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RESUMO

As organizacdes estdo em constante desenvolvimento na busca por novos processos
de qualidade e pela a satisfacao dos clientes, ao mesmo tempo, os clientes estdo com
mais acesso as informacdes e consequentemente estdo cada vez mais exigentes.
Desta forma, as organizacdes estdo buscando uma exceléncia da gestdao como forma
de melhorar a qualidade de seus servicos e produtos, e focar nas necessidades de
clientes internos e externos, a partir de metodologias e ferramentas. A utilizacdo do
Modelo de Exceléncia da Gestdo® como instrumento de implantacdo da gestdo da
qualidade nas empresas visa desenvolver a competitividade, a sustentabilidade, a
ética e a melhoria dos processos das organizacfes, porém sdo encontradas
dificuldades durante essa implantacédo, de modo a impactar diretamente no alcance
de melhores resultados nas avaliagdes da maturidade da gestdo. O objetivo para esta
pesquisa busca priorizar os processos do Modelo Exceléncia da Gestédo® (212 edi¢do)
gue mais impactam nos resultados das avaliacbes de maturidade da gestdo da
qualidade por meio do Quality Function Deployment (QFD). A coleta e analise de
informacdes e dados utilizaram como técnica a exploracao bibliografica, o diagrama
de afinidades, a matriz QFD e a avaliagdo da maturidade da gestao da qualidade de
15 empresas de diferentes setores do mercado paraibano como metodologia para
alcance dos resultados. De modo geral, pode-se afirmar que a priorizagcdo dos o0s
processos do Modelo Exceléncia da Gestdo® (MEG), procurou contribuir nas
atividades de implementacao do modelo, auxiliando nas orientacdes oferecidas pelas
empresas que disseminam o MEG, podendo impactar diretamente na melhoria dos
resultados organizacionais e no aumento da competitividade das empresas.

Palavras chave: Priorizacdo, Quality Function Deployment, Maturidade da Gestéo
da Qualidade



ABSTRACT

The organizations are constantly developing in the search for new processes of quality
and customer satisfaction, at the same time, customers are access to information and
consequently are increasingly demanding. In this way, as companies are seeking a
management excellence as a way to improve the quality of their services and products,
and focus on the needs of internal and external customers, from methodologies and
tools. The use of the Modelo de Exceléncia da Gestdo® as an instrument for
implementing quality management in companies aims to develop competitiveness,
sustainability, ethics and improvement of the organizations processes, but difficulties
are encountered during this implementation, in order to directly impact no Reach of the
best results in the assessment of management maturity. The objective of this research
is to look for priority processes of the Modelo de Exceléncia da Gestao® (21st edition)
that most impact our results of quality management evaluation through Quality
Function Deployment (QFD). The collection and analysis of information and data, a
bibliographic matrix, the affinity diagram, a QFD matrix and a maturity evaluation of the
quality management of 15 companies from different sectors of the Paraibano market
as methodology to reach the results. (MEG), sought to contribute to the implementation
of the model, assisting in the guidelines sought by the companies that disseminate the
MEG, and could have a direct impact on improving organizational results and
increasing the competitiveness of companies.

Keywords: Prioritization, Quality Function Deployment, Quality Management Maturity
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1. INTRODUCAO

1.1 TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA

Diante do quadro de instabilidade politico-econdmica nacional, em que se ha
constantes troca das liderancas politicas, e das frequentes mudancas globais,
advindas da alta velocidade da transmissédo de informacbes e da remodelagao
continua das tecnologias, as alteracbes e exigéncias do mercado e de seus
consumidores se tonaram cada vez maiores e mais constantes.

Assim perante a este contexto, as organizacdes tém de buscar a cada dia uma
abordagem de qualidade total, com o controle e a melhoria dos processos, de forma
a utilizar ferramentas analiticas para identificar causas de falhas, e gerar solu¢des que
tenham o maior impacto positivo e da maneira mais rapida e eficiente possivel sobre
a qualidade de seus servicos e produtos, e focalizando as necessidades de clientes
tanto internos quanto externos. Para que assim se mantenham sustentaveis em um
cenario competitivo (JURAN, 1989).

Com o0 avanco da busca da qualidade surgiram organizacdes e premiacoes,
tais como o Prémio Deming no Japao, o Malcolm Baldrige National Quality Award nos
Estados Unidos e a European Foundation for Quality Management (EFQM) da Europa,
analisando padrbes de exceléncia na gestao e premiando empresas com niveis de
maturidade da gestdo considerados modelos. No Brasil a Fundagdo Nacional da
Qualidade (FNQ) criou o Modelo de Exceléncia da Gestdo® (MEG), a partir de modelos
internacionais.

O MEG é considerado pela Fundacgéo Nacional da Qualidade (2010) um modelo
Nao prescritivo e sim orientativo, com uma alta flexibilidade e de linguagem simples.
Devido a orientacdo de préticas e ferramentas de gestdo pode ser utilizado para a
avaliacdo, diagndstico e o desenvolvimento do sistema de gestdo de qualquer tipo de
organizacao, seja, no setor publico ou privado, com ou sem finalidade de lucro, de
pequeno, médio ou grande porte.

No Estado da Paraiba a Associa¢do Paraibana da Qualidade fundada em 2002,
com co-denominacdo Programa Paraibano da Qualidade (PPQ), € uma das principais
responsaveis por difundir a filosofia da qualidade buscando disseminar a cultura da
exceléncia nas organizacdes do estado, por meio do MEG, promovendo a
competitividade e a sustentabilidade (PPQ, 2017).
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E necessario destacar que no percurso para o alcance da exceléncia da gestao
da qualidade, as empresas necessitam cumprir com processos relacionados aos
fundamentos do MEG. Desta forma, as organizagcdes enfrentam dificuldades com
relacdo a implantag&o dos processos. Dificuldades as quais muitas vezes refletem no
nao atendimento as exigéncias do processo. Essas dificuldades diferem de empresa
para empresa, devido a individualidade de cada uma delas, de tal maneira que
influenciam na maturidade da gestéo das organizagodes.

Assim organizagdes como o PPQ buscam orientar as empresas quanto ao
melhor caminho a ser seguido para o alcance da melhoria da gestdo, o qual segundo
Fundacdo Nacional da Qualidade passa por quatro niveis de maturidade, onde no
geral micro e pequenas empresas que estdo comecando a implantar o sistema de
gestdo encontram-se no nivel Inicial, empresas que ja possuem algum entendimento
de gestéo e estdo buscando evoluir seu sistema de gestdo estdo inseridas no nivel
Em Desenvolvimento e empresas com sistemas mais robustos ou bastante evoluidas,
as quais sao consideradas altamente competitivas no mercado e com alto
desempenho encontram-se nos niveis Consolidado e Excelente.

Os quatro niveis de maturidade possuem premiacfes que reconhecem o
alcance de bons resultados e o0 bom desempenho nas avaliagdes de maturidade da
gestdo, cada nivel de maturidade é avaliado por pontuacdes, sendo os niveis: Inicial
referente a 100 pontos, Em Desenvolvimento a 250 pontos, Consolidado a 500 pontos
e o nivel Excelente com avaliacdo de 1000 pontos, que sdo realizadas para verificar
a aderéncia, o entendimento e a implantagcdo do MEG nas empresas. Na conjuntura
estadual o Programa Paraibano da Qualidade orienta, avalia e premia as
organizacdes que se encontram no nivel de maturidade Em Desenvolvimento.

Para auxiliar as organizacfes na obtencéo de resultados mais eficientes, esse
estudo propde a utilizacdo do Quality Function Deployment - Desdobramento da
Funcao Qualidade (QFD), no sentido de priorizar os processos dos fundamentos do
Modelo de Exceléncia da Gestdo® - 212 edicdo - que causam mais impacto nas
avaliacbes de maturidade da gestdo no nivel denominado Em Desenvolvimento,
correspondente a régua de 250 pontos da FNQ, afim de facilitar a implantacéo e
potencializar os resultados com a utilizagdo do MEG nas organizacgoes.

O método QFD é amplamente aplicado para a remodelagem ou melhoria tanto
de produtos de consumo tangiveis ou de servicos, e objetiva o auxilio no processo de

desenvolvimento do novo produto ou servi¢o, buscando, traduzindo e transmitindo as
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necessidades e desejos do cliente, e a garantia da qualidade (CHENG, 2007). Sua
origem se deu no contexto do Total Quality Control (TQC), o qual igualmente aos
modelos de gestdo buscam a melhoria da qualidade em inUmeros contextos.

Com relacdo a Gestao da Qualidade, € possivel encontrar na literatura cientifica
pesquisas que abordam as dificuldades encontradas e os impactos nas empresas com
a implantacédo da gestdo da qualidade, como Panisgas (1998), que buscou identificar
as principais dificuldades do insucesso na implantacdo de programas da qualidade,
de forma semelhante Maekawa, Carvalho & Oliveira (2013) procuraram identificar as
principais motivacdes, beneficios e dificuldades na implantacéo de sistemas de gestéo
da qualidade, ja Feitosa & Pimentel (2013) analisaram os impactos da implantacao do
MEG como modelo de gestéo.

Também foi possivel encontrar estudos como o de Fiates (1995), que utilizou o
QFD para implantar um sistema gerencial voltado para a qualidade como o TQC, Total
Quality Control, em empresas do setor de servicos. Da mesma forma, Cheng e Filho
(2007), aplicaram o método QFD em uma empresa de materiais para atender as
necessidades dos clientes e garantir a qualidade no redesenvolvimento de produtos e
Oliveira et. al. (2010) que buscou priorizar as necessidades e 0s requisitos dos clientes
através do QFD como diferencial competitivo na prestacdo de servico de uma
concessiondria. As pesquisas demonstram que o QFD contribui no levantamento de
informacgdes importantes para definicdo de agbes no atendimento as necessidades
dos clientes.

Apesar das pesquisas nacionais realizadas sobre programas de sistemas de
gestdo da qualidade, MEG e implantacdes do QFD em empresas do setor de servicos,
nao foi identificado alguma pesquisa nacional que relacione QFD x MEG para verificar
se a priorizacao dos processos por meio do Quality Function Deployment pode auxiliar
na prestacéo do servigo de orientacdo as empresas do Estado da Paraiba de maneira
a facilitar a implantacdo do MEG nas organizacoes.

Portanto, nesta pesquisa seréao estudados e abordados conceitos sobre Gestao
da Qualidade, suas metodologias, ferramentas, prémios, Modelo de Exceléncia da
Gestdo® da Fundacédo Nacional da Qualidade, seus fundamentos e processos. Bem
como, sera implantado o QFD para priorizar os processos dos fundamentos do MEG
— 212 edicdo — que influéncia no nivel de maturidade da gestdo das organizagcfes. A

priorizacdo dos processos sera avaliada por meio de 15 empresas de diferentes
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setores do mercado paraibano, para verificar a hipotese levantada durante a fase de

priorizacao.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Priorizar os processos dos fundamentos do Modelo Exceléncia da Gestédo® (212
edicdo) que mais impactam nos resultados das avaliagdes de maturidade da gestéao
da qualidade por meio do QFD.

1.2.2 Objetivos especificos

e Estruturar pacotes de aplicacdo com os processos do Modelo Exceléncia da
Gestao®

¢ l|dentificar a relevancia dos pacotes de aplicacéo;

e Priorizar o uso dos pacotes de aplicacdo com base nos fundamentos e seus
respectivos pesos;

e Avaliar a priorizagdo em 15 empresas de diferentes setores do mercado paraibano
submetidas a avaliacdo da maturidade da gestdo da qualidade.

1.3 JUSTIFICATIVA

De acordo com o estudo Sobrevivéncia das Empresas no Brasil liberado em
outubro de 2016 e realizado pelo Servi¢co Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (Sebrae, 2016), 23,4% das empresas fecham antes de completar dois
anos, considerada uma taxa alta levando-se em consideragéo que no ano de 2016,
entre os meses de janeiro e outubro, de acordo com o indicador Serasa Experian de
Nascimento de empresas, foram criadas 1.702.958 novas empresas.

Alguns estudos buscam encontrar os principais motivos para o fracasso dos
empreendimentos, 0s quais impactam diretamente no desenvolvimento econémico do
pais, como o de Pereira et. al. (2009) que buscou compreender e analisar os motivos
gue levaram ao sucesso ou fracasso das empresas, onde € possivel constatar que

inUmeros fatores do insucesso estdo relacionados a ma gestdo das organizagoes,
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apesar dos conceitos de gestdo e de qualidade serem relativamente antigos, e
abordados em vérias fontes.

Desta forma € crucial e de extrema importancia a busca por informacdes que
auxiliem na implantacdo mais eficiente e rapida da exceléncia da qualidade e no
aumento da maturidade da gestado das empresas que estédo inseridas nesse contexto,
além dos beneficios socioecondmicos gerados para a sociedade como um todo, visto
gue durante o processo de implantacdo da exceléncia da gestdo sdo encontradas
dificuldades.

Uma vez que segundo estudo encomendado pela FNQ e realizado pela Serasa
Experian, em 2012, apresentam estatisticas as quais revelam que empresas usuarias
do MEG como modelo da gestdo possuiram uma margem Ebitda (lucro da empresa,
desconsiderando juros, impostos, depreciacdo e amortizagdo) sobre o faturamento
liquido acima das empresas do mesmo seguimento que nado utilizam o modelo, a
exemplo do setor da industria onde o desempenho do indice obtido pelas
organizagfes com utilizacdo do MEG foi 23,6% contra 12,5% em organiza¢des do
mesmo setor.

Também é necessario evidenciar que para a participacdo e obtencdo de um
nivel de maturidade minimo em conformidade com as premiac¢des nacionais, setoriais
e estaduais, é preciso que as organizacdes cumpram os processos dos fundamentos
do MEG, assim a priorizacdo dos pacotes de processos mais relevantes facilitara a
implantagdo e execugdo do Modelo de Exceléncia da Gestdo® nas empresas de modo
a ajuda-las a conquistar a premiacgao.

A motivacdo pessoal também se caracteriza como uma justificativa para este
estudo, por estar diretamente ligada ao Programa Paraibano da Qualidade, pelo
vinculo de estagio, em que os resultados obtidos com este trabalho traréo
contribuicbes para as empresas associadas ao programa como também aos
funcionarios do mesmo, de forma a ajudar nas orientac6es realizadas pelo PPQ as
organizacdes do Estado.

Assim a escolha da priorizacédo dos processos do MEG do nivel de maturidade
Em Desenvolvimento foi feita devido ao fato que a maior parte das empresas
associadas ao programa, bem como a premiacao realizada em ambito estadual pelo
PPQ se adequam ao escopo desse nivel.

E a utilizacdo do método QFD como meio de priorizacéo se deu por conta da

sua possivel aplicacdo na remodelagdo ou melhoria de servigos, visto que, as



18

orientacdes realizadas pelo PPQ é um dos servigos prestados aos seus clientes,
empresas que buscam a melhoria da gestdo, e por ser um método cujo a origem é
advinda do Total Quality Control (TQC).

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho esta segmentado em cinco capitulos. Sendo composto por
um capitulo introdutério no qual é apresentando o problema a ser estudado, delimitado
0 Seu escopo, objetivos e a justificativa.

No capitulo dois € apresentada a revisao bibliografica que deu o embasamento
tedrico para o referido trabalho, sobre os seguintes assuntos: Gestdo da Qualidade,
Fundacao Nacional da Qualidade, Metodologias e Ferramentas da Qualidade.

Na secdo seguinte, capitulo trés, expde a classificacdo metodoldgica e, em
seguida, as etapas de desenvolvimento do trabalho, como suas fases realizadas e
respectivas metodologias utilizadas, a fim de desenvolver a priorizacdo proposta.

No capitulo quatro serdo apresentados, listados, agrupados, classificados e
analisados os dados e informacdes coletadas, de forma a serem discutidos os
principais pontos alcancados com a implantacao da metodologia utilizada.

O capitulo cinco é composto pelas conclusdes e recomendacdes obtidas pelo

presente trabalho.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo sera abordada a fundamentacédo tedrica dos seguintes temas:
Gestao da Qualidade, Fundacdo Nacional da Qualidade, Metodologias e Ferramentas

da qualidade

2.1. GESTAO DA QUALIDADE

A qualidade é instrumento de estudos desde o século passado, no qual a
preocupacao com a fabricacdo, inspecao e controle dos produtos fabricados pelos
mestres artesdo eram evidentes no processo de manufatura, em que a meta era
fornecer produtos sem falhas.

O conceito de qualidade vem sofrendo e sofre alteracBes tedricas no decorrer
dos anos, tratando-se assim de um processo evolutivo (PALADINI, 2012, p.10).
Entretanto, nos dias atuais € possivel dizer que a qualidade é um elemento
fundamental para a competitividade e produtividade organizacional, em que sua
gestao se torna operante a partir de sistemas compostos por principios, métodos e
ferramentas que englobam toda a organizagédo no que tange o controle e a melhoria
dos processos das empresas contemporaneas.

Conforme Barcante (1998), a qualidade teve sua evolucao por meio de quatro
eras, de modo que a obtencao da qualidade assumiu formas caracteristicas, sao elas:

a) Era da Inspecgao — Qualidade com foco no produto;

b) Era do Controle Estatistico da Qualidade — Qualidade com foco no processo;

c) Era da Garantia da Qualidade — Qualidade com foco no sistema;

d) Era da Gestdo da Qualidade Total (Total Quality Management - TQM) —
Qualidade com foco no negocio.

A relevancia percebida no que diz respeito a gestdo da qualidade atualmente
se deve ao processo de desenvolvimento do seu conceito e da sua aplicacéo, devido
principalmente aos conceitos introduzidos pelos chamados gurus da qualidade,
Deming, Juran e Feigenbaum que apresentam gestdo da qualidade considerando
principalmente o foco no cliente, melhoria continua, trabalho em equipe e busca
constante pela atualizacdo (BARBOSA, 2015).

A gestao da qualidade possui conceitos amplos, dessa forma este estudo adota

gestdo da qualidade como um conjunto de “atividade coordenadas para dirigir e
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controlar uma organizacgao, no que diz respeito a qualidade” (ABNT, 2008), podendo
ser entendido como o0 modo em que os lideres da organizacao, por meio dos requisitos
dos clientes, planejam as atividades e seus processos através de padrdes de
qualidade tornando a organizagao competitiva. Nas empresas 0s padrdes e processos
de qualidade séo estruturados com base nos modelos de gestdo da qualidade, que

serdo descritos no proximo item.

2.1.1 Modelos de gestao da qualidade

A gestdo da qualidade também faz uso de modelos de referéncia ou modelos
de gestdo da qualidade, os quais servem como estrutura de orientacéo das politicas,
processos e praticas relacionados ao planejamento, ao controle e a melhoria da
qualidade. A utilizacdo de tais modelos esta sujeita a realidade em que as
organizacdes estdo inseridas, ndo os tornando modelos opositores, mas sim
agregadores. Os referencias mais utilizados séo: Gestdo da Qualidade Total ou Total
Quality Management (TQM), os sistemas de normaliza¢do e os prémios da qualidade.

O TQM visa a maximizacdo da competitividade de uma empresa por meio de
um conjunto de conceitos fundamentais de gestdo, promovendo a satisfacdo do
cliente, com a participacédo de todos membros da organizacao, na busca da melhoria
dos processos e produtos.

Ja a os sistemas de normalizacdo, sdo sistemas que buscam estabelecer
requisitos de qualidade, desempenho, seguranca, por meio da padronizacdo de
procedimentos e técnicas, a entidade mundialmente conhecida de normalizacdo é a
International Organization for Standardization — Organizacdo Internacional de
Normalizacéao (ISO).

Os prémios de qualidade sdo meios utilizados por instituicdes que difundem a
qualidade pelo mundo, como forma de promover e premiar organizacées que
possuem processos de gestao da qualidade exemplares a nivel mundial, tais prémios

serdo aprofundados a seguir.

2.1.2 Prémios da qualidade

Com o avanco dos conceitos, metodologias, modelos e ferramentas da

qualidade, surgiu por parte das organizacbes a necessidade do reconhecimento
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publico de que seus processos eram executados em um padrdo de exceléncia. De
modo a tornar o mercado mais competitivo e exigente, e consequentemente
disseminar a filosofia da qualidade por todo o mundo.

Assim, o pioneiro desses reconhecimentos foi o prémio Deming, criado em
1951 pela JUSE (Union of Japanese Scientists and Engineers — Unido dos Cientistas
e Engenheiros Japoneses), o qual é dado as organizacbes que exercem uma
influéncia imensuravel direta e indiretamente sobre o desenvolvimento do controle e
gerenciamento da qualidade de maneira a melhorar a capacidade das organizacdes
(JUSE, 2017).

Os critérios do prémio Deming foram revisados varias vezes de acordo com a
demanda de cada era, hoje sendo estabelecidos de acordo com o apresentado na

Figura 1.

Figura 1: Critérios do prémio Deming

Critério de Avaliacéo

A. Estabelecimento de objetivos e estratégias de negdcios e liderancas da alta geréncia

1. Estabelecimento de objetivos e estratégias comerciais A o
II. Papel da alta geréncia e sua realizacdo

proativos orientados para o cliente

B. Utilizac&o e implementagéo adequadas do TQM

1l1. Utilizag&o e implementacéo adequadas do TQM para a realiza¢éo de objetivos e estratégias de negdcios

1. Implementacéo organizacional de objetivos e
estratégias de negdcios

2. Criacéo de novos valores
baseados na compreenséo 3. Gestao e melhoria da
das necessidades de qualidade dos produtos e .
5. Recolha e andlise de clientes, sociais e na servicos e/ou processos de 6. Desenvolvimento e
informacdes, acumulagéo e lew | inovacio de tecnologia e trabalho - utilizag&o ativa de recursos
utilizag&o de modelo de negdcio. humanos e capacidade
conhecimento. organizacional.

4. Estabelecimento e operacéo de sistemas de gerenciamento
multifuncional, tais como qualidade, entrega, custo, seguranca,
meio ambiente, etc. em toda a cadeia de abastecimento.

————» 7. Iniciativas de responsabilidade social da organizacdo }47

|

C. Efeitos do TQM

IV. Efeitos obtidos em relagdo aos objetivos e estratégias de V. atividades pendentes e aquisi¢&o de capacidades
negécios através da utilizagdo e implementagéo do TQM organizacionais

Fonte: Adaptado JUSE (2016).
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S&ao apresentadas quatro categorias de premiacao:

a) Prémio Deming para Individuos - dado a aqueles que fizeram contribuicdes
notdveis para o estudo da TQM ou aqueles que fizeram contribuicbes notaveis na
divulgacao da TQM;

b) Prémio Deming Servico Distinguido - dado aos individuos cujas atividades
primarias estdo fora do Japao, e que fizeram contribuicdes notaveis na disseminacgao
e promogéao da TQM, realizado a cada 3-5 anos;

c) Prémio Deming - dado as organizacdes que implementaram a TQM
adequadas a sua filosofia de gestao, escopo / tipo / escala de negdcios e ambiente de
gerenciamento, realizado anualmente;

d) Grande Prémio Deming - dado a organizagcfes que mantiveram e
melhoraram ainda mais o nivel de TQM por mais de trés anos ap0s a conquista do
Prémio Deming, realizado anualmente.

Posteriormente em 1987, foi criado pelo congresso norte-americano, o Malcolm
Baldrige National Quality Award (MBNQA) que atualmente € administrado pelo
National Institute of Standards and Technology, com o intuito de aumentar a
competitividade das organizac6es dos EUA.

Possui atualmente seis categorias de elegibilidade: fabricacdo, servico,
pequenas empresas, educacao, cuidados de saude e sem fins lucrativos. E tem como
principais objetivos identificar reconhecer as organizacdes com modelos de negdcios
exemplares, estabelecer critérios para avaliar os esforcos de melhoria, divulgar e
compartilhas as melhores préaticas e estratégias de qualidade para que assim
alcancem a exceléncia nos resultados, a partir de um modelo de exceléncia préprio

(Figura 2), mostrando a organizacao sob uma Optica sistematica.
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Figura 2: Modelo de exceléncia do MBNQA

Estratégia e planos de acéo focados no
cliente e no mercado

2. 5. Foco nos
Planejamento recursos
estratégico humanos
. 7. Resultados
1. Lideranca ﬁ do negécio
3.‘ AUED T 6. Gestéo do
cliente e no
processo
mercado

4. Informagéo e andlise

Fonte: Adaptado Toledo (2013).

O modelo aborda a melhoria em sete areas, nomeadas de critérios Baldrige
para exceléncia de desempenho, séo elas:

a) Lideranca: como a administragdo superior lidera a organizagdo e como a
organizacéo lidera dentro da comunidade.

b) Estratégia (planejamento estratégico): como a organizacdo estabelece e
planeja implementar direcGes estratégicas.

c) Clientes (foco no cliente e no mercado): como a organizacdo constroi e
mantém relacionamentos fortes e duradouros com os clientes.

e) Medicdo, analise e gerenciamento de conhecimento (informacdo e
analise): como a organizagdo usa dados para suportar processos-chave e gerenciar
o desempenho.

f) Forca de trabalho (foco nos recursos humanos): como a organizacéo
capacita e envolve sua forca de trabalho.

g) Operacoes (gestao dos processos): como a organizagao projeta, gerencia e
melhora processos-chave.

h) Resultados (resultados do negdcio): como a organizacao atua em termos

de satisfacdo do cliente, finangas, recursos humanos, fornecedores e parceiros,
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operacdes, governanca e responsabilidade social, e como a organizacdo se compara
aos seus concorrentes.

De modo coexistente, em 1989 foi fundada European Foundation for Quality
Management quando 14 lideres de empresas europeias se reuniram com o politico
europeu Jacques Delors e assinam a "Carta de Inten¢des" para formar uma fundacgéo
dedicada ao aumento da competitividade das empresas europeias (EFQM, 2017).

A EFQM utiliza um modelo de exceléncia holistico, representado na Figura 3,
que pode ser aplicado em qualquer organizacdo independente do tamanho ou setor.
O objetivo da premiacédo € aumentar a competitividade das organizacfes europeias e

apoiar o desenvolvimento sustentavel da economia europeia.

Figura 3: Modelo de exceléncia EFQM

Resultados das
pessoas

Pessoas

Resultados do Resultados do

Lideranca Estratégia Processos : .
cliente negocio

Parcerias e Resultados da
Recursos sociedade

Inovacgao e Aprendizagem

Fonte: Adaptado EFQM (2017).

O modelo de exceléncia EFQM baseia-se em nove critérios, representados
pelos blocos na Figura 3. Cinco destes séao "Enablers” ou a uma traducéo livre meios
facilitadores e quatro sdo "Result" ou resultados. Os critérios "Enabler" abrangem o
gue uma organizacdo faz e como ela faz para desenvolver e implementar sua
estratégia, e estdo divididos em: Lideranca; Estratégias; Pessoas; Parcerias e
Recursos; Processos, Produtos e Servicos. Ja os critérios resultados abrangem o que
uma organizacgao atinge, de acordo com seus objetivos estratégicos, e estdo divididos
em quatro areas de resultados: pessoas, cliente, sociedade, negécio.
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Ja as setas enfatizam a natureza dinamica do modelo, mostrando
aprendizagem, criatividade e inovacéo, ajudando a melhorar os “Enablers” que, por
sua vez, conduzem a resultados melhorados.

No contexto nacional, foi criado juntamente com a Fundagdo Nacional da
Qualidade, no ano de 1991, o Prémio Nacional da Qualidade® (PNQ) utilizado como
instrumento de promocdo da melhoria da qualidade da gestdo e o aumento da
competitividade das organizagbes brasileiras, 0s quais serdao detalhados

posteriormente.

2.2 FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE

Durante a década de 90 o Brasil foi cenario de significativas mudancas em sua
politica de comércio exterior, tal periodo ficou marcado pelo processo de abertura
comercial do pais, o qual teve inicio no governo Collor. A integracdo comercial ocorreu
no contexto de uma nova ordem mundial, a globalizagdo, caracterizada pela
integracdo de paises por meio de zonas de livre comércio, unides aduaneiras e
mercados comuns (AVERBUG, 1999).

Diante do cenario vivenciado no pais empresarios constataram a necessidade
da adocéo de padrdes de qualidade e produtividade que pudessem competir de forma
igualitaria com os padrées internacionais. Assim, uma equipe formada por
representantes de 39 organizacfes publicas e privadas criou em 11 de outubro de
1991 a Fundacéo para o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ), com o objetivo de
administrar o Prémio Nacional da Qualidade® e as atividades derivadas do processo
de premiacdo em todo territorio nacional (FNQ, 2011).

Os conceitos e padrdes utilizados pela fundacgéo foram advindos, inicialmente,
do prémio americano Malcolm Baldrige National Quality Award, devido ao fato da
premiacdo norte americana ndo impor, e sim recomendar a utilizacdo, de
metodologias e ferramentas de gestdo. No decorrer de sua existéncia a fundacéo foi
incorporando novos contetdos devido a aproximacéo e o intercambio realizado com
outras organizacdes mundiais, como a: European Foundation for Quality
Management, Japan Quality Award, e Australia Quality Award.

Com a absorcao de novas influéncias, e a consolidagéo e nacionalizacéo do
PNQ, em 2005 a entdo FPNQ passa a se chamar Fundac&o Nacional da Qualidade
(FNQ), com o intuito de se tornar um dos mais importantes centros mundiais de
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estudo, conferéncia e disseminacéo da filosofia de exceléncia em gestdo, em busca
de uma trajetéria das melhores praticas em gestéo para o aumento da competitividade
das organizacdes brasileiras.

Para o alcance desse objetivo a fundacédo faz uso das diretrizes apresentadas
na Figura 4, desta forma sempre buscando a disseminacdo dos conceitos de

exceléncia e melhoria da gestédo das organizacoes.

Figura 4: Diretrizes da Fundag&o Nacional da Qualidade
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da melhoria na sua
gestao.

«Consolidar-se como
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melhores praticas
de gestéo para
aumento da
produtividade das
organizagoes e da
competitividade do
Brasil.

gue promove a
evolucgdo das
pessoas, a
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organizacgdes e a
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sociedade mais
engajada, para
termos um Pais
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reputacgéo;
+Futuro sustentavel,
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sustentavel e justo.
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Fonte: Elaborada pela autora com base em Site da FNQ (2017).

Aliada a essas diretrizes a Fundacgéo Nacional da Qualidade também encabeca
a Rede de Qualidade, Produtividade e Competitividade (Rede QPC), a qual foi criada
com o intuito de integrar as iniciativas de entidades nacionais, estaduais e setoriais,
tendo a missdo de contribuir com a competitividade das organizacdes e do Pais.
Segundo o relatério anual do ano de 2016 da fundacdo a Rede QPC possui 16
Programas Estaduais e sete Programas Setoriais, além dos parceiros nacionais: FNQ

e Movimento Brasil Competitivo, como visto na Figura 5.
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Figura 5: Area de atuacéo da Exceléncia em Gest&o

16 Programas Estaduais
7 Programas Setoriais

Legenda

Estados que possuem
Programa Estadual

Estados que ndo possuem
Programa Estadual

Fonte: Relatdrio Anual da FNQ (2016).

Apesar de a fundacao ser uma organizagao sem fins lucrativos, a mesma utiliza
de classes associativas, patrocinios e apoios. As empresas usufruem dos servigcos
oferecidos e participam do movimento em prol do desenvolvimento e da melhoria da
gestdo, de modo a garantir a sustentabilidade econdmica da fundacdo. Atualmente a
FNQ possui mais de 276 organizag6es filiadas dos setores publicos, privados e da
sociedade civil (FNQ, 2017).

O trabalho de disseminacdo realizado pela fundacdo nas organizacdes é
realizado por meio do Programa de Exceléncia da Gestdo (PEG), que tem como
finalidade a implantacdo de uma metodologia de auto avaliacdo e capacitacao de
forma a estimular as organizacdes a investir na melhoria da sua gestédo
organizacional, baseado no Modelo de Exceléncia da Gestédo®, o qual encontra-se em

sua 212 edicao, e sera apresentado na se¢ao seguinte.
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2.2.1 Modelo de Exceléncia da Gestdo®

O Modelo de Exceléncia da Gestédo®, conforme a FNQ (2010), consiste em um
modelo sistémico que se caracteriza pela praticidade de sua aplicacdo, com facil
linguagem, ndo prescrevendo ferramentas e praticas de gestédo especificas, fazendo
com que as organizacdes que o utilizam o adeque de acordo com sua realidade, sendo
acessivel a todos os tipos de empresas independente do seu seguimento, porte ou
ramo.

Como o mercado global o MEG também sofreu mudancas desde sua criacao,
sua evolucéo (

Figura 6) passa desde o primeiro modelo adotado, o qual possuia como referéncia os
critérios do Prémio Malcom Baldridge, até a sua ultima edicdo, que possui sua
representacdo gréfica baseada no Tangram, quebra-cabeca de sete pecas de origem
chinesa, sempre sem abandonar seus fundamentos, 0s quais representam conceitos
internacionalmente reconhecidos e encontrados em Organizacbes de Classe

Mundial.

! Organizacdes de Classe Mundial — S&o organizacdes que se destacam pela adocéo de praticas e resultados
excelentes. Que promovem interna e externamente a reputacdo da exceléncia dos produtos e servigcos que
oferecem, contribuem para a competitividade do Pais e, de alguma forma, para a melhoria da qualidade de vida
da sociedade, e séo reconhecidas mundialmente. (CHIAVENATO, 2016)
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Figura 6: Evolucédo do Modelo de Exceléncia da Gestado®
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Fonte: Elaborado pela autora com base em 20 anos da FNQ (2011).
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A 212 edicdo do Modelo de Exceléncia da Gestdo® (MEG 21) é apresentada
com mudancas significativas em sua composicao, as principais sao:

a) A substituicdo da antiga Mandala pelo Tangram (Figura 7) de modo a
representar a adaptabilidade do modelo a qualquer tipo de organizacéo;

b) A conversao dos 13 fundamentos e oito critérios em oito fundamentos, que
se concretizam atraveés de processos;

c) A indicacao de ferramentas e metodologias de gestdo para o auxiliar as
organizacfes em sua busca por solu¢des para os desafios de seus negocios.

Figura 7: Representacdo da 212 edicdo do MEG
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Fonte: Site da FNQ (2017).

A representatividade do modelo é descrita segundo o Guia de Referéncia da
Gestao para a Exceléncia (2016, p.13) com o seguinte raciocinio:

Considerando o Desenvolvimento Sustentavel e o Compromisso
com as Partes Interessadas, a Lideranca Transformadora, a partir do
Pensamento Sistémico, define como as estratégias e planos devem ser
implementados e materializados, por meio da Orientacdo por Processos e
com Adaptabilidade, resultando em Geracdo de Valor para a prépria
organizacao e partes interessadas. A partir disso, a organiza¢éo busca evoluir
por meio do Aprendizado Organizacional e Inovagcdo, que permeiam o
sistema promovendo a exceléncia.



31

Os fundamentos do MEG 21 possuem aspectos inter-relacionados, o tornando
um modelo holistico, que tem como base conceitual o Ciclo PDCL 2, o qual é integrado
por dois ciclos, o de controle, que se caracteriza pela implementacdo sistematica e
execucdo de processos a partir de um planejamento, e verificacdo quanto ao
desempenho dos padrdes planejados promovendo decisfes, e o ciclo de aprendizado,
gue consiste na andlise de forma integrada dos padrbes planejados, ocasionando
assim um aprendizado e definicdo de novos padrdes.

Os conceitos dos oito Fundamentos da Gestao para Exceléncia do MEG 21

a) Pensamento sistémico - Compreensao e tratamento das relacfes de
interdependéncia e seus efeitos entre os diversos componentes que formam a
organizacdo, bem como entre estes e o ambiente com o qual interagem;

b) Compromisso com as partes interessadas - Estabelecimento de pactos
com as partes interessadas e suas inter-relacbes com as estratégias e processos,
numa perspectiva de curto e longo prazos;

c) Aprendizado organizacional e inovagao - Busca e alcance de novos
patamares de competéncia para a organizacao e sua forca de trabalho por meio da
percepcao, reflexdo, avaliacdo e compartilhamento de conhecimentos, promovendo
um ambiente favoravel a criatividade, experimentacdo e implementacdo de novas
ideias capazes de gerar ganhos sustentaveis para as partes interessadas;

d) Adaptabilidade - Flexibilidade e capacidade de mudanca em tempo habil,
frente a novas demandas das partes interessadas e alteracdes no contexto;

e) Lideranca transformadora - Atuacdo dos lideres de forma ética,
inspiradora, exemplar e comprometida com a exceléncia, compreendendo os cenarios
e tendéncias provaveis do ambiente e dos possiveis efeitos sobre a organizacéo e
suas partes interessadas, no curto e longo prazos; mobilizando as pessoas em torno
de valores, principios e objetivos da organizacéo; explorando as potencialidades das
culturas presentes; preparando lideres e pessoas; e interagindo com as partes
interessadas;

f) Desenvolvimento sustentavel - Compromisso da organizagdo em

responder pelos impactos de suas decisbes e atividades na sociedade e no meio

2 Adaptacéo realizada pela FNQ, desde 2003 do ciclo PDCA, que é um método interativo de gestdo com quatro
passos, utilizado para o controle e a melhoria continua de processos e produtos (GUIA DE REFERENCIA DA
GESTAO PARA A EXCELENCIA, 2016).
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ambiente, e contribuir para a melhoria das condi¢cfes de vida, tanto atuais quanto para
as geracdes futuras, por meio de um comportamento ético e transparente;

g) Orientacdo por processos - Reconhecimento de que a organizagdo € um
conjunto de processos, que precisam ser entendidos de ponta a ponta e considerados
na definicdo das estruturas: organizacional, de trabalho e de gestdo. Os processos
devem ser gerenciados visando a busca de eficiéncia e da eficacia nas atividades, de
forma a agregar valor para a organizacao e as partes interessadas;

h) Geragao de valor - Alcance de resultados econémicos, sociais e ambientais,
bem como de resultados de processos que 0s potencializam, em niveis de exceléncia
e gue atendam as necessidades e expectativas das partes interessadas.

A partir desses fundamentos o modelo incentiva o alinhamento, a incorporacéo,
o compartilhamento e a orientagdo em toda a organizagdo, para que esta exerca e
execute os processos de sua cadeia de valor de maneira excelente, gerando
resultados satisfatorios a todas as partes interessadas.

O MEG ¢ a ferramenta utilizada para a realizacdo do ciclo anual de avaliacdo
do antigo PNQ, hoje intitulado como Melhores em Gestdo® e também utilizado pelos
prémios estaduais e setoriais que reconhecem as organizacbes que praticam a

exceléncia da gestédo no Brasil.

2.2.2 Melhores em Gest&o®

Apos seu 25° ciclo, o maior reconhecimento da exceléncia em gestao das
instituicbes sediadas em territério nacional, deixa sua antiga nomenclatura, Prémio
Nacional da Qualidade®, e passa a ser intitulado como Melhores em Gestao®.

O entdo chamado Prémio Nacional da Qualidade®, surgiu juntamente com a
FPNQ em 1991, e foi desenvolvido através do benchmarking com varias premiacdes
existentes no mundo. A premiagao vem sofrendo alteragcdes em sua metodologia de
avaliacdo ao longo dos anos, uma vez que, acompanha a evolucédo do MEG, o qual é
utilizado como base do processo de avaliacdo para o reconhecimento da exceléncia
em gestdo em ambito nacional.

Assim como as mais de 75 premiacgOes relativas a qualidade existente no
mundo (FNQ, 2017), o Melhores em Gestdo®, cargo chefe da FNQ, tem como

principais objetivos:
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a) estimular o desenvolvimento cultural, politico, cientifico, tecnologico,
econdmico e social do Brasil, por meio da melhoria da gestdo das organizacdes do
Pais;

b) fornecer para as organiza¢des um diagnéstico de maturidade da gestéo, para
um continuo aperfeicoamento;

c) conceder e divulgar reconhecimento publico e notério as organizacdes
contempladas na lista da edi¢cao 2017;

d) divulgar as préticas de gestdo bem-sucedidas, com vistas ao benchmarking.

Vale salientar que o Melhores em Gestdo® realizado anualmente, faz o
reconhecimento das empresas em contexto nacional, de forma que em ambito
estadual ou para Micro e Pequenas Empresas sao realizadas premiacdes especificas,
as quais necessitam de niveis de maturidade mais baixos para obtencdo do

reconhecimento, como apresentado na subsecao seguinte.

2.2.2.1 Processos de Avaliagéao

O processo de avaliacdo da gestdo realizado para o reconhecimento do
Melhores em Gestédo®, possui seus critérios de avalicdo seguindo a metodologia do
MEG, no qual a empresa que se candidata a esse prémio é submetida a um
diagnostico profundo de sua gestdo, realizado por avaliadores independentes
capacitados pela FNQ.

Entretanto, as organizacdes que estdo no caminho para a exceléncia da gestéao
passam por diferentes niveis de maturidade, de forma que as préticas de gestéao
analisadas durante o processo de avaliacdo estdo de acordo com a realidade de cada
empresa. Assim as avaliacdes da gestao sao divididas em estagios, onde cada uma
dessas corresponde a uma faixa de pontuagéo (Figura 8).

Cada faixa utiliza um instrumento de avaliacdo da maturidade da gestéo, de
modo que para os prémios MPE Brasil (Prémio de Competitividade para Micro e
Pequenas Empresas), setoriais e estaduais os niveis de maturidade da gestdo podem
ser classificados como Inicial, Em Desenvolvimento e Consolidado que
correspondem respectivamente as réguas de 100, 250 e 500 pontos e condizem as
pontuacbes maximas que podem ser obtidas nesses niveis de maturidade. Ja para o
nivel Excelente, premiacdo Melhores em Gestédo®, a régua utilizada é de 1000 pontos.

Vale ressaltar que as avaliagbes das réguas de 100, 250 e 500 pontos possuem sua
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metodologia derivada da de 1000 pontos, o que as diferenciam sdo o nivel de

exigéncia, e a quantidade de processos analisados.

Figura 8: Evolugéo e estagios de maturidade da gestéo

NIVEL DE
MATU TDADE

CLASSE
MUNDIAL
————————————————————————————————————— 1000 pontos

1 Excelente

___________________________ 500 pontos

2 Consolidado

——————————————————————— 250 pontos

3 Em
Desenvolvimento

———————————————— 100 pontos

4 Inicial

ESFORCO
Fonte: FNQ (2017 p.19).

Os niveis de maturidade s&o descritos como:

a) Excelente: organizagcdes com um sistema de gestdo bastante evoluido,
demonstrando exceléncia no desempenho, competitividade e pleno atendimento as
necessidades das partes interessadas.

b) Consolidado: organizagcdes num estagio robusto de evolucdo da gestao,
demonstrando resultados, competitividade e atendimento as expectativas das partes
interessadas.

c) Em Desenvolvimento: organizacdes cujo sistema de gestdo esta em
evolucéo, demonstrando competitividade e atendimento as expectativas das partes
interessadas.

d) Inicial: organizacdes em estagios iniciais de evolu¢do do seu sistema de
gestdo e comecando a medir e perceber melhorias nos seus resultados.

O Melhores em Gestdo® se constitui em seis etapas, as trés primeiras etapas
referem-se a inscricdo da organizacdo no processo de avaliagdo, determinacdo da

elegibilidade (aceite da candidatura) e envio do perfil organizacional da empresa. As
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etapas subsequentes se caracterizam pelo processo de avaliacéo, entrega do relatério
de diagndstico da maturidade da gestédo e evento de reconhecimento.

Para a quarta etapa (Processo de Avaliacdo) os avaliadores utilizam um
sistema de avaliacdo que busca definir o nivel maturidade da gestao da organizagéo
para os fundamentos em duas dimensoes, séo elas:

a) Dimensdo Processos — sdo avaliados os fundamentos de A a G,
apresentados na sessdo 2.2.1 Modelo de Exceléncia da Gestédo® (p.25-26), por fatores
(Quadro 1);

Quadro 1: Fatores de Avaliacdo dos Processos

g Esses fatores referem-se a abordagem adotada pela organiza¢do na concepgao dos processos propostos e no
PLANEJAR estabelecimento de padrdes, considerando os requisitos necessarios e incluindo eventuais particularidades,
L de forma adequada, proativa e integrada, orientada para o alcance do propdsito pertinente.
'8 ™
Esses fatores referem-se a implementagdo dos processos propostos, de forma
, atendendo aos padrGes estabelecidos, demonstrando o alcance do propésito planejado.

4 N ~ . ~ .

Esses fatores referem-se a adogdo de monitoragdo sobre os processos estabelecidos, na qual os
VERIFICAR padrdes, a eficiéncia e a eficacia sdo controlados, com a finalidade de avaliar o alcance do propésito
\planejado, sinalizando o progresso, o sucesso, os problemas e as oportunidades de melhoria.

-

-

7 - - _ - i

Esses fatores referem-se a incorporagdo da experiéncia adquirida na execugdo e controle dos
APRENDER processos propostos, por meio do aperfeicoamento e inovagdo na abordagem adotada pela
organizagdo, buscando ajustar, alterar ou reformula-los para o alcance do propésito planejado.

1
|
1

Fonte: Adaptado FNQ (2017 p.28).

b) Dimenséao Geracédo de Valor — é avaliado o fundamento H, apresentado na
sessdo 2.2.1 Modelo de Exceléncia da Gestédo® (p.26), por quatro fatores (Quadro
2).
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Quadro 2: Fatores de Avaliacdo dos Resultados

N i

Grupo de Resultados, considerando as estratificagdes necessarias.

~
. Refere-se a existéncia de um conjunto de resultados estratégicos e operacionais esperados,
RELEVANCIA demonstrados por indicadores correspondentes, suficientes para avaliar a solicitagdo do

4 "\ (“Refere-se a demonstragdo de ou , isto €,

em nivel suficientemente

\_estratégicos e operacionais esperados no Grupo de Resultados.

, ou ambos, de forma , para os resultados

N (‘Refere-se a demonstragdo, pelo menos no ultimo ciclo ou exercicio, de niveis de A
desempenho equivalentes ou superiores a referenciais comparativos pertinentes para os
COMPETITIVIDADE ik sl gy 2
resultados estratégicos e operacionais no Grupo de Resultados, comparaveis no setor ou no
) \_mercado. Y,
N N

("Refere-se 3 demonstragdo, pelo menos no ultimo ciclo ou exercicio, de alcance ou superagao
de niveis de desempenho ou de melhorias esperadas, associados a requisitos de partes
interessadas para os resultados estratégicos e operacionais, no Grupo de Resultados que

_J \_expressem esses requisitos.

COMPROMISSO

Fonte: Adaptado FNQ (2017 p.31).

Apés a etapa de avaliagdo cada organizagcdo tem acesso a um diagnostico de
maturidade da gestédo, contendo sua pontuacdo obtida, bem como comentarios que
expressam os pontos fortes e as oportunidades de melhoria em relagdo ao Modelo de
Exceléncia da Gestao®.

Em 2011 a fundacéo criou o Indicador Nacional da Maturidade da Gestao
(INMG), o qual mensura o nivel mediano de qualidade na gestado, a partir das notas
obtidas pelas empresas participantes do Melhores em Gestao®, de modo a monitorar
a evolucao das organizagbes que buscam a exceléncia da gestdo. Na pratica, o
indicador foi desenvolvido de forma a medir a aderéncia a qualquer nivel de
maturidade, de modo que resuma o percentual de atendimento aos processos desse
nivel em uma escala percentual. Desta maneira, um INMG de 70 pontos significa uma
aderéncia de 70% as pontuacdes maximas daquela faixa de maturidade (FNQ, 2017).

Portanto, para a utilizacdo da gestdo da qualidade nas organizagdes, existem
inimeros modelos, premiacdes, metodologias e ferramentas, que com suas técnicas
e conceitos dao suporte para a implantagcéo e disseminacao da gestao da qualidade
nas empresas, de modo a melhorar seu desempenho, alavancar os resultados,
aperfeicoar os processos e aumentar a satisfacdo dos clientes, promovendo um

mercado mais competitivo e sustentavel.
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2.3 METODOLOGIAS E FERRAMENTAS DA QUALIDADE

Conforme Carpinetti (2016), a partir da década de 50, o conceito de qualidade
que se relacionava estritamente ao rigor técnico de um produto, progrediu para que o
produto se ajuste aos requisitos esperados do cliente, em um mercado que 0sS
consumidores estdo mais exigentes quanto ao que Ihe é oferecido.

Assim meétodos foram criados para auxiliar o processo de melhoria continua,
identificando problemas e analisando situacdes apoiando a tomada de decisdes. Um
dos métodos amplamente difundido € o Quality Function Deployment (QFD) ou
Desdobramento da Funcéo Qualidade que segundo Carpenetti (2016) “é um método
usado no processo de desenvolvimento de produto cujo objetivo principal é
transformar requisitos de produto definidos pelo mercado em caracteristicas do

produto” o qual serd detalhado na subsecéo seguinte.

2.3.1 Quality Function Deployment

De acordo com Cheng (2017) o QFD é comumente utilizado em processos de
desenvolvimento de produto, em que por meio de um conjunto de matrizes, sao
expostos os requisitos dos clientes os quais sdo desdobrados de forma a gerarem
especificacdes técnicas do produto, de modo a ajudar a equipe de desenvolvimento a
incorporar as necessidades dos clientes ao produto real, e teve sua origem no
contexto do Total Quality Control (TQC).

De acordo com Estorilio (2003), existem vérias versdes da metodologia, as
mais comuns e que se destacam sao: QFD das quatro faces, QFD estendido, QFD
das quatro énfases e a matriz das matrizes, de maneira que a casa da qualidade ou
12 casa da qualidade sao identificadas em todas as versdes, a qual seréa utilizada como
metodologia deste estudo.

De forma que a primeira casa da qualidade é resultante do cruzamento da
tabela dos requisitos da qualidade exigida, por determinado grupo de consumidores,
com a tabela das caracteristicas da qualidade do produto, onde tais tabelas sdo
compostas por elementos que caracterizam os requisitos esperados, bem como seu
respectivo grau de importancia como pode ser observado na Figura 9. A analise desse

cruzamento, segundo Cheng (2007) busca garantir a consisténcia da matriz, visando
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também identificar as caracteristicas de qualidade prioritarias para o desenvolvimento

do produto.

Figura 9: Representagéo da 12 casa da qualidade

Carateristicas da
gualidade

Tabela das
caracteristicas

Tabela da da qualidade -

qualidade exigida do produto Matriz de Relacdes

Grau de importéacia
Requisitos esperados

Peso Absoluto
Peso Relativo

Fonte: Adaptado Otelino (1990).
2.3.2 Ferramentas da qualidade

Em meio ao contexto de qualidade ja apresentado nas subsecdes anteriores,
onde empresas buscavam a competitividade no mercado por meio da melhoria e
gestdo da qualidade, entre 1972 e 1978, uma comissdo da Union of Japanese
Scientists and Engineers ou JUSE, criou as sete ferramentas gerenciais da qualidade
(7TFGQ).

As quais foram criadas devido a necessidade de utilizacdo de ferramentas de
qualidade que fossem adequadas em situacfes de planejamento gerencial, onde
decisdes sdo tomadas com base em dados verbais em vez de dado numeros. Assim
as 7FGQ representa um kit que pode ser compreendido de forma rapida e aplicado
de modo abrangente por quaisquer profissionais que lidam com o planejamento
estratégico, planejamento em geral, definicdo de objetivos e resolucédo de problemas
(MOURA, 1994).

As sete fermentas gerenciais da qualidade s&o: Diagrama de Relacgdes,
Diagrama de Afinidades, Diagrama em Arvore, Matriz de Priorizagdo, Matriz de
Relagdes, Diagrama PDPC e Diagrama de Atividades.

Para fins deste estudo apenas o Diagrama de Afinidades serd detalhado na

préoxima subsecao.
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2.3.2.1 Diagrama de Afinidades

A finalidade do diagrama é tornar compreensivel problemas ou situa¢des, cujo
a circunstéancia inicial é de dificil entendimento, desordenado ou inexplorado, de modo
gue dados verbais a respeito do problema sdo agrupados em conjuntos ou pacotes
segundo suas afinidades e rela¢des naturais (MOURA, 1994). O método utilizado para
a construcdo do diagrama segue 0s seguintes passos:

a) escolha do tema: etapa de definicdo do problema que sera estudado;

b) coleta dos dados verbais: etapa que utiliza a coleta de informac¢des quanto
ao referido problema, deve ser realizado em equipe;

c) transferéncia dos dados para cartelas: consiste na transicdo as opinides
coletadas na fase anterior, para cartelas, de modo a conter as ideias e opinides
expressadas;

d) juncdo das cartelas: esta etapa compreende no agrupamento das cartelas
com ideias e opinides similares, deve ser realizado por toda a equipe de forma
simultanea;

e) nomeacao dos grupos de cartelas: etapa em que deve ser proposta a
rotulacdo, em consenso, de cada grupo de cartelas;

f) desenho do diagrama: fase final do método em que € desenhado o diagrama

de afinidades encontrado, exemplo representativo na Figura 10.

Figura 10: Exemplo de Diagrama de afinidades

Manutencao
/_; A\ Ha significativas interrupg¢oes
Operadores nao

- - nos processos de fabricacdo
seguem o Lotes sao fraCIon.ados por quebra de equipamento
programa de para atender as
produgio ordens urgentes Tempo de reparo
nos equipamentos
Ha constantes As ordens de ¢ elevado Ha frequentes
apressamentos producdo Ha pouca qunlebras nos
de ordens de nio sio méo de obra equipamentos
producdo confidveis disponivel para
manutengao N&ao hd uma
Apon}am:entos Inf 50 d politica de
nao sio e Faltam pecas manutengio
feitos de forma estoque em de reposicio preventiva
correta Processo € pouco para os
\ confivel J \ equipamentos

Fonte: Carpinetti (2016).
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA

O presente capitulo apresenta os procedimentos metodologicos utilizados ao
longo da elaboracéo desse estudo. Expde a classificagdo da pesquisa, as fases de
desenvolvimento do trabalho e os procedimentos utilizados para a revisédo da literatura

e coleta de dados.

3.1. CLASSIFICACAO DE PESQUISA

De acordo com Silva e Menezes (2001), existem varias formas de classificar as
pesquisas, seja do ponto de vista da sua natureza, forma de abordagem, seus
objetivos e de acordo com seus procedimentos técnicos.

Esta pesquisa é classificada quanto a natureza como aplicada, pois, tem por
objetivo gerar conhecimento para aplicacao pratica, afim de solucionar o problema.
Quanto sua forma de abordagem do problema classificamos como uma pesquisa
qualitativa, uma vez que, had a interpretacdo dos fendmenos observados
caracterizando uma analise indutiva. A utilizacdo da descricdo qualitativa procura
compreender ndo s6 a aparéncia do fenbmeno como também suas esséncias,
procurando esclarecer sua origem, relacbes e mudancas, e tentando prever as
consequéncias (DE OLIVEIRA, 2011).

Com relacdo aos objetivos da pesquisa, caracteriza-se como pesquisa
exploratdria, a qual tem por finalidade obter informacdes de um determinado assunto,
visando proporcionar maior familiaridade com o problema, de modo que neste trabalho
foi feita uma exploracdo bibliografica de materiais ja publicados com temas
relacionados diretamente a gestdo da qualidade e QFD, dessa forma orientando a
formulacéo da hipotese levantada.

A classificagdo quanto a escolha do objeto de estudo pretende-se utilizar um
estudo de caso mdltiplo. A pesquisa de estudo de caso € um método utilizado em
situacdes nas quais as principais questdes da pesquisa sdo: “como?” ou “por que?”,
e 0 pesquisador tem pouco ou nenhum controle sobre eventos comportamentais e o
foco do estudo é um fenémeno contemporéneo, contextualizando algo real (o “caso”)
em seu contexto no mundo real (YIN, 2015).

Devido a utilizacdo de dados da avaliacdo 15 empresas afim da comprovacao

da teoria levantada, o estudo de caso é configurado como multiplo, uma vez que, de
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acordo com Yin (2003) o estudo de caso multiplo busca configurar um padréo entre
0s objetos do estudo afim de comprovar uma teoria.

Para a coleta de dados, a técnica utilizada foi entrevista, questionario e
observacéo direta, as quais configuraram a fase de avaliacdo da maturidade da gestéo
das 15 empresas utilizadas no estudo de caso.

Para a coleta de dados utiliza-se também a pesquisa documental e pesquisa
bibliografica, desenvolvida a partir de livros, teses e dissertaces, além de artigos
cientificos de qualidade reconhecida. Afinal, a pesquisa bibliografica permite ao
investigador a cobertura de uma gama de fendmenos muito mais ampla do que aquela

gue poderia pesquisar diretamente (GIL, 2002).

3.2. ETAPAS DE DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO

Para a obtenc&o dos resultados de acordo com os objetivos estabelecidos na
introducdo, o presente trabalho foi estruturado e desenvolvido em trés etapas:
Organizacao das Informacdes; Priorizacéo; Estudo de Caso, cada etapa visa atender
objetivos especificos do trabalho de forma a alcangar o objetivo principal. Assim é
indicado, conforme apresentado no Quadro 3, os métodos que foram utilizados para
cumprir com 0s objetivos de cada etapa, bem como os resultados encontrados em
cada uma delas.

Na primeira etapa (Organizagao das informagdes), foram reunidos os objetivos
gue possuem aspectos de sistematizacéo e coleta de informacao os quais embasaram
a realizacdo da segunda etapa (Priorizacdo). A etapa de prioriza¢do caracterizou-se
como o estégio de classificacéo, a nivel de importancia, dos pacotes de aplicacdo, por
meio do uso do QFD.

Por fim na terceira etapa (Estudo de caso / Avaliagcdo) ocorreu verificacdo da
hipétese levantada nas fases anteriores, no qual foi utilizado como metodologia o
estudo de caso multiplos conforme Yin (2003), tendo suas etapas representadas pela

Figura 11.
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Figura 11: Método de estudo de caso
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Fonte: YIN (2003).

Assim a aplicacdo do método de estudo de caso, se desenvolveu da seguinte
maneira:

a) Definicdo e planejamento: consolidacdo da teoria levantada na etapa de
priorizacdo do presente trabalho, utilizagdo dos casos das 15 empresas avaliadas de
acordo com a régua de 250 do MEG 21 e levantamento de dados a partir dos relatérios
de avaliacdo da maturidade da gestdo dos casos selecionados;

b) Preparacao, coleta e analise: cruzamento dos dados obtidos dos relatérios
com a teoria levantada e apresentacéo do diagnostico obtido;

c) Analise e conclusédo: conclusao dos fatos observados e apresentados a partir
do cruzamento dos diagnésticos extraidos da andlise dos estudos de caso.

Os resultados alcancados durante a implantacdo desse método sdo descritos

na sessao a segquir.




Quadro 3: Quadro de Etapas Metodoldgicas

ETAPAS

METODOS UTILIZADOS

RESULTADO

12 Organizacéo das informacdes

OBJETIVOS
- Estruturar pacotes de
aplicagéo com 0s

Modelo

Exceléncia da Gestdo®;

processos do

e Levantamento os conceitos relacionados a gestdo da
gualidade por meio da exploracdo bibliografica utilizando
dissertacdes, artigos e teses encontradas em bases como:
Biblioteca Digital da USP, Biblioteca Digital Brasileira de Teses
e Dissertagdes, Repositorio Institucional da UFPE, Scielo e
Google Académico. A exploragéo bibliogréfica por meio de livros
relacionados ao tema, pesquisa nos E-books do site da
Fundacdo Nacional da Qualidade e a utilizacdo do Guia de
referéncia da gestao para exceléncia (212 edi¢ao);

e Listagem dos fundamentos do MEG 21, com seus
respectivos processos e pontuacgdes (utilizacdo da Equagéo 1);

o Diagrama de afinidades;

e (Capitulo 2 - Fundamentacao

Teodrica)

e Lista dos fundamentos com
Seus respectivos processos e
pontuacdes maximas. (Secao
4.1 — Figura 13)

e Processos agrupados  por

afinidade, gerando 11 pacotes

de aplicacdo. (Secdo 4.1 -

Figura 14)

- ldentificar a relevancia

dos pacotes de aplicacéo;

e Grupo multidisciplinar formado por trés profissionais da
area, com tempo de experiéncia entre um e dois anos na area
da qualidade, com titulagdo de Técnicos em Gestdo na empresa
avaliadora de maturidade da gestdo da qualidade, e que ja
participaram de aproximadamente 8 avaliacbes de maturidade

com o Modelo Exceléncia da Gestdo® da 212 edigéo;

e Pesos relativos a interacéo dos
processos com 0s pacotes de
aplicacéo. 41 -

Apéndices A e B)

(Secéo

43

(Continua)
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(Concluséao)

e QFD com interacdes entre
2 - Priorizar o uso dos pacotes de e Primeira casa da qualidade do Quality Function 0s pacotes de aplicacéo e
O
s aplicagdo com base nos | Deployment — Desdobramento da Funcdo Qualidade (QFD): fundamentos, classificagao
.§ fundamentos e seus respectivos | Relacdo entre os oito fundamentos do MEG (necessidade) com de importancia dos pacotes
o . N x
g, pesos; 0s pacotes de aplicagdo (técnicas); de aplicacé@o. (Secao 4.2 -
Figura 18)
- - Avaliar a priorizagdo em 15 e Avaliagdo da priorizacao
o _ e Estudo de caso;
8 empresas de diferentes setores ; ; com os 15 estudos de
o = : ¢ Avaliacdo do MEG (212 edicao); em 15 empresas de
L o do mercado paraibano ; : ~ casos das empresas
o = : L diferentes setores do mercado paraibano durante o més de ; :
S ® | Ssubmetidas a avaliacdo da avaliadas na maturidade da
3 Z . . setembro de 2017. . . :
0 maturidade da gestdo da » _ gestéo (Secéo 4.3 - Figura
m'-“ : o Andlise de resultados das avaliagBes das empresas;
& qualidade; 20)

Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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Para o melhor entendimento da realizacdo do trabalho foi criado fluxograma
representado na Figura 12, em que € apresentada a primeira atividade do trabalho
(Definicao do escopo do trabalho) até sua ultima atividade (Conclusfes obtidas a partir

dos resultados).

Figura 12: Fluxograma de realizagao do trabalho

Prioriza¢cdo do uso dos

pacotes de aplicacdo Avaliagdo da

Defini¢cao do escopo com base nos priorizacio em 15
R fundamentos e seus empresasde
respectivos pesos diferentes setores do
v 4 mercado paraibano
Levantamento Identificacdo da > bmetldas °
bibliografico dos relevincia dos ayallagao da i
assuntos relacionados b de Aolicacs maturidade da gestdo
aos temas de estudos acotes de Aplicagdo da qualidade

\/ 4 \/

Listagem dos
fundamentos do MEG 21,
com seus respectivos
processos e pontuagdes

Elaboracdo do diagrama . )
Ty g Conclusoes obtidas a

Processos dos MEG 21 partir dos resultados

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Assim a partir da execucdo das atividades e das metodologias descritas
anteriormente foi possivel a execucdo dos resultados que serdo apresentados e

analisados na sesséo seguinte.
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4. APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Este capitulo apresenta e descreve como foram obtidos os resultados
decorrentes da metodologia apresentada na sesséo anterior.

4.1 ORGANIZACAO DAS INFORMACOES

A primeira etapa realizada foi a organizacdo e obtencdo das informacfes
relevantes sobre o tema da pesquisa. Inicialmente foram apresentados 0s processos
equivalentes aos fundamentos do Modelo de Exceléncia da Gestdo® - 212 edicao,
correspondentes ao nivel de maturidade Em Desenvolvimento ou régua de 250
pontos, bem como suas respectivas pontuacdes maximas (pesos) que serédo utilizadas
como referéncia nas préximas etapas. De modo que, esses foram listados a partir do
Instrumento de Avaliacdo da Maturidade da Gestdo da FNQ, e estédo apresentados na
Figura 13.

Na Figura 13 foram expostos os oito fundamentos do MEG com
correspondéncia a 70 processos, cada bloco (fundamento mais 0S processos
correspondentes) foi representado por uma cor caracteristica de modo a facilitar as
etapas subsequentes, a exemplo do fundamento pensamento sistémico e seus cinco
processos que estdo representados pela cor lilas. E vélido destacar que a
correspondéncia dos processos aos fundamentos ndo segue uma linha igualitaria, ou
seja, existem fundamentos que contém mais processos que outros, como o
fundamento compromisso com as partes interessadas e adaptabilidade que possuem
respectivamente 17 e quatro processos.

A pontuacéo de cada fundamento segue a logica da quantidade de processos
gue 0 mesmo possui, cada processo equivale a aproximadamente 2,4 pontos assim a
pontuacdo geral é a multiplicacdo da quantidade de processos pela pontuagédo
equivalente do mesmo, representada pela Equacdo 1 (exemplo: aprendizado
organizacional possui cinco processos, pontuacao maxima do fundamento = 5*2,4 =
12 pontos). Com excecdo do fundamento de geracdo de valor que possui pesos

especificos para cada um de seus processos

Equacéo 1: Pontuacdo do Fundamento

Pontuacio do Fundamento = Qtd Processos no Fundamento * 2,4




Figura 13: Fundamentos, respectivos processos e pontuacdes do MEG
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Fonte: Elaborado pela autora com base no Inst. de Avaliacdo da Maturidade da Gestédo da FNQ

(2010).
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A fase subsequente caracterizou-se pelo agrupamento dos processos listados

em pacotes de aplicacao, para isso foi utilizada a ferramenta gerencial da qualidade

Diagrama de Afinidades. A escolha desse método justifica-se pelo fato do problema

tema necessitar relacionar cada um dos 70 processos com os 8 fundamentos obtendo

uma matriz (70x8) no QFD, o que na prética tornou-se inviavel de ser elaborado.
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Sendo necesséario a criacdo de pacotes de aplicacdo, os quais relacionam os
processos, sem comprometer a vigor do estudo.

A construcdo dos pacotes de aplicacdo foi realizada por um grupo
multidisciplinar formado por trés profissionais da éarea, 0s quais possuem experiéncia
no entendimento dos processos do MEG, e se deu da seguinte maneira.

Primeiramente foi apresentado a problematica: Necessidade de agrupar os
70 processos do MEG, correspondente a régua de 250 pontos, de modo que 0s
processos de um mesmo grupos tenha alguma relacao entre si.

AplOs esta atividade, houve a realizacdo de um debate quanto ao
relacionamento e as caracteristicas dos processos e simultaneamente o agrupamento
dos mesmos em grupos que foram denominados pacotes de aplicacdo, pois 0s
mesmos S0 pequenos pacotes de processos necessarios que as empresas precisam
atender para atendimento de um determinado fundamento do MEG. Também foi
realizado um consenso quanto aos rotulos que cada pacote de aplicacdo deveria
receber, assim, os rétulos foram definidos por meio das caracteristicas mais evidentes
em cada processo dos fundamentos, a exemplo do bloco de Gestéao de Risco, todos
0S Seus processos possui a caracteristica de tratamento ou monitoramento de algum
risco organizacional (Figura 14).

Posteriormente, foi elaborado a representacdo grafica do Diagrama de

Afinidades, resultando em 11 pacotes de aplicacao apresentados na Figura 14.



Figura 14: Diagrama de afinidades (Pacotes de aplicacéo)
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Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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Como resultado do diagrama, encontra-se 11 pacotes de aplicacdo os quais
estédo alocados os 70 processos dos fundamentos de acordo com suas semelhancas
de execucado, por exemplo o primeiro pacote de aplicagdo denominou-se Gestéao
Estratégica pois os processos nele contido estdo relacionados ao desenvolvimento do
planejamento estratégico de uma empresa.

A Ultima tarefa realizada na fase de organizacdo das informacfes, foi a
atribuicdo de pesos entre a relacao de cada processo dos fundamentos do MEG com
0 pacote de aplicacao estruturado, contando igualmente com a contribuicdo do grupo
multidisciplinar, obtendo assim a tabela de relacionamento (Apéndice A).

Foram atribuidos pesos de acordo com a ligacdo que cada um dos 70
processos (MEG) possuia com os 11 processos de aplicagcdo (Diagrama de
Afinidades), de forma que os critérios utilizados foram:

a) se 0 processo analisado se encontra alocado ao pacote de aplicacdo
analisado é dado peso maximo, correspondente a 0,9;

b) se o processo analisado ndo se encontra alocado ao pacote de aplicagéo,
mas possui forte correlagdo com os processos do pacote de aplicacdo analisado é
dado peso médio, correspondente a 0,3;

C) se 0 processo analisado ndo se encontra alocado ao pacote de aplicacao,
mas possui fraca correlagdo com os processos do pacote de aplicacao analisado é
dado peso fraco, correspondente a 0,1;

d) se o processo analisado ndo se encontra alocado ao pacote de aplicacao, e
nao possui correlacdo com os processos do pacote de aplicacdo analisado nédo € dado
peso, correspondente a 0.

Assim foi gerada uma tabela de importancia (Processos dos Fundamento X
Pacote de Aplicacdo) encontrada no Apéndice B, a qual contabilizou os pesos
atribuidos a cada pacote de aplicagdo em relacdo aos processos de cada fundamento.

Um exemplo desta tarefa pode ser observado na Figura 15.
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Figura 15: Exemplo de atribuicdo e contagem dos pesos entre a relacdo processo /
pacote de aplicacao

Gestdo Gestdo por
Estratégica Processos " . _ -
Importancia (Fundamentos X Pacotes de Aplicagao)
DEFINIGAD DOS INDICADORES - =
 TRATEGICOS 0,9 0,3 Pacotes de Aplicagao
DEFINIGAD DAS INFORMAGOES 09 03 Fundamentos
COMPARATIVAS i ) e e
TOMADA DE DECISAD, COM Estratégica Processos
ENVOLVIMENTO DE PESSOAS DE 03 03
DIFERENTES NIVEIS E PROCESSOS ’ !
COMUNICACAO DAS DECISOES 03 03 Pensamento Sistémico
TOMADAS ) )
ACOMPANHAMENTO DAS DECISBES
TOMADAS 0,3 0,3

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Utilizando como exemplo o pacote de aplicacdo Gestdo Estratégica formado na
etapa do Diagrama de Afinidades, o pacote foi relacionado com os processos do
fundamento Pensamento Sistémico. Percebe-se que o0 processo definicdo dos
indicadores estratégicos possui forte correlagdo com o pacote Gestdo Estratégica,
pois 0 mesmo encontra-se alocado ao grupo (conforme pode ser visto na Figura 14
Diagrama de Afinidades) e, portanto, recebeu a nota 0,9 conforme definido
anteriormente. Ja o processo comunicacdo das decisfes tomadas nao se encontra
alocado ao pacote de aplicacdo Gestao Estratégica, mas possui forte correlacdo com
0S processos do pacote, recebendo, portanto, a nota 0,3. Para definir o peso
equivalente do pacote Gestdo Estratégica foi realizada a somatéria dos pesos dos
processos relacionados, neste caso o total é 2,7, resultante da soma:
0,9+0,9+0,3+0,3+0,3.

Assim as atividades realizadas nessa etapa resultaram em dados e

informacdes utilizados na etapa subsequente.

4.2 PRIORIZACAO

Esta etapa foi composta pela classificacdo de forma prioritaria dos pacotes de
aplicacéo de acordo com a relevancia, utilizando os dados e analise apresentados na
etapa anterior, juntamente com o uso do QFD, especificamente a 12 casa da
gualidade.

Assim para a obtencao do resultado apresentado na Figura 18, foi realizado o

preenchimento dos dados na matriz QFD. Primeiramente foram atribuidos os valores
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referentes as células dos fundamentos do MEG juntamente com suas pontuacdes
maximas (com relacao a avaliacdo do MEG, demonstradas na Figura 13) e as células
dos pacotes de aplicagédo, em que esses dados correspondem respectivamente aos
requisitos da qualidade exigida e as caracteristicas da qualidade.

ApOs a realizacdo dessa tarefa, executada por uma equipe
multidisciplinar, ocorreu o0 relacionamento entre os pacotes de aplicacdo e o0s
fundamentos do MEG. Seguindo uma légica semelhante a utilizada na atribuicdo de
pesos da subsecao anterior. Assim, o relacionamento utilizou os seguintes critérios:

a) se o fundamento analisado possui algum processo alocado ao pacote de
aplicacao analisado € atribuido relacionamento forte (©), correspondente ao peso de
9;

b) se o fundamento analisado n&o possui algum processo alocado ao pacote
de aplicacdo, mas possui algum processo com correlacéo forte com os processos do
pacote de aplicacdo analisado € atribuido relacionamento moderado (O),
correspondente ao peso de 3;

c) se o fundamento analisado n&o possui algum processo alocado ao pacote
de aplicacdo, mas possui algum processo com correlacéo fraca com 0s processos do
pacote de aplicacdo analisado é atribuido relacionamento fraco (A), correspondente
ao peso de 1,

d) se o fundamento analisado ndo possui nenhum processo correlacionado com
0s processos do pacote de aplicacdo analisado nao é atribuida nenhuma relagéo.

No telhado do QFD foram feitas as correlagdes entre os pacotes de aplicacéo,
por exemplo: Gestdo Estratégica e Governanga, 0S pacotes possuem correlagdo
positiva forte, pois 0s processos do pacote de Governanca dao embasamento
adequado aos processos do pacote Gestao estratégica, como visto na Figura 16, onde
a execucgdao do processo 2 s € possivel com a realizagdo do processo 1. Foi possivel
observar a inexisténcia de correlagbes negativas entre os pacotes de aplicagdo. Uma
vez que, eles sdo grupos de processos agregadores, no sentido em que um

complementa o outro, nenhum processo existente no MEG se contrapde a outro.



Figura 16: Exemplo de Correlacéo
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Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Assim a partir do relacionamento dos pacotes de aplicacdo com o0s

fundamentos e a multiplicacdo desse relacionamento com os valores da tabela de

importancia (Apéndice B), como exemplificado na Figura 17 em que o relacionamento

forte (@) do pacote Gestédo Estratégica com o fundamento Pensamento Sistémico foi

multiplicado pelo valor correspondente a sua importancia (2,70). Assim foi possivel

obter a classificacdo de relevancia dos pacotes de aplicacédo (Figura 18).

Figura 17: Exemplo de multiplicacdo das correspondéncias
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Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Para a obtencdo da importancia relativa apresentada na matriz QFD (Figura

18) foi utilizada a Equacéao 2.
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Equacéao 2: Importancia Relativa

Peso ou Importancia do Pacote de Aplicagao N

Importancia relativa = —; — —
Yx=11Pesos ou Importancias dos Pacotes de Aplicacio

Em que o Peso ou Importancia do Pacote de Aplicacao é dado a partir da soma
das multiplicacGes entre a Pontuacdo Maxima Relativa de cada fundamento do MEG
com sua respectiva nota do relacionamento entre o Pacote de Aplicacdo e o
fundamento do MEG.

Assim, a parir da obtencdo de todas as importancias relativas foi feita a
classificacdo de relevancia em ordem decrescente dos pacotes de aplicacédo

definidos.



Figura 18: Matriz QFD
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940,0 562,2 14521 880,0 1253,6 705,7 639,4 661,6 932,7 5442 2773
10,6 6,4 16,4 cle 14,2 8,0 72 7.5 10,5 6,2 3,1

Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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Na lista de classificacdo de relevancia apresentada na matriz do QFD é
possivel observar em ordem decrescente a classificacdo dos pacotes de aplicacéao
Governanca, Gestao de Pessoas, Gestédo Estratégica e Gestdo de Clientes, os quais
ocupam as melhores posi¢cdes do ranking, assim 0s possiveis fatores que
influenciaram no resultado séo:

a) Governanca: o fator mais influente nesse pacote de aplicacdo foi a
quantidade de processos alocados ao mesmo, onde sdo apresentados 11 dos 70
processos existentes. Outro aspecto de suma importancia ligado ao pacote € fato do
mesmo possuir uma caracteristica essencial para a implantacdo da gestdo da
qualidade nas empresas que é o poder de administrar, planejar, aplicar, engajar e
direcionar todos os recursos, sejam eles humanos, materiais ou de conhecimento, da
organizacdo. Onde de acordo com Porter & Parker (1993), que identificaram a conduta
do gerenciamento, treinamento para a gestdo da qualidade, comunicacao,
gerenciamento de processo e sistemas como quatro dos nove fatores criticos de
sucesso para a implantacdo da gestédo da qualidade. De modo que todos esses fatores
sao decorrentes de uma governanca adequada.

b) Gestdo de Pessoas: assim como o pacote Governanca o fator mais influente
€ a quantidade de processos alocados a ele, sendo 9 dos 70 processos. Em
concordancia com esse fator a existéncia de seis processos do fundamento
Compromisso com as partes interessadas o qual possui 0 segundo maior peso entre
0s processos e a alocagao do processo resultados relativos a forca de trabalho, com
peso 16, influencia diretamente em sua pontuacdo. E de acordo com a pesquisa
realizada por Michelin (2011) a atuacdo de cada integrante da forca de trabalho no
ambiente da empresa reflete diretamente nos resultados organizacionais, sendo
também o envolvimento dos empregados um dos nove fatores criticos de sucesso
para a implantagdo da gestdo da qualidade (PORTER & PARKER,1993), onde os
processos que possuem tais caracteristicas estdo designados ao pacote Gestdo de
Pessoas.

c) Gestéao Estratégica e Gestao de Clientes: os pacotes possuem fatores de
influéncia semelhantes, de modo a tornar suas notas tao préximas, pois Sao grupos
em gue Seus processos correspondem a aspectos chaves para uma excelente gestdo
organizacional. Como o0 gerenciamento estratégico, em que sem um planejamento
estratégico ndo € possivel tracar, nem direcionar as metas, nem como medir o

desempenho por meio de indicadores relevantes da organizacdo, e a gestdo de
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clientes, onde sem definicdo e mapeamento dos clientes alvo da organizagcéao, bem
como o tratamento de suas reclamacdes, avaliacdo da satisfacdo e os requisitos dos
mesmos ndo é possivel ter sucesso a longo prazo no negdécio. Vale destacar que os
dois pacotes de aplicagdo possuem forte relacdo com os processos do fundamento
geracédo de valor, como por exemplo gestdo estratégica que se relaciona com todos
0s processos do fundamento.

A partir do resultado obtido foi realizada a avaliacdo da priorizagdo com 15
empresas participantes da avaliagdo da maturidade da gestéo, apresentada na etapa

seguinte.

4.3. ESTUDO DE CASO / AVALIACAO

Para a etapa de Estudo de caso / Avaliacdo sera apresentada inicialmente os
ramos de atuacao das 15 empresas de diferentes setores do mercado paraibano, bem
como suas classificacdes na avaliagao realizada durante o més de setembro de 2017
e suas notas por fundamentos. Assim o enquadramento de atuacao das empresas €

apresentado no Quadro 4.

Quadro 4: Ramo de atuacao das empresas analisadas

Ramo de Atuacao Empresas

Servigo de Limpeza e Conservagao

A

Servico de Publicidade B

Servigo de Seguranca e Transporte de Valores C
Servigo de Transporte D

E
H

K

Servigos Comerciais
Servigos de Distribuicéo e Elétricos F, G,
Servigos Hospedagem
Servigos Juridicos L, M,N, O

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

As notas obtidas pelas empresas estédo apresentadas nas Tabela 1 e Tabela 2,
onde estéo divididas as pontuagdes por fundamento, bem como suas porcentagens

em relacdo as pontuacfes maximas.



Tabela 1: Pontuacdes das Empresas de A a G

Pensamento Sistémico 12 100%
:I:?mpmmjsm com as Partes 1 100%
Aprendnlzado Organizacional e 12 100%
Inovagéo

Adaptabilidade 10 100%
Orientagé&o por Processos 21 100%

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Pensamento Sistémico 12 100%
Compromisso com as Partes " 100%
Interessados

Aprend_lzado Organizacional e 12 100%
Inovagéo

Adaptabilidade 10 100%

Orientag&o por Processos

Pontuagao Geral

250

100%

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

7.8
220
36
5,0
159
10,5
10,2

48,1

51

154
a5
0,0
94
32

4,1

60,5

65,0%
53.7%
30,0%
50,0%
48,2%
50,0%
48,6%

48,1%

438
133
39
59
97
26
7.3

263

Tabela 2: Pontuacdes das Empresas de Ha O

42,5%
37.6%
37,5%
0.0%
28,5%
15,2%

19,5%

18,8%

24,2%

21
106
15
09
32
18

15

294

40,0%
32,4%
32,5%
59,0%
29,4%
12,4%
34,8%

26,3%

17,5%
25,9%
12,5%
9,0%
9,7%
8,6%

7.1%

11,8%

24
124
09
16
106
55
55

205

06
66
38
09
21
38

2,0

254

20,0%
30,2%
7,5%
16,0%
32,1%
26,2%
26,2%
20,5%

5,0%
16,1%
30,0%
9,0%
6,4%
18,1%

9,5%

10,2%

06
75
18
09
21
26
26

25

30
17,2
21
13

1086

50%
18,3%
15,0%

9,0%
6,4%
12,4%
12,4%

2,5%

25,0%
42,0%
17,5%
13,0%
32.1%
40,5%
19,5%
21,9%

27,5%

57
109
42
13
9.4
38
44

243

27
6.0
12
16
53
a1

5.8

51,5

47,5%
26,6%
35,0%
13,0%
28,5%
18,1%
21,0%
24.3%

225%
14,6%
10,0%
16,0%
16,1%
19,5%
27.6%
24.8%

20,6%

81

22,9

15,8

410

06
54
39
16
15
18

35

241

42,5%
55,9%
52,5%
38,0%
59,7%
16,7%
75,2%

41,0%

5,0%
13,2%
32,5%
16,0%
4.5%
8,6%
16,7%
5,8%

9,6%

18

1386

15,0%
332%
42 5%
19,0%
25,2%
29,0%
29.0%
26,9%

22,5%
13,9%
30,0%
19,0%
14,2%
43%

16,7%

0,0%

9.2%

09
54
27
19
21
09

76

215

7.5%
13,2%
22,5%
19,0%
6,4%
43%
36,2%
0,0%

8,6%

59
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A partir das tabelas apresentadas, é possivel observar as trés empresas melhor
classificadas (A, B e F), que estdo com sua pontuacdo geral em destaque com
contorno vermelho, obtém também as melhores pontuacdes entre os fundamentos,
destaque laranja da tabela. Entretanto apesar da empresa F possuir quatro dos oito
fundamentos com melhor pontuacédo, a mesma nao é a melhor classificada, ficando
com esse posto a empresa A, a qual teve melhor desempenho no fundamento geracéo
de valor que detém o maior peso entre os fundamentos do Modelo de Exceléncia da
Gestdo® - 212 edicao.

A pontuacao geral de cada fundamento é a soma das pontuacdes de cada
processo como descrito no terceiro paragrafo da sessdo “4.1 Organizacdo das
informagbes”, e observado no exemplo da Figura 19, em que o fundamento

Pensamento Sistémico da empresa A obteve uma pontuacao geral de 7,8 pontos.

Figura 19: Exemplo de célculo da pontuacdo do fundamento e seus processos

Fundamento: Pensamento Sistémico

Planejar Realizar Verificar | Aprender

1. Defini¢ao dos indicadores estratégicos ED 100%| ED 100%| ED 100% (| IN  50% 88% 2,10
2. Definicédo das informacdes comparativas NR 0% [ NR 0% [ NR 0% [ NR 0% 0% 0,00
3.Tomada de d_e S gnvolw mento de ED 100%| ED 100%| ED 100%| ED  100% 100% 2,40

pessoas de diferentes niveis e processos
4. Comunicacédo das decisdes tomadas ED 100%| IN 50% | IN 50% [ IN = 50% 63% 1,50
5. Acompanhamento das decisdes tomadas ED 100%| ED 100%| IN  50% [ IN = 50% 75% 1,80
7,8

NR N&o Realiza 0%
IN Inicial 50%
ED Em Desenvolvimento | 100%

Pontuacéo do (= média das

Processo porcentagens*2,4)

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da avalicdo da maturidade da gestéo (2017).

Assim, por meio das informacdes de todos os processos das 15 empresas de
diferentes setores do mercado paraibano foi possivel elaborar a classificacdo das
mesmas por pacotes de aplicacdo (Tabela 3 e Tabela 4), semelhante as pontuagfes
das Tabela 1 e Tabela 2. E necessario destacar que as informacées da pontuacéo de

cada processo ndo serdo apresentadas detalhadamente neste trabalho devido a
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confidencialidade das informacdes exigidas pelas empresas estudadas. A supressao

dessas informacfes ndao impactou na analise do trabalho.

Tabela 3: PontuacOes das Empresas de A a G por pacotes de aplicacéo

Maior Empresa
Pontuacéo

Pacote de Aplicacédo

Governanga
Gestdo de Pessoas
Gestéo Estratégica
Gestéo de Clientes

Gestdo Socioambiental
Gestéo de Riscos
Gestdo de Financeira
Gestédo de Fornacedores
Engenharia de Produto
Gestéo por Processos
Diagnostico Organizacional

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Tabela 4: Pontuacdes das Empresas de H a O por pacotes de aplicacao

Maior Empresa
Pontuacéo

Pacote de Aplicagao Mediana

Governanca

Gestdo de Pessoas , , , , , ,
Gestao Estratégica 3 1,2 2.1 5,9 1,2 0,6 2.1
Gestao de Clientes 6,8 47 0,9 11,2 9,8 2,1 1,2
Gestao Socioambiental , 2,6 1,8 15 1,8 0,6 0 0,6
Gestéo de Riscos , 4,2 3 3,9 2,1 2,3 15 2,6
Gest&io de Financeira 8,7 0,3 55 15,3 9,5 75 0,3
Gestéo de Fornacedores , 3,2 0,9 0,6 0 0 0,3 0,6

Engenharia de Produto , 1,2 0,9 0,3 2,1 2,1 3,3 0
Gestéo por Processos 8,5 18 2,1 11,6 11 1,5 1,5
Diagnostico Organizacional 6,3 4,5 15 3,3 2,1 0,9 2,7 3,3

0,6
1,2
0,3
1,8
0,6
0,3
15
6,1
24

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

A opcao de utilizacdo da mediana (ao invés da média) se deu para reduzir 0s
efeitos de valores extremos a distribuicdo, sendo a mediana o valor que divide a
amostra, ou populacdo, em duas partes iguais.

E possivel observar nas tabelas apresentadas acima (Tabelas 3 e 4) que a
maior quantidade de pontuag¢des com o melhor desempenho dos pacotes de aplicagao
foi obtida pela empresa A, a qual foi a empresa com melhor classificagado da avaliagéo
da maturidade da gestéao.

Também é possivel observar que as maiores pontuacdes dos pacotes de
aplicacao referem-se aos pacotes de Gestdo por Processos, Gestdo Financeira,
Gestao de pessoas e Gestao de Clientes ocupando respectivamente os 1°, 2°, 3° e 4°
lugares, entrando em discordancia com a classificacdo apresentada na matriz QFD,

como mostrado na figura a seguir (Figura 20).
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Figura 20: Classificacdo de Relevancia (Matriz QFD X Resultados das empresas
avaliadas

Classificacao de Relevancia

Resultados das empresas

Classificacao Matriz QFD

avaliadas
1° Governanca Gestéo por Processos
20 Gestéo de Pessoas Gestéo de Financeira
3° Gestao Estratégica Gestao de Pessoas
40 Gestao de Clientes Gestao de Clientes
e Gestdo Socioambiental Governanca
6° Gestéo de Riscos Gestao Estratégica
7 Gestao de Financeira Gestao Socioambiental
8° Gestao de Fornacedores Diagndstico Organizacional
9° Gestéo por Processos Gestéo de Riscos
10° Engenharia de Produto Engenharia de Produto
11° Diagnostico Organizacional Gestéo de Fornacedores

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Tal discordancia de resultados se deve primeiramente ao fato que as empresas
avaliadas estédo no processo de implantacdo do Modelo de Exceléncia da Gestdo® -
212 edicdo a aproximadamente seis messes, sendo pouco tempo para correta
implantacdo do MEG.

Outro fator determinante no desencontro de resultados € que nenhuma das
empresas avaliadas utilizou da priorizacéo obtida pelo QFD para realizar a introducéo
do MEG em suas organiza¢des. Outro ponto a observar, é que nenhuma das
instituicbes avaliadas obteve um INMG acima de 50 pontos significando que ndo ha
entre nenhuma das empresas estudadas uma aderéncia de pelo menos 50% de
pontuacao da faixa de maturidade Em Desenvolvimento, correspondente a réguas de
250 pontos, o que justifica que se as empresas tivessem utilizado a priorizagao
realizada, poderiam ter atingido uma melhor média na avaliacdo do MEG.

E possivel afirmar que as empresas estudadas estfo focando em resultados
em curto prazo, uma vez que 0s pacotes de aplicacdo Governanca e Gestdo
Estratégica os quais direcionam a organizacao a resultados e metas de longo prazo,

nao foram priorizados durante a implantacao do modelo de gestao.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES

Esta pesquisa apresentou a priorizacdo dos pacotes de aplicacdo, que séo
constituidos pelos processos dos fundamentos do Modelo de Exceléncia da Gestdo®
- 212 edicao, para auxiliar na implantacdo do MEG, de forma eficiente, nas empresas
com intuito de melhorar sua gestéo.

Para isso, foram revisados os principais assuntos referentes ao tema, além de
coletados dados reais a partir de 15 estudos de casos. Foi também utilizado um grupo
multidisciplinar para observar diferentes visdes do problema de forma a dar mais
credibilidade a pesquisa.

ApGs o levantamento e organizagdo das informagdes: fundamentos do MEG
21, seus respectivos processos e pontuagfes, agrupamento dos processos em
pacotes de aplicacdo e atribuicdo de pesos aos pacotes de aplicacdo. A priorizacao
foi realizada por meio da matriz QFD, classificando em ordem de relevancia os
pacotes de aplicacdo a serem implantados prioritariamente nas organizacdes. E em
seguida avaliada a partir dos casos reais obtidos por meio da avaliacdo de maturidade
da gestédo da qualidade de 15 empresas de diferentes setores do mercado paraibano.

As principais limitagcdes encontradas nesse trabalho foi a obtencdo de
pesquisas referencias com o mesmo tema do presente estudo. Como também a
realizacdo da correlacao direta entre os fundamentos e seus processos, de modo que
a solucdo encontrada foi o agrupamento dos processos em pacotes de aplicacao.
Outro fator limitante da pesquisa foi a falta de tempo para a aplicacdo da priorizacao
encontrada em um grupo de empresas, de modo a impossibilitar a validacdo de
maneira eficiente da priorizacdo. Sendo apenas possivel avaliar a partir do
cruzamento de dados das informacdes dos estudos de caso uma possivel eficiéncia
da priorizacéo.

O sucesso para a exceléncia da gestdo da qualidade passa por diferentes
estagios e dificuldades, de modo que cada organizacéo a partir do conhecimento do
seu negocio, das pessoas que o compde, de seus fornecedores e clientes, do meio
em que esté inserido e de seus objetivos, deve superar todos os percal¢os existentes
nesse caminho.

Assim acredita-se que a priorizacdo dos pacotes de aplicacéo deva contribuir
para a introducdo do Modelo de Exceléncia da Gestdo® nas empresas de modo a

facilitar a implantacdo de processos prioritrios inerentes a esse processo,
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impactando na melhoria dos resultados organizacionais e no aumento da
competitividade das empresas. Sendo assim o objetivo geral, referente a “Priorizar os
processos dos fundamentos do Modelo Exceléncia de Gestédo® (212 edi¢édo) que mais
impactam nos resultados das avaliagbes de maturidade da gestao da qualidade por
meio do QFD” foi atingido.

A utilizacdo da priorizacdo encontrada também devera trazer grandes
contribuicdes a equipe técnica do Programa Paraibano da Qualidade, uma vez que
ela ir4 ajudar a direcionar as orientac6es das empresas associadas ao programa as
quais buscam a melhoria da gestao da qualidade.

Para a continuidade desse trabalho, sugere-se que seja aplicada a priorizacao
juntamente com processo de implantagcdo do MEG nas organizacgdes, visto que nao
foi possivel medir a eficiéncia da priorizacao a partir de avaliagdes de maturidade da
gestdo com empresas que utilizaram o método proposto. Também seria interessante
realizar a priorizacdo dos processos dos outros niveis de maturidade estabelecidos
pela FNQ, ou seja, realizar a priorizacdo dos processos das réguas de 100, 500 e
1000 pontos. E por fim é recomendado que os 6rgaos ligados diretamente ao MEG
(FNQ, Programas Estaduais e Setoriais) também busque o melhor entendimento dos
requisitos necessarios, bem como metodologias que ajudem as organizacfes durante
a implantacdo do modelo em suas empresas de maneira a impulsionar os resultados

esperados.
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DEFINICAD DOS INDICADORES
ESTRATEGICOS

DEFINIGAD DAS INFORMAGOES
COMPARATIVAS

Governanga

APENDICE A - Tabela de relacionamento

Gestio Gestio de

Socioambiental Pessoas

Gestdo de
Riscos

Gestio de
Fornecedocres

Gestio
Financeira

Gestio de
Clientes
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TOMADA DE DECISAQ, COM
ENVOLVIMENTO DE PESSO0AS DE
DIFERENTES NIVEIS E
PROCESS0S

COMUNICAGAD DAS DECISOES
TOMADAS

ACOMPANHAMENTO DAS
DECISOES TOMADAS

IDENTIFICAGAO DAS
NECESSIDADES E EXPECTATIVAS
DAS PARTES INTERESSADAS

0,3 0 0,1 0,3 0 0,1 0,1
0 0,1 0,1 0,1 0,3 0,3

0,1 0,3 0,1 0,3 0,1 0,1

0,1 0,3 0,1 0,1 0,3 0,3

0,1

TRATAMENTO DE SOLICITAGGES, 0
RECLAMAGOES.
COMUNICAGAD COM AS PARTES 0.1
INTERESSADAS )
INTERAGAD DA DIREGAO COM AS 0.1
PARTES INTERESSADAS )
DEFINICAD DOS CLIENTES ALVO 0,3 0,1
DIVULGAGAQ DE PRODUTOS 0,3 0
RELACIONAMENTO COM CLIENTES 0,3 0,1
AVALIAGAQ DE SATISFAGAOD 0,3 0
SELECAO DE FORMECEDORES 0.1 01
AVALIAGAD DO DESEMPENHO DOS 01 01
FORNECEDORES ) )
SELECAO DA FORGA DE
TRABALHO 0,3 0




PREPARACAO DAS PESSOAS

PARA O EXERCICIO E SUAS 0 0 0,1 0 0,3
FUNGOES
PROMOGAO DO
DESEMVOLVIMENTO DA FORGA DE 0 0 0 0 0
TRABALHO
AVALIACAO DE DESEMPENHO DAS
PESSOAS 0 0 0,1 0 0,3
REMUNERAGAOD,
RECONHECIMENTO E INCENTIVOS 0 03 0 0 0
DA FORGA DE TRABALHO !
TRATAMENTO DOS PERIGOS E
RISCOS RELACIONADOS A SAUDE 0.1 0 0 0 0.1
E A SEGURANGA ! !
PROMOGAD, DA SATISFAGAC E DO
COMPROMETIMENTO DA FORGA 0 0 01 0 0
DE TRABALHO !
DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL,
IDENTIFICANDO OS PONTOS
FORTES E AS LACUNAS NA 0,3 0,1 0,3
GESTAD
IMPLEMENTAGAO DAS MELHORIAS
NA GESTAO 0,1 0 0,3
IDENTIFICAGAQ DOS
CONHECIMENTOS MAIS
IMPORTANTES PARA A 0,3 0,1 0,1
ORGANIZAGAO
DESEMVOLVIMENTO DOS
CONHECIMENTOS MAIS 01 01 03
IMPORTANTES i ! !
DESENVOLVIMENTO DA INOVAGAO 0 0 0,1
DEFINIGAD DE MUDANGAS
NECESSARIAS 0, 1 O. 1 0,3
IMPLANTACAOD DAS MUDANGAS 0,1 0,1 0,3 0,3 0,3
REVISAO DOS PROCESSOS EM
TEMPD ADEQUADO AS MUDANGAS 0,1 0,1 0 0,1 0,1
REVISAO DOS PRODUTOS EM
TEMPO ADEQUADO AS MUDANGAS 0 0,1 0,1 0,1
0,1 0 0,1 0 0
0,3 0 0,3 0 0
0,3 0 0,3 0 0
0 0 0 0 0.1
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0,1

0,1

1

0

0,1

0,3

0,1

0,1

0,3

0,1

1

0

0,1

0,1

0,3

0,1

0,1

0,3

0,1

0,1

0,1

0,1

0,3

0,3

0,1

0,3

0,3

0,1

0,1

0,3

0,3

0,1

0,1

0,1

0,1

0,1

0,1

0,1

0,1

0,1

0,3

0,3

0,1

0,1

0,1

0,3

0,1

0,1

0,3

0,3

0,1

0,1

0,1

0,1

0,1

0,1

0,3

0,1

0,3

0,1

0,1




0 0.1 0 0 0,1 0 0

0 0,3 0 0 0 0 0,1

0,1 0,1 0 0,1 0,1 0 0

0,1 0 0 0 0,1 0 0

N ORMACAD & COMNICACED. , 0 0,1 0,3 0,1 0,1 0,3 0 0,3

SEURAICA DA NFORMAGAD 0,1 0 0 - 0 0,1 0 0,1 0,1

e e e v, ° 0 0 0,1 0,3 0,1 0 0,3 0,3 0,1

DEF_INI()AO[K)SREQUISITOS
APLICAVEIS AOS PROCESSOS DA 0,1 0 0 0 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1
CADEIA DE VALOR
ANALISE DOS PROCESS0S DA 0 0,1 0 0,1 0 0 0 0,1 0,3
e DE Ao 0 0,1 0 0,1 0,1 0 0,1 0,1 0,3
GERENCIAMENTO DO
DA CADEIA DE VALOR, INGLUNDO 0 0 0 0,1 0,1 o 0,3 0,3 0,1
PADRONZACAO E CONTROLE

DESENV(M_\!'II\;‘IQA'I%EDSEDNEOVOS 0 ] 1 0 0 0 1 1 0
S oos 0,1 0,3 0 0 0 0 0
0,1 0,3

0 0 0 0 0 0

0 0 0 0,1 0 0

0 0 0 0 0,1 0,1

0 0,1 0 0 0,1

0 0,1 0,1 0.1 0.1
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APENDICE B - Tabela de importancia (Processos dos Fundamento X Pacote de Aplicac&o)
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Importancia (Fundamentos X Pacotes de Aplicagao)

Pacotes de Aplicagao

Fundamentos
Gestdo Gestdo por G Gestio Gestio de Gestio de Ri Gestio de Gestio Fi . Gestio de Engenharia Diagnéstico
Estratégica Processos overnanga Socioambiental Pessoas estao de Riscos Fornecedores estao Financeira Clientes de Produto  Organizacional
Pensamento Sistémico 2.7 1,5 3 0,8 0,8 0,7 0,9 1 1,1 0,5 0.1
Compromisso com as 33 1.8 6,1 08 7.2 27 35 1 5 1.4 13
Partes Interessadas
OA"'e'.‘d'z.ad° 1 1,5 0,6 0,1 0,8 0,6 0,8 0,3 1,1 1,7 3,9
rganizacional
Adaptabilidade 1,4 1,8 1,4 0,2 0,2 0.4 0,3 0,4 0,7 1,6 0,8
7.2 1,5 5,6 0.4 2,5 3.2 1,7 1,5 1,5 0,6 0.8
1,5 0,2 1,4 4.6 0,7 1,6 0,4 37 s 0,4 0,3
Orientagdo por Processos 0,9 6,3 0,6 0,2 0,2 1,9 0,5 0,6 1= 2,8 1,4
3,5 1,3 1,5 2 1,2 0,1 1,3 1.1 1,2 1,3 0,4




