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RESUMO

Verifica-se como a gestéo da qualidade nas organizacOes, através da sua performance
operacional, contribui para o0 incremento da competitividade, partindo de sua
produtividade e sua rentabilidade. Analisa-se ainda, a certificagdo 1SO da série 9000,
cujo objetivo é avaliar os sistemas da qualidade, proporcionar maior credibilidade e
aceitabilidade no mercado, estimulando a parceria com fornecedores e permite aos
clientes seguranga no uso dos produtos ou utilizac&o de servicos.

Correlaciona-se a fundamentacdo tedrica da qualidade, aliada a novas tecnologias,
informagdes em tempo real, crescimento do ser humano, enfim, ao capital intelectual,
assim como o relacionamento com o meio ambiente e a sociedade, com as metodol ogias
gerenciais contemporaneas, com a gestédo baseada em valor, cujo resultado, a curto e
longo prazo, assegura a sobrevivéncia da organizagao, criando valor ao acionista.
Utilizou-se a Companhia Vae do Rio Doce - CVRD como modelo, no sentido de
relacionar sua performance ao longo da Ultima década, aplicando as referidas
metodol ogias.

Palavras-chave: Gestdo da Quaidade. Desempenho Econdmico. Competitividade.
Certificagdo. CVRD.



ABSTRACT

It verifies as the administration of the quality in the organizations, through her
operational performance, it contributes to the increment of the competitiveness, leaving
of her productivity and her profitability. She still analyzes, the certification 1SO of the
series 9000, whose objective is to evaluate the systems of the quality, provides larger
credibility and acceptability in the market, stimulating the partnership with suppliers
and it allows to the customers safety in the use of the products or use of services.

The theoretical fundamentagéo of the quality is correlated, alied to new technologies,
information in real time, the human being's growth, finaly, to the intellectua capital, as
well as the relationship with the environment and the society, with the contemporary
managerial methodologies, with the administration based on value, whose result, the
short and long period, assures the survival of the organization, creating value to the
shareholder.

The Company was used is Worth of Rio Doce - CVRD as model, in the sense of relating
his/her performance along the last decade, applying them referred methodol ogies.

Word-key: Administration of the Quality. Economical acting. Competitiveness.
Certification. CVRD.
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1 INTRODUCAO

A velocidade da informagdo favorecida, principalmente, pelo
desenvolvimento dos meios de comunicacdo, oriundos do avango cientifico e
tecnologico, contribuiu, significativamente, para a dindmica da evolugdo socid,
econdmica e politica. Esse fato transforma, de maneira rgpida, a vida das pessoas e das

organizagOes que lutam pela sobrevivéncia.

Nas organizacOes, os esforgos encontram-se voltados para 0s objetivos,
guaisquer que sejam: conquistar o mercado cada vez mais competitivo ou garantir a téo
desgjada sobrevivéncia, porém, para atingir esse objetivo, torna-se necessaria a
producdo de bens e servigos, com especificagdes almejadas pelos clientes, inclusive de
um menor custo possivel, o que, para as organizagdes, significa um grande desafio, isto
€, acompanhamento e andlise dos processos para reducdo e adaptacdo de custos de
producéo e/ou de distribuicéo. Nesse sentido, as organizagdes internamente implantam e
utilizam ferramentas gerenciais, programas, métodos, técnicas e controles que
proporcionem informagdes para decisdes, esses aspectos visam a mel horia constante em
suas atividades, cujos reflexos sdo percebidos na performance da produtividade e,

consequentemente, da lucratividade.

Este estudo visa investigar aspectos dessa relagdo interna, isto €, a estrutura
operacional da organizagdo e dos aspectos externos, neste particular o mercado e para
tanto, destaca-se o problema: Qual a contribuicdo da gestdo da qualidade para o

incremento da competitividade?

A pesquisa foi realizada tomando como parémetro empresa gue utiliza
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sistemas da qualidade, no caso a Companhia Vae do Rio Doce - CVRD, a partir de
dados bibliogréficos e da empresa como um todo e, particularmente, em uma das
empresas do grupo, localizada no municipio de S&o L uis, considerando dados coletados
na prépria empresa sobre seus sistemas da qualidade no periodo de setembro a
dezembro de 2000 com algumas atualizagdes em outubro de 2003, sobre novas

metodol ogias utilizadas.

A presente pesguisa pretende demonstrar de que forma e se 0 processo de
gestdo da qualidade como uma das ferramentas propostas para promover incremento da

competitividade atende a esse proposito.

Objetiva genericamente, avaliar e interpretar aspectos positivos que
contribuam para a evolucdo e desenvolvimento dos negocios de uma organizagao
requerendo um minucioso estudo histérico de seus resultados operacionais e
financeiros, cujo reflexo advém da estrutura estabelecida para operacionalizar as
atividades. Dessa forma, a pretensdo, nesse sentido, encontra-se pautada nos seguintes

pontos:

Avaliar, na companhia em estudo, a utilizacdo do sistema da qualidade ou
outras metodologias e ferramentas que propiciem a eficicia e suas consequéncias no

desempenho empresarial;

Analisar as vantagens decorrentes da certificacdo International Organization for
Standardization - 1SO, frente as ameacas e oportunidades que o mercado, altamente competitivo,
impde as or ganizacoes:

e |dentificar a contribuicdo do sistema da qualidade no redirecionamento
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das atividades empresariais,

e Evidenciar o envolvimento dos setores e/ou departamentos na
operacionalizacdo do sistema da qualidade;

e |dentificar a evolugdo das técnicas e métodos da qualidade nas
organi zacOes,

¢ Verificar de que formaa utilizacdo do sistema da qualidade influencia no
processo decisério na organi zagao;

e Estabelecer pardmetros norteadores que evidenciem a importancia da
informacdo e da informatizagdo ao cumprimento do plangamento do sistema da
qualidade.

e Evidenciar que estratégias de acdo afetam a reducdo dos custos e,
conseguentemente, aumentam a produtividade e rentabilidade, agregando valor ao

acionista e ao negocio.

A andise do caso da CVRD constitui-se num importante instrumento para
verificar como a busca sistemética da qualidade pode elevar o grau de competitividade
de uma empresa. Além do recurso a teoria sobre a qualidade e outras metodologias de
avaliacdo de desempenho, privilegiou-se, também, a andlise conjuntura e
organizacional da empresa em epigrafe, com vistas a demonstracdo de seus processos de

trabalho no que tange a qualidade.

Acredita-se que o estudo de uma experiéncia empresarial de sucesso, em
meio a tamanha crise socioecondmica, é de extrema validade, para fomentar a revisao
de préticas organizacionais que contribuam com o desempenho das mesmas e sua

contribuicdo para o desenvolvimento no contexto da economia regiona. A busca de
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mel hores resultados, nas organizagdes, faz suscitar o empreendimento de novas posturas
gerenciais, motivando as empresas a Sse coadunarem com 0 seu tempo, tornando-se mais

competitivas e socia mente eficazes.

A natureza da pesquisa desenvolvida foi exploratoria, considerando a
necessidade de obtencdo de informagdes para conhecer 0 aspecto em estudo, enquanto
gue os levantamentos dos dados foram de fontes secundérias e de observacdes obtidas
por diversos procedimentos, envolvendo a CIA foco da pesquisa, através das atividades
desenvolvidas, relatorios, manuais, informagdes divulgadas no site da referida

organizacao.

A amostra foi selecionada pelo método ndo-probabilistico, isto €, escolhida
por critérios especificos relacionados aos objetivos da pesquisa e compreendeu
responsaveis pela area de qualidade e funcionarios encarregados de atividades

operacionais.

Os instrumentos de comunicacdo foram questionarios com perguntas
abertas, conforme Apéndice A; Entrevistas com funcionarios de areas operacionais
sobre procedimentos quanto a néo-conformidades relacionados as normas 1SO;

Observactes no ambiente; Coleta de informagdes em relatorios; Revistas, jornais e sites.

Para atingir aos objetivos propostos a dissertacdo esta estruturada da
seguinte forma: para inserir andlises do tema proposto, primeiramente, no segundo
capitulo do trabalho, recorre-se aos aspectos do desenvolvimento econbmico e

dimensbes competitivas. No terceiro capitulo, evidenciase o arcabougo tedrico da
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qualidade, apontando essa qualidade como processo de mudanga cultural e como
ferramenta ou instrumento de sobrevivéncia capaz de enfrentar a competitividade das
organizages. Aborda-se sobre a gestdo da qualidade, apontando o historico da
certificagdo 1SO. Evidencia-se, também, o plangjamento e implantacdo do sistema de
qualidade, as auditorias de qualidade, assim como da certificacdo e registro dos sistemas
de qualidade. Ressaltam-se, ainda, nos Ultimos anos, o gerenciamento baseado em valor
e 0 balanced scorecard, como conseqiiéncias de inovadoras técnicas gerenciais,
ocorridas, principalmente, pela luta acirrada da concorréncia e necessidade de melhor
gerir recursos econdmicos escassos, fatos responsaveis pelas dinamicas transformactes

sofridas nas organizagGes.

No quarto capitulo, demonstra-se 0 ambiente da organizagcdo base para o
estudo, ou sgja, a Companhia de Mineragdo Vae do Rio Doce. Demonstra-se a sua
forma de utilizagdo de ferramentas e sistema da qualidade avaliando sua
operacionalidade como instrumento de melhoria de processos. Para tanto, utilizam-se
diversas informacfes colhidas sobre e na empresa, tais como: entrevistas, relatorios

institucionais, formularios, questionarios e outros dados fornecidos pela mineradora.

Em seguida, no quinto capitulo, apresentam-se alguns resultados da presente
pesqguisa, empreendendo, paralelamente, uma discussao sobre os mesmos. Evidencia-se,
como resultado fundamental, a melhoria dos processos nas atividades na empresa, apos
a adocdo dos sistemas de qualidade, tanto com técnicas da qualidade total quanto dos
sistemas de qualidade certificados pelo 1SO 9000 e, ultimamente, pelo gerenciamento
basecado em valor. Esses fatos, associados a outros elementos, contribuiram

positivamente para tornar a CVRD uma organizacdo ainda mais respeitada e
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competitivano mercado.

O sexto capitulo aborda a conclusdo e demonstram-se as limitagbes da

pesquisa, assim como, sugestdes para futuras pesquisas.
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2 DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E DIMENSOES COMPETITIVAS

2.1 Desenvolvimento Econémico

Segundo preceitos da economia classica, 0s recur sos basicos terra, capital e o trabalho
constituem-se elementos primordiais para obtencdo de emprego e renda, analisando esse tripé,
constata-se parte desse capital de carater publico, investido na forma de infra-estrutura, ou sga:
redes de transporte, sistemas de comunicacéo, instituicdes de ensino, instalagfes de seguranca,
redes de abastecimento de energia, dgua e esgoto, 6rgaos de saude, sistemas de tratamento do lixo e

poluico, enfim, instituicdes sociais, culturais e desportivas.

Existe uma ampla designacdo quanto a essa infra-estrutura, entretanto, evidencia-se
sua importancia como condigdo essencial para a melhoria da qualidade de vida dos seres humanos;
além de mativador para investimentos, funciona como suporte basico ao surgimento e manutengao
de empreendimentos privados. Dessa forma, a infra-estrutura constitui componente condicionante

eindispensavel ao desenvolvimento econémico.

O desenvolvimento econdmico possui fundamentos tedricos e empiricos. As origens
tedricas encontram-se nas linhas de pensamento de alguns defensor es, nas diver sas épocas. Assim,
os mercantilistas acreditavam que a riqueza das nagdes encontrava-se no acimulo de metais e
pedras preciosas em poder do governo. Enquanto que, para os economistas classicos, entre eles
Adam Smith, que dizia: “Ao procurar seu proprio interesse, o individuo promove o interesse da

sociedade mais do que se realmente procur asse promové-l0” (MAIA, 1999, p.110).

Torna-se patente que o fator maisimportante, na teoria classica, era a producéo. Para
Adam Smith, as vantagens do comércio exterior eram: “(a) criacdo de demanda para os excedentes
internos da producdo; b) possibilidade de importacdo com pregos acessiveis, c) ampliacdo da
fronteira produtiva da nagao, através da ampliacdo da divisdo do trabalho”. Além de Adam Smith,
outros defensores do liberalismo destacaram suas idéias, como John Stuart Mill, David Ricard e

Jean Baptista Say.
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A Teoria do Desenvolvimento Econdmico foi defendida pelo economista austriaco
Joseph Schumpeter (SOUZA, 1999), que diferencia crescimento e desenvolvimento. Em sua visio,
guando s6 ha crescimento, a economia funciona em um sistema de fluxo circular de equilibrio;
dessa forma, as variaveis econdmicas aumentam decorrentes da expansao demogr &fica. Quanto ao
desenvolvimento, Schumpeter acreditava que ocorria quando havia inovacao tecnoldgica, resultado

de empresériosinovadores, financiados, por linha, pelo crédito bancério.

O desenvolvimento econdmico, no aspecto empirico, possui fundamento nas crises
econdémicas. Um dos fatores que contribuem para esse fenbmeno sdo as diferencas do poder
econdmico entre as nagdes. Existe quem defenda que a referida origem encontra-se na concentr acao
darenda e dariqueza, que impulsiona a industrializagéo e permite a competitividade. |sso justifica
a ocorréncia de inovages e sua evolugdo (tear mecanico, maquina a vapor, petroéleo, eletricidade);
0S paises que conseguiram esses elementos acompanharam as inovacgles, cresceram
aceleradamente, propor cionando a expansdo do nivel de renda e do emprego e, consequentemente,
melhoraram o bem-estar social. Souza (1999, p.17) se manifesta sobre aimportancia do emprego na
sociedade: “A grande depressao dos anos de 1930, derivada da queda da bolsa de Nova lorque,

colocou em evidéncia o grande drama social do emprego”.

A énfase ao desenvolvimento econdmico ocorreu no final dos anos de 1930, quando
surge a Contabilidade Nacional, baseada na Teoria Keynesiana, onde se comparava a renda per

capita dos difer entes paises, classificando-os em ricos ou pobres.

Os indicadores econdmicos auxiliam na andlise do nivel de desenvolvimento. Nesse

aspecto, Dornbusch (1992, p. 280), enfatiza:

O desenvolvimento econdmico ocorre quando o bem-estar
econdmico das pessoas de um pais aumenta no decorrer de um
periodo longo. O estado de desenvolvimento pode ser medido por
uma variedade de indicadores econdmicos, incluindo,
principalmente, o PNB real per capita, mas, também, indicadores
como saude, cultura e longevidade (DORNBUSCH, 1992, p.280).
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Conclui-se que desenvolvimento econdmico compreende um fluxo de ocorréncias
capazes de transformarem a ordem econdmica, politica e social. Nesse sentido, acredita-se que a
sociedade produz e oferece maior quantidade de bem-estar, por meio da incorporacdo de bens e

servicos. Por outro lado, 0 acesso a esses bens e servigos depende de outro elemento basico, a renda.

Constata-se que a renda € um importante indicador de desenvolvimento, poisreflete a
produtividade do conjunto de recursos disponiveis e 0 respectivo poder de compra; assim,
produtor es e consumidor es de bens e servicos ficam dependendo da distribuicdo da renda e de um
conjunto de acOes e reacdes que propiciam a cadeia produtiva de bens e servigos. Essa constatacio
torna-se clara, porém complexa, quando se avalia o0 ambiente, que pode ser uma comunidade, uma

regido, um municipio, um estado ou um pais, um continente.

A interdependéncia, na economia mundial, vem contribuindo, significativamente,
para as profundas transfor magdes nas gestdes gover namentais e empresariais, tudo em funcdo da

necessidade de superar obstaculos para atingirem seus obj etivos.

No &mbito gover namental, a grande énfase encontr a-se pautada no estabelecimento de
diretrizes e politicas capazes de promoverem e manterem o desgjado desenvolvimento sustentavel,

com o desafio de preservacgdo do meio ambiente.

Na esfera privada, o caminho esta na gest&o eficiente dos escassos r ecur sos e a conquista
de mercados cada vez mais exigentes e competitivos. No mundo dos negécios, destacam-se trés
objetivos principais: a) geracdo de lucros, b) vencer a concorréncia; c) satisfazer os clientes.
Aparentemente simples, mas, para essa conquista, s80 necessarias acOes estratégicas capazes de

estabelecer condicdes de competitividade aos produtos e ou servigos ofer ecidos.

Essas estratégias envolvem vérios fatores, principalmente os custos, assim, para

Hussein,
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A administracdo estratégica de custos combina trés questdes: 1)
Em que posicionamento estratégico um negécio compete - pode
ser a partir do baixo custo (lideranca em custo) ou da
superioridade do produto (diferenciacéo do produto). 2) Andlise
da cadeia de valor, que abrange tanto um foco externo (fornecer
andlises da cadeia de custos para a empresa e para o cliente)
quanto um foco interno, que vai além da producéo, incluindo,
numa ponta, o desenvolvimento do produto e, na outra, o
marketing. 3) Direcionadores de custo (HUSSEIN, 2002, p.7).

Nesse sentido, tanto no setor publico quanto no setor privado, sio necessarias
analises de viabilidade econémica para implementacdo de investimento, assim como, ferramentas
de acompanhamento e controle dos processos, justificando o surgimento de sistemas e ferramentas,

propor cionando a formatagdo de indicador es de andlises.

Algumas regides foram, naturalmente, agraciadas com recursos naturais, que
favorecem, com menor esforgo ou menor custo adicional, um empreendimento. Porém, esse fator
ndo deve ser avaliado isoladamente, pois a decisdo de investimento perpassa por vérios fatores,
num contexto de oportunidades de negdcios para o setor privado, assm como o bem-estar social no

setor publico.

2.2 DimensBes Competitivas

O cenério econdmico de mutagdes constantes dinamiza as agdes das empresas no
sentido de atender as expectativas do mercado, tornando-as competitivas ou mantendo a

competitividade conseguida.

Ser competitivo significa obter e manter preferencialmente as opgdes dos clientes em
suas atividades comerciais, esse processo de fidelidade do cliente assegura a conquista de um
segmento de mercado. Essa é uma das condig¢des de continuidade de um negdcio, que ao completar

o ciclo operacional, consegue o retor no dos investimentos.
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O retorno poder a ser insuficiente, satisfatorio ou superior ao esperado. Toda empresa
desgja obter o maximo de retorno (lucro), com o minimo de recursos (investimentos) envolvidos.
Inmeras sdo as formas e ferramentas de mensuragéo desse processo, denominados por muitos
escritores como avaliagdo de desempenho. Embora, sgja vital a qualquer organizacgdo estabelecer
premissas ou metas a serem per seguidas confor me objetivos estabelecidos, todo esforgo seria nulo

se ndo fossem acompanhados, controlados e avaliados os desempenhos de tais atividades.

Avaliar desempenho assume certa complexidade em funcdo das especificidades e
fatores envolvidos. Narealidade sdo vérias as dimensfes a serem obser vadas, segundo Catelli (2001,
p.197), que em fungdo da “empresa como um todo; suas areas, as fungdes; aos cargos exer cidos; aos
aspectos operacionais, econdmicos e financeiros das atividades, as atividades plangadas e as

realizadas”.

Nesse sentido, as dimensdes possuem caracteristicas especificas, conforme itens ou
aspectos analisados. Consider a-se a empresa ho ambiente econdmico sujeito a constantes oscilagdes

provocadas por varias condigdes internas e exter nas.

Na visdo de Catelli, as caracteristicas especificas por atividades seriam analisadas por
dimensdes como: amplitude, natureza, ocorréncia, tempo e qualidade, contendo a seguinte

abrangéncia:

AMPLITUDE: Global, divisional e funcional; TEMPO: curto,
médio e longo prazo; QUALIDADE: €ficacia e €ficiéncia;
OCORRENCIA: plangado, em realizacgdo e realizado;
NATUREZA: operacional, econdmico e financeiro (CATELLI,
2001, p.202).

Nesse contexto, as dimensoes inter-r elacionam-se per mitindo analise de desempenho
confor me técnica utilizada para obtencdo de dados e for matacéo de infor magdes ou ainda aplicacdo

de deter minada metodologia ou sisteméatica para conseguir indicador es de desempenho.
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Essa dindmica imposta por varios fatores ao mundo dos negdcios exige novos padr des
de competitividade, de acordo com o descrito por Tavora Junior (2002, p.3), em artigo intitulado
Novas Tecnologias Informaticas e de Gestdo e a Andlise de Projetos, no qual descreve como

dimensdes competitivas: “Confiabilidade; Custos; Flexibilidade; Produtividade; Qualidade”.

A dimensdo da confiabilidade envolve a confianca da clientela, refletindo a capacidade
da empresa em produzir, distribuir e vender os produtos ou servigos. A dimensdo dos custos
caracterizada pelos valores agregados e seu diferencial que envolve todo o processo interno
(producdo) quanto o externo (marketing e distribuicdo). Na dimensdo da flexibilidade, torna-se
evidente a adequacdo da empresa as expectativas do mercado. No aspecto da produtividade, ganha
forma a movimentacgéo dos r ecur sos utilizados no processo e a quantidade produzida, quanto maior
o volume produzido com a menor quantidade de recursos possiveis, melhor sera para a empresa.
Finalmente a dimenséo da qualidade envolve vérios aspectos pela sua amplitude, porém, o foco € a
satisfacdo dos clientes, cujo impacto ocorre para a empresa no seu desempenho, com a

concr etizac&o dos obj etivos e metas anterior mente estabelecidos.

Assim sendo, como forma de auxiliar na andlise do nivel de cada dimensdo na
empresa e sua respectiva comparacgdo com o mercado, na visdo de Téavora Jr, os quadros 1 e 2,
permitem identificar em qual ou em quais dimensBes competitivas investir. Essa decisdo ocorre em
funcdo das ameacas e oportunidades, considerando a atividade, produto ou servigo, conforme o
caso especifico para cada ramo de negécio. Referida técnica consiste em demonstrar o nivel de cada
dimensio abordada anterior mente tanto para a empresa quanto para as exigéncias no mercado. O
quadro 1 permite identificar discrepéancias entre as dimensdes competitivas, esse modelo conforme

0 mesmo autor é utilizado pelo Departamento de Comércio e Indistria do Reino Unido.



QUADRO 1 - Niveis das Dimensdes Comparativas
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NIVEL DEMANDADO
PELO MERCADO

DIMENSOES COMPETITIVAS

NiVEL EM QUE A
EMPRESA ESTA

012 3 4 5 012 (3 |4 |5
. A
U\ Confiabilidade
n/i Custos %
/ Flexibilidade X
B\ Produtividade w
a Qualidade =
012 3 4 5 012 (3 |4 |5

Fonte: Tavora Jr, 2002.

QUADRO 2 - Compar agdes - Dimensdes Competitivas

DIMENSOES COMPETITIVAS

COMPARACAO
EMPRESA x MERCADO

01| 2 3 4 5

Confiabilidade

Custos

Flexibilidade

Produtividade

Qualidade

01 2 3

N
(6)]

FONTE: TavoraJr, 2002.

O quadro 2 indica necessidade de investimento em custo e qualidade, onde

para a dimensdo custo a empresa encontra-se no nivel 3 enquanto para 0 mercado a
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necessidade encontra-se no nivel 4. A situag&o torna-se mais atenuante para a dimensao
qualidade onde arelagdo varia de 2 para 5, entretanto, para a dimensdo produtividade os
investimentos podem ser reduzidos de 4 para 2. Esse exemplo denota forma de

acompanhamento de processos internos correlacionados com as exigéncias da clientela.
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3 GESTAO DA QUALIDADE

3.1 Sistemas de Qualidade nas Or ganizagdes

O termo quaidade é imensamente rico em significados, conforme
anteriormente mencionado sobre as dimensdes competitivas. Existem, portanto,
inimeros conceitos de qualidade. Essa variante estd intrinsecamente relacionada a
percepcdo ou visdo de cada individuo. Assim sendo, para Cerqueira (1996, p.11),
existem varias abordagens, tais como: transcendental, baseada no produto, baseada no

processo, baseada no valor econémico, baseada no usuério:

Transcendental - qualidade € exceléncia em produtos e servicos;
Baseada no produto - qualidade tem a ver com caracteristicas do
produto; é fazer a coisa certa e isenta de defeitos;

Baseada no processo - qualidade é fazer a coisa de forma certa,
conforme padrfes estabel ecidos,

Baseada no valor econdmico - a qualidade de um produto ou servigo
tem aver com seu valor econdémico;

Baseada no usu&io - quaidade é atender & satisfacdo do usuério
(CERQUEIRA, 1996).

O conceito de qualidade, segundo Campos (1992, p.2), “Produto ou servigo
de qualidade é aguele que atende perfeitamente, de forma confiavel, de forma acessivel,

de forma segura e no tempo certo, as necessidades do cliente”.

Qualidade, portanto, representa atendimento a uma expectativa, assumindo

o efeito satisfatorio de determinada necessidade.

Para a Associacéo Brasileira de Normas Técnicas - ABNT, o sistema da

qualidade de uma organizacdo € concebido, essencialmente, para satisfazer as



29

necessidades gerenciais internas da organizagao.

Sistema, segundo Maranh&o (1999, p.9), “representa o conjunto organizado

de regras e agfes que fazem com que um Ser vivo permanegavivo”.

Entende-se, assim que € sistema o conjunto de processos interligados a fim
de atender a objetivos definidos. Por sua vez, processos sdo constituidos da jungéo
ordenada de tarefas. Para Maranh&o, o gerenciamento dos processos, portanto, consiste

basi camente nos seguintes pontos:

e No conhecimento de todas as tarefas envolvidas;
e Naobservagdo e constante controle;
e Na implementacdo de agdes necessarias a0 bom funcionamento do

[Processo.

A teoria dos sistemas, aplicavel a todos os organismos vivos, abrangendo
desde os virus até as sociedades, aplica-se, também, nas organizagles e, em particular,
nas empresas que funcionam como sistemas abertos, contendo entradas e saidas e

interagindo com o0 meio ambiente.

Esse fenbmeno denota a real complexidade entre as empresas, sua
funcionalidade e agbes de sua administragdo, cuja visdo aborda fatores ambientais
externos e elementos estruturais internos. Nesse universo sistémico, observase a
interacdo entre elementos internos e externos; a no¢do de sistema aberto é de que o

mesmo importa recursos diversos: econdmicos, humanos, materiais e tecnoldgicos,
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interagem com a sociedade através das varidveis (politica, economia, tecnologia,

concorréncia, etc.).

Essa multiplicidade proporciona uma complexidade aos sistemas
organizacionais e seu dinamismo favorece o intercdmbio com o0 meio ambiente; assim, a
empresa recebe varios insumos, caracterizados como entradas, transforma esses

insumos de inlmeras formas e exporta os resultados na forma de produtos ou servicos.

Nesse contexto, Chiavenato (1997, p. 47) demonstra no Quadro 3, que as
empresas sao sistemas sociais moldados pelo ambiente em gue se situam. Assim sendo,
as empresas sdo produtos de suas sociedades, portanto subsistemas de sistemas maiores,

conforme quadro a seguir:

QUADRO 3 - Empresa como Sistema Aberto

Entradas Pr ocessamento Saidas
Recursos " Empresa 0 i ogtljﬁos
> _ D o :
(Subsistemas) Servigos
E— E—

FONTE: Chiavenato, 1997, p.47.

Gerenciar um sistema aberto significa desafiar condicionamentos e
transformé-los em instrumentos positivos no processo de transformacéo de produtos e
servicos, portanto, torna-se necessaria uma administracdo holistica, isto €, sistémica,

capaz de atender aos anseios ou desejos da sociedade. A fungdo das organizagdes, como
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parte integrante dessa sociedade, € a utilizagdo, da melhor maneira possivel, dos
recursos e transforma-los de forma a atender as expectativas dessa mesma sociedade, ou

sgja, ademanda do mercado em produtos e servicos de qualidade.

A tarefa de atingir a qualidade parece simples, porém exige gerenciamento

constante de fatores que serdo expostos nesta pesguisa.

Percebe-se a organizacdo comparada ao ser vivo; isso € possivel através da
eficiéncia da citada organizagdo em manter sua sobrevivéncia, conquistando mercado e

crescendo pelo retorno dos investimentos, denominado lucro.

Sistema, conforme descrito, visa otimizar e harmonizar 0s processos, com
suas respectivas tarefas, de modo que se obtenham os resultados desejados. Nesse
contexto, torna-se indispensavel o treinamento constante, a andise do padréo, para
certificar-se de que atende as expectativas e as alteracbes e mudangas no que for

pertinente. Essa flexibilidade mantém, permanentemente, a evolugdo dos processos.

Assim sendo, nas organizages, a dindmica do funcionamento de um
sistema depende da habilidade e criatividade do seu corpo funcional, da forma com que
suas rotinas foram absorvidas pelos operadores ou redlizadores de tarefas que,

normal mente, sdo correlacionadas ou sequienciadas.

E nesse sentido e nessa complexa relagio do trabalho que o sistema de
gualidade marca sua contribuicdo, pois, dessa forma, permite a andlise e verificagéo

sistemética dos processos que envolvem a gestdo, facilitando o redirecionamento das
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atividades, além de permitir a transparéncia dos atos administrativos nas organizagoes,

através do acompanhamento e andlise dos procedimentos.

3.2 Origem da Qualidade

Atuamente, com 0 processo de globalizagdo, onde as fronteiras entre os
continentes ndo se constituem em barreiras ao intercambio, a competitividade tornou-se
mais acirrada, forcando as organizacOes a reverem Seus processos e conquistarem um
mercado gque, também, tornou-se mais consciente e exigente. Dessa forma, justifica-se a
relacdo entre qualidade total, fornecedor versus cliente, onde alguns requisitos basicos

estdo interligados. Sdo eles: a qualidade, o custo, atendimento, moral e seguranca.

Essas expressdes indicam qualidade como processo amplo; custo avaliado
como o poder ou condi¢des de desembol so do cliente; atendimento relacionado ao prazo
de entrega do produto e/ou servigo, assim como sobre as quantidades solicitadas, a
moral, um relacionamento que preserve a mora entre fornecedor e cliente; a seguranca

deve ser garantida ao cliente.

Ampliando esse conceito, entdo, qualidade total abrange o conjunto de acbes
ou atividades em uma organizac&o, cujo objetivo é atender ou superar as expectativas de
seus clientes internos e externos. Esse fato, certamente, exige um gerenciamento,
conforme enfatiza Cerqueira (1996, p.15), “gerenciar a qualidade total € agir de forma
plangjada e sistemética para implantar e implementar um ambiente no qual, em todas as
relagdes: fornecedor - cliente da organizacdo, sejam elas internas ou externas, exista a

satisfagdo mutua”.
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Esse processo de gerenciamento traz a tona os estudiosos da qualidade,
lembrando a trilogia desenvolvida por Juran (apud PIERACIANI, 1996), onde o
plangjamento, o controle e o aprimoramento da qualidade interligam-se para favorecer o
gerenciamento. Da mesma forma, o ciclo continuo de Deming (apud PIERACIANI
1996), que aconselhava o relacionamento entre as atividades de pesquisa, projeto,
producdo e venda. O ciclo de Deming foi aperfeicoado pelos japoneses, originando o

conhecido e difundido Ciclo do PDCA - Método de Gerenciamento de Processo.

Conforme ilustra o Anexo G o PDCA - congtitui-se um método de
gerenciamento de processos, onde: 0 Plangjamento Estratégico da Organizagdo - PLAN:
Estabelecimento de objetivos e metas; Andlise do ambiente; Identifique os clientes e
descubra suas necessidades, tente satisfazé-las ou superélas. Enquanto que o DO -
Fazer: Defina, priorize, documente e aprimore seus processos. O CHECK - Verificar:
Estabelecer mecanismo de acompanhamento e controle. Utilizar informacfes para
formatar indicadores de desempenho. ACT - Agir Corretamente: Verifique a condigdo
dos processos através dos dados; posicione-se com solugdes bem plangjadas. Decida

com imparcialidade.

O PDCA ¢, portanto, um método ou caminho para atingir metas. As metas
encontram-se classificadas em dois grupos. O primeiro voltado para a manutencéo de
um padréo ou procedimento existente, com objetivos definidos a serem cumpridos,
conforme demonstra o Anexo G - PDCA - Méodo de Gerenciamento de Processo. O
segundo grupo esta direcionado as melhorias; assim sendo, atera ou modifica

procedimentos e tarefas com o objetivo de atingir novas metas, conforme Anexo H -
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Detalhamento do PDCA de melhorias e Anexo | - PDCA, aplicado com objetivo de

manter e melhorar (padronizagéo - SDCA Anexo J).

3.3 Qualidade como Processo de Mudanca Cultural

A politica de recursos humanos, estabel ecida pela organizagéo, constitui um
fator preponderante para o desempenho de suas metas e objetivos. Os demais recursos
sd0 importantes, porém, ao homem, pertence a inteligéncia, a estratégia e a forca motriz
capaz de modificar situagdes e estabelecer novos parametros de desenvolvimento de
atividades. Isso lembra o pensamento de Eggon Jo&o da Silva (apud MOURA, 1997),
quando afirma: “Quando faltam méquinas, vocé as pode comprar. Se ndo tiver dinheiro,
pode pedir emprestado. Mas homens vocé ndo pode comprar ou pedir emprestado. E

homens motivados por umaidéia sdo a base do éxito”.

Na década de 1950, o americano Chris Argyris (apud POLARY, 2000),
através de pesquisas sobre o comportamento humano na empresa, concluiu que os
objetivos do individuo n&o coincidem com os objetivos da organizacdo. Sua afirmacéo,
advinda da andlise sobre o condicionamento da personaidade humana, na organizacéo
formal, relaciona-se a funcdo ou papel assumidos pelo individuo na organizagdo, cujo
aspecto foi assinalado como ‘socializagdo’. O contr&rio ocorreria ha organizagdo
informal, onde os grupos trabalham para a satisfagdo do individuo; aqui o que importa
ndo é a sua funcdo ou tarefa, mas, sim, sua “conduta e a protegdo de sua personalidade,
nesse contexto entendido como persondizacdo” (POLARY, 2000, p.51), sobre o

posi cionamento:
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Entende que é possivel conciliar os objetivos e expectativas pessoais -
profissionais com objetivos e metas organizacionais. As organizactes
gue cumprem a sua missdo e que passam pelos cinco estagios que Vao
da criagdo, manutencdo, crescimento, desenvolvimento e estabilidade
buscam esse equilibrio entre realizacdo pessoa-profissional e
otimizacao de resultados (POLARY/, 2000).

Esses questionamentos indicam que gerenciar pessoas significa enfrentar

desafios constantes. Moura (1997, p.150) indica:

Gerenciar pessoas € algo complexo que envolve um conjunto de
fatores tais como:

) Organizagdo do trabalho

Definicdo da equipe

Capacitacao e preparo da equipe

Comunicagdo a equipe

Lideranca da equipe

Motivagdo da equipe

Atuacdo das pessoas em equipes

Reconhecimento a equipe (MOURA, 1997).

Esses fatores devem estar interligados para promover o desenvolvimento
pessoal, que se constitui num conjunto de acBes capazes de estabelecer 0 “bem-estar

fisico, mental e social, em direcéo a sua satisfacéo e realizacdo como ser humano”.

Nesse sentido, essa complexa relacdo entre individuos versus organizagdo
exige o0 aprimoramento do conhecimento e habilidades via treinamentos, bem como a
educacdo ampla das pessoas, para criacdo de hébitos e atitudes saudaveis, cujos
resultados elevam a qualidade de vida das pessoas envolvidas nos processos e as que

utilizam bens e servicos com seguranca.

A politica de recursos humanos deve estar em consonancia com a misséo da
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organizagdo; as atitudes pessoais decorrem da influéncia ambiental e do fluxo de rotinas
desenvolvidas. Dessa forma, a empresa deve possuir: programa de treinamento;
ambiente de trabalho propicio que proporcione o bem-estar fisico, mental e sociad;
processo capaz de avaliar a satisfagdo de seus empregados; sistematica de comunicacao;

de metas, objetivos e resultados al cangados.

Esses aspectos despertam a motivagdo e a satisfagdo, sentimentos
primordiais no desempenho de atividades. Motivagdo representa o comportamento
espontaneo e ativo no processo de decisdo e execucdo de tarefas, enquanto que
satisfacdo é o sentimento de realizagdo pelo cumprimento do desafio a que foi

submetido o individuo.

O ser humano possui estégios de insatisfacéo e de satisfagdo. Normal mente,
guando as suas necessidades basicas encontram-se atendidas, atribui-se ser 0 estado de

satisfagdo, num grupo ou equipe de trabalho denomina-se moral elevada.

Existem teorias cléassicas que demonstram, em suas filosofias, exatamente o
estudo das necessidades humanas, dentre as quais se destacam as defendidas por
Maslow e ateoria Bifatoria, por Herzberg (apud CAMPOS, 1992). Para o primeiro, as
necessidades humanas classificam-se em cinco grupos. fisiolOgicas,; seguranca; sociais;
estima e auto-realizacdo. As necessidades fisiolgicas relacionam-se as condi¢des de
sobrevivéncia. alimentacdo, vestuario, moradia. Quanto a necessidade de seguranca
corresponde a protegdo pessoa e da familia através das condigBes de sustentabilidade.
(trabalho versus lar). Por ser um ser social, 0 homem sente necessidade de agrupar-ser e

de sentir-se aceito, assim sendo, essa corresponde a necessidade social. O ego ou
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estima, vem do sentimento de ser respeitado, ser independente, saber ser Util. A auto-
realizacdo versa sobre a realizacdo de objetivos, acancar metas. Esse grupo de
necessidades faz parte dos fatores que favorecem o crescimento do ser humano e a
escala mostra na ordem de prioridade o atendimento dessas necessidades através da
guantidade achuriados existentes em cada necessidade, conforme representado por

Maslow descrito no Quadro 4

QUADRO 4 - Escala das Necessidades Basicas do Homem, segundo M aslow

NECESSIDADES BASICAS SIMULTANEIDADE DAS
DO HOMEM NECESSIDADES
AUTO-REALIZACAO
Realizacggo do seu proprio potencial, AUTO-
Autodesenvolvimento criatividade, auto- REALIZAGCAO
expressao
EGO OL#.ESTII\./I,Z\ . ) o EGO ou
Autoconfianga, independéncia, reputacao, etc. Q ESTIMA
z
SOCIAIS o
Sentimentos de aceitacdo, amizade, associacao. s SOCIAIS
Sentimento de pertencer ao grupo (@)
(@]
Q
z
LLl
SEGURANCA =
Protecdo sua e da familia. Estabilidade no lar e O SEGURANCA
no empr ego. g
(&)
FISIOLOGICAS
Sobrevivéncia, alimentacéo, roupa e teto EISIOLOGICA

FONTE: Campos, 1992, p.154.

A segunda, Teoria Bifatorial, defendida por Herzberg, estabelece que a
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satisfagdo das pessoas dependa de dois fatores. Fatores Higiénicos e Fatores
Motivacionais. Os fatores higiénicos, advindos do ambiente, cuja existéncia se torna
essencial para a satisfagcdo das pessoas, seriam: salarios; beneficios; tipo de
administracéo e politica da empresa; condi¢des de trabalho. Enquanto que, os fatores
motivacionais, relacionados a execucdo da tarefa, promovem a satisfacdo e motivagdo
das pessoas, dentre as quais: realizagdo profissional; reconhecimento e trabalho em si;

responsabilidades; avango e crescimento na empresa e nacarreira.

O entendimento do processo da qualidade passa, necessariamente, pelo
conhecimento. Este, por sua vez, esta ligado a educacéo e treinamento. A educacéo
correlaciona-se a mente e ao autodesenvolvimento. O treinamento esta relacionado ao

desenvolvimento de habilidades ou aplicabilidade do conhecimento adquirido.

Nesse sentido, constata-se a forte influencia do conhecimento para a
conscientizacdo do individuo na determinagdo de procedimentos que atuem como

coadjuvantes na concretizagdo de objetivos.

Essa consciéncia torna-se responsavel pela mudanca cultural do individuo,
haja vista sua nova percepcdo do ambiente interno e externo da organizacdo a que
pertence e seu julgamento quanto ao posicionamento nesse contexto, cujo reflexo atua
diretamente na respectiva organizagdo. Para tanto, torna-se imprescindivel a visdo e seu

inteiro envolvimento com a missdo organizacional.

A qualidade exigida nos produtos e servigos, antes, deve ser absorvida pelas

pessoas que compdem o processo operaciona capaz de elaboré-las e/ou torné-las aptas
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a0 CoONsSUMO € Uso.

Para que se atinja esse estagio, sG0 necessarias mudancas, transformacdes

Nas pessoas e Nas organi zagoes.

As mudangas sociais possuem fundamentacdo basica no incremento de
inovagles, estas emergem, inclusive, do proprio intercambio cultural entre as nagdes.
Entretanto, as mudancas produzem conflitos, que serdo t&o menores quanto maior a

absor¢do de visdo sistémica dos individuos sobre 0 processo em analise.

Em parte, as mudancas necessarias sdo provocadas por acdes decorrentes de
inovagOes tecnoldgicas, que apresentam reagBes em cadeia, de cardter dinamico e

permanente. Para Furtado (1964, p.32):

Assim, as mudangas na estrutura econdmica tendem a acarretar
modificagdes em toda a estrutura social, 0 que ocorre ndo como uma
causacdo simples, mas em funcdo de determinadas condicBes
histéricas. Nas economias chamadas subdesenvolvidas, esse processo
de gustamento da estrutura social ao fluxo de mudancas decorrentes
da assimilagdo de uma nova tecnologia apresenta uma série de
peculiaridades que o distinguem do modelo corrente do
desenvolvimento capitalista (FURTADO, 1964).

Constata-se que as mudancas na conjuntura econdmica provocam alteracdes

na estrutura produtiva e estas afetam a cultura organizacional .

A acd0 da empresa € a busca constante para sua continuidade, portanto
impera a adaptacdo estrutural proveniente da alternéncia em seus processos, fator

oriundo da qualidade como processo de mudanca cultural.



3.4 Qualidade para enfrentar a Competitividade

O sucesso da produtividade encontra-se no esforco da adequada combinacéo
dos fatores de producdo: capital e trabalho. Para Campos (1992, p.2), “aumentar a
produtividade é produzir cada vez mais e/ou melhor, com cada vez menos.” Essa
assertiva fundamenta a importancia dos custos entre a produtividade e rentabilidade. S&
(1995, p. 119) define custo como: “investimento para que se consiga um bem de uso ou

de venda; 0 mesmo que gasto; despesa; aplicacdo de meios para a producéo”.

A produtividade est ligada a satisfacdo do cliente, portanto, consiste em
agregar 0 maximo de valor ab menor custo possivel. Por outro lado, encontra-se a
produtividade inter-relacionada & competitividade. Ser competitivo significa manter-se

no mercado e, paratal, superar obstacul os internos e externos a organizagéo.

Nesse sentido, as dimensdes competitivas devem merecer acompanhamento
e decisdes da empresa, para adequacdo do processo, tanto no ambito interno quanto

externo da organizag&o.

O aumento da oferta de produtos e servigos no mercado, a influéncia cada
vez maior do consumidor na exigéncia pela maior qualidade e menor prego, 0 processo
de transformagdo da economia mundial, denominado de globaliza¢&o constituem alguns
fatores condicionantes e/ou determinantes para o repensar da forma de gerenciamento

dos negdcios, da producgdo, dos recursos humanos, da estratégia de marketing, etc.

A utilizagdo de sistema da qualidade permite producdo, conforme
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especificacBes previamente definidas, aém de proporcionar o acompanhamento ou
gerenciamento do processo, fato que destaca as organizagdes que os utilizam, agilizando

suas decisdes.

3.5 Qualidade como I nstrumento de Sobr evivéncia/Desenvolvimento

Conforme anteriormente exposto, a produtividade encontra-se inter-
relacionada a competitividade e esta a sobrevivéncia, ilustrado por Campos (1992, p.7)
na Figura 1 simboliza na piramide abaixo o tridngulo: sobrevivéncia, competitividade;
produtividade, tendo como base a qualidade, cujo reflexo € a preferéncia do cliente com
0 perfeito atendimento de suas expectativas. A essa estrutura o referido autor designou

deinterligagdo entre os conceitos.

Sobrevivéncia, portanto, significa atingir o gpice de manter ou continuar
conquistando o cliente num ambiente de competitividade, onde as exigéncias do
mercado sdo cada vez maiores e, em muitos casos, por conta da concorréncia acirrada,
pela vantagem competitiva das organizagOes, tornam-se, por consequéncia, muito

menores.

A competitividade garante ou sustenta a sobrevivéncia, pois ser competitivo
quer dizer ter um espaco, enfim, ser aceito no mercado, possuir a preferéncia dos
clientes e usuérios entre seus concorrentes. Entretanto, alguns fatores condicionam ou
limitam essa possibilidade; assim sendo, cabe a administracdo das organizagdes uma
acdo estratégica que atue, permanentemente, com interligacdo entre anseios ou desegjos

dos clientes.
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FIGURA 1 - Interligacdo entre os Conceitos. Sobrevivéncia, Competitividade,
Produtividade e Qualidade

o
I

COMPETITIVIDADE

PRODUTIVIDADE

QUALIDADE (PREFERENCIA DO CLIENTE)

PROJETO | FABRICAGAO | SEGURANGA | ASSISTENCIA E(NDLF:QI;(;% CusTO
PERFEITO PERFEITA DO CLIENTE PERFEITA CERTO BAIXO

FONTE: Campos, 1992.

As atividades de Marketing fazem parte desse contexto, identificando o
mercado-alvo; segmentacdo; necessidades; desegjos, demanda; produto ou oferta; troca
de transagOes, relacionamento em rede; concorréncias, ambiente propicio, enfim,
possibilitando a agéo gerencial capaz de melhor atender, tanto ao mercado, quanto para

gue as organizagdes consigam uma estrutura operacional adequada.

Nesse sentido, 0 composto metodoldgico dos 4P°S: Produto; Preco; Ponto
de Venda e Promocao, constituem pontos fundamentais no estudo de Marketing. Ainda
com relacdo aos consumidores, alguns fatores devem ser conhecidos, tais como:
culturais, sociais e psicol 6gicos, pois esses fatores influenciam nas decisdes da clientela.
Esse fato responde a0 grande objetivo do Marketing, isto & o mercado avo; as

necessidades dos consumidores, entretanto, por outro lado, tornase necessario o
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marketing integrado e a sensibilidade para a rentabilidade do negdcio, razéo de todo o

esforgo. Kotler (1998, p.111), descreve:

Um sistema de informagbes de marketing consiste de pessoas,
equipamentos e procedimentos para coletar, selecionar, andisar e
distribuir informagbes de marketing que sejam necessarias, oportunas
e precisas para os tomadores de decisdes em marketing (KOTLER,
1998).

A produtividade, neste contexto, demonstra a capacidade de obtencdo de
produtos e servicos com um menor custo possivel e melhor qualidade, ou sga,
potencialidade na unido dos recursos humanos, naturais e tecnologicos em prol de um

objetivo ou resultado.

O cliente ou consumidor representa, assim, os interessados nos produtos e
servicos. Esse cliente capta o conjunto de caracteristicas dos produtos e/ou servicos,
dentre os quais a qualidade intrinseca do produto e/ou servico; a forma de atendimento
(cordialidade; local e prazo certo de entrega; seguranca e prego). Essa percepcéo torna
se importante na medida em que o cliente compara com 0 preco e analisa se € justo.
Assim sendo, € extremamente indispensavel que a organizacdo conhega o cliente e

identifique suas expectativas, sob pena de perdé-lo para o concorrente.

Nesse contexto, as organizagdes utilizam os recursos disponiveis, como por
exemplo, uma tecnologia mais avancgada, recursos humanos com maior conhecimento e
envolvimento com 0s negdcios capazes de desenvolver habilidades, com criatividade,

gue constantemente se superam, aproximando-se de seus objetivos.
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Essa tarefa, entretanto, ndo tdo simples, faz com que as organizagOes

utilizem ferramentas e metodologias que auxiliam no processo de acompanhamento e

controle de sua producao, distribui¢do enfim atendimento aos seus clientes. Trata-se dos

elementos voltados ao controle e acompanhamento dos processos da qualidade com o

objetivo de melhorar a produtividade.

Indmeras sdo as técnicas e as ferramentas utilizadas para o controle e

acompanhamento dos processos da qualidade, algumas idénticas na filosofia ou até

mesmo nos objetivos, porém, com nomenclatura diversificada, variando de autor para

autor, sintetizam-se abaixo alguns objetivos basicos das organizagdes que comungam

com a propria utilizacdo de tais recursos visando éxito:

A implantacdo de um sistema que capte informagdes necessarias ao
gerenciamento dos processos;

A melhoria da qualidade pela identificacdo de anomalias e pela remocéo
das causas de tais problemas nos sistemas;

Aumento do conhecimento das pessoas envolvidas nos processos;
Automotivagdo das pessoas, mediante sua valorizagdo pessoa e
profissional;

UtilizacOes de técnicas gréficas capazes de simbolizar e identificar
anomalias e aplicar aguelas relativas as solugdes dos referidos
problemas,

Como técnicas gréficas de solucdes de problemas destacam-se:

Aquelas capazes de identificar o problema e que permitem a andlise do

referido problema.
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Conforme difundido no diagrama de Venn, representado na Figura 2
observam-se 0s elementos ou ferramentas utilizadas no gerenciamento e
acompanhamento da qualidade, em qualquer estégio do processo, tanto na implantacéo

como no acompanhamento da manutencéo do sistema da qualidade:

FIGURA 2 - Diagrama de Venn

Anilise do
Problema

HMentificacio
do Prohlema

Histograma
Dhagrama de
Diispersio

Cartas de controle
Capabilidade do
Processa

Andlise do campo de
Forgas

DHagramma de Paveto
DHagrama de Cansa e
Efeita

Carta de Tendéneia
Estratificagio

Fhutograma
Folha de verificagio
EBrainstorming

Téemica de Grapo

FONTE: Brassard, 1996.

Segundo Brassard (1996), aidéia bésica sobre cada item dafigura 2:

Fluxograma constitui-se de uma representacdo gréfica que mostra os passos
ou etapas de um processo, demonstrando, também, a relacdo entre as diversas etapas. O

fluxograma possui uma simbologia propria, facilitando a compreensdo sistémica.

Folha de verificagdo congtitui-se de demonstracdes que representam dados

estatisticos sobre determinado assunto ou item de um processo.
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Diagrama de Pareto € formado por gréficos de barras, geralmente verticais,
elaborado apos levantamentos através da folha de verificagdo ou outras fontes. Sua

visibilidade permite estabel ecer prioridade na definicéo de eliminac&o de problemas

Diagrama de causa e efeito € representado por uma espinha-de-peixe e sua
estrutura permite ilustrar as vérias causas detalhadas de um determinado efeito.
Normalmente, nas éreas produtivas (ligadas a produto), sdo utilizadas as seguintes
nomenclaturas, definidas como 4M: método, méo-de-obra, material e méaquina. Nas
areas administrativas, mais relacionadas a servigos, 0s termos apropriados sdo descritos

por expressdes definidas como 4P: politicas; procedimentos; pessoal e planta (layout).

Carta de Tendéncia representada por um grafico ligado por pontos, que
evidencia arelagdo entre a mensuragéo (medida) e o tempo (sequiéncia), demonstrando a

evolucao ou comportamento de um determinado item em estudo.

Histograma envolve a medi¢céo de dados, demonstrando sua distribuicéo e
identifica 0 quanto variou um determinado processo. Muito utilizado para visuaizar o
antes e o0 depois de uma determinada acéo para combate de anomalias, dependendo dos
resultados, formam: “curva do sino”; “acimulo”; “inclinadas”; “normais”. Essas

definigdes dependem da forma como as barras devem proporcionar uma curva tragada.

Diagrama de Dispersdo - Sua utilidade consiste no estudo da relagéo entre
duas variagles, ou sgja, permite verificar arelacdo causa efeito entre uma e outra e com

gue intensidade. Dessa forma, o diagrama de dispersdo é confeccionado de maneira que



47

0 eixo horizontal (eixo - X) represente os valores medidos de uma variavel e o eixo

vertical (eixo-y) evidencie as medi¢des da segunda variavel.

Cartas de Controle - Representa um gréfico que acompanha o limite
superior e o limite inferior entre a linha média de um processo, cujos limites foram

estati sticamente determinados. Um exemplo desse tipo de controle é o seguinte:

Capabilidade do Processo - Representa a demonstracéo gréfica de indices de
capabilidade que indicam esses indices e permite a comparacdo entre estes e a
distribuicdo do processo com os limites predefinidos. Normalmente sdo utilizadas

formulas para determinar os referidos indices.

Brainstorming - funciona basicamente com uma dinamica de grupo, onde as
pessoas, de forma organizada e com oportunidades uniformes, esforcam-se mentalmente
para opinar sobre determinado assunto. Existe quem defina como tempestade de idéias,
pois sua filosofia consiste em criar tantas idéias quantas possiveis, em um curto espago

de tempo. No ciclo do PDCA, o planejamento compreende:

e Estabelecimento de metas ou identificagdo do problema;
e Andlise do fendbmeno;
e Andisedo processo;

e Plano de agdo.

Nesse processo, Brainstorming € considerado uma técnica utilizada nessa

fase do plangjamento, estando inclusa nos itens andlise do processo e Plano de Ac&o.



Andlise do Campo de Forga - Essa técnica evidencia que as mudangas
pessoais e organizacionais sdo dindmicas. Hewin (apud BRASSARD, 1996) classifica
em “for¢as indutoras”, que promovem as mudangas e “forgas restritivas”, que
bloqueiam esse movimento. Dessa forma, sdo identificadas situagdes que impulsionam
as mudangas e outras que impedem tais mudancgas. Esse momento deve ser estudado e

acompanhado.

Além dessas técnicas evidenciadas no Diagrama de Venn, existem outras
ferramentas com, praticamente, 0s mesmos objetivos de gerenciamento da qualidade.

Nesse contexto, destacam-se:

e 5S
e S5WI1H;

e Gerenciamento com base em valor.

O 5S foi desenvolvido como técnica no Jap@o, cuja filosofia era passada de
pai para filho. Com a difusdo dessa idéia, ficou conhecida como Housekeeping.
Entretanto a definico de 5S, segundo Ribeiro (1994), corresponde as seguintes

atividades;

e SEIRI - Organizagéo;
e SEITON - Ordenamento;
e SEISO - Limpeza;

e SEIKETSU - Asseio;
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e SHITSUKE - Disciplina

Os beneficios advindos na utilizacdo da ferramenta dos 5S sdo definidos
como um processo educaciona de dificil mensuracdo, porém os itens abaixo se
encontram envolvidos, direta ou indiretamente, em cada atividade implementada:
Mehoria da qualidade; Administracdo participativa; Incremento da eficiéncia;
Eliminagdo do desperdicio; Melhoria do ambiente de trabalho; Otimizagdo do espago;
Prevencdo de quebras e acidentes; Mudanga de comportamento e hébitos; Melhoria de
relagdes humanas; Espirito de equipe; Auto-Disciplina; Eliminacdo do “Stress” das
pessoas; Padronizagéo dos processos; Confiabilidade dos dados de controle; Detecgdo
precoce de anormalidades;, Redugéo / eliminagéo condigdes e atos inseguros, Prevencdo

da poluicao; Facilidade de comunicagéo; Incentivo acriatividade.

As fases de implementagdo da ferramenta 5S envolvem o0s seguintes

guestionamentos:

e Oquefazer?
e Quemfaz?

e Por quefazer?
e Como fazer?

e Pontos aobservar?

A ferramenta5 W 1 H, também utilizada na analise do processo e no plano

de acdo, consiste num meio de acompanhamento e andlise do processo:
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e \What - 0 que serafeito;

e \When - quando seréfeito;
e \Who - quem farg;

e \Where - onde seréfeito;
e Why - Por que serafeito;

e How - Como serafeito.

Essas ferramentas constituem elementos fundamentais na implantagéo,
acompanhamento e gerenciamento da qualidade total, que envolve todas as atividades
da organizacdo, ou para avaliagdo do sistema da qualidade através do processo de
certificagdo 1SO série 9000, cujos itens em andlise sdo preestabelecidos conforme

norma.

3.6 Manual da Qualidade

A norma SO 8402/94 define manual da qualidade: “documento que declara
a politica da qualidade e descreve o sistema da qualidade de uma organizacdo”.
Estabelece, ainda, que um Manual da qualidade, normamente, contém ou faz

referéncia, no minimo a

a) Politicadaqualidade;

b) Responsabilidades, autoridades e inter-relacbes das pessoas que
gerenciam, executam, verificam ou analisam os trabalhos que afetam a
qualidade;

¢) Procedimentos e instrugdes do sistema da qualidade;
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d) DisposicOes relativas arevisao e controle do manual.

O manua da quaidade fixa os principios e requisitos necessarios ao

adeguado funcionamento do sistema da qualidade a ser implementado.

O plangjamento do trabalho a ser executado por cada individuo deve ser
padronizado. Esse padrdo consiste em condensar idéias e procedimentos a serem
realizados. A garantia da qualidade e o aumento da produtividade sdo gerenciados

através da padronizacéo.

Esse manual da qualidade pode ser completo, quando contém a totalidade
das atividades ou pode conter apenas parte das atividades, conforme defini¢do do campo

de aplicacdo. Sobre 0 manua da qualidade, Oliveira (1996, p.9), assim se manifesta:

O manua da qualidade tem a finalidade de descrever o Sistema da
Qualidade, implantado ou em implantagdo e padronizar as agdes
relativas a qualidade, tornando-as independentes dos critérios e
experiéncias de diferentes empregados. Os principais beneficios de
um Manual da Qualidade sao:

Estabelecer e documentar as diretrizes basicas da empresa para
garantir a Qualidade de seus produtos;

Implantar um sistema da Qualidade;

Acumular e documentar a experiéncia da empresa;

Definir um roteiro para treinamento de novos funcionérios;
Documentar a evolugdo das atividades e dos procedimentos,
Demonstrar o atendimento do seu sistema da Qualidade;

Definir fluxos e informagdes;

Prover a base documental a ser usada em auditorias da Qualidade
(OLIVEIRA, 1996).

Na estrutura empresarial, encontram-se os diversos niveis de funcbes e
responsabilidades organizacionais: 0 nivel estratégico, voltado para as determinacOes,

com definigdes sobre o que fazer. O nivel tatico, envolvendo os meios empregados para
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0 desenvolvimento das atividades, estabelecendo como fazer. No nivel operacional, sdo

condensadas as tarefas de execucao.

A documentagdo do sistema da qualidade é descrita em manuais;
procedimentos; instrugdes, especificagbes e padrfes, cuja finaidade é estabelecer
controlar e medir as politicas, os objetivos, metas e acles preventivas e corretivas, em

todos os nivels organizacionais.

Nesse contexto, sdo defendidas posi¢les, através dos estudiosos do assunto;

assim sendo, Oliveira (1996, p.83) classificou a hierarquia da documentacdo do Sistema

da Qualidade, conforme demonstraa Tabela 1:

TABELA 1- Hierarquia da Documentacdo do Sistema de Qualidade

Para Atender a Todos os Contratos

Nivel da Organizacao Documento do Sistema Objetivo
Manual da Qualidade | Estabel ecer objetivos, Politicas,
- Corporativo e€/ou Manua da| compromissos e a organizagéo do Sistema
ESTRATEGICO QualidadedaCompanhia(MQ) |da Qualidade face aos requisitos
necessari 0s.Estabel ecem o que Fazer.
Procedimentos Operacionais | Desdobram o0 Manual da Qualidade da
TATICO (PO) Companhia, estabel ecendo como proceder,
para atender aos controles funcionais e
manté-los, face aos requisitos do sistema.
Instrugdes de Trabalho (IT) Desdobram 0s Procedimentos
OPERACIONAL Operacionais deta'\l hano.lo como executar 0s
processos especificos. podem ou néo
chegar ao nivel da estacdo de trabal ho.
Desenhos(D) e Especificagdes|Indicam os detalhes e critérios de
OPERACIONAL (EP) montagem, de instalagdo ou execucdo e de
aceitacdo de determinada atividade.
Padrdes Operacionais (PO) Desdobram as instrugdes de trabalho,
OPERACIONAL sempre que howver necessdade  de
aumentar a especificidade das tarefas: vai
ao nivel de estacdo de trabalho.

FONTE: Oliveira, 1996.

O nivel estratégico representa a metodologia gerencial que estabelece a

linha a ser seguida pela empresa, cujo objetivo é a interacdo das areas com o ambiente
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interno e externo.

No ambiente interno, destacam-se: a tecnologia empregada, a concepcéo de
desenvolvimento do produto ou servigo, a forma de gestdo dos recursos humanos,

materiais e financeiros e a capacidade de identificacéo dos pontos fortes e pontos fracos.

Para 0 ambiente externo, é importante observar os fatores que afetam o
negécio da empresa, sob a visdo do mercado, verificando as relagbes com clientes,
fornecedores, analisando as forgas competitivas em relacdo a empresa, isto €
concorrentes diretos, novas empresas, substitui¢des. Outro aspecto, sdo as inferéncias da
sociedade; neste caso, encontram-se: agdo da empresa e 0 meio ambiente, acdo do
governo, sindicatos, comunidade, etc. Esses fatores permitem analisar as ameagas e
oportunidades que a organizacdo possa sofrer, no presente ou no futuro e, por sua vez,
estabelecer seu plano de acdo que identifique claramente: O qué Como; Quem;

Quando, conforme demonstra quadro 5 modelo de formulério para plangamento de

acoes:
QUADRO 5 - Modelo de Formulério para Planejamento de Ac¢des
PLANO DE AGAO
Objetivo: Responsavel:
Data: Setor:
O QUE COMO QUEM QUANDO

FONTE: Moura, 1997.



Identifica-se, portanto, que, neste nivel, o planejamento ocorre com maior
amplitude, as perspectivas sdo de longo prazo; envolve a organizacdo em sua totalidade,
abrange recursos e areas com 0 objetivo de atendimento ao plano organizacional. A

definicdo é da cupula

No nivel tético, a metodologia de acéo possui como finalidade a otimizagdo
da &rea, com resultados almejados. E direcionado ao tempo e técnicas utilizadas na

realizagdo da atividade.

Neste nivel, o planggamento é direcionado a um departamento ou &rea da
organizagdo e sua projegdo no tempo ocorre para um médio prazo; abrange recursos
especificos e sua definicéo ocorre em nivel intermediario de gestéo, isto €, um escal&o

abaixo da diregdo geral da organizagéo.

O Nivel Operaciona consiste na concretizagdo ou formalizacdo das
metodologias de desenvolvimento e para implementagdo de resultados especificos a

serem alcangados através das areas funcionai s da organizagéo.

O plangamento é delineado para cada tarefa ou atividade. Sua abrangéncia,
no tempo, € de certo prazo, as vezes imediato. Sua definicdo ocorre em nivel

operacional, por atividade ou tarefa.
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3.7 Gestdo e Garantia da Qualidade (sistema da qualidade e evolucéo histérica da
1SO)

Em 1979, foi criado um grupo de trabalho pela International Organization
for Sandardization - Organizacgo Internaciona para Normalizacdo' cuja missdo ou
tarefa era estabelecer um conjunto de normas com 0 propdsito de atender padrées

minimos de aceitacao, referentes ao Sistema de Qualidade? das empresas.

Em 1987, quando foram editadas, pela primeira vez, as hormas marcaram
mudancas profundas nos conceitos de qualidade nas empresas. O conjunto de normas

recebeu a denominagdo de 1SO Série 9000. Em junho de 1994, foram revisadas.

Conforme Rebelo (1998), tudo iniciou devido a percepcdo das auditorias
internas, que, para avaliacdo e eficicia do Sistema da Qualidade, sugeriram Manuais da

Qualidade e Procedimentos Internos das organi zagdes solicitantes.

As auditorias externas, visando a qualificacdo e certificacdo de
empresas, a principio na area nuclear, foram realizadas conforme
exigéncias do 50-C-QA da IAEA (Agéncia Internaciona de Energia
Atbmica), 10-CFR-50 e MIL-Q-9858 (Normas Americanas) e
ADHPO, AD-WO e DIN 8563 (Normas Alemas); posteriormente, na
area convencional, com base nas Normas Canadenses CSA-Z-299) e,
a partir de 1990, ainda no contexto convencional, conforme Normas
internacionais dafamilia SO 9000 (REBELO, 1998).

ISO €, originariamente, do grego, significa igualdade, homogeneidade ou

uniformidade, além da sigla da International Organization for Standar dization.

! Organizagdo ndo-Governamental composta por 110 paises, com sede em Genebra na Suica.
2 Sistema de Qualidade: estrutura organizacional, procedimentos, processos e r ecur Sos NEcessar ios
paraimplementar a gestéo da qualidade (1 SO 8402/94).
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Motivadas por vérios fatores, as organizagdes de todo o mundo aderiram, ao
longo das ultimas duas décadas, aos procedimentos e requisitos das Normas ISO. No
Brasil, o érgdo que regulamenta e coordena 0 processo é a ABNT - Associagdo

Brasileirade Normas Técnicas.

Na luta pela sobrevivéncia as organizagdes montam e instalam sistemas de
gualidade que asseguram 0 acompanhamento dos seus processos baseados em padrbes

dalS0?®
A série 1SO 9000 evolui possuindo, dessa forma, trés versdes. a primeira
versdo, de 1987; a segunda versdo, de 1994; e terceira versdo, de 2000. Na versdo SO

2000, destacam-se as familias:

NBR ISO 9000 - Sistemas de gestdo da qualidade - Descreve fundamentos

de sistemas de gestdo da qualidade e estabel ece a terminologia.

NBR I1SO 9001 - Sistemas de gestéo da qualidade -Requisitos.

NBR 1SO 9004 - Sistemas de gestdo da qualidade - Diretrizes para melhoria

do desempenho.

NBR 1SO 19011:2002 - Diretrizes para auditoria de Sistemas de gestdo da

gualidade e/ ou ambiental.

A certificacdo da | SO ocorre através de uma auditoria que avalia os requisitos das Normas impostas
pelas Diretrizes emanadas dos 6rgéos acreditadores da certificacdo da qualidade.
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3.8 Vantagens da Certificacdo | SO

A normalizacdo congtitui-se de atividade que estabelece, em relacdo a
problemas existentes ou potenciais, prescrices destinadas a utilizagdo comum e

repetitiva, com o propésito de obter um nivel adequado de qualidade.

Dentre os objetivos da normalizacdo destacam-se. na economia, na
comunicagdo, na seguranca, protecdo ao consumidor e eliminagdo de barreiras técnicas

ecomerciais.

Na economia, a normalizagéo inviabiliza a crescente expansdo de variedades
de produtos e de procedimentos praticamente idénticos. Neste particular, ocorre a

uniformizacdo dos referidos procedimentos.

Na comunicagdo, favorece meios mais eficientes na troca de informagdes

entre o fabricante e o consumidor, estabelecendo uma confiabilidade nas relagoes.

Na seguranca, percebe-se a protecéo a vida e a salde humana. Na protecéo
a0 consumidor, essas informagBes auxiliam na conscientizacdo dos direitos dos
individuos, em prover a sociedade de meios eficazes para aferir a qualidade dos

produtos e servicos.

Na eliminagdo de barreiras técnicas e comerciais, tratando-se de normas

internacionais, evitase o0 desconforto para 0s exportadores em regulamentos
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conflitantes sobre produtos e servigos em diferentes paises.

A certificacdo 1SO 9000 traz beneficios aos fabricantes, ao exportador, ao
governo e aos consumidores. Para que o fabricante conquiste a certificagdo, torna-se
necessdria a implantacdo eficaz de sistemas de controle e de garantia da qualidade; esse
fato proporciona melhorias nos processos produtivos e reducdo de custos, contribuindo,
dessa forma, com a capacidade competitiva. Outro aspecto, a ser considerado € o
investimento que os fabricantes fazem em pesquisa e desenvolvimento de novas

tecnologias e produtos. Nesse sentido, os clientes também ganham.

O exportador beneficia-se na medida em que sua certificagcdo é fornecida
por 6rgdo reconhecido no mercado externo; esse fato elimina a exigéncia de aplicacéo
de normas dos paises de destino e/ou normas internacionais, ficando o exportador,

portanto, protegido de barreiras técnicas ao comeércio.

Ao governo, a certificagéo constitui um instrumento utilizado para a criagéo
de infra-estrutura técnica adequada que auxilie o desenvolvimento tecnolégico,
constituindo um melhor nivel de qualidade dos produtos industriais nacionais. Esse
processo evita, por parte do governo, o0 incremento de controles obrigatorios
desnecess&rios e de dificil acompanhamento. Um fato positivo ainda, é o auxilio no

desenvolvimento de politicas de prote¢éo ao consumidor.

Para o consumidor, 0 produto e/ou servigo certificado inspira maior
confianga e seguranga. Dessa forma, a referida certificagdo € um instrumento eficaz que

permite ao consumidor identificar e escolher ou opinar por produtos e/ou Sservigos
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menos prejudiciais a salde; ao meio ambiente, enfim, consoante normas nacionais e
internacionais. Além desses aspectos, permite uma relacéo favorével entre qualidade e

preco, assegurando, ainda, a garantia de troca e conserto.

Para implantaco do sistema da qualidade tornase necess&io um
diagnéstico para identificacdo do nivel de qualidade, isto é comparar procedimentos
frente aos padroes de referéncia. A fase seguinte € de plangamento e implantacdo do

sistema, sendo necessérios a definicdo de diretrizes e metas de agéo.

Algumas caracteristicas devem ser observadas para que o plangiamento sgja
0 mais adequado possivel. Dessa forma, é necess&rio que o sistema sgja concebido de
forma a permitir melhorias, pois a dindmica deve ser constante. O trabalho de equipes
ou de grupos € mais rico do que o trabalho isolado e individual. A centralizagdo diminui
a flexibilidade. A comunicacdo deve ser disseminada a fim de aumentar a
conscientizacdo dos individuos que participam da organizagdo. O treinamento € a
melhor forma de adquirir bons resultados. Torna-se necess&rio avaliar ou medir o que

esta sendo realizado.

3.9 Auditoriasda Qualidade

A auditoria é utilizada como ferramenta para salvaguardar ativos e, desta
forma, assegurar ariqueza, isto €, o proprio patriménio. Para S& (1998, p.28), “O que se
busca é, pelo exame analitico e sistemético das realidades, opinar sobre situagdes, sobre
0 todo da riqueza, ou sobre campos ou conjuntos especificos de funcdes dos

componentes do patriménio”.
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Conforme o objetivo da andlise, os exames poderdo estar voltados a

gualidade de producéo e/ou venda de produtos, assim como da prestacdo de servigos.

Segundo Rebelo (1998, p.14), o objetivo maior desse tipo de auditoria é
avaliacdo da eficicia e adequacdo do sistema da qualidade implantado ou em

implantagéo. Sobre o conceito de auditoria Rebelo (1998, p. 20) enfoca:

Auditoria da qualidade - Exame sistematico e independente, para
determinar se as atividades da Qualidade e seus resultados estdo de
acordo com as disposicBes plangjadas, se estas foram efetivamente
implementadas e se sd0 adequadas a consecucdo dos objetivos
(REBELO, 1998).

A auditoria voltada para 0 ambiente organizacional é denominada auditoria
administrativa. Dessa forma, € exercida sob dois enfoques. o primeiro, no passado e
presente, ligado a auditoria operacional e o segundo, no passado e no futuro, voltado

para a auditoria de gestéo.

Nesse contexto, “auditoria é funcdo organizacional de revisdo, avaliacdo e
emissdo de opini&o quanto ao ciclo administrativo (planejamento/execucdo/controle) em
todos os momentos/ambientes das entidades” (GIL, 1992, p.13). Os objetivos dessa
auditoria encontram-se em avdiar aderéncia aos instrumentos normativos, na
verificacdo da adequabilidade das normas operacionais, na contribuicdo para a
otimizagdo dinamica operacional, tudo em prol da estimulacdo da qualidade. Observa-se
gue esses conceitos encontram-se relacionados ao gerenciamento dos processos.

Segundo aNBR SO 8402 define-se auditoria da qualidade:
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Exame sistematico e independente para determinar se as atividades da
qualidade e seus resultados estdo de acordo com as disposicOes
plangadas, se estas foram efetivamente implementadas e se s&o
adequadas & consecucdo dos objetivos  (ASSOCIACAO
BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 1995).

3.10 Certificacdo e Registros dos Sistemas da Qualidade

A certificac8o e registros dos sistemas da qualidade constituem-se em uma
tendéncia crescente no mercado mundial na exigéncia da capacidade dos fornecedores
no atendimento aos requisitos basicos especificados pelas normas | SO série 9000, cujo
processo de certificacdo ocorre via auditoria de 32 Parte, ou sgja, auditoria realizada por
um organismo de certificacdo independente, com objetivo de avaliar e certificar ou,

ainda, reconhecer o sistema da qualidade da organizacéo.

O certificado beneficia a organizacdo a medida que transparece ao mercado
uma credibilidade maior nos produtos e servigos, permitindo & organizagdo uma

vantagem competitiva.

Os organismos de certificacdo credenciados obtém reconhecimento nos
0rgéos de credenciamento dos diversos paises, a fim de que os certificados emitidos por
eles sgam reconhecidos naqueles paises. Tornase um reconhecimento regional;
normamente, os paises membros dos blocos econdmicos reconhecem os certificados
dos paises aliados aos respectivos blocos. Destaca-se, no Brasil, o Instituto Nacional de

Metrologia, Normalizagdo e Qualidade Industrial - INMETRO.

A avdiacdo e revisBo da politica da qualidade estabelecida pela
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organizag&o, contendo a missdo, a visdo e as linhas gerais ou direcionamento, que sdo
fundamentais na condicdo da fixagdo do envolvimento ou comprometimento da gestéo

ou atadirecdo com os principios da qualidade, tem a ver com a propria administracéo.

Essa posicéo reafirma as teorias da administragdo que defendem principios
gerais para uns, ou critérios para outras, mas que sao estabelecidos como: plangar,
organizar, dirigir e controlar, etc. Nessa condi¢&o, o administrador denota a relagdo de
causa-efeito, proporcionando a utilizagdo da criatividade, da habilidade para criar ou
modificar procedimentos, cuja finalidade € a obtencdo de resultados positivos para a

organizac&o como um todo.

Na teoria neocléssica, Fayol (apud CHIAVENATO, 1999) defendia os
principios ou fungdes do administrador como: prever, organizar, comandar, coordenar e
controlar. Ao longo do tempo, firmaram-se como fungdes bésicas da administracdo: o
planegjamento, a organizagdo, a direcdo e o controle, formando o que se denomina de
processo administrativo que, para Chiavenato, (1999, p. 258) “O plangamento € basico

no processo administrativo, nele so fixados os objetivos a serem al cangados”.

Os referidos objetivos séo relacionados aos objetivos gerais da empresa ou,

ainda, a determinadas areas ou projetos especificos.

Os objetivos seguem uma hierarquia que vai dos gerais relacionados a
organizacao até os operacionais, estes envolvendo instrucdes e rotinas. Dessa forma,

Chiavenato (1999, p. 261) desdobra os objetivos:
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Objetivos organizacionais - Estabelecimento dos objetivos da
organizagéo.

Politicas - Colocacéo dos objetivos como guias para agdo

Diretrizes - Linhas mestras e genéricas de acéo

Metas - Alvos a atingir, a curto prazo, em cada 6rgao

Programas - Atividades necessdrias para cada meta

Procedimentos - modos de execucdo de cada programa

Métodos - Planos para execucdo de tarefas

Normas - Regras para cada procedimento (CHIAVENATO, 1999).

No processo administrativo, a fungdo organizacdo encontra-se relacionada a
“organizar, estruturar e integrar 0S recursos e 0s 0Orgdos incumbidos de sua

administraggo” (CHIAVENATO, 1999, p. 268).

As fungbes administrativas funcionam interligadas. Dessa forma, a
organizacdo depende das funcgdes de planegjamento, da direcdo e do controle. A funcéo
organizacdo trata da determinagdo das atividades, da estruturacéo 16gica e da definicéo

especifica entre ‘cargos e tarefas’.

A funcdo direcdo possui relacdo com a dindmica das agoes, isto &, atuacdo

dos recursos humanos.

Esta fungdo integra a comunicagdo, a lideranca e a motivacdo; dessa forma,
induzem comportamento, relagdes interpessoais. Aqui, também, observa-se a relacdo
entre autoridade e poder. A autoridade, entendida como direito de comando. O poder
pode estar relacionado & capacidade de influenciar. E importante destacar que “a
autoridade proporciona 0 poder de comandar, enquanto O poder nem sempre
proporciona autoridade” (CHIAVENATO, 1999, p. 271). A dltima func&o do processo
administrativo é o controle, cuja finalidade segundo o mesmo autor € assegurar 0s

resultados do que foi plangjado. Dessa forma, controlar destaca-se como:



e Estabelecimento de padrdes ou critérios,
e Observacdo e/ou monitoragéo do desempenho;
e Comparagao dos resultados com o padréo estabel ecido;

e Ac80 preventiva ou agdo corretiva.

Para Chiavenato (1999, p. 274), essas fases de controle sd0 resumidas

conforme demonstrado no Quadro 6:

QUADRO 6 - Fasesdo Controle

Estabelecimento de
Padr6es
Acdo Observacéo do
Corretiva Desempenho
\\ Comparagéo do /
Desempenho como ¢
Padréo Estabelecido

FONTE: Chiavenato, 1999.

Constituem elementos balizadores de resultados o estabelecimento de
padrdes a serem atingidos, as observactes do realizado ou desempenho, a comparagdo
de estabel ecido com o desempenho alcangado e as agdes corretivas. Esses elementos séo
estabelecidos através de técnicas que unem o estudo de tempos e movimentos.

Chiavenato (1999, p. 275), define os tipos de padrdes evidenciados no Quadro 7.

Para a observag&o e/ou monitoragdo do desempenho torna-se indispensavel
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0 conhecimento de todos os procedimentos a fim de possibilitar os gustes nas

operacOes; ainformagdo sobre 0 desempenho deve ser precisa.

A comparacdo do desempenho com o padréo estabelecido proporciona a
identificagdo dos desvios e permite a andlise das eventuais variagdes. Esses resultados
sd0 normalmente demonstrados por meio de gréficos, relatorios, indices, porcentagens,
medidas estatisticas. Uma vez evidenciadas as anomalias ou possiveis situacdes de
estrangulamento ao padréo, podera o administrador implementar aco de prevengdo ou

de correcéo. Desse modo, nada ocorre i soladamente dentro do controle.

QUADRO 7 - Tipos de Padrdes

Padrées de - Volume de Produgéo
—»  Quantidade @—® - Niveisde Estoque
- Numero de horas trabalhadas
Padrées de - Controle de Qualidade do Produto
Tipos > Qualidade = —® -  Especificagdes do Produto
p - CQdaMatéria-Prima
e
Padrdes —
Padrées de - Tempo-Padréo de Producéo
—> Tempo —» - Tempo Médio de Estocagem
- Padrdes de Rendimento
Padrées de - Custo de Producéo
> Custo —» - CustodeEstocagem
FONTE: Chiavenato, 1999. - Custo Padréo

A agdo preventiva visa antecipar-se no tempo e modificar determinadas
rotinas antes dos seus efeitos. Os beneficios, neste ponto, sdo considerados vantaj0sos

em funcgdo da eliminagdo do desperdicio ou custo desnecessario.

Na acdo corretiva acontecem as corregdes ou ajustes aos objetivos

pretendidos, porém, em muitas situagdes, ja existem conseqiiéncias.
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As organizagBes procuram obter a seguranca de que, através de uma
avaiacdo e revisdo dos procedimentos, alcancem melhores resultados; isto podera
ocorrer através da sintonia entre as fungdes administrativas e os sistemas implantados na

operacionalizagdo das atividades.

Nesse contexto, ocorre a avaliacdo da estratégia empresarial, onde 0 éxito se
faz presente através da interacd com as politicas e diretrizes, consistentes com o
ambiente externo, compativeis com os recursos disponiveis e adequadas a tecnologia
empregada, tudo em consonancia com os anseios do mercado, ou sgja, o cliente é quem
define, através da demanda de produtos e/ou servigos. A propdésito disso, Pieracciani
(1996, p.57) discorre: “aqualidade sb preval ecera nas organi zagles que entenderem que

0 poder dos clientes € maior do que qualquer outro”.

A Norma ISO 8402 define avaliacdo da quaidade como: “Exame
sistematico para determinar até que ponto uma entidade é capaz de atender 0s requisitos

especificados”.

Para Oliveira (1995, p.13), procedimentos “sdo instrucdes que orientam a
execucdo de atividades”, um objetivo para cumprir ao que se propde, obedecendo aos
critérios basicos de objetividade, clareza e identificacdo; dessa forma, a atividade é
descrita evidenciando: o que deve ser realizado, quem efetivara sua execugdo, quando e
onde ocorrerdo, quando e com gque meios (ferramentas, instrucdes) e, finalmente, de que

maneira serdo acompanhadas.
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O fluxograma é um bom instrumento para representar a seqiiéncia de um
trabalho ou processo de produgdo de um determinado produto ou servico, com

simbol ogia especifica, que facilita a visibilidade sistémica. Para Prazeres (1997, p.95):

Os fluxogramas documentam um processo de producdo ou sequéncia
de atividades desempenhadas por um individuo, setor, departamento
ou organizacdo, ndo importando o nivel de complexidade e sdo muito
Utei's por permitir uma boa compreensao do conjunto e possibilitar a
fixacdo dos limites de cada atividade, processo ou da organizagéo
(PRAZERES, 1997).

Uma caracteristica basica do fluxograma consiste em apresentar a realidade
atual e ndo situagdes imaginavels, como ideais. Esse fato exige uma agdo preventiva. A
Norma ISO 8402/94 define: “Acdo Preventiva: agdo implementada para eliminar as
causas de uma possivel ndo-conformidade, defeito ou outra situacéo indesgjavel, a fim
de prevenir sua ocorréncia” As acbes preventivas proporcionam ateraces ou
mudancas de procedimento a fim de atingir a melhoria da qualidade, quer no periodo de

implantagéo do sistema da qualidade, quer na fase de manutengdo do referido sistema.

A referida norma define, também, “Acdo Corretiva: acdo implementada para
eliminar as causas de uma ndo-conformidade, de um defeito ou outra situagéo
indesgjavel existente, a fim de prevenir sua repeticdo”. A acdo corretiva deve funcionar

eliminando as causas de uma ndo-conformidade.

Cerqueira (1996, p.14) ressdta: “Qualidade total € o conjunto de todas as
acOes ou atividades desenvolvidas numa organizagdo, para que ela atenda as

expectativas de seus clientes ou supere-as”.
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Observa-se a complexidade do gerenciamento dessas agfes; assim sendo,
gerenciar a qualidade total significa agir de forma planejada, sistemética ou interligada
para implementar procedimentos capazes de promover um ambiente onde todas as
relacOes entre fornecedores - clientes da organizacdo, internos ou externos, atinjam a

satisfagdo.

Nesse contexto, encontram-se envolvidos os clientes, os fornecedores, os
empregados e a propria sociedade que se manifesta através do ambiente. Todos

reagindo conforme o grau de necessidade da satisfac@o desejada.

A Certificagdo 1SO 9000 corresponde a uma avaiagdo do Sistema de
Qualidade da empresa efetuada por instituicdo independente da relagéo comercial. O
referido certificado atesta publicamente que determinado produto, processo ou servigo

esta de conformidade com os requisitos especificados.

As Normas 1SO servem de guias e modelos de garantia da qualidade, pois
estabelecem requisitos basicos contratuais entre clientes e fornecedores. Esse fato,
praticamente, forca o fornecedor a implantar e manter um sistema de qualidade que
assegure certos elementos que venham a promover a certificago; assim sendo, muitos

sdo beneficiados, como por exemplo: fabricante, cliente, governo e sociedade.

As etapas de implementagdo de um sistema da qualidade, com base nos

requisitos da | SO 9000, encontram-se fundamentadas nos seguintes aspectos:

1. Defini¢do do Programa da Qualidade
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2. Levantamento e preparacdo da documentagdo
3. Implementac&o dos procedimentos

4. Estruturacdo das auditorias internas

5. Preparagéo para avaliacdo externa

6. Estabelecimento de medidas corretivas

7. Realizagdo de Auditoria de Certificagdo

Conclui-se que a Qualidade total envolve todos os processos e atividades
de uma organizagdo, exigindo uma integrada acdo gerencial capaz de atender a
indicadores de desempenho estabelecidos na implementacéo do sistema da qualidade,
cuja abrangéncia € a organizacdo na sua totalidade. Enquanto que a Certificacgo 1SO
esta relacionada a um sistema de qualidade direcionado a um produto, um processo ou a

um servico, portanto especifico. O ponto em comum esta na busca da Qualidade.

Qualidade € um termo amplo que possibilita inimeras interpretaces. Além
disso, a visdo ou conceito que as empresas possuem sobre a qualidade constitui-se
elemento fundamental para o processo de transformacéo que, quase sempre, ocorre por

pressdes sofridas pelas organizagtes.

3.11 Gerenciamento baseado em Valor e Balanced Scorecard

A énfase & competitividade cada vez mais acirrada, imperando em todos os
setores da economia, o direcionamento dos escassos recursos disponiveis por parte dos
gestores aos seus UsSOS mais promissores e produtivos. S&o de vital importancia para a

sobrevivéncia e sucesso da organizacdo. Além disso, h4 uma exigéncia crescente dos
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agentes financiadores por uma transparéncia impar das organizagdes. Assim sendo, a
compreensio e o emprego do conceito de Economic Value Added (EVA®), ou Valor
Econdmico Agregado, segundo Shinohara, (2002), foi desenvolvido pela Consultoria
Sern Sewart & Co. Nos anos 80, a idéia de lucro econdbmico existia apdés a

remuneragdo do capital empregado pelo custo de oportunidade.

O Gerenciamento, como base de valor, como ferramenta de andlise e
medida de desempenho, requer comprometimento com geracdo de valor ao acionista
investidor do negdcio. Portanto, ha necessidade da convergéncia entre os interesses dos
executivos (acOes estratégicas) e dos acionistas e, principalmente, da maximizacéo da
riqueza dos acionistas, que é o objetivo principal da administragdo. Essa filosofia exige

mudanca cultural e comprometimento de todos no processo.

A gestdo baseada em valor € uma ferramenta na tomada de decisdes, quer
sgja em nivel estratégico, operaciona ou tético. Isto €, a criacdo de valor passa pela
identificacdo da oportunidade, formulacdo de estratégia, envolve as operacles e
negocios, a avaliacdo de desempenho e Retorno. Observa-se que empresas que adotam
tal ferramenta evocam sempre os processos chave: planegjamento, or¢camento, controle.
A otimizagdo de recursos, conforme Anexo K, Gestdo integrada, envolve a Gestéo

Estratégica, Gestdo Econémica e Gestdo da Qualidade.

O Balanced Scorecard, conforme Chiavenato e Cerqueira Neto (2003,
p.254), “é a terminologia sobre modelagem do cenario de transformagdo sdo
fundamentais para se pensar em desempenho superior”. A montagem do cenério exige o

conhecimento de todos os envolvidos nas respectivas etapas. Portanto, o desempenho



71

deve fazer parte dos objetivos estratégicos da empresa, sendo acompanhados por

indicadores estabel ecidos, assm como, da cadeia de valor para a organizagao.

A metodologia do BSC foi desenvolvida por Kaplan e Norton, em 1990,
testado em algumas empresas com resultado positivo, surgindo o primeiro artigo para a
Harvard Business Review, “The balanced scorecard-measures that drive performance”,
publicado em 1992. Posteriormente novos artigos e livros foram escritos contemplando
avancos sobre o assunto. Referida metodologia constitui-se num instrumento de
medi¢cdo de desempenho financeiro, aliado aos indicadores operacionais e andise da

eficiéncia dos processos internos.

Denota-se que a gestdo baseada em valor surgiu, naturalmente, como
estratégia de exceléncia das operagdes, visando a gestdo das Financas, dos Processos
Internos, dos Clientes, do Aprendizado e Crescimento, agregando valor, cabendo,
portanto aos administradores a definicdo ou selecdo de indicadores e metas que

auxiliar&o as decisdes, com atraducdo de diretrizes organizacionais.

Os questionamentos simples em relagdo aos clientes, sobre a estrutura de
gerenciamento e finangas, podem responder claramente aos pontos de ameacas e

oportunidades. A visdo estratégica, conforme Figura 3, demonstra essas afirmagoes.

Essas estratégias podem ser demonstradas em outro foco de indicadores de
desempenho, numa relacgdo causa e efeito ligados a mensuracédo de lucro, retorno de investimento,

receita de vendas, tempo de desenvolvimento eintroducgéo de novos produtos no mer cado.

As ferramentas ou metodol ogias rel acionadas a qualidade evoluiram ao logo
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do tempo, adquirido visdo holistica, sistémica, avaliando novas dimensdes, esse fato é
justifichvel pelas transformagbes ocorridas na propria sociedade, nos aspetos

econdmicos, nas relagdes de negocios, enfim no contexto socioecondémico, afetando

individuos e organizagoes.

FIGURA 3 - As Quatro Per spectivas de Desempenho do BSC

Para al cangarmos nossa Para ser m%Sd bdem
visdo, como deveriamos ser . . stth idos
vistos pel os nossos clientes? Finangas Inancaramente, como

deveriamos ser vistos

pel os nossos

t acionistas?
Clientes Visio e Pr ocessos
aE . e

Aprendizado ,
P_ar~a alcangarmos nossa P . Para satisfazermos nossos
Visao, como e erimant o acionistas e clientes, em que
sustentaremos nossa processos de negocios
F@ﬁﬂ%@?{’,&&%ﬂ‘&%ﬁm, 1992, devemos alcancar &
melhorar- exceléncia’?

A figura 4 mostra essa evolugdo cultural da qualidade demonstra as varias
énfases estabelecidas pela qualidade, desde 1920 até a era 2000, como inspecao,
controle da produgéo, controle estatistico da qualidade, confiabilidade, controle total da
qualidade, satisfacdo do consumidor; monitoramentos continuos, sistemas nacionais da
qualidade e Padrdes de Gest8o Internacionais, este Ultimo decorrente do processo de

globalizagéo. Pieracciani (1996, p.25) evidencia a Evolucdo Cultural da Qualidade.

Essa ilustracdo indica a necessidade de mutacdo constante com relacdo ao
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enfoque sobre a qualidade. A transformagé@o ocorre pelas tendéncias e exigéncias de
mercado, mas, também, pelo fato de que as organizagBes, assim como as pessoas,
buscam um diferencial para alcancar suas metas e objetivos, isto é Gestdo para a

Exceléncia do Desempenho em todos os niveis.

FIGURA 4 - Evolucéo Cultural da Qualidade

Globalizag fo: Padrdes de Gestag Internacionais

Sistemas Nacionais

da Qualidade

Revolugio
nos Servigos Melhoramentos
Continuos

FONTE: Pieracciani, 1996.

Nesse sentido, surgem ferramentas que procuram inovagao, racionalizagdo
das etapas, com menos custos, maior seguranca, maior comprometimento e participagéo
de todos, andlise e avaliacao dos processos. Dessa forma, Qualidade Total, Certificacéo
ISO, Gestdo baseada em Valor, Balanced Scorecard, constituem metodologias com
ferramentas que proporcionam planejamento, acompanhamento, controle e avaliacdo de

acOes capazes de atender ou superar objetivos, metas tracadas, em diretrizes especificas.
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4 ESTUDO DE CASO NA COMPANHIA VALE DO RIO DOCE - CVRD

4.1 A CVRD no Brasil eno Maranhao

Nas ultimas décadas, com o predominante modelo de desenvolvimento brasileiro de
insergcdo competitiva, foram estabelecidas politicas publicas e estratégias privadas, favorecendo
novas fronteiras para a producéo e comercializacdo em escala mundial. Optou-se pelos fluxos, por
alguns caminhos, e criagdo de outros, aliando os fluxos inter-regionais aos locais, em torno dos
chamados corredor es de exportagéo, pélos de desenvolvimento. Esses fatos, aliados com incentivos

fiscais, atrairam alguns projetos de investimento.

Nesse contexto, segundo Souza, 1999 varios planos de desenvolvimento foram
implementados no Brasil, inclusive para diminuir as diferencas regionais. Na década de 1960,
muitos paises promoveram estratégias de promocdo industrial. No Il Plano Nacional de

Desenvolvimento, entre 1975 e 1979, anunciava a estratégia de industrializacéo do Nor deste.

O destaque foi para o Projeto Ferro Carajas, como parte do Programa Grande
Carajas, da entéo, estatal brasileira CIA VALE DO RIO DOCE - CVRD, e do Projeto ALUMAR
(Aluminio do Maranhao), consorcio liderado pela multinacional Alcoa associada a Billiton,

subsidiada da Shell, especificamente para Fabrica de Aluminio.

Na economia moderna, acles estratégicas sdo necessérias e indispensaveis para a
viabilidade de um projeto, diferentemente da economia tradicional, onde existe um excesso de
confiangca em fatores basicos determinantes das vantagens competitivas. Exemplos, nesse sentido
demonstraram os estudos de viabilidade econdmica da implantacdo do Pdlo Siderurgico, no
Maranh&o, caracterizados ou justificados devido ao conjunto de fatores técnicos, logisticos, de
infra-estrutura, condigdes geograficas, etc. Os investimentos sdo da ordem de US$ 1,5 bilhdo.
Poderd se transformar em um marco no processo de desenvolvimento do Estado, atraindo

investimentos nacionais e inter nacionais. Com a implementacéo, a previsdo de acr éscimo anual éna
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ordem de US$ 560 milhBes, na pauta de exportagbes do Estado, agregando valor na cadeia

produtiva miner o metalrgica e gerando emprego erenda.

No Plano de Governo do Estado do Maranhéo (2003), encontra-se a politica de
desenvolvimento sustentavel, onde foram estabelecidas atividades produtivas, denominadas de
Macroeixos de Desenvolvimento. Sdo eles: a) Agronegocios (apicultura, soja, avicultura,
suinocultura, pecuéria, ovinocaprinocultura, fruticultura, babagu, cana-de-aglicar, etc); b)
Construcdo Civil (cimento, madeira e méveis, ceramica vermelha, infra-estrutura econémica,
logistica de alta capacidade; c) Minerometallrgico (cadeia sider Urgica, cadeia de aluminio, etc); d)

Turismo (artesanato, lazer, gastronomia, cultura ecologia, etc).

I nimer as agBes gover namentais surgiram e continuam surgindo, ainda conforme este
mesmo autor, tentando alavancar o crescimento e melhorar indicadores como o indice de
Desenvolvimento Humano - IDH, indice calculado pelo Programa das Nacgbes Unidas - PNUD,
desde 1990. Na realidade, constituem o conjunto de trés caracteristicas basicas para o processo de
desenvolvimento humano: a) Longevidade da populagdo; b) Grau de conhecimento; c) PIB per
capita. A ONU classifica os paises e regifes, com indicadores menores que 0,500, como sendo de
baixo desenvolvimento humano; Médio desenvolvimento, entre 0,500 e 0,800 e superior a 0,800,
considerados de alto desenvolvimento humano. Nesse indicador, o Maranhao evoluiu de 0,292, em

1970, para 0,647, no ano 2000 (Gr é&fico 1)

GRAFICO 1 - indice de Desenvolvimento Humano - 2000
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FONTE: FJP/IPEA/PNUD (www.mar anhao.gov.br)

Conforme 0 IBGE, o Estado, entre 1980 e 1995, registrou um PIB a custo de fatores de
6,8% e 9,0%do nordestino, respectivamente. O PIB a preco de mercado, para 1995, somou US$ 7,9
bilhdes, representando 8,8% do PIB nordeste. O PIB per capita do Estado, de US$ 1.507,
equivalente a 75,6% do nordestino. A taxa de crescimento do PIB estadual, no periodo de 1970 a

1995, foi de 7,6% a. a, superando a do Nordeste de 5,8% e a do Brasil de4,6%.

Os dados mais recentes das contas regionais brasileiras, de 1997 a 2000, mostram o
Maranh&o com variagbes menores que todas as macrorregides, inclusive do nordeste, tanto em
termos de PIB Total, quanto no PIB per capita (Gréafico 2). Os principais dados, extraidos do
Anexo A, mostram os indicador es econdmicos do Estado do M aranhao, destacando-se a elevagdo da

participacdo daindustria: 1996, 11,83% e 13,24%, em 1999.

GRAFICO 2 - Variago do PIB aPrego de Mercado Corrente -1997- 2000
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A posicdo e condigdes geogréficas do Maranhdo o colocam proximo aos mercados
consumidores e exportadores dos Estados Unidos e Europa, proporcionando dessa forma,
vantagens competitivas em relagdo ao comércio internacional. Atualmente, destaca-se o
relacionamento do Estado do Maranh&o com o comércio internacional, através das suas principais
exportagdes e importacdes, observam-se no Anexo A, alguns indicador es econdmicos relacionados
ao Estado. No campo das exportagdes: 0 minério de ferro, manganés, ferro gusa, soja, aluminio e
alumina. Enquanto, principais itens de importacdo destacam-se a bauxita, derivados de petréleo,

carvao / coque, soda caustica, fertilizante, trigo e cimento.

Algumas caracteristicas basicas do Estado objetivaram decisdes de investimento
publico e privado em infra-estrutura que sustentasse a implantagcdo de industrias, assm como
escoamento da producdo agricola. Dentre os elementos citam-se: energia elétrica, estradas

rodoviarias e sistema ferroviério, comunicagdes, portos.

Do sistema ferroviario, (Figura 7), evidencia-se a Estrada de Ferro Caragjas,
considerada uma das ferrovias mais modernas do Pais, com 890 km de extensdo, ligando as
reservas minerais da Serra dos Carajas, no Estado do Par4, ao porto da Ponta da Madeira, em Sao

Luis.


http://www.maranhao.gov.br
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O Porto do Itaqui (Figura 5), localizado na Baia de S&o Marcos, no
municipio de S0 Luis, capital do Estado do Maranh&o é um terminal publico que
integra, ao lado dos terminais privativos da Alumar (Consorcio Alcoa, Billiton,
Abalco e Alcan) e da Companhia Vae do Rio Doce - CVRD, o Complexo Portuério

de S3o Luis.

O complexo portuario do Itaqui movimentou, em 2002, mais de 64,9

milhdes de toneladas de carga, resultando na segunda maior movimentacéo do Brasil.

A producdo do Complexo Portuério de Sdo Luis tanto esta inserida na navegacéo de
longo curso como na navegacgdo de cabotagem. Em sua extensa area de influéncia, destacam-se as
cadeias produtivas de mineracdo (aluminio, minério de ferro, manganés e gusa), as cadeias
agropecuarias (soja, fruticultura, carnes e couro) e as de construcdo civil (madeiras, moveis e
cimento). Abrange os Estados do Maranhdo e Tocantins, Sudeste do Para, Norte de Goias, 0

Nordeste de Mato Grosso e 0 Oeste do Piaui.

A localizacao geografica do Porto do Itaqui, conforme (Figura 6), ofer ece vantagens
de custos logisticos, pela relativa proximidade dos mer cados da Europa, Estados Unidos, M er cosul
e da Asia, via canal do Panaméa. Na Figura 7, sio evidenciadas as opgdes de transporte, como

ferrovias, rodovias e hidrovias, possibilitando o escoamento de produtos.



FIGURA 5 - Mapa Baia de Sdo Marcos - Porto do Itaqui

FONTE: EMAP, 2003.

FIGURA 6 Mapa Porto do Itaqui - Mercados Internacionais
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FIGURA 7 - Mapa Porto do Itagui - Acesso vias de transporte
FONTE: EMAP, 2003.
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O Porto do Itaqui foi escolhido pela CVRD por suas caracteristicas dotadas de
condicbes favoraveis a construcédo de um porto em aguas profundas, denominado Porto Ponta da
Madeira. O referido porto € o Unico no mundo capaz de carregar navios de granéis solidos de até
420 mil toneladas, no préprio pier, em qualquer maré, 24 horas por dia. Informagdes divulgadas
pelo Jornal O Estado do Maranhéao, de 1° de outubro de 2003, destacam que a CVRD confirma

para janeiro de 2004 o inicio das operacdes do novo Pier da Companhia na Ponta da Madeira. “O

Pier 111 ampliara a capacidade de carregamento da empresa de 56 milhfes de t/ano para 74

milh&es”.



GRAFICO 3 - Movimentaco Porto do Itaqui
Movimentacdo Acumulada por Produto - janeir o a agosto 2003
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Ligado ao desdobramento do Programa Grande Cargjas e ao interesse no
capital multinacional, em diversificar fontes de abastecimento de matérias-primas, o
complexo minerometalirgico do Maranhdo tem, na Companhia Vele do Rio Doce,
um dos principais diados, pela implantagdo da infra-estrutura para
exploragdo/exportagdo de minério de ferro, envolvendo: uma mina, cidades, uma

ferrovia e um porto.
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malte.
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Segundo informagBes no site da CVRD - Relagbes com investidores

sobre a Usina de Pelotizag&o de S&o L uis,

envolvendo investimento total de US$ 407,8 milhdes (usina, mina
e infra-estrutura ferrovidria e portué&ria) e possui €levada taxa de
retorno esperada. A nova usina contribuira para aumento de 24%
na capacidade instalada de produgdo de pelotas do grupo CVRD,
de 25 milhdes toneladas por ano (COMPANHIA VALE DO RIO
DOCE, 2003).

Conclui-se, dessa forma, que a Companhia Vae do Rio Doce participa do
fluxo da cadeia produtiva do Estado do Maranh&o, com exportacdo de seus produtos,
utilizacdo de méo-de-obra, aquisicdo de bens e servigos, dém de, indiretamente,
proporcionar o surgimento de outras empresas, afetando, dessa forma, os indicadores
econdmicos e contribuindo, significativamente, para o desenvolvimento do Estado e do

Pais.

A Companhia Vale do Rio Doce - CVRD, empresa estatal brasileira
fundada em 1942, privatizada em 1997, atua em dois sistemas de produc&o: o Norte na
Serra dos Cargjés, no Para e o Sul em Itabira e Itabirito, em Minas Gerais, seus ramos
de atividades encontram-se distribuidos em minério de ferro e pelotas, manganés, ouro,

potéssio, ferro-ligas, siderurgia, navegacao, ferrovias, portos, aluminio e energia

A CIA é amaior exportadora de minério de ferro do mundo, seus produtos
sdo utilizados como matéria-prima nas industrias automobilisticas, de eletrodomeésticos
e computadores. Atua em todas as fases da producéo do aluminio, desde a extracdo da

bauxita, refino da alumina, até a producéo de aluminio primario. A CVRD € a principa
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operadora logistica do pais, contado com a maior malha ferroviéria do Brasil, responde
por dois tercos de toda movimentagdo da carga nessa modalidade de transporte. No
setor de energia a empresa produz atualmente 9,9% do seu consumo interno, pretende
investir em usinas para no final desta década atender a 50% desse consumo
(COMPANHIA VALE DO RIO DOCE, 2003), fato que proporcionara maior

competitividade, vez que reduzird o custo desse insumo.

A empresa no Estado do Maranh&o faz parte do Sistema Norte, que foi
inaugurado em 1986, o sistema integrado minas-ferrovia terminal maritimo constitui-se

no mais importante programa de producéo e exportacéo de minério no norte do Brasil.

A CVRD é um dos mais importantes grupos empresariais brasileiros, com
atuacdo internacional, compreendendo mais de trinta paises. Empresa de recursos
naturais e de logistica, que mantém, atualmente, escritorios comerciais na América do

Norte, Europa e Asia, onde se localizam seus principais clientes.

O Sistema Norte oferece servicos de logistica a partir da disponibilidade de
sua infraestrutura para atender a demanda do mercado, apresentando diversas
vantagens competitivas, muitas decorrentes da localizacdo geogréfica privilegiada;
regido de grande fronteira geoecondmica nacional, composta pela provincia mineral de
Cargjés e pelos corredores setentrionais brasileiros. O sistema mina-ferrovia-terminal

maritimo permite transportar, de forma conjugada, a carga destinada a exportag&o.

A influéncia do Sistema Norte alcanca, além dos estados do Para e

Maranhdo, os estados do Tocantins, Piaui, Mato Grosso, parte da Bahia e norte do
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Goiés. Cargjas, situada no Pard, produz, anualmente, milhGes de toneladas de minério
de ferro, ouro, manganés. De |4, partem os trens de uma das mais €ficientes e seguras
ferrovias brasileiras, transportando minérios, cargas e passageiros. O seu destino fina €
um dos mais modernos e &gels terminais maritimos em operacdo: termina de Ponta da
Madeira, localizado no Itaqui, em S&0 Luis, Maranhdo, onde supergraneleiros sdo

carregados dia e noite, zarpando rumo aos mercados internacionais.

4.2 Qualidadena CVRD

As transformagbes constantes do cenario econdmico determinam
flexibilidade na estrutura organizacional. Dessa forma, os gestores devem adaptar suas
estratégias de acbes considerando as diversas dimensdes interdependentes relativas ao

desempenho da organizagao.

V arias metodol ogias na &rea de qualidade foram desenvolvidas e continuam
sendo aperfeicoadas conforme abordado anteriormente neste estudo, com a finalidade
de crescimento e agilidade nas organizages na busca de adaptacdes as exigéncias dos
mercados cada vez mas competitivos. A utilizacdo de sistemas, ferramentas e
metodologias de gestdo, no estabelecimento de politicas e diretrizes voltadas para a

gualidade, vem melhorando seus niveis de produtividade, eficiéncia e competitividade.

Com a finalidade da implantagéo da certificagdo 1SO, da Superintendéncia
do Porto da Madeira - SUPOC, a empresa formou um grupo de trabaho, envolvendo
participantes das minas de Itabira, Cargjés, dos terminais de Tubardo, da Ponta da

Madeira, da Superintendéncia de Pelotizacdo e da area comercia. O grupo trocou
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informagdes sobre a funcionalidade dos sistemas de controle de qualidade de cada area.
Assim, com os conhecimentos adquiridos das normas SO 9000, foram desenhando o
diagndstico, concluiram pela contratacdo de uma empresa de consultoria especializada,

com o propdsito de obter a certificagdo em dois anos.

Formou-se, entdo, o consenso das vertentes a serem trabalhadas com fins de
atender a0 Sistema da Qualidade: educagdo e documentagdo. Assim sendo, foram

determinadas as seguintes atividades:

e Treinamento do quadro gerencial;

e Elaboracdo de minutas dos manuais de qualidade e de procedimentos de
controle da qualidade;

e Consolidagéo dos manuais;

e Elaboragéo das instrugdes de trabal ho;

e Treinamento de todos os empregados;

e Formacédo de auditores internos;

e Auditoriasinternas,

e Auditorias externas.

A vertente educagdo funcionou conforme plangado, com envolvimento das
geréncias e dos colaboradores, em todos os niveis hierdrquicos da organizagdo; o

cronograma de cursos e treinamentos foi obedecido.

No tocante a documentacdo, o Sistema da Qualidade do Terminal de Ponta da

Madeirafoi estruturado em trés niveis, conforme demonstra Figura 8.
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Manual da qualidade: E o documento que contém as diretrizes da alta
administracéo para as agoes referentes a todos os requisitos do sistema da qualidade. No
manual da qualidade da Superintendéncia do Porto de Ponta da Madeira, sdo
contemplados todos os itens da norma ISO 9002. E, também, neste manual que o
superintendente designa o Gerente de Garantia da Qualidade, que possui como fungéo a

tarefa de operacionalizar as diretrizes expressas no manual.
Manual de procedimentos de controle de qualidade: Este é o documento que
detalha os topicos abordados no Manua da Qualidade. Em nosso sistema, existem 11

procedimentos:

FIGURA 8 - Sistema da Qualidade CVRD - Ponta da Madeira

MPCQ

MANUAL DE
PROCEDIMENTOSDE
CONTROLE DA
QUALIDADE

R

Q
INSTRUGAO DE REGISTRO

FONTE: CVRD, 2000.
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e PCQ 01 - Controle de Documentagdo

e PCQ 02 - Identificacdo e Rastreabilidade do Produto

e PCQ 03 - Controle do Processo Produtivo

e PCQ 04 - Inspegdo e Ensaios

e PCQ 05 - Equipamentos de Inspegdo, Medicdo e Ensaios
e PCQ 06 — Nao-Conformidades e Ac¢des Corretivas

e PCQ 07 — Registros de Qualidade

e PCQ 08— Auditorias Internas da Qualidade

e PCQ 09 — Treinamento

e PCQ 10 - Técnicas Estatisticas

e PCQ 11 - Situacdo de inspecao e ensaios.

Instrugdes de trabalho: Constituem documentos utilizados diretamente pelo
empregado no exercicio de suafuncgdo. A instrucéo de trabalho descreve todos 0s passos
para as atividades que possam influenciar na qualidade dos produtos, minério de ferro e
minério de manganés. O seu formato é padronizado e contempla o fluxograma da
atividade, suas caracteristicas de qualidade requeridas, o responsavel e outros
pardmetros. Foi identificada, no momento da pesquisa, uma média de oitenta e trés

instrugdes de trabal ho.

Registro da qualidade: S&o as evidéncias objetivas do cumprimento de todas

as agdes previstas dentro do Sistema da Qualidade. O Sistema da SUPOC possui 66

registros (2000).

Como resultado do trabalho, surge a Politica da Qualidade:
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1. A Superintendéncia do Porto de Ponta da Madeira - SUPOC esta
comprometida com o pleno atendimento aos acordos celebrados entre a
CVRD e os seus clientes.

2. A Superintendéncia do Porto se compromete a manter as atividades do
terminal, de conformidade com os requisitos contidos na norma 1SO
9002.

3. A Superintendéncia do Porto possui perfeita consciéncia de que o
sucesso do termina de Ponta da Madeira depende, cada vez mais, do
comprometimento de seus empregados com a qualidade,
competitividade e confiabilidade.

4. A organizagdo, limpeza, seguranga e protecdo ambiental devem ser
pontos comuns a todas as atividades desenvolvidas no termina de Ponta
da Madeira, garantindo a salde e o bem estar dos empregados e

vizinhos.

O funcionamento do sistema encontra-se assessorado pelo plangamento
estratégico, tético e operacional. Dessa forma, o Gerente de Garantia da Qualidade
(GGQ) tem como funcgéo gerir o sistema de modo que todas as diretrizes emanadas da
alta administracéo sejam efetivamente cumpridas. (Estratégico). Para operacionalizagéo
da gestéo, possuem dois conselhos: o plangjamento tético € formado por toda a média

geréncia e o da qualidade, formado pela alta administracéo.

4.3 Funcionamento do Sistema

O Gerente de Garantia da Qualidade (GGQ) tem como funcdo gerir o
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Sistema, de modo que todas as diretrizes emanadas da alta administracéo sejam

efetivamente cumpridas. Para operacionalizar esta gestdo, existem dois conselhos: o

tatico formado por toda a média geréncia e o da qualidade formado pela ata

administragéo e presidido pelo superintendente.

O sistema funciona baseado em trés pontos principais:

Toda atividade desenvolvida no terminal de Ponta da Madeira, que
possa afetar a qualidade dos produtos minério de ferro e minério de
manganés, deve ser baseada em procedimentos controlados e
documentados.

Toda agdo redlizada fora dos padrdes documentados, ou que cause
possibilidade de embarque de produto, fora das especificagdes acordadas
com os clientes, sdo consideradas n&o-conformidades e, como tal, devem
ser registradas, assim como agdes corretivas deverdo, obrigatoriamente,
ser tomadas e registradas. N&o so acles corretivas imediatas, mas agdes
preventivas que eliminem a possibilidade de reincidéncia do fato. Todas
as ndo-conformidades e agdes corretivas sdo discutidas no nivel do
comité tatico e somente quando a solucéo ndo € encontrada o comité da
qualidade entra em agéo.

Todo produto embarcado fora das especificagbes acordadas com os
clientes é considerado ndo conforme, sendo que a néo-conformidade
deve ser tratada como citado acima. Além disso, deve-se rastrear a causa
€, Se necessario, comunicar-se com 0 cliente para acerto da agdo

corretiva, que pode ir desde o aceite do cliente a0 produto até a
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suspensdo da entrega ao mesmo.

A auditoria € uma ferramenta importantissima na gestdo de sistemas de
gualidade. E através dela que se comprova, na prética, se o discurso coincide com a
realidade. As auditorias sd0 baseadas na documentacdo do sistema e na norma 1SO

9002. O Sistema da SUPOC prevé arealizagdo de duas auditorias completas por ano.

O resultado de todas estas auditorias € periodi camente analisado pelo comité
da Qualidade, verificando-se a eficacia do sistema. A partir desta andlise, séo tomadas

as ag0es corretivas necessarias.

4.4 Evolugéo da Sistematica da Qualidade

Acompanhando as tendéncias na administracdo dos negocios, a CVRD
utiliza, atualmente, o tripé Gestdo Estratégica; Gestdo Econbmica; Gestdo da
Qualidade, atrelados a Geragdo de Vaor ao Acionista - GVA, conforme Anexo K.

Destacam-se 0s seguintes pontos:

e Arvore de valor - Geragio de valor ao acionista; retorno do investimento
efetuado;

e Participacéo do plangjamento estratégico corporativo;

e Avaliagdo de novos projetos de investimento;

e Desdobramento de diretrizes integradas ao modelo do GVA;

e Coordenacdo e consolidacdo do orcamento;

e Monitoramento da performance econdmica da Diretoria de Ferrosos
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Sistema Norte - DIFN: Custos, Gest&o dos Ativos e Indicadores chave de
desempenho;
Fornecer e aperfeicoar ferramentas e métodos para garantir a melhoria
continua dos processos operacionais e alocagdo dos recursos;
Foco nos indicadores auxiliares das areas operacionais naidentificacdo das

medidas para melhoria.

A Gestédo da Qualidade funciona conforme Anexo M - Sistema de

1. SGDI - Sistema informatizado de controle dos indicadores criticos para o
sucesso do negocio;

2. Desdobramento de diretrizes,

3. Gerenciamento darotina (Anexo L);

4. Profissional nota 10 — desenvolvimento pessoal e em equipe modificagao;

5. CCQ — solucéo de problemas de forma participativa e comprometida com
os resultados do negécio;

6. Sugestdes — desenvolver potencial criativo dos empregados (ANEXO M).
Mostra a quantidade de sugestdes de empregados implantadas de 2000 a
setembro de 2003;

7. Grupos de melhorig;

8. Reconhecimento — foruns de reconhecimento das melhores préticas na

gestéo de qualidade.

Diretoria de Ferrosos Sistema Norte - DIFN conta com a seguinte estrutura
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da qualidade (outubro 2003):

e Equipe Quaidade Carajas
02 (dois) Analistas da qualidade full time;

18 (dezoito) Facilitadores part time.

e Equipe de Qualidade S&o Luis
02 (dezoito) Andlistas da qualidade full time;

08 (oito) Facilitadores part time.

Conforme descri¢éo acima a Companhia estuda, planeja e executa projetos,
metodologias e ferramentas que propiciem melhoria de processos. Dessa forma, além
dos itens apresentados, a CVRD utiliza o Gerenciamento Matricial de Gastos - GMG -
funciona como andlise dos itens que mais contribuem para o orcamento da Diretoria de

Ferrosos Sistema Norte - DIFN, facilitando o estabelecimento de metas de reducéo de

Custos.

As dimensbes competitivas confiabilidade, custos, flexibilidade,
produtividade e qualidade encontram-se presentes nos elementos estruturados para

acompanhamento e andlise da gest&o.
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5 ANALISE DOSRESULTADOS

O desenvolvimento da pesquisa tornou-se possivel com a utilizacdo de
dados bibliograficos (constituindo-se como instrumentacdo tedrica para assegurar a
andlise do caso). Utilizaram-se, ainda, instrumentos documentais e dados estatisticos;
com estes Ultimos recursos, a pretensdo versa sobre a andlise da utilizac8o do sistemada
gualidade para avaliar sua operacionalidade como instrumento de melhoria de
processos. Isto ocorreu através de informagdes adquiridas por intermédio de entrevistas
com funcionarios e questionérios previamente concebidos (Apéndice A) aplicados com
uma média de quatro pessoas, assim como formularios especificos e andise de dados
colhidos na ingtituicdo e, principalmente, pela disponibilidade de informagdes através
do site da Companhia, via internet. Dessa forma, os questionamentos elaborados para a

empresa em estudo foram respondidos por quatro pessoas e condensados conforme

Segue:

e A adocdo de um sistema da qualidade permite maior competitividade no
mercado, por ser competitiva num mundo sem fronteiras, ou sea, globalizado,
tornando-se necessario possuir visao holistica e sistematica, bem como um programa de

gualidade que permita aintrodugdo dessa abordagem na organizagéo.

Qualquer organizagdo, para sobreviver no mercado, necessita possuir
competitividade, isto &, firmar-se no mercado, atraves da aceitabilidade dos clientes,
enfim, conquistar espago, nesse contexto, um dos principais elementos dessa
competitividade € a produtividade. Para que a organizagdo atinja sua capacidade

produtiva, torna-se imperioso que a mesma consiga agregar valor em suas atividades,
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dessa forma, deve estruturar-se para otimizagéo de resultados e minimizagdo dos custos
operacionais. Esses elementos sdo proporcionados num programa de qualidade. Essa
descoberta das organizacGes transformou-se em instrumento de gerenciamento para a
sobrevivéncia. Além disso, aplicam outras estratégias de diferencial competitivo, como

por exemplo, o capital intelectual.

Para que uma empresa tenha qualidade total, necessariamente, a mesma
deve satisfazer as necessidades das “pessoas” ou entidades com as quais se relaciona.
S80 eles: os clientes, os fornecedores, os empregados (clientes internos), os acionistas e

0s vizinhos (meio ambiente comunidade e sociedade).

Os clientes percebem que a empresa possui qualidade quando suas
expectativas sdo satisfeitas ou superadas, durante e apds a aguisicdo de um bem ou

Servico;

Os fornecedores identificam a qualidade em seus clientes quando se sentem

parceiros no processo da transacéo comercial;

Os empregados sentirdo a qualidade em sua empresa pelo ambiente de
trabalho que proporcione crescimento, uma boa politica de recursos humanos,
reconhecimento, saarios compativeis com as fungBes, bons relacionamentos

interpessoais, enfim, se estiverem motivados;

Os acionistas (proprietarios da empresa) percebem a qualidade pelos

resultados: financeiros, de mercado, enfim, lucratividade da organizagdo, caracteristicas
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inerentes dos negdcios bem sucedidos e eficazmente gerenciados.

Os vizinhos (meio ambiente, comunidade e sociedade) observaram a

qualidade, pela acdo de respeito a0 meio ambiente, da contribui¢do social através do

incentivo ao desenvolvimento de programas sociais.

e A utilizacdo de um sistema da qualidade afeta a produtividade e

proporciona maior lucratividade na medida em que permite que todas as

atividades sgjam plangjadas, acompanhadas e controladas (padroes e

indicadores de desempenho) em todos os niveis hierérquicos,

e Os principais entraves enfrentados na implantagdo e manutencdo do

sistema da qualidade foram: a conscientizagdo da média geréncia, o

controle da documentacdo e a dificuldade da assimilagéo do conceito de

registro de ndo-conformidade;

e Os principais beneficios observados com a implantagdo de ferramentas

da qualidade total:

(0]

(0]

Maior raciocinio analitico de processos,

Uma sistemética para col eta de dados e fatos sobre 0 processo,
resultados e problemas,

Maior eficacia na solugdo de problemas e no atingimento das
metas da organi zagao;

Instrumento para avaliagdo do desempenho;

Melhor visualizacdo dos resultados, processos e sistemas;
Auxilio na padronizagdo dos processos;

Desenvolvimento de habilidades/competéncia na solucéo de
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problemas e orientac&o para controles.

e Os beneficios com relagdo a certificacdo 1SO ndo foram diferentes
dagueles evidenciados na qualidade total. Acrescenta-se que houve
reflexo externo, pois proporcionou, ainda, maior credibilidade no

mercado.

As pesquisas ha empresa apontam que no inicio da década de 1990, a
Companhia iniciou aimplantagéo de sistemas da qualidade para certificagdo. Em 1988,
a CVRD tomou conhecimento da série 1ISO 9000 através de uma solicitacdo de um
cliente tradicional - a British Steel Corporation - BSC, na Inglaterra. Na verdade, a
solicitac8o era o preenchimento de um questionério sobre a implantacéo da 1SO 9002.
Portanto, a necessidade de adequacd@o a uma nova realidade levou a CVRD, através da
Superintendéncia de Pelotizagdo - SUPEL (Anexo B), a trabalhar nos sistemas da
gualidade. A recomendacédo para certificacdo da Unidade da Ponta da Madeira (S&o
LuisMA), foi fornecida pela Det Norsch Veritas - DNV, empresa norueguesa, em julho
de 93, cujo certificado era vélido para todo o Mercado Comum Europeu. No que se
refere & qualidade total, a documentagdo conseguida, conforme anexos. Anexo C -
Manual de Treinamento; Anexo D - Procedimento Operacional; Anexo E - Relatorio
Padréo Técnico de Processo; Anexo F - Padrdo Gerenciad de Sistemas, Anexo G -
PDCA - Método de Gerenciamento de Processos, Anexo H - Detalhamento do PDCA
de melhorias, Anexo | - PDCA Aplicado com objetivos de manter e melhorar; Anexo J -
Andlise do Giro do SDCA, apesar dos mapas serem de 1994, que demonstra um marco

no gerenciamento da Companhia, suaimplantacdo data de 1991.
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As principais dificuldades, na fase de implantagdo dos Sistemas da

Qualidade, na verdade, foram provenientes do comportamento das pessoas:

¢ A fatade conhecimento sobre a qualidade (inicio);

e Pressupor ja saber tudo arespeito;

e A qualidade encarada como um fim;

e Faltade metas claras no inicio daimplantagéo;

e A coordenacdo tentando implantar a qualidade;

¢ Faltade énfase nos resultados,

e Certificagao por certificagdo (ndo por consequiéncia do processo);
o Fazer por fazer;

e CoOpias de programas de terceiros;

e Pacotes fechados;

e Consultor overnight.

A identificagdo dos entraves, na concretizacdo dos objetivos/metas, é
evidenciada através de andlise da relagdo causa e efeito realizada por érea, portanto,

claramente observada e diagnosticada a solugéo.

Para toda meta ou objetivo, € estabelecido um indicador de desempenho
correspondente, permitindo mensurar os resultados alcancados. Esses indicadores sdo
apresentados na forma gréfica do tipo gréfico sequencial. Os resultados/indicadores sdo

estratificados em cinco dimensdes:

¢ |Indicadores de qualidade intrinseca;
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e Indicadores de custo;
¢ Indicadores de atendimento/entrega;
e Indicadores de Moradl;

¢ Indicadores de seguranca.

Todas as &reas possuem indicadores destas cinco dimensdes. Assim, 0S

respectivos responsaveis avaliam os resultados.

As empresas com modelo de gestdo para criacdo de valor investem esforgos
na avaiacdo dos elementos estratégicos, operacionais de decisdes de investimentos
(ativos) e outros fatores que auxiliem a geracéo de valor. Paraa CVRD na atual gestdo
integrada, existem relatérios indicando por tipo de negdcio, ou atividade desenvolvida
avaliacdo através de Indicador Chave de Desempenho - ICD (base para ativos;

operacionais e estratégicos). Astabelas 2, 3 e 4 abaixo refletem esse acompanhamento:

TABELA 2 - Indicador Chave de Desempenho Geral

Mina - Usina Beneficiamento - Ferrovia- Porto - Pelotizagdo

Tipo ) .
Indicador Chave de e 2 Unidade
Ig% D penho Descricdo da Formula de Medida
8 Disponibilidade Fisica | (HC-HM)/HC %
> | indice de Utilizago HT /(HC-HM) %
2 Produtividade Tonelada alimentada / Hora Trabalhada t/h
LU - s
; Rendimento em m £‘;88dada Produzida / Tonelagem Alimentada) %
I Recuperacdo (teor de concentrado/teor alimentado) X o
, . . 0
Metalrgica Rendimento em massa
<2
<
2 Backlog x de Somatoério do n° de horasde OS’sem carteira h
o O | Manutencéo
°35
‘w
E@ . [1 — (NUmero de Nao-Conformidades / Somatério
& 8 ::,r:gl(;:jtge Qualidade do de n° de lotes (pilhas) X n° de variaveis de controle %
E o por lote (pilha) expedido)]* 100

FONTE: CVRD, 2003.
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Os indicadores com base em ativos denotam itens relacionados aos bens e
direito (ativos), o indicador operacional relacionado ao acimulo de manutengéo, assim
como dentre os indicadores estratégicos o indice de qualidade do produto, observa-se
gue esses indicadores sdo voltados para a estrutura e relacionados as formulas

resultando em unidades de medidas, cujas andlises permitem deci sdes.

TABELA 3- Indicador de Desempenho - Mina

Vs Indicador Chave de _— . Uiizee
de D enho Descrigéo da Férmula de
ICD esemp Medida
DJs_pon|b|I|dade (Horas Calendério “HC” - Horas de
Fisica do ~ ccLin A . %
C Manutencédo “HM”) / Horas Calendario
arregamento
¢y | Disponibilidade o
g Fisica do Transporte (HC-HM)/HC &
= e
< | Utilizagdo 40 | ioras Trabalhadas "HT* / (HC — HM) %
LéJ Carregamento
m Utilizacdo do HT / (HC — HM) %
< | Transporte
= —
Produtividade do Tonelada movimentada / Horas Trabalhadas t/h
Carregamentro
Produtividade do Tonelada movimentada / Horas Trabalhadas t/h
Transporte
MTBF - | Média dos tempos entre paradas nao h
Carregamento programadas
g MTBF - Transporte Média dos tempos entre paradas néao h
< programadas
O
@)
-
o MTTR - -
o Carregamento Meédia do tempo parareparo h
MTTR - Transporte | Médiado tempo parareparo h
= Horizonte de reserva | (Reserva provada + Reserva
= 8 (plangjamento provavel)/Producdo média anual projetada| Ano
E (L_D’ estratégico - Anual) | (ROM)

FONTE: CVRD, 2003.
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Os indicadores especificos para a Mina possuem as mesmas caracteristicas e

objetivos descritos na Tabela 2, para as bases de ativos e operacionais, enquanto que 0s

indicadores estratégicos estdo ligados a producéo.

TABELA 4 - Indicador de Desempenho - Porto

Tipo de Indicador Chave de Descricio da Férmula Unidade de
ICD Desempenho 640 Medida
Disponibilidade Fisica do o
W @ sistema de embar que (HC—-HM)/HC %
s - (tempo total de descarga numero de .
?i 2 Tempo médio de descar ga vagdes) X 200 min
o< [ Taxa comercial de | T embarcadas/ horas totais envolvidas no t/h
embar gue de navios embar que, apés atr acacao.
0
<
pd
8 Consumo especifico energia | Custo total de energia eétrica / t KWh/t
é elétrica embar cada embar cada
o
(@)
Backlog de M anutencio Soma_ltorlo do n° de horas de OS’s em Hh
carteira
(%)
Q
% ) [1 — (NUmero de Nao-Conformidades por
| Indice de Qualidade do | embarque/ Somatorio de n° de embarques 0%
'é Porto X n° de variaveis de controle por 0
= embarque)]*100
L

FONTE: CVRD, 2003.

A Tabela 4 demonstra as caracteristicas da Tabela 2, para base de ativos,

enquanto que os indicadores operacionais estdo relacionados os custos de energia

elétrica e manutengdo. Os indicadores estratégicos procuram anomalias ou nao

conformidades por embarque.
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A afericdo ou mensuracdo através de indicadores de desempenho constitui-
se um desafio, pois ndo existem formulas mégicas, ou seja, a organizagao define ou cria

seus indicadores, os quais ndo devem ser copiados e devem refletir seus processos.

Convém frisar que além do acompanhamento e andlise da estrutura, existem
outros fatores importantes no processo de desempenho, dessa forma, a gestdo dos
recursos humanos constitui-se e€lo imprescindivel na busca da exceléncia, o

conhecimento € arma poderosa na competitividade. Dessa forma, politicas de

capacitacdo, treinamentos, motivacao e avaliagcdo de pessoal sd0 necessarias.

TABELA 5 - Indicadores de Avaliacéo I ndividual e em Grupo - Porto

EMPREGADO MATRICULA
AVALIADOR MATRICULA
INDICADORES TECNICOS INDIVIDUAIS MELHOR META
Tempo M édio Descar ga Gusa da Tur ma (min./vg) M enor
Tempo M édio Descar ga Soja da Turma (min./vg) M enor
Taxa deremocdo Gusa da Turma (ton/h) Maior
Taxa efetiva embarque Gusa da Turma (ton/h) M enor
Taxa efetiva embarque Soja da Turma (ton/h) Maior
SOMA
INDICADORES TECNICOS DE EQUIPE MELHOR META
Performance Célula Gusa e Soja Maior
SOMA
INDICADORES DE CONDUTA META

01. Acidente de Trabalho

02. Acidente de Trabalho da Equipe
03. Ac¢des Prevencionistas

04. Ambiente de Trabalho

05. Assiduidade

06. Atendimento a Cliente

07. Atuacdo em Equipe

08. Conscientizagcdo Ambiental

09. Fregliéncia a eventos e/ou atividades
10. Iniciativa

11. Pontualidade

12. Programas Cor por ativos

SOMA
TOTAL DA AVALIACAO

FONTE: CVRD, 2003.
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Conforme afirmado acima, a gestdo adequada dos recursos humanos néo €
menos importante do que a gestédo da estrutura, Stewart (1988, p.99) “A geréncia
sistemética do capital intelectual gera amento do valor para 0s acionistas”, o
conhecimento aliado as habilidades e competéncias adquiridas pelas pessoas fazem o

diferencial, a Tabela 5, mostra modelo de avaliagdo individual e reflexo no grupo.

A CVRD avdia a participagdo dos recursos humanos no processo da
implantacéo e manutencéo dos sistemas da qualidade, como fundamental para o sucesso
nos resultados al cangados. Esse crédito esta ligado ao programa intensivo de educagéo e
treinamento técnico/operacional, comportamental e gerencial. Todos 0s empregados sao
avaliados, anuamente, através das competéncias/habilidades necessarias para cada
nivel. Assim, as deficiéncias detectadas servem de elemento bésico para a elaboracéo do

Plano de Desenvolvimento do Empregado - PDE.

Nessa avaliagdo, com relacao aos clientes, a percepcdo é de maior satisfagcdo
e confianga nos produtos e servicos oferecidos pela Companhia. Com os fornecedores,
através do desenvolvimento de parcerias e maior qualificacdo dos referidos

fornecedores.

Com referéncia aos custos, a constatagdo da empresa encontra-se no
conhecimento efetivo dos fatos (internos e externos), proporcionando a decisao acertada
na reducéo dos custos e/ou identificando a melhor solucéo de investimento. Ao longo do
periodo em que a empresa utiliza os referidos sistemas, percebe-se a rentabilidade
crescente, maior flexibilidade no atendimento aos clientes e maior diversidade de

produtos, enfim, a organizagdo, com todas essas ferramentas gerenciais, vem garantindo
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sua participagdo no mercado.

As politicas da CVRD, voltadas para a gestdo, renovam-se para
corresponder as expectativas do mercado, agregar valor ao negocio e aos acionistas. A
empresa partilha a referida gestdo com seus empregados que séo motivados pela préopria
estrutura da qualidade; a prova disso sdo os dados do anexo N, destacando-se 220
grupos de qualidade ativos. O indice de participagdo de empregados € de 78% e o
Programa de Sugestfes registrou a implantagdo, em 2002, de 7,5 mil sugestfes de

empregados e, até set /2003, esse nimero erade 3,7 mil.

Os resultados da Companhia, ao longo dos dez anos, sdo identificados
claramente nos demonstrativos contabeis divulgados, onde os lucros e os dividendos
crescem; além disso, os investimentos realizados e melhoramentos na relagdo com o
meio ambiente e projetos sociais. A empresa busca desenvolvimento sustentavel. No
site CVRD (abril 2003) consegue manter quatro certificagcbes 1SO 9001 - Sistemas da
Qualidade, 1SO 14001 - Meio Ambiente e ainda certificagbes nas &reas de Salde e

Seguranca Ocupacional, assim como, de Responsabilidade Social.

Em site da CVRD, sobre o desempenho de 2002, destaca-se:

e O lucro da companhia em bilhdes 2001 R$ 3,051; 2002 R$ 2.043;

e A geracdo de caixa consolidada, medida pela EBITDA (= Lucro
operacional antes das despesas e receitas financeiras, impostos;
depreciacdes e amortizaches), atingiu 0 montante de R$ 6,857 bilhdes,

registrando aumento de 33,7% no ano anterior.
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Na Gazeta Mercantil, consta: “Rio 14 de Agosto de 2003 - Resultado &
recorde na empresa. A CVRD encerrou o0 balanco em junho deste ano com o maior
lucro liquido semestral de sua histéria: R$ 2,44 bilhdes, com crescimento de 240% ante

0 primeiro semestre do ano passado”.

As constantes mudancgas na concepgdo de gestéo que envolve a lideranga, a
visdo futura, foco no cliente e no mercado, abordagem por processos, foco nos
resultados, agilidade, aprendizado organizacional, inovagdo, visdo sistémica, conforme
evoca Chiavenato (2003), constituem alteragdes nos fundamentos de exceléncia. Esses
aspectos sdo evidenciados no histérico da CVRD, assim como a evolugdo na sua gestéo

da qualidade.
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6 CONCLUSOESE RECOMENDACOES

O cenario econdémico contemporaneo composto de dimensdes competitivas
capazes de direcionar o curso dos negdcios e afetar o desenvolvimento, aliado as novas
tecnologias, ao processo de globalizagdo, auxilia para aceleragