realizaram os cursos de avaliador nivel II
e IIT do PGQP, bem como examinador do PGQP e PQGF.

Nesse periodo, o responsavel pelo EQT realizou, novamente, o curso de reciclagem de
instrutor da banca de examinadores do PQGF, cumprindo o compromisso, assumido quando
da adesdao ao PGQP e PQGF. Além disso, o formuléario de pesquisa do sistema de lideranca
foi informatizado através de um sistema digital.

Com relagdo a cultura da exceléncia, a alta diregcdo estabelece e dissemina os valores,
diretrizes e as estratégias através de documentos tais como: o PEO, as Normas Gerais de A¢do
(NGA), as Diretrizes do Comandante, distribuidos a todas as UGB’s e a todos os militares
recém-chegados na organizacao; e o BL.

Ressalta-se que, quanto ao BI, este ¢ lido diariamente a todos os integrantes da
organizagdo, em formatura nas subunidades, e contém informagdes sobre determinacgdes e
ordens do comandante, servigos didrios, assuntos relativos a instrugdo, assuntos gerais e
administrativos e justica e disciplina. E, ainda, que sdo mantidos atualizados, através de
quadros murais, em todas as dependéncias, ¢ como descanso de tela em todos os
microcomputadores da organizagao.

Ainda, com relacdo a cultura da exceléncia, destaca-se que, sdo realizadas duas
formaturas por semana, no patio central, uma pelo subcomandante e outra pelo comandante.
Sao oportunidades de reforcar valores, enfocando as diretrizes e transmitindo orientagdes a

tropa. Essa formatura ¢, posteriormente, desdobrada, também, pelos comandantes de
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subunidade, diariamente, enfocando os mesmos aspectos supracitados, assegurando, assim, o
seu entendimento e aplicagdo por todos.

Para os familiares dos soldados novos, o comandante envia uma carta, no inicio do
ano, contendo informagdes sobre os trabalhos desenvolvidos na organizagdo, direitos e
deveres do soldado. Ainda, quando eles iniciam o ano de instrucdo, ¢ distribuido o guia do
recruta (criado pelo 4° RCC) a cada militar, que ¢ uma cartilha contendo véarias informagdes

de interesse geral para a prestacdo do servico militar.

4.3.2 Critério 2 - Estratégias e Planos

Para o estudo, e a formulacdo das estratégias que estdo inseridas no PEO, duas
consideragdes fundamentais foram analisadas pela organizacdo: a primeira estd
consubstanciada no “SIPLEX 17, documento que regula a missdo do Exército, dentro dos
preceitos constitucionais; a segunda trata da politica militar terrestre, que esta inserida no
documento “SIPLEX 3”, o qual define os objetivos e os rumos para o cumprimento da missao
do Exército.

Com base nos objetivos do Exército, foram fixados os objetivos do 4° RCC que,
sistematicamente, constituem as aspiragdes basicas da organizacdo, atendendo as orientagdes
da 6 Brigada de Infantaria Blindada, principal cliente, como a um posicionamento como
instituicdo nacional permanente, no contexto do Exército Brasileiro e da comunidade de
Rosério do Sul.

Torna-se importante observar que, também, sdo fixados os fatores criticos de sucesso
da organizacdo, em consondncia com sua missdo acima explicitada, a fim de determinar os
pontos, onde a aten¢do gerencial deve ser focalizada, e, ainda, para definir areas e prioridades
que possam ser usadas como elementos de analise e de tomada de decisao.

Para o estabelecimento das estratégias, no que tange aos requisitos dos clientes, a alta
dire¢do leva em consideracdo os documentos institucionais mencionados, bem como as leis,
decretos, portarias e diretrizes que afetam o publico interno.

No que concerne ao publico externo, sdo analisados os anseios € principais aspiracoes
da comunidade em geral. As demais informagdes institucionais, ndo relacionadas nos
documentos acima citados, chegam a organizacdo por correio eletronico, emanadas dos
diversos orgaos do Exército: Centro Integrado de Telematica do Exército (CITEx), Sistema

Integrado de Administracdo Financeira do Governo Federal (SIAFI), Sistema de
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Cadastramento Unificado de Fornecedores (SICAF), Sistema de Controle de Pessoal do
Comando Militar do Sul (SISCOP/CMS), Sistema de Controle do Patrimoénio (SISCOPAT),
Sistema de Controle do Material Motomecanizado (SISMOTO), Sistema de Divulgacgao
Eletronica de Compras e Contratacdes (SIDEC), Sistema de Gestdo de Contratos (SICON),
Sistema de Registro de Precos (SIREP) e Sistema de Material do Exército (SIMATEX),
assegurando assim, a integridade das informagdes internas e externas utilizadas no processo

de formulagao das estratégias. A Figura 16 ilustra o planejamento estratégico da OM.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO

4° RCC
DESDOBRAMENTO DA
DESENVOLVIMENTO DA ESTRATEGIA
SIPLEX 1 ESTRATEGIA > V >
EXECUCAO

POTENCIAL
HUMANO

Figura 16: Planejamento Estratégico da OM.
Fonte: Adaptado do 4° RCC.

A alta direcdo conduziu uma andlise do sistema organizacional, considerando os
cenarios atuais e futuros, bem como as informag¢des dos ambientes interno (pontos fortes e
oportunidades de melhoria) e externo (oportunidades e ameagas).

No ambiente interno, como pontos fortes destacam-se:
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e dotagdo completa em blindados, de avancada tecnologia (M60 A3TTS), oriundos
dos EUA;

® “Programa 5S” implantado em 1995, aperfei¢oado e mantido exemplarmente;

e transparéncia das atividades administrativas e financeiras;

e preservacdo do meio ambiente;

e lideranca em todos os niveis de comando;

® apoio e integracdo com a comunidade e com a sociedade;

® polo irradiador do PAQT para organizagdes militares e civis - em nivel nacional;

e informatizagdo de dados.

As oportunidades de melhoria sdo:

e limitada dotacdo or¢amentaria;

e insuficiente suprimento motomecanizado;

e aquartelamento muito antigo, exigindo constantes obras de manutengao.

No ambiente externo, as oportunidades identificadas foram:

e intensa integracdo da comunidade com a organizagao;

e sistema de parcerias com entidades civis;

e reconhecimento externo pelos resultados alcangados em concursos e prémios;

e reconhecimento da populacao pelos servigos prestados;

e treinamento de pessoal militar nos EUA e no Rio de Janeiro - RJ, para a operagao e
emprego das VBC M60 A3TTS, e em Curitiba-PR; para a manutengdo das mesmas.

As principais ameagas sao:

® restricdo orcamentaria;

e empobrecimento do municipio, em face da atual conjuntura econdmica regional e
caréncia na area educacional escolar do municipio, afetando a familia militar.

A organizagdo militar em estudo preocupa-se com os impactos ambientais e
comunitarios, decorrentes das estratégias formuladas. A preservagdo do meio ambiente, a
segurang¢a nas atividades de instru¢do e no servigo, a projecdo de uma imagem positiva do
Regimento, junto a comunidade, constituem-se em preocupacio permanente da alta direcdo e,
por isso, merecem um estudo minucioso, em termos de aspectos da responsabilidade publica e
cidadania.

Anualmente, reinem-se a alta dire¢do e o comité da qualidade para analisarem os
resultados obtidos no PEO, resultando em planos de melhoria e modificagdo de processos,

visando ao realinhamento das metas e o redirecionamento dos rumos da organizagao.
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Os recursos recebidos do Exército sdo, entdo, alocados as agdes consideradas
prioritarias, para atender aos diversos setores, conforme projetos especificos. Esses projetos
previstos sé iniciam apods a liberacdo dos recursos orgamentirios para a sua conclusdo,
evitando, assim, a falta de continuidade por insuficiéncia dos mesmos.

Quando houver contingenciamento or¢camentario, por parte do governo, que interfira
no desenvolvimento de alguma estratégia, a alta direcdo reune-se para estudar a situagdo e
rapidamente tomar decisdes de reposicionamento estratégico.

Na reunido realizada anualmente, pela alta direcdo e o comité da qualidade, em que
sdo formuladas as estratégias da organizacdo, sdo também utilizadas as informagdes
institucionais e as informagdes coletadas por todos os servidores pelas caixas de sugestoes,
além das observagdes das pesquisas de opinido. Dessa forma, participam do processo de
formulagdo das estratégias todos os integrantes da organizagdo e partes interessadas.

Fruto das informagdes acima citadas, a formulagdo das estratégias ¢ assegurada com as
necessidades de todas as partes interessadas e comunicada via PEO, que ¢ difundido para
todos os integrantes da organizagdo (cada UGB recebe um exemplar desse documento), para
conhecimento e providéncias cabiveis, reunides com os fornecedores, e através da midia, para
a comunidade/sociedade.

O ciclo de controle da formulagdo das estratégias ocorre quando da revisao anual dos
resultados obtidos nos principais indicadores de desempenho, pela alta dire¢do e pelo comité
da qualidade, gerando agdes preventivas e corretivas, em relagdo ao planejamento estratégico
organizacional, quando necessario.

O ciclo de aprendizado ¢ avaliado anualmente pelo comité da qualidade e pela alta
dire¢do, em reunido especifica para tal finalidade, inclusive com a andlise critica do indicador
de desempenho de efetividade no alcance das metas, que retrata a eficacia do processo de
planejamento, constatando o percentual de indicadores de desempenho que atingiram as suas
metas propostas para o ano.

Em 2001, o indicador supra citado foi criado e passou a ser utilizado para tal
finalidade. Foi também revisada a sistematica de estabelecimento dos fatores criticos de
sucesso, inclusive com a revisdo completa do sistema de indicadores de desempenho. Os
campos de desempenho foram revistos e readequados a nova estrutura do sistema de
indicadores de desempenho.

Em 2002 foi revisada e implementada a visdo de futuro da organizagdo para um
horizonte de planejamento de 2005, uma vez que a visdo anterior foi considerada atingida,

antes do prazo pré-definido.
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Em 2003, também, na formulagdo das estratégias, a organizagao (pioneira e modelo de
qualidade no ambito das Forcas Armadas e da Gestao Publica) faz surgir novas oportunidades
no sentido da implantacdo e aperfeicoamento do PAQT, ministrando cursos e palestras as
demais congéneres, uma vez que o Exército aderiu aos mesmos critérios do PGQP, PQGF e
PNQ, e criou o programa de qualidade: Programa Exceléncia Gerencial do Exército Brasileiro
(PEG-EB).

Nesse mesmo periodo, foi novamente revisada e implementada a visdo de futuro da
organiza¢do para um horizonte de planejamento de 2006, uma vez que a visdo anterior foi

considerada atingida, antes do prazo pré-definido.

4.3.3 Critério 3 - Clientes

O 4° RCC segmenta seus clientes em dois grupos: clientes internos, compostos por
militares integrantes do Regimento, e os clientes externos, compostos por: 6* Brigada de
Infantaria Blindada, os diversos orgdos do Exército Brasileiro com os quais se relaciona
diretamente, a comunidade e a sociedade em geral. Também, como clientes externos,
encontram-se os dependentes dos militares da ativa, os militares da reserva e seus
dependentes e os pensionistas, que se valem, diretamente, dos servigos prestados pelo
Regimento.

A organizagdo procura obter conhecimento sobre todos os seus clientes, a fim de poder
antecipar-se as necessidades. Com relagdo a 6" Brigada de Infantaria Blindada, os
conhecimentos sdo adquiridos por ocasido de visitas informais e técnicas, inspecdes e
reunides de comando (reunides com todos os Comandantes de OM da 6* Brigada). Nessas
oportunidades, o Regimento tem a nog¢ao exata das expectativas do 6rgdo superior.

No que se refere a preocupagdo, com relacdo aos clientes internos, os dados sao
levantados através das pesquisas realizadas nas subunidades e através das reunides realizadas
semanalmente. Em relacdo aos clientes externos, através de pesquisas de opinido, € com a
comunidade em geral, além da pesquisa de opinido, o contato direto com suas liderangas e
representantes ¢ o método mais utilizado. Finalmente, as entrevistas na midia, e as noticias
publicadas nos periddicos, colaboram no fortalecimento desse contato € no conhecimento

reciproco. A Figura 17 ilustra a visdo de segmentacdo dos clientes da OM.
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Militares ativa
Militares 1nativos
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Familiares
Comunidade/Sociedade
Exército Brasileiro

Figura 17: Vis@o da segmentagdo dos clientes do Regimento.

Fonte: Adaptado do 4° RCC.

Como resultados dessa pratica, de buscar a antecipacdo das necessidades das partes
interessadas, podem ser destacas varias agdes pro-ativas, tais como:

® padaria;

e lavanderia;

e cassino dos cabos;

® museu;

e sala integrada de recepg¢do para os clientes externos;

® pelotdo mirim “Passo do Rosario”;

e areas de lazer para as subunidades;

® “grémios” nas subunidades;

e dois gabinetes médicos e dois odontoldgicos;

e linha telefonica, exclusiva para o atendimento dos fornecedores;

e construcao de quartos de hdspedes;

e implantacdo da eqiioterapia para criangas deficientes fisicas;
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e constru¢ao de um sanitario feminino, entre outras.

A padaria, a lavanderia, o cassino dos cabos, as areas de lazer, a eqiioterapia e ainda os
“grémios” das subunidades, s@o servicos e instalacdes inovadoras que ndo sdo peculiares em
organizagdes militares.

A alta dire¢do distingue, periodicamente, pessoas da comunidade, e da sociedade
rosariense, que se destacam em suas fungdes apoiando a organizacdo, outorgando-lhes
diplomas, medalhas e “pins” de reconhecimento. Essa distin¢do funciona como um incentivo
aos agraciados e um estimulo aos demais membros da comunidade, de modo que persigam e
trabalhem conjuntamente com a organizac¢ao, em busca de beneficios reciprocos. As pessoas
da comunidade, que espontaneamente colaboram com o Regimento, sio homenageadas em
uma solenidade especial, recebendo diploma de “Amigo do 4° RCC”, “Colaborador Emérito
do Exército e/ou Medalha do Pacificador”, seguindo o lema do Exército Brasileiro: “Brago
Forte - Mao Amiga”.

Em relacdo a comunidade rosariense, o 4° RCC presta servigo, nas dependéncias do
Regimento, através da Secdo de Inativos e Pensionistas (SIP), Relagcdes Publicas (RP) e na
Formacgao Sanitaria Regimental (FSR). Evidencia-se que, pds-atendimento, o cliente vai até a
sala de visitas do corpo da guarda, onde coloca numa urna a sua opinido sobre o servigo
prestado, podendo, também, fazer criticas, reclamacdes, ou dar sugestdes.

O comandante da guarda, apos o expediente, registra em um livro os resultados da
pesquisa de opinido do dia, bem como entrega, no EQT, as criticas, ou sugestdes, para serem
analisadas e divulgadas na reunido mensal. Destaca-se, também, que foi colocado um
microcomputador, com um sistema digital, no corpo da guarda, para aperfeigoar a forma de
coleta de dados para a pesquisa de sugestdes e/ou reclamacdes.

Para o cidadao externo, na area militar, o conhecimento das informagdes institucionais
¢ disponibilizado por meio de documentagdo, CITEXx, fax, radiograma, telefone, Internet, além
do contato direto. Conforme o assunto ¢ encaminhado a uma se¢do do Estado-Maior, para
prestar-lhe o servigo solicitado, a saber:

e 1% Secdo - trata de assuntos relativos a recursos humanos;

e 2% Se¢do - desenvolve atividades voltadas a inteligéncia;

e 3% Secdo refere-se a instrucao e operagdes militares;

® 4% Secdo - desempenha fungdes direcionadas para a logistica (materiais).

Constantemente, o Regimento tem prestado servicos em apoio as solicitagdes de

instituicdes rosarienses, tais como: montagem de barracas em eventos diversos, pintura de
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estabelecimentos, apoio a saude nas vilas carentes, empréstimo de cisternas d’agua,
alojamento para participantes de eventos, cessao de pessoal para eventos sociais, entre outros.

Ao término das atividades de apoio, o Regimento busca, junto aos solicitantes, o
preenchimento de um questiondrio, voltado para a opinido sobre os servigos prestados. As
instituicdes que mais utilizam os servigos do Regimento respondem, anualmente, a uma
pesquisa mais completa, destaca-se: a Prefeitura Municipal, as Escolas afiliadas, o Hospital
Municipal, o Sindicato Rural, o Jornal “Folha Rosariense”, a Liga de Combate ao Cancer, os
Lyons Club e a Associacdo das Damas de Caridade. A avaliacdo dessas instituigdes gera
informagdes uteis para o controle do indicador de desempenho, “Percentual de instituigdes
satisfeitas com o desempenho do Regimento”, que assim permitem a melhoria de servigos
junto a comunidade.

A organizacdo estd preparada para atender as solicitagdes da comunidade através de
uma Secdo especifica, denominada de “Relagdes Publicas”, a qual tem a fungao de designar,
através de uma escala, qual das quatro subunidades prestara o servi¢o solicitado. Essa
prestacao de servigos ¢ monitorada pelo indicador de desempenho, “Numero de eventos para
o publico externo”.

Nas ocasides de visitas das diversas institui¢gdes, que buscam o Regimento com o
objetivo de estabelecer contato com o PAQT, desenvolvimento pela organizagdo, ¢
respondido um questiondrio, onde os visitantes colocam sugestdes sobre o que foi visto. Essa
pratica tem permitido o aperfeicoamento de alguns processos, auferindo beneficios ao
Regimento.

Para o cliente externo, na area militar, as se¢oes do Estado-Maior informam os dados
da organizacdo sobre os servigos prestados através de relatorios periddicos, utilizando os
meios de comunicagao existentes.

No caso da sociedade regional, as informagdes sdo passadas por meio de reportagens
em jornais locais, entrevistas nas radios, formaturas externas, com demonstracdes de
operacionalidade, exposi¢des de material militar em praca publica e a pagina na internet, do
Estado-Maior do Exército, além de palestras educacionais.

Mensalmente, na reunido do comité da qualidade, sdo analisadas e avaliadas as
pesquisas de opinido, com as suas sugestoes, reclamacdes e solicitacdes, bem como as
reportagens publicadas nos jornais da cidade sobre a organizagdo e o seu relacionamento com
a comunidade, assim como as entrevistas na radio rosariense. Fruto dessa avaliacdo tem-se

uma idéia de como esta o conhecimento mutuo, entre os clientes e a organizagao.
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Observa-se que, quando alguma meta do Regimento ndo ¢ alcancada, ¢ girado o
PDCA, verificando o plano de acdo e confeccionado um diagrama de causa e efeito
(Diagrama de Ishikawa) para corrigir as anomalias. Os resultados mensais dos indicadores
externos sdo divulgados nos jornais da cidade, para que os clientes externos tomem
conhecimentos do desempenho da organizagdo.

O principal cliente externo, a 6* Brigada de Infantaria Blindada, realiza, durante o ano,
varias inspec¢des com a finalidade de verificar o nivel dos servigos prestados pela organizagao.
A cada inspegdo ¢ recebido um relatorio com os pontos fortes e as oportunidades de melhoria
das atividades inspecionadas, nas quais o 4° RCC, em varios aspectos, serve de referencial
para outras organizagdes militares. Destaca-se que as agcdes mencionadas estdo alinhas com a
missdo e a visdo de futuro da organizagdo.

O ciclo de controle do processo, de promo¢dao da imagem e conhecimento mutuo,
ocorre quando da andlise formal e sistematizada dos resultados das pesquisas realizadas
anualmente. Gera agdes preventivas e corretivas, quando necessarias, pela alta diregao. O
ciclo de aprendizado ocorre pela avaliacdo das respostas as questdes especificas sobre o tema,
na pesquisa anual de satisfacdo/insatisfagdo com os clientes.

O processo de imagem e conhecimento dos clientes, bem como do mercado, ¢ avaliado
em pesquisas com o0s clientes externos, para os quais sdo prestados servigos, gerando os
indicadores de desempenho, “Percentual de satisfagdo com a SIP, Percentual de satisfacdo
com a RP, Percentual de satisfacdo com a FSR, Percentual de institui¢cdes satisfeitas com o
desempenho do regimento, Percentual de insatisfagdo com o desempenho do Regimento”.

E importante destacar que, em 2001, foi revisada a pesquisa anual de satisfagdo em
relacdo ao atendimento da organizacdo, das sugestdes, reclamagdes e solicitacdes da
comunidade, sendo os seus resultados publicados em periddicos da comunidade.

Em 2002, essa pesquisa foi ampliada para medir, também, o nivel de insatisfacdo dos
clientes externos.

Em 2003 foi novamente revisada a pesquisa anual da satisfacdo, em relagdo ao
atendimento, das sugestdes, reclamagdes e solicitagdes da comunidade. Vale destacar que nos
ultimos anos, em decorréncia da conquista do reconhecimento pelo “Pioneirismo e
compromisso com a gestdo publica”, também pelo “Prémio do almoxarifado”, ainda os
“Troféus reconhecimento Prata do PQGF”, “Bronze, Prata, Ouro ¢ Diamante do PGQP”, ¢ o
“Troféu PQGF/2003” - Prémio nacional da gestdo publica houve um aumento substancial do
numero de veiculagdes, na midia, sobre a organizacao, e a organizagdo recebeu uma “Mocao

de aplauso”, por parte da Camara Municipal de Vereadores da cidade de Rosario do Sul.
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Finalmente, destacam-se os resultados, obtidos pela organizagdo, em competicao
realizada no ambito da 6* Brigada de Infantaria Blindada, quando concorreram todas as
organizagdes a ela pertencentes, com a obtencao dos 1° lugares no treinamento fisico militar e

na ordem unida de oficiais, indicadores da atividade fim.

4.3.4 Critério 4 - Sociedade

O Regimento ¢ a tinica organizacao militar no municipio, e, também, que Rosario do
Sul apresenta uma economia atrelada quase que exclusivamente ao setor primario, o que, em
muitos momentos, acaba apresentando caréncias de recursos diversos. Nesse contexto, a OM
procura manter um excelente relacionamento com a comunidade, procurando, sempre,
identificar as suas necessidades por meio de pesquisas de opinido e contatos diretos. Observe-
se que o Exército Brasileiro ¢ normatizado por decretos, regulamentos e manuais, que
orientam o bom relacionamento com a comunidade e a sociedade.

As diretrizes, nas areas de seguranga e meio ambiente, sdo tragadas pelo escaldo
superior, sendo aprimoradas e desenvolvidas pela organizagdo. Diante disso, ha uma
preocupacdo em minimizar os impactos negativos, decorrentes das atividades rotineiras e
extraordinarias.

Alinhado as diretrizes institucionais, que tem como lema: “Exército Brasileiro, Brago
Forte - Mao Amiga”, a organizagdo criou o campo das a¢des complementares, cuja finalidade
¢ a interagdo e integragdo com a comunidade e a sociedade.

Desse modo, observa-se que, o Regimento envida esfor¢os no sentido de antecipar as
questdes sociais, legais, bem como ambientais, e, ainda, busca minimizar riscos da sua
atuacdo, evitando danos a flora e a fauna, prevenindo acidentes no servigo e instru¢ao, bem
como, proporcionando seguranca as diversas atividades, cuja periculosidade se faz presente.
Nesse sentido, destacam-se algumas das acdes desenvolvidas pelo Regimento:

e designacdo de uma equipe para executar levantamento e destruicdo de engenhos
falhados, realizando a limpeza dos campos de tiro;

e definicdo de outra equipe para reparar danos a propriedade particular, inclusive o
reflorestamento, quando necessario;

e destaque de um militar controlador da emissao de raios laser da VBC M60 A3TTS;

e manuten¢do de uma equipe de combate a incéndio.
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Torna-se importante ressaltar, que a organizacdo, com o firme proposito de cooperar
com o desenvolvimento do municipio e atender requisitos da sociedade, executa alguns
servigos comunitarios, tais como:

e apoio a defesa civil em casos de calamidade publica, como enchentes,
desmoronamentos ¢ incéndios, desempenhando atividades de salvamento, transporte de bens e
pessoas, campanhas de vacinacao, entrega de alimentos, apoio a operagdes humanitérias entre
outros;

e controle ¢ manutencdo de areas verdes, bem como de recursos hidricos. Ainda,
prestando servigos de limpeza, reflorestamento, poda e conservacdo dos mananciais dos rios
Santa Maria e Ibicui da Armada. Também desenvolve uma campanha educacional na
preservacdo do meio ambiente, sempre em conjunto com outros segmentos da sociedade
local;

e apoio as atividades culturais, filantropicas, recreativas e desportivas, por meio de
palestras em escolas e através do empréstimo de instalagdes, pessoal, material e suporte
técnico. Apoio a exposigdes, a mostras de arte, a jogos intermunicipais da Fronteira Oeste, ao
concurso “Garota Verdo”, ao festival nativista denominado “Gauderiada da Can¢do Gaucha”,
a feira da Pascoa, a campanha do agasalho, ao dia da crianga, a mateadas, entre outros;

® apoio as escolas municipais afiliadas, onde cada subunidade possui uma escola
como afilhada, tendo por meta realizar, no minimo, dois eventos por més;

e parceria com a prefeitura municipal, onde um dos médicos da OM presta
atendimento, as vilas carentes, duas vezes por semana;

e auxilio na implantagdo do PAQT, em escolas municipais, na prefeitura municipal,
brigada militar, laboratdrio de andlise clinicas e hospital de caridade.

Outro aspecto, que merece destaque, ¢ o fato de o Regimento ser o pioneiro na
implantacao da coleta de lixo seletivo no municipio de Rosario do Sul. E, em relagao a area da
saude, presta apoio comunitario para a populacdo carente, doando medicamentos, realizando
curativos e evacuando doentes graves.

Possui pessoal cadastrado para doacdo de sangue, em parceria com o Hospital de
Caridade Nossa Senhora Auxiliadora, e, finalmente, apdia as campanhas de vacinagdo na
comunidade, fornecendo viaturas e enfermeiros que se dirigem, inclusive, para o interior do
municipio.

O subcomandante ¢ o responsavel pelo atendimento das pendéncias ou eventuais
san¢des referentes aos requisitos legais, regulamentares e éticos, quando existentes, cabendo a

ele a andlise, encaminhamento as UGB’s e informacdes ao comandante. As possiveis
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pendéncias sdo tratadas na reunido da qualidade e rapidamente solucionadas. Através da

Figura 18, ilustram-se algumas das atividades de apoio que a OM desenvolve.
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Figura 18: Atividades de apoio a comunidade de Rosario do Sul.

Fonte: 4° RCC.

A organizagdo estimula a integragdo com entidades civis, de modo que, com o apoio
mutuo, as necessidades se complementem e os custos sejam diminuidos. Com a adogao desse
regime, ¢ inegavel a melhoria da imagem do Regimento no seio da comunidade.

Para uma maior integra¢do com a populacdo civil, sdo realizadas solenidades em praga
publica, comemorando as datas civicas e festivas. E importante destacar que a comunidade
doou, ao Regimento, o Estandarte Historico, apds a aprovagdo da denominagdo historica
Regimento Passo do Rosario.

Com a preocupagao voltada para o bem-estar do menor carente, o Regimento instituiu
o0 “Pelotdo Passo do Rosario”, formado por 25 criangas, entre 10 e 14 anos, selecionadas pelo
conselho tutelar do municipio. Essas criangas recebem reforco escolar, alimentagdo, esporte,
nogoes de higiene, atendimento médico-odontoldgico e ensino profissionalizante.

O Regimento viabiliza dois clubes militares: o Circulo Militar, destinado aos oficiais,
e o Clube dos Subtenentes e Sargentos, destinados aos pragas graduados, os quais possuem
sede social, piscinas, quadras polivalentes, churrasqueiras e campo de futebol. Esses
ambientes s3o disponibilizados ao acesso de todos os colaboradores e dependentes, bem como

da comunidade, mediante convite.
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Os referidos clubes promovem atividades sociais mensais, como: bailes, chas de
confraternizacao, e ainda através de empréstimos dos saldes para aniversarios € casamentos,
para os colaboradores, seus dependentes e a comunidade, estimulando assim, o bom
relacionamento entre a organizacao e a sociedade rosariense.

O comandante designa militares para comporem as comissdes de selecdo,
encarregadas de selecionar, anualmente, os jovens, da cidade, para a prestacdo do servigo
militar obrigatorio. Os jovens, depois de selecionados, sdo incorporados e formados,
atendendo as fungdes para quais foram designados. Apés um ano de intensas atividades,
retornam a sociedade perfeitamente ajustados e conscios de seus deveres e direitos, em
condigdes de exercerem a cidadania em sua plenitude.

O Regimento mantém convénio com o SINE, SENAI, SENAC e o Sindicato Rural na
realizacdo de cursos profissionalizantes, com a finalidade precipua de preparar os soldados
para o retorno a vida civil, em melhores condigdes de concorrer no mercado de trabalho.

A organizagdo realiza palestras nas escolas, a fim de orientar os estudantes sobre os
seguintes assuntos: PAQT, ingresso no exército, coleta do lixo, meio ambiente, doencas
sexualmente transmissiveis, alcoolismo, AIDS, drogas, higienizacdo, batalha do Passo do
Rosario e historico do 4° Regimento de Carros de Combate.

Realiza, ainda, durante o ano, visitas as instituicoes como APAE, asilos e creches,
doando alimentos nao-pereciveis e apoiando no que for possivel. Estimulando, assim, todos os
seus colaboradores a exercerem a cidadania, por meio da participagdo nos esfor¢os de
desenvolvimento social.

E importante salientar que o 4° RCC é um pélo irradiador do PAQT, no Exército
Brasileiro e na regido, divulgando e assessorando mais de 150 organizacdes militares e civis,
através de palestras e envio de subsidios sobre o tema qualidade. Para auxiliar na
disseminagdo das informagdes, o regimento desenvolveu um “Cd-rom”, denominado “Kit da
Qualidade”, o qual contém diversos assuntos: cartilha do Programa 5Ss, base para
Implantacdo, palestras diversas sobre qualidade, ferramentas para implantagio, POP
(Procedimento Operacional Padrdo), gerenciamento da rotina, PDCA, planos de acdo, auto-
avaliagdo, fatores criticos de sucesso, processos, planejamento estratégico e palestras sobre os
critérios do PGQP, PQGF ¢ PNQ.

Apos a criagdo, pelo Exército, do PEG-EB, com os mesmos Critérios do PGQP, PQGF
e PNQ, o 4° RCC passou a auxiliar a todas as organizacdes militares sua implantacdo do

PAQT, através de realizagdes de cursos e palestras.
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O ciclo de controle da interagdo com a sociedade ¢ avaliado, mensalmente, pelo
comité da qualidade e pela alta direcdo, através da analise critica dos seguintes indicadores de
desempenho: “Numero de ACISO (Ag¢des Civico-Sociais), Numero de pessoas assistidas em
calamidades publicas, Numero de eventos nas escolas afilhadas, Numero de eventos para o
publico externo, Percentual de alunos do pelotdo mirim reprovados nas escolas publicas, Peso
de agasalhos doados, Peso de alimentos doados e Numero de atendimentos médicos a
populagdo”.

O ciclo de aprendizado ocorre, anualmente, na reunido do comité, quando os
indicadores de desempenho relativos ao tema s3o analisados, gerando agdes preventivas e
corretivas, quando necessarias.

Em 2001 o indicador de desempenho “Numeros de eventos” foi desmembrado para as
escolas afilhadas e para o publico externo. Foi criado o indicador de desempenho para o
pelotdo mirim, “Percentual de alunos do pelotdo mirim reprovados nas escolas publicas”.
Também, nesse ano, foram realizadas melhorias das dependéncias da escola existente no
interior do aquartelamento, para efetivar o funcionamento do Pelotdo Mirim Passo do
Rosério.

Em 2002 a organizagao colocou a disposi¢do da comunidade o seu centro hipico, para
praticas de atividades eqliestres, inclusive com a eqlioterapia, para criangas deficientes, de
forma gratuita, e com instrutores internos especializados. Foi remetido, ao governo estadual,
um projeto da construcdo de um picadeiro e aquisicdo de mantas especiais, para auxiliar o
funcionamento da eqiioterapia.

Finalmente, em 2003, a organizacao desenvolveu uma parceria com a prefeitura
municipal, onde um dos médicos presta atendimento as vilas carentes, duas vezes por semana.
Auxiliou na implantagdo do PAQT, em outras organizagdes civis, ajudando as mesmas na
conquista de prémios de qualidade no PGQP.

Apos a criagdo, pelo Exército, do PEG-EB, com os mesmos critérios do PGQP, PQGF
e PNQ, o Regimento também auxiliou varias outras organiza¢des militares, no processo de

implanta¢do de seus programas, através de realizagdes de cursos e palestras.
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4.3.5 Critério 5 - Informacgdes e Conhecimento

Para o 4° RCC, os dois fatores fundamentais, que determinam as necessidades de
informacdes, sdo: o planejamento estratégico organizacional - alinhamento das atividades com
os objetivos estratégicos, € o planejamento das atividades de rotina (gerenciamento da rotina)
- sustentabilidade do seu patamar evolutivo, onde, as principais informagdes sdo selecionadas
e disponibilizadas, na organizagdo, pelos seguintes meios: “Boletim Interno”, documento
oficial e diario, de conhecimento de todo o publico interno; “Ordem de Instrucdo ou de
Servi¢o”, documento que fornece informagdes especificas do comandante para determinados
eventos; “O Farol”, informativo trimestral onde sdo divulgados assuntos de interesse do
publico interno e externo e “Celotex”, quadro fixado na parede, em local de grande
circulacao, onde sao afixados avisos importantes para conhecimento geral.

Torna-se importante observar, que para a organiza¢do as informagdes relevantes sao
selecionadas e coletadas através de varios sistemas, conforme o cliente, € uma rede de
microcomputadores facilitam a circulagdo de informagdes, com a ajuda do correio eletronico.
Nas formaturas gerais, ¢ permitido que a alta dire¢do dissemine informagdes, bem como em
reunides de oficiais.

Com relagdo as informacdes, bem como sua correlacdo com os fatores criticos de
sucesso, ¢ ainda as respectivas areas de gerenciamento, ressalta-se que o sistema de
indicadores de desempenho foi desenvolvido levando em consideragdo que essas informagoes
sejam integradas aos objetivos estratégicos e aos fatores criticos de sucesso, na busca das
metas relacionadas, bem como alinhadas em relagdo a operacionalizacdo das estratégias.

Quanto aos novos soldados, as informagdes sdo advindas da selegdo geral e da selecao
complementar, por questionarios individualizados (ficha de selecao). Apds a incorporagao,
dados continuam a ser coletados para que haja um acompanhamento do jovem. O documento,
denominado caderneta do comandante de pelotdo, consubstancia essas informacdes.

Quanto ao efetivo profissional (oficiais, subtenentes, sargentos, cabos ¢ soldados do
nucleo-base), as informacdes estdo contidas nas folhas de alteragdes. Destaque-se que ¢
possivel definir o “Perfil Profissiografico” dos oficiais, subtenentes e sargentos através de
uma avaliacdo periddica e regulamentar desses militares.

Para o cliente externo, existem varias situa¢des de obten¢do de informacdes. A 6*

Brigada de Infantaria Blindada fornece as informacgdes via Normas Gerais de A¢do (NGA),
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ordens e diretrizes, além das reunides de comando e inspecgdes. Através da Figura 19, algumas

das formas de gerenciamento de atividades desenvolvidas pela OM.

Subunidade

Pelotdo

Figura 19: Gerenciamento das atividades desenvolvidas pela OM em diversos niveis.

Fonte: Adaptado do 4° RCC, (2005).

O Regimento desenvolve atividades voltadas para busca de informacdes sobre os
inativos e pensionistas, em fichas de cadastro existentes na secdo de inativos e pensionistas e
na se¢ao mobilizadora.

A comunidade regional fornece informacdes por meio de reportagens em jornais
locais, entrevistas das autoridades na emissora radiofonica e através de visitas ao comandante.
Assim, ha trés tipos de informagdes que circulam no Regimento:

e as administrativas - sendo que as de carater externo passam pelo comandante, que as
despacha para os diversos setores do Regimento, e as internas, que passam pelo
subcomandante, que as seleciona para as diversas se¢oes da organizacao;

e as da qualidade - elaboradas pelas UGB’s, cujo destino ¢ o EQT, onde sdo

analisadas, mensalmente, pelo comité da qualidade;
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® as sigilosas - elaboradas pela UGB 2* secdo, com circulagao restrita e reservada para
uma pequena parcela de usudrios.

As informagdes sdo organizadas e atualizadas a fim de garantir sua preservacgdo,
consisténcia e integridade, através das revisdes semestrais, ou quando houver alguma
alteracdo em algum Procedimento Operacional Padrao (POP) — tipo de documento onde sdao
padronizados os procedimentos de cada atividade, confirmando, assim, sua confiabilidade.

Outro aspecto, que merece destaque, ¢ que, o 4° RCC esta interligado a todas as
organizagdes do Exército por sistema de correio eletronico, assim caracterizado:

e SISCOP/CMS: Sistema de Controle de Pessoal direcionado ao Comando Militar do
Sul, onde ¢ tratado do efetivo, cargos e necessidades;

e CITEx: Centro Integrado de Telematica do Exército, onde sdo transmitidas todas as
mensagens e informacdes do Exército;

e SIAFI: Sistema Integrado de Administracdo Financeira do Governo Federal, que
tem por finalidade o acompanhamento e controle da execu¢do orcamentaria, financeira e
contabil;

e SICAF: Sistema de Cadastramento Unificado de Fornecedores, com a finalidade de
cadastrar, habilitar parcialmente e acompanhar o desempenho dos fornecedores cadastrados,
dos interessados em participar de licitagdes realizadas por oOrgdos/entidades do governo
federal;

e SICON: Sistema de Gestao de Contratos, com a finalidade de registrar os contratos
realizados;

e SIREP: Sistema de Registro de Precos, com a finalidade de divulgacao de resultados
de licitagoes;

o SISCOPAT: Sistema de Controle do Patriménio;

e SIDEC: Sistema de Divulgacao Eletronica de Compras e Contratagdes;

e SISMOTO: Sistema de Controle do Material Motomecanizado;

e SIMATEX: Sistema de Material do Exército.

A organizagdo esta integrada, eletronicamente, a todas suas UGB’s, via rede interna de
microcomputadores, através dos quais circulam todas as informagdes necessarias.

Quanto ao ciclo de controle do processo de gestao das informagdes da organizacao, o
mesmo, ocorre na avaliagdo mensal da reunido da qualidade, pela alta direcdo e pelo comité
da qualidade, com a analise de itens de avaliagdo especificos, que resultam no indicador de
desempenho avaliagdo da reunido da qualidade, que indica, inclusive, a aderéncia e o

cumprimento da politica da informacao da organizacao.
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O ciclo de aprendizado ¢ avaliado, anualmente, pelo comité da qualidade, quando da
revisao do PEO, e também pelo aproveitamento das sugestdes dos examinadores do PQGF e
PGQP.

E importante ressaltar que, em 2001, foi reestruturada a rede de microcomputadores,
interligando todas as UGB’s, inclusive com sistema de correio eletronico interno e acesso a
Internet, reduzindo custos da transmissao de informagdes. Nesse ano, o processo de gestao de
informagdes da organiza¢do foi melhorado com a introdu¢do de novos indicadores de
desempenho para avaliar a eficacia de sua abrangéncia para todos os processos do 4° RCC e
pontos de controle significativos. Destaca-se o indicador de desempenho “Numero de
indicadores de desempenho”, que verifica se a organizagdo dispoe de informagdes relevantes
para a avaliag@o de todas as areas e processos do negocio.

Nesse sentido, em 2002 foi criado o sistema de informagdes, com o programa “Dom
Diogo de Souza”, para interligar todas as unidades militares da 3* Regido Militar, embasado
em processos ¢ POP’s de rotinas disponibilizados pela organizagdo, e através da
implementagdo do programa de Sistema de Material do Exército, desenvolvido para cadastrar
e controlar todo o material permanente e de consumo da organizagao.

Foi disponibilizado, ao comandante, um microcomputador em rede, para acesso “on-
line” as informagdes de todas as UGB’s, para que fossem verificadas as documentagdes, antes
que as mesmas fossem impressas, evitando, assim, o desperdicio, o retrabalho, e, ainda, para
que houvesse maior rapidez na divulgagdo das informagdes.

Outro fato, a ser apontado, foi a criagdo de um album de fotos, denominado “Album
da Qualidade”, onde constam todas as evidéncias desenvolvidas pela organizagdo, baseadas

nos critérios do PQGF/PQSP.

4.3.6 Critério 6 - Pessoas

Em relacdo ao critério clientes, o 4° RCC destaca que a sele¢do, a organizagdo do
trabalho e as politicas de distribuicdo de cargos e fungdes estdo baseadas no Quadro de
Cargos Previstos (QCP), documento regulado pelo Estado-Maior do Exército, onde constam
os postos e graduagdes com as especialidades e habilitagdes para o preenchimento das vagas.
Os oficiais, subtenentes e sargentos sdo selecionados pelas escolas de formagao. Os conscritos
(soldados novos) sdo selecionados pelo Regimento através da selegdo do servigo militar, no

qual sdao analisados aspectos psicoldgicos, aptiddes e areas de interesse.
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Quanto aos conscritos, sao avaliados funcionalmente, podendo ser credenciados para a
realizagao do curso de cabos e de sargentos temporarios. A Figura 20 ilustra atividades de

lazer de cabos e soldados.

Figura 20: Atividades de lazer nos grémios de cabos e soldados.

Fonte: 4° RCC.

Dependendo da fun¢do, cada servidor tem definida a sua delegacdo de competéncia e
autonomia de decisdo, nos regulamentos e normas gerais de agdo, e a alta dire¢do possui
autoridade para delegar competéncia a seus assessores, tirando proveito da iniciativa e
criatividade dos mesmos.

Os servidores tém a oportunidade de participar ativamente de seu ambiente de
trabalho, por meio de pesquisas de opinido, caixas de sugestdo, “Moralzometro” e “CCQ”.
Com essas ferramentas, os niveis hierarquicos inferiores passam a ter uma maior participagao
na rotina e na definicdo dos projetos. A caixa de sugestdo permite, ao cidadao interno, sugerir
uma idéia, que podera beneficiar a coletividade. O comité da qualidade recebe essas sugestoes
mensalmente, e as analisa com vistas a sua implantagdo imediata, dando feedback das mesmas
as UGB’s.

O CCQ ¢ composto por dez cabos e/ou soldados, voluntarios, que se reunem em
horarios de expediente, na presenga de um sargento-facilitador, por eles escolhidos. O
facilitador comunica as idéias levantadas pelo grupo ao comandante de esquadrdo, para que

este responda, ou apresente solu¢des aos itens abordados.
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As UGB’s elaboram, conforme suas necessidades e atividades, o documento de
gerenciamento da rotina. Nesse documento constam as principais atividades exercidas pela
UGB, bem como seus responsaveis. Dessa maneira, o gerenciamento da rotina permite um
maior controle, descentralizacdo e fiscalizacdo de suas missdes, previstas diariamente.

O Regimento dispde de correio eletrénico ¢ uma rede de informatica com
microcomputadores que facilitam a circulagdo de informacgdes das atividades do dia-a-dia da
organizagao.

Através do Boletim Interno sdo publicadas todas as alteragdes de interesse particular
do servidor, bem como das atividades do cotidiano da organizacdo, tais como: elogios,
puni¢des, dispensas, instrugdo, servigo e assuntos gerais. Sua publicagdo ¢ didria (nos dias de
expediente), sendo difundido a todos os militares da organizagao.

Semestralmente, a secdo de pessoal entrega, para cada servidor, um documento
chamado alteracdes, que contém todas as publicagdes registradas no BI, de seu interesse
pessoal. Além do BI, a organiza¢ao dispde das diretrizes de comando, que estabelecem a
orientacdo do comandante para o funcionamento da mesma.

As Normas Gerais de A¢ao estabelecem procedimentos, atividades e hordrios inerentes
ao cotidiano da organizacdo. O acesso a esses documentos ¢ facilitado pela disponibilidade
dos mesmos nas UGB’s.

A alta dire¢do realiza reunides didrias com os oficiais e, esporadicamente, com o0s
sargentos e cabos. Realiza, também, formaturas gerais com todo o efetivo, duas vezes por
semana, com a finalidade de exercer uma comunicacao eficaz de todos os assuntos de trabalho
pertinentes.

O colaborador ¢ reconhecido, profissionalmente, por seus superiores, através de
elogios (verbais ou por escrito), dispensas, como recompensa, € valorizacdo no preenchimento
da ficha de conceito individual. Aos que mais se destacam, sdo outorgados diplomas de
melhor atirador, melhor aptidao fisica e praca mais distinta, bem como barretas e medalhas
decorrente dos bons servigos prestados. O militar pode ser promovido por merecimento, bem
como ser nomeado instrutor, em posi¢cdes de destaque nos estabelecimentos de ensino do
Exército.

O sistema de avaliacdo de pessoal ¢ administrado pelo Departamento Geral do Pessoal
(DGP). Essa sistematica consiste em uma avaliagdo conceitual do militar, chamada de “Perfil
Profissiografico”, na qual o servidor ¢ avaliado, semestralmente, pelo comandante da
organizagdo. Essa avaliagdo ¢ baseada em um manual especifico, e unico, para todo o

Exército. Cada militar recebe suas avaliacoes remetidas pelo DGP.
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O Regimento dispde de mecanismo para valorizacdo de seus servidores, tais como:
elogio publicado em BI, elogio verbal, dispensa do servico como recompensa, proposta de
medalha militar, promog¢do por merecimento, entrega de diplomas e selecdo para cursos no
pais e no exterior.

A organizag@o proporciona, aos seus servidores, diversos cursos de profissionalizagao,
capacitando-os para o desenvolvimento de suas fungdes, bem como propiciando a ascensao
em novos postos e graduagdes.

O programa de remuneracao variavel difere um pouco de uma empresa comercial. No
Exército, as compensagdes financeiras vém por promogdes, por merecimento ou antigiiidade,
sendo trés para oficiais e duas para subtenentes, sargentos ¢ cabos. Para os soldados, a
promocao sera possivel sempre que houver disponibilidade de vagas.

Nesse sentido, observa-se que, quando o servidor apresentar um bom desempenho
funcional no decorrer do ano, soma pontos para uma promo¢ao por merecimento. Agregado a
promogao, estd o aumento financeiro correspondente. Além da remuneragao, existe a dispensa
do servigo (dispensa como recompensa), como prémio a um desempenho alcangado.

Os cursos de capacitagdo, tanto na area profissional, quanto na da qualidade, sdo
proporcionados aos seus colaboradores, que se beneficiam, melhorando a sua remuneracao.
Em determinados cursos, como as vagas sdao menores que o numero de voluntarios, €
realizada uma sele¢@o, na qual sdo beneficiados os melhores militares da organizacdo. Todos
esses sistemas, acima mencionados, estruturam-se para reforcar o aprendizado e as metas de
desempenho da organizagao.

No que se refere ao ciclo de controle dos sistemas de trabalho, este ocorre nas
auditorias internas e externas do sistema de gestdo da qualidade, sendo avaliado pela alta
dire¢do mediante os seguintes mecanismos:

e analise de pesquisas de opinido, tanto formais, como informais. Através de reunides
e da utilizacdo de pesquisas, busca-se obter dos comandantes de subunidade a avaliacao e
sugestoes de melhorias;

e informacdes dos comandantes de subunidade, que oferecem subsidios sobre pontos
fortes e oportunidades de melhoria;

e demandas dos servidores, através dos comandantes de subunidade, que oferecem
oportunidades de criticas, elogios, sugestdes de melhorias e/ou novas demandas para as
praticas;

e rcunides mensais com o comité da qualidade, voltadas para a avaliagdo das metas,

rotinas de trabalho e analise critica para ajustes e aprimoramentos.
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O ciclo de aprendizado ¢ avaliado, mensalmente, pela alta direcdo e pelo comité da

qualidade, com a andlise critica do indicador de desempenho, “Percentual de sugestdes

implantadas”, gerando acdes preventivas e corretivas, quando necessarias.

Em 2001 foram implementadas varias melhorias decorrentes da coleta de sugestdes,

dentre as quais se destacam:

® a construgdo de um cassino para os cabos;

e a constru¢do de uma padaria;

e a constru¢do de uma lavanderia (inovagdes no Exército);
® a constru¢do de um sanitario feminino;

® a colocagdo de um sistema de bebedouro, tipo freezer, nas salas de recreagdo

(grémios) das subunidades, entre outras.

No periodo de 2002, foram implementadas novas melhorias, também decorrentes da

coleta de sugestdes. Aponta-se:

outras.

® a criacdo de pomar;

e olericultura;

e construcdo dos quartos de hdospedes;

e implantacdo da eqiioterapia para criangas deficientes fisicas;

e a implantacdo de varios telefones publicos nas dependéncias da organizacao, entre

No ano de 2003, dando continuidade ao processo de implementacdo de novas

melhorias, observa-se:

® a piscicultura;
e um bosque de eucaliptos na granja;
e a constru¢do do museu do Regimento;

e a reforma de varias instalagdes, nas dependéncias da organizagdo, entre outras.



4.3.7 Critério 7 - Processos
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Figura 21: Fluxograma de capacitagdo dos recrutas.

Fonte: Adaptado do 4° RCC.
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A definicdo dos servigos e dos produtos, bem como dos respectivos processos

relativos ao produto, destaca-se que esses sdao definidos pelo escaldao superior e desdobrados

pela OM. Assim, a 6 Brigada, envia o seu programa de instrugdo anual, que serve de

referéncia para a confec¢do do plano de instrug¢do anual da organizagdo, para cada curso. Esse

documento possui diversos anexos, sendo o mais importante o0 Quadro de Desenvolvimento

da Instrucdo (QDI), que distribui a instrucao durante o periodo de cada curso. Acima, a Figura

21 ilustra um fluxograma de capacita¢cdo do soldado recruta.

Observa-se que, todos os processos, relativos ao produto, sdo coordenados pela alta

dire¢do e pela UGB 3* Sec¢do, responsavel pela instru¢do e operacionalidade da organizagao.
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Entretanto, na area operacional, a principal tecnologia da organizacao ¢ a VBC - Viatura
Blindada de Combate, M-60 A3TTS, de procedéncia norte-americana, recentemente adquirida
pelo Exército Brasileiro, o qual vem a ser um dos carros de combate mais modernos da forga
terrestre.

A referida viatura apresenta algumas peculiaridades que a diferencia: ¢ dotada de um
computador balistico, de uma luneta, de um telémetro laser, de um equipamento de visdo
termal (que permite o tiro a noite) e de um estabilizador (que permite o tiro em movimento).
O periodo de maior atencdo, destinado ao estudo da viatura, ¢ na fase de qualificacdo, onde ¢
ministrada a instru¢do de operagdo do M-60 A3TTS, sendo incorporados o conhecimento
tedrico e pratico dessa tecnologia.

Como referencial pertinente nos processos relativos ao produto da organizagdo, alguns
servidores realizaram cursos de operagdo das VBC M60 A3TTS nos Estados Unidos, e, ainda,
o curso de blindados, no centro de instru¢do de blindados no Rio de Janeiro. Torna-se
importante observar que, apds retornarem a organizagdo, esses militares iniciam cursos para
repassarem seus conhecimentos a todos os integrantes do Regimento.

Merece destaque o fato de que algumas instrugdes, dentro dos processos relativos ao
produto, sdo ministradas por parceiros que conhecem o assunto com maior profundidade,
como a instru¢do de combate a incéndio, que ¢ ministrada por militares do corpo de
bombeiros. Antes da instrucdo, propriamente dita, ¢ feita uma reunido do parceiro com a UGB
3* Se¢do, para atender aos requisitos impostos para a execucao da instrugao.

Quanto a padroniza¢do de processos, observa-se que ¢ realizada de modo sistematico
pelos “PDCA e POP”. Através das reunides da alta dire¢ao, e do comité da qualidade, sao
destacadas as necessidades dos clientes-usuérios e da sociedade, as quais sdo traduzidas em
requisitos e incorporadas nos processos de servigos/produtos e nos processos relativos ao
produto.

Como requisitos legais, ambientais, de satide e seguranca, a organizagcdo segue as
determinagdes do escaldo superior, valorizando a responsabilidade publica e conservando o
meio ambiente, quando da realizagdo da sua atividade-fim, o emprego da tropa no terreno. O
Regimento possui servidores que fazem parte de um projeto com a prefeitura municipal, para
preservacao e recuperagao do leito do Rio Santa Maria.

Observa-se que, em relagdo a sinergia, esta ¢ assegurada entre as subunidades da
organizagdo com reunides da alta direcdo e o comité da qualidade, onde sdo tragadas as notas

de instrugdo, notas de servigo e diretrizes, a fim de evitar conflitos ou superposi¢do entre os
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processos relativos ao produto. Nesses documentos estdo definidas as finalidades e as missdes
de cada subunidade empregada.

Os projetos de servigos/produtos sdo gerenciados, pela alta diregdo, da seguinte
maneira: o chefe da UGB 3? Se¢do, através de reunides com os comandantes de subunidades,
estudam e elaboram o projeto, materializando-o através de uma ordem de instrugdo, ou de
servico. Depois de concluido, o chefe da 3* Sec¢dao retne-se com o comandante para a sua
aprovacao.

Os ciclos dos projetos sdo varidveis em funcdo dos prazos de sua execugdo. A
transferéncia de licdes aprendidas em outros projetos ¢ proporcionada através de relatorios
oriundos da reunido de Analise Pos Acao (APA), e a conseqiiente revisao da ordem de
instru¢ao, ou de servicgo.

A entrega dos servicos/produtos, aos clientes/usuarios, sdo isentos de ndo-
conformidades e, no prazo adequado, sdo efetivados através dos treinamentos previstos para a
atividade-fim e da elaboragdo dos planos de acdo e na padronizagdo dos POP’s
correspondentes.

Os processos relativos ao produto sdo implementados conforme orientado no PEO e,
mensalmente, os resultados sdo analisados em reunido pela alta direcdo, gerando agdes
corretivas, quando necessario. Os referidos processos sao gerenciados e coordenados pela alta
direcdo e pela UGB 3* Secdo, que fiscalizam a execugdo das subunidades, a fim de assegurar
a prestacdo dos servigos conforme planejado em Quadro de Trabalho Semanal (QTS).

Entre os principais processos, relativos ao produto da organizagdo, esta a formacao
basica do combatente. Trata-se de um curso de duracdo de onze semanas, no qual os novos
colaboradores terdo a sua primeira formag¢do na organizagdo, com o objetivo de adquirir
conhecimentos basicos que lhes proporcionem a sobrevivéncia no combate, a capacitagdo
para ser empregado na defesa da organizacdo e na agdo de garantia da lei e a ordem.

Outros processos, relativos ao produto de grande importancia, sdo os cursos de
formagdo no periodo de qualificagdo: Curso de Formacdo de Soldados (CFSD); Curso de
Formagdo de Cabos (CFC) e Curso de Formacdo de Sargentos Temporarios (CFST), para
cabos ¢ soldados, com duracdo de oito semanas. Com esses cursos, os servidores estardo
capacitados para desempenharem as funcdes correspondentes aos cargos previstos para
sargentos, cabos e soldados.

A organizagdo possui os seguintes planos padronizados, que fazem parte dos processos
relativos ao produto:

® plano de instrugao individual bésica;
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® plano de instru¢do individual de qualificacao;

® plano de adestramento;

® plano de apronto operacional;

e capacitacdo técnica e tatica do efetivo profissional;

® instrugdes gerais de tiro;

® plano da instru¢do militar;

® programas padrao;

e portaria do TAF - Teste de Aptidao Fisica;

e portaria do TAT - Teste de Aptidao do Tiro.

Mensalmente, as informacgdes colhidas pelo escritorio da qualidade total sao
processadas e os resultados colocados no quadro do planejamento estratégico. A alta direcao,
no quinto dia de cada més, verifica esses resultados, e as metas ndo atingidas sdo corrigidas
com planos de melhoria, planos de economia e planos de agao.

Em reunido inicio de cada més, os comandantes das UGB’s, ao tomarem
conhecimento dos resultados alcancados, relativos ao més anterior, repassam as subunidades e
secoes essas informagoes, tomando as providéncias que se fizerem necessarias.

As metas do PEO sdo operacionalizadas e acompanhadas pelas UGB’s, em quadros de
acompanhamento de metas, presentes em todas as dependéncias da organizagao. Dessa forma,
¢ assegurado que todos os servidores participem direta, e indiretamente, dos processos.

Apo6s a coleta de dados, o comité da qualidade retine-se, analisa os requisitos dos
clientes e determina normas e diretrizes a respeito das tomadas de decisdo. Com base no
monitoramento dos fatores criticos de sucesso, ¢ realizada uma analise critica dos processos
de defini¢do e de melhoria de servigos para a introdu¢do de agdes corretivas e preventivas,
quando necessario.

Cada indicador de desempenho possui um processo que, da mesma maneira, ¢&
analisado e melhorado a cada reunido mensal do comité com a alta direcao, ou pelos proprios
responsaveis pelas UGB’s.

Os custos associados aos processos relativos ao produto sdo otimizados pela SEF e
pelo COTER, e gerenciados pela organizacdo. Com a finalidade de reduzir os custos, a
organiza¢do desenvolveu o caderno de Instrucdo: “O 4° RCC e a Qualidade Total Aplicada na
Instrucdo Militar”, que possui agdes padronizadas para os processos relativos ao produto,
evitando, assim, o retrabalho, considerando o seu desempenho atual e futuro. Dessa forma,

combate-se o desperdicio e os gastos desnecessarios.
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O ciclo de controle dos processos, relativos ao produto, ocorre através das provas de
acompanhamento da instrucao, de testes de aptidao fisica, de testes de aptidao de tiro, de
fichas de acompanhamento de objetivos individuais de instrug¢do, de inspecdes e de auditorias
externas.

A forma de realizagcdo desses processos ¢ confrontada com os padrdes de trabalhos
estabelecidos, sendo realizado, mensalmente, quando a alta dire¢do e o comité da qualidade
reinem-se para avaliarem a aderéncia das praticas aos respectivos padrdes estabelecidos,
gerando agdes preventivas e corretivas, quando necessarias, com registro em atas especificas.

O ciclo de aprendizado do processo, gestdo dos processos, relativos ao produto, sdo
avaliados, mensalmente, pelo comité da qualidade e pela alta direcdo, com a analise critica
dos indicadores de desempenho do campo operacional. As decisdes tomadas sdo registradas
em ata e, eventualmente, geram planos de agdo.

E importante destacar que, em 2001 e 2002, foram efetuadas revisdes do sistema de
indicadores de desempenho dos processos relativos ao produto, para permitir sua analise mais
aprofundada. O TAF foi desdobrado, para permitir andlise, em separado, dos efetivos
profissional e varidvel.

Finalmente, observa-se que, fruto da participacdo destacada da organizagdo, no
programa de administracdo pela qualidade total, oficiais norte-americanos visitaram o
Regimento com o proposito de verificarem os indices alcangados nos processos relativos ao

produto e a implantag¢do do programa de gestdo pela qualidade.

4.3.8 Critério 8 - Resultados

Com relacdo a este critério, ressalta-se que o modelo do PGQP tenta identificar os
fatores que influenciaram nos resultados finais alcancados pela organizagdo. Assim,
relaciona-se aos efeitos, aos impactos, as adequagdes e as melhorias referentes a todos os
critérios anteriores. Nesse contexto, apresentam-se os principais beneficios percebidos por
este pesquisador, quanto aos resultados, que o sistema de gestao pela qualidade proporcionou
a organizacao:

No Campo Operacional, onde as prioridades para a organizacdo sdo as praticas
voltadas para sua atividade fim; “Cumprimento de missdes de combate, bem como a garantia
da manutenc¢do da lei ¢ da ordem”, destaca-se:

e aumento do n° de aptos no CFST;
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capacitacdo da tropa para emprego em qualquer época do ano;

melhora do desempenho das fragdes;

capacitagdo dos quadros para atuar sob condi¢des adversas;

melhora da eficiéncia do plano de embarque;

melhora da eficiéncia do plano de carregamento;

melhora da eficiéncia do “apanha” de suprimentos;

redugdo do tempo de passagem a Situagdo de Ordem de Marcha (SOM);
reducdo do n° de militares com problemas de saude;

redu¢do do n° de faltas ao TFM.

Em relagdo ao Campo de Apoio, onde as prioridades sdo prover o apoio logistico e

financeiro, para atender todas as necessidades basicas da OM (administrativas e operacionais),

destaca-se:

aumento do n° de atendimento médico e odontoldgico;

aumento do n° de palestras sobre profilaxia;

redu¢do do n°® de encaminhamentos do FUSEX;

reducdo do n° de armas indisponiveis;

reducdo do n°® de material de comunicagdes indisponivel;

reducao do consumo de Quantitativo de Subsisténcia (QS);

melhora dos recursos para a aquisi¢ao de suprimentos de informatica;
melhora dos recursos para a aquisi¢ao de suprimentos para a Manutengao;
aumento do n° de militares com boa apresentagdo na Parada Diaria;
aumento do n° de apresentacdo da reserva durante o EXAR;

aumento o n° de apresentacdo de inativos e pensionistas;

aumento do n° de material de informatica;

reduc¢do das sobras de alimentagao;

reducao do consumo de Quantitativo de Rancho (QR);

aumento da fidelidade dos clientes internos;

redu¢do do n° de militares envolvidos em ocorréncias disciplinares, fora da

Organizacao Militar.

Quanto ao Campo das Ag¢des Complementares, o integrar-se com a comunidade,

apoiando as acgdes de defesa civil e preservando valores culturais, morais e historicos,

recebem prioridades:

aumento do n° de matriculados no Telecurso 2000;

aumento do n° de cursos profissionalizantes;
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e aumento da producao de tijolos na olaria;

e aumento do n° de palestras;

e aumento do n° de solenidades realizadas em logradouros publicos;

e aumento do n° de participantes na formatura de aniversario da Batalha do Passo do
Rosario;

e aumento do n° de recrutas aptos (FIIB);

e aumento do indice de militares aptos (CFSD), (CFC) e (TAT);

e aumento do indice de militares que se apresentam no aquartelamento (Pl. Chamada);

e aumento do n° de militares do EV com mengdo "S" (TAF);

e aumento do n° de militares do EP com mengdo "S" (TAF);

e reducdo do indice de viaturas sobre lagartas indisponiveis;

e reducdo do indice de armas indisponiveis;

e reducio do indice de torres dos M-60 indisponiveis;

e reduc¢do do indice de material de comunicagdes indisponiveis;

e reducao do indice de combustivel consumido;

e melhor aproveitamento no controle de muni¢do consumida;

e aumento do indice de recompensas;

e redugdo do n° de puni¢des em BI;

e melhor aproveitamento do consumo de material de expediente e informética;

e melhor aproveitamento do consumo de material de higiene;

e diminui¢do do consumo de energia elétrica;

e racionalizacdo das despesas com ligagdes telefonicas;

e aumento do numero de satisfeitos com o desempenho do Regimento;

e melhora no indice de satisfagdo quanto a alimentagao;

e melhora no indice de satisfagdo quanto ao atendimento das Sec/EM;

e aumento do n° de eventos para o publico interno;

e aumento do indice de satisfagdo do publico interno, em relagdo a FSR;

e aumento do numero de acertos na confeccdo da documentagdo externa;

e aumento do nimero de acertos na confec¢do da documentagao interna;

e diminui¢do do indice de militares com problemas que interferem no seu rendimento;

e aumento do indice de satisfacdo em relagdo a SIP;

e melhora no indice de satisfacdo em relacdo a RP;

e melhora no indice de satisfa¢do, do publico externo, em relagdo a FSR;

e melhora no indice de satisfagdo com relagao aos fornecedores e parceiros;
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e diminui¢do no indice de acidentes no servigo;

e diminui¢do no indice de acidentes na instrugao;

e melhora no apoio de ACISOS;

e melhora no apoio a pessoas assistidas em calamidades publicas;

e melhora no atendimento de eventos para o publico externo;

e melhora no atendimento de eventos nas escolas afiliadas.

Apoés a apresentagdo dos principais beneficios, percebidos por este pesquisador,
quanto aos resultados que o sistema de gestdo pela qualidade proporcionou a organizacao,
destaca-se que a OM em estudo foi reconhecida pela exceléncia, em sua gestdo

organizacional, por inimeras vezes, conforme pode ser percebido através das Figuras a seguir.

Figura 22: Almoxarifado - ENAP - 1996.
Fonte: 4° RCC.
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APINISTERIO DA ADMINISTRACAO
FEDEK AT E REFORMA DO ESTADO

Figura 23: Pioneirismo na Gestéo Piblica - 1997.

Fonte: 4° RCC.

Figura 24: Troféu Prata - PQGF - 1998.
Fonte: 4° RCC.
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Figura 25: Troféu Bronze - PGQP - 2000.
Fonte: 4° RCC.

Figura 26: Troféu Prata - PGQP - 2001.
Fonte: 4° RCC.
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Figura 27: Troféu Ouro - PGQP - 2002.
Fonte: 4° RCC.

Figura 28: Troféu PQGF - PQSP - 2003/2004.
Fonte: 4° RCC.
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Figura 29: Troféu Diamante - PGQP - 2004.
Fonte: 4° RCC.

4.4 Analise dos aspectos relativos ao sistema de gestdo da qualidade

Esta fase corresponde a interpretagdo dos resultados coletados, através da analise das
informacodes obtidas. Primeiramente, destaca-se que a execucao dos trabalhos, voltados para a
qualidade, sempre estiveram presente nas atividades desenvolvidas pelas organizagdes
militares do Exército Brasileiro, e o “Regimento Passo do Rosério”, a partir da implantacao
do Programa “5Ss”, em abril de 1995, intensificou suas atividades, obtendo um sucesso
progressivo na gestao pela qualidade, até os dias atuais.

Por ter pleno entendimento das atuais necessidades de mudanca do mundo moderno,
de uma evolugdo rapida e continua, mas, principalmente, buscando a satisfacdo da qualidade
de vida dos trabalhadores, ressalta-se que o Regimento buscou se constituir em um referencial
no ambito da forca terrestre, atendendo as exigéncias do escaldao superior, ¢ da comunidade
em geral, enquadrando-se nessa nova filosofia, voltada para a qualidade.

Nesse contexto, todas as agdes implementadas tiveram como escopo tornar realidade a
visdo prospectiva idealizada pelo 4° RCC, a qual sempre teve a preocupagdo de impulsionar e
direcionar o programa em andamento, priorizando a formulacdo de objetivos especificos,
estratégias, agdes a realizar, indicadores de desempenho e metas.

As acdes desenvolvidas pela OM estdo coerentes com a preconizada pelo Estado
Maior do Exército (EME), que, por sua vez, baseia-se na filosofia da Qualidade Total, cuja

esséncia € a “conquista de padrdes de desempenho com exceléncia”.
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Tendo por base o objetivo principal deste trabalho, de analisar o sistema de gestao da
qualidade em uma institui¢cao publica de carater militar do Exército Brasileiro, e considerando
a analise dos oito critérios de exceléncia - modelo de gestdo do programa gaucho, alicercado
na FNQ, confirmou-se, conforme item 4.3, que os critérios, na sua totalidade, estdo sendo
praticados pelo Regimento, sendo que se destacam as seguintes consideracdes:

- Com relagdo ao critério Lideranca - a organizagao possui um sistema de lideranga
definido, de modo a permitir que as decisdes sejam tomadas, comunicadas e conduzidas em
todos os niveis, de forma horizontal e vertical, bem como promover a cooperagdo entre esses
niveis, proporcionando a interagdo entre todas as partes interessadas em busca do atendimento
de suas necessidades.

Os lideres participam da formulagdo das estratégias, dos planos de acdo e da busca de
oportunidades futuras para o sucesso da organizagdo, e analisam o desempenho global do
Regimento, em relagdo as suas necessidades. Esta andlise, critica, considera os indicadores de
desempenho, as informacdes qualitativas, as informagdes comparativas e as variaveis do
ambiente interno e externo.

Os valores e as diretrizes organizacionais, necessarios a promog¢ao da cultura da
exceléncia e ao atendimento das necessidades dos fornecedores, clientes, colaboradores, sdo
mantidos atualizados e, a0 mesmo tempo, sdo disseminados em toda a organizacdo, pelos
lideres, assegurando o entendimento em todos os niveis. O comportamento ético e os
fundamentos da exceléncia sdo promovidos especialmente pelos lideres, bem como pelos
colaboradores.

- No tocante ao critério Estratégia e Planos - o 4° RCC possui um processo de
formulagdo de estratégias de curto e longo prazo, que considera os diversos fatores
relacionados ao ambiente externo, bem como as demandas das partes interessadas,
relacionadas ao desempenho global da organizagdo. Este processo ¢ realizado pela alta
direcdo. Os responsaveis comunicam as estratégias aos envolvidos, bem como as desdobram
em planos de agdo, a todos interessados, promovendo, posteriormente, o acompanhamento do
progresso da implementacao e a avaliagao do éxito dos planos.

O sistema de medi¢do do desempenho ¢ planejado de forma a reforcar as estratégias
para todos interessados, a permitir a avaliagdo dos rumos, € a gerenciar as operagdes em todos
os niveis. Os principais indicadores de desempenho possuem metas, de curto e de longo
prazo, e estas sdo comunicadas a todos envolvidos. Os desempenhos de outras organizagdes, €

de referenciais comparativos, sdo projetados para o estabelecimento de metas da organizagao.
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- Com relagdo ao critério Cliente - a organizacdo identifica, analisa, compreende e
monitora as necessidades dos clientes. A organizacdo possui critérios para selecionar e
disponibilizar canais de acesso, de acordo com seus grupos de clientes, visando a efic4cia do
relacionamento, além de permitir o tratamento pronto e eficaz das suas reclamagdes,
solicitacdes e sugestdes. A organizacdo avalia o grau de satisfagdo e a fidelidade dos clientes,
e usa essas informacgdes para a obtencao de referéncias positivas.

- No que se refere ao critério Sociedade - o Regimento identifica, analisa, compreende
e atende, da melhor forma possivel, as necessidades da comunidade, de acordo com a filosofia
da organizagao.

- Quanto ao critério Informacao e Conhecimento - o 4° RCC apresenta métodos para
selecdo, obtencao e atualizacao das informacdes necessarias a tomada de decisdao e a melhoria
do desempenho, atendendo as necessidades dos diversos usuarios das informagdes da
organizacdo. As informagdes utilizadas pela organizacdo relacionam-se e apéiam os principais
processos e praticas de gestdo, estando disponiveis para a gestdo das atividades de rotina e
para apoiar as estratégias do Regimento;

- Com relacdo ao critério Pessoas - a organizagdo do trabalho e a estrutura de cargos,
do 4° Regimento de Carros de Combate, sdo definidas e implementadas para propiciar a
iniciativa, a inovacao e o desenvolvimento das capacidades dos colaboradores, bem como
oferecer estimulo a cooperacdo, trabalho em equipe e compartilhamento de conhecimentos e
habilidades entre militares de diferentes postos e graduagoes.

A organizacdo identifica e trata os fatores relacionados a saude e a seguranga, quer
interna, quer externa, com a participa¢ao de seus funcionarios, bem como mede e avalia o
grau de bem-estar, satisfacdo e motivacdo dos envolvidos, buscando manter o clima
organizacional propicio a realiza¢do da missdao do 4° RCC.

- Com relag@o ao critério Processos - o Regimento possui seus processos claramente
definidos e utiliza ferramentas de gerenciamento adequadas ao seu perfil e as suas estratégias.
A organizacdo possui métodos para identificar a necessidade de desenvolvimento de novos
processos de apoio, além de levar em consideragdo as necessidades dos processos de servigos
e de outros processos de apoio aplicaveis. Na Unidade, sdo adotados critérios e métodos para
a selecdo, avaliacdo e qualificacdo de fornecedores.

- No que se refere ao critério Resultados - 0 4° RCC apresenta resultados positivos nos
campos: operacional, de apoio e das ac¢des complementares. O Regimento apresenta

resultados positivos no tocante satisfacdo de todas as partes interessadas, incluindo todos os
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oito critérios. Apresenta resultados favordveis no tocante a satisfagdo, capacitacao e

desenvolvimento dos colaboradores, bem como a qualidade de vida.

4.4.1 Consideragdes sobre o aprendizado organizacional

A organizagdo passou a desenvolver conceitos sobre qualidade principalmente pela
necessidade de alcancar um crescimento no seu sistema de gestdo, antevendo mudangas e
buscando definir novos padrdes, habitos, necessidades ¢ desejo ao seu meio. Durante o
periodo de aprendizado organizacional, ficou evidenciado que:

- E importante ter o entendimento que a consciéncia de se trabalhar com uma politica
organizacional, voltada para a qualidade, ¢ fruto de um processo de aprendizado e evolucao
constantes. Dessa forma, ¢ necessario que ocorra uma modificacdo da visdo e de valores de
todas as pessoas envolvidas no processo, bem como da organizac¢ao. O simples mecanismo de
implantacdo pratica ndo trard o sucesso desejado.

- Para existir qualidade, ¢ fundamental a formulagdo de um planejamento minucioso,
que defina as atribuicdes de cada um na organizagdo. Durante os primeiros passos, €
importante definir objetivos em longo prazo, os quais devem estar ancorados em metas de
médio prazo e, principalmente, que apresentem resultados praticos, constantes, de curto prazo.

- Sempre que se referir & qualidade € importante estar atento as mudangas que ocorrem
frequentemente, principalmente em relacdo a sua conceituacao e utilizacdo de ferramentas,
técnicas ¢ métodos. Assim, além da monitoragcdo constante, ¢ fundamental colocar-se a frente
dela. E s6 depois se estabelecer o que se quer com a qualidade, deve-se destacar qual sera a
ferramenta utilizada para o apoio das atividades propostas.

- Tudo que envolva qualidade deve ser medido. A avaliagdo das atividades, voltadas
para a qualidade, deve ser freqiiente, porém o gerenciamento deve ser diario.

- A motivacdo de todos os envolvidos, no processo de qualidade, ¢ fundamental. Criar
formas de manter os colaboradores envolvidos com as atividades € necessario. A criacao de
beneficios em curto prazo poderd garantir a motivacdo dos colaboradores, aumentando a
sinergia € o envolvimento dos mesmos, proporcionando o reconhecimento de sua forga de
trabalho e aumentando a integragdo e o espirito de equipe, para que sejam obtidos os
resultados em longo prazo.

- E importante que a alta dire¢io defina sua politica de qualidade, e que, tenha a

preocupacdo de atender a necessidade e os anseios de todos os interessados. Logo, a
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organizagdo deve proporcionar ganhos pessoais, de forma que estes possam transformar-se
em ganhos organizacionais.

- A qualidade exige uma visdo de conjunto, onde todos precisam contribuir de alguma
forma. Os envolvidos com a qualidade precisam ter uma preparacdo técnica apropriada, pelo
fato de a qualidade ndo poder ser conduzida e praticada por amadores.

- Qualidade ¢ uma questdo de cultura e disciplina. Ou seja: serd alcangada se as
pessoas entenderem que ¢ um valor estratégico e todos devem estar comprometidos com o
tema, porém cabe, principalmente ao lider - dirigente maior da institui¢do, manter todos
envolvidos.

- A organizacdo em estudo obteve éxito, em relagdo ao desenvolvimento de suas
politicas voltadas para a qualidade, devido ao apoio irrestrito da lideranca de seus
comandantes.

- Finalmente, observa-se que a qualidade tornou-se um diferencial competitivo para as
organizagdes, garantindo ndo apenas a sobrevivéncia, mas, principalmente, a sua continua
evolucao.

Conclui-se esse capitulo, no qual foram apresentadas as informacdes coletadas durante
a elaboracdo deste estudo, bem como a andlise e interpretacdo dessas informagdes no 4°

Regimento de Carros de Combate.



5 - CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Na conclusdo, desta pesquisa, apresenta-se uma sintese daquilo que foi mais
significativo no estudo realizado, procurando apresentar os argumentos utilizados em torno

dos objetivos propostos e as sugestdes de temas potenciais para futuros estudos na area.

5.1 - Conclusoes

No contexto atual, destaca-se que um numero cada vez maior de organizagdes, por
intermédio de seus principais diretores, vém buscando alternativas para melhorarem a sua
gestdo organizacional, procurando, constantemente, desenvolverem instrumentos para
controlarem seus processos, reduzirem desperdicios, aumentarem a satisfacdo de seus
colaboradores e alcancar maior estabilidade.

A gestdo pela qualidade passou a ser enfocada como uma nova perspectiva, a qual veio
a torna-se uma arma agressiva ao concorrente, e, em conseqiiéncia, uma Otima estratégia
adotada para enfrentar o atual cenario caracterizado pela competitividade.

Sob este enfoque, observa-se que o Pais apresenta um momento favoravel ao
desenvolvimento da qualidade, e que, além das privadas, as organizagdes publicas também
passaram a se preocupar em desenvolverem politicas voltadas ao tema.

Devido a isso, e principalmente em decorréncia de o tema gestdo pela qualidade ter
recebido atencdo crescente, por parte de especialistas e pesquisadores, no mundo inteiro,
julgou-se oportuno investigar e apresentar as efetivas mudancas organizacionais observadas
em uma organizacao militar, que apds adesdo a essa politica, veio a receber reconhecimento
em todo territorio nacional.

Apds todas as atividades de pesquisa realizadas, permite-se definir que o objetivo geral
proposto para este estudo, de analisar a implantacdo do sistema de gestdo da qualidade em
uma Instituicdo Publica, de carater militar, do Exército Brasileiro, que conquistou o troféu
diamante no PGQP, foi alcancado, conforme se observa no Capitulo - 4. Quanto ao propésito

de responder aos objetivos especificos da pesquisa, pode-se concluir que:

a) Em relacdo ao primeiro objetivo especifico, que buscou realizar o levantamento

bibliografico sobre a evolugdo da qualidade e os principais programas certificadores de gestao
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pela qualidade, no RS, no Brasil e no mundo, pode-se afirmar que foi alcangado, conforme
pesquisa bibliografica disponivel, de acordo com o Capitulo - 2, onde se determinou as
principais metodologias sob uma perspectiva mundial, nacional e regional, destacando-se 0s
aspectos fundamentais para o PGQP, o qual veio a certificar a organizagcdo pesquisada.

b) No tocante ao objetivo especifico, relacionado com a descri¢cdo do histérico de
implantacdo do programa de gestdo pela qualidade na organizacdo pesquisada, pode-se
caracterizar no 4° RCC, que de 1995 a 2004, inimeras atividades e praticas foram
desenvolvidas pela Organizacdo Militar, conforme analise e descri¢do contida no item 4.2.

c) No que se refere ao objetivo especifico, em que se relaciona como foram
desenvolvidas as principais praticas voltadas para gestdo pela qualidade, estruturado nos
critérios de exceléncia exigidos pelo PGQP, nota-se que a empresa analisada adota, para o
desenvolvimento de suas atividades, processos que sdo facilmente identificados nos varios
critérios, proporcionando resultados efetivos para a realizacdo da missdo da mesma, conforme
analise descrita no item 4.3.

d) Com relacdo ao objetivo especifico de reconhecer quais foram os principais
beneficios que um sistema de gestdo pela qualidade proporcionou a organizacao, percebe-se
que o mesmo foi alcangado, visto os resultados apresentados no item 4.3.8.

Destaca-se, ainda, como resultado das andlises, outras consideracGes importantes
referentes ao sistema de gestdo pela qualidade, conforme o item 4.4 e o aprendizado
organizacional, de acordo com o item 4.4.1.

Acredita-se que este trabalho evidenciou tudo o que foi desenvolvido pelo 4° RCC, no
periodo de andlises. Destacando-se que, sempre, 0 Regimento procurou sistematizar todas
suas atividades, através de medidas voltadas a otimizacdo e racionalizacdo das tarefas, bem
como a conscientizagdo dos homens; a educacgéo e treinamento do pessoal e a satisfacdo em
relacdo ao ambiente de trabalho, obtendo, com esses procedimentos, o desenvolvimento de
sua propria politica voltada para a qualidade.

Por fim, ressalta-se que o programa de gestdo pela qualidade, desde sua implantacéo,
tornou-se um instrumento de dinamismo, fundamental e indispensavel para a busca da
operacionalidade, bem como o alcance das metas, a definicdo dos objetivos estratégicos, e,
principalmente, a valorizacdo e o bem-estar do militar. Favoreceu, ainda, o desenvolvimento
do trabalho em equipe, do combate ao desperdicio e da superacdo das dificuldades, fazendo
da organizacgdo, uma pioneira na adogdo do gerenciamento pela qualidade em todo ambito da

Forca Terrestre, tornando-se, assim, um referencial de exceléncia em todo Brasil.
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Na seqléncia, apresentam-se algumas recomendacGes de trabalhos futuros,

correspondentes ao tema estudado, que possam complementar os resultados desta pesquisa.

5.2 Recomendac0es para trabalhos futuros

Apbs a conclusdo deste estudo, a experiéncia vivenciada oportuniza fazer
recomendag0es a outros pesquisadores, uma vez que se percebeu existir, ainda, muitas
possibilidades a serem pesquisadas e desenvolvidas, no que se refere a gestao pela qualidade.

Sugerem-se, entdo, 0s seguintes trabalhos de pesquisa:

- ldentificar as possiveis causas que levaram outras organizacGes militares a
abandonarem o programa, ap0s a adesao ao PGQP.

- Estudar, de forma mais aprofundada, até que ponto a lideranca da organizagdo pode
vir a influenciar no sucesso da implantacdo de um programa de gestdo pela qualidade.

- Analisar qual a relacdo existente entre os critérios adotados pelo PGQP e o PEG.

- Pesquisar se outras organizagdes publicas, pertencentes as Forgcas Armadas, como a
marinha e aeronautica, utilizam politicas voltadas para a qualidade, fazendo-se um estudo
comparativo das praticas desenvolvidas pelas mesmas.

Esses foram alguns dos aspectos que se destacaram entre as questBes percebidas,

durante a realizagéo deste trabalho, e que merecem aprofundamento.
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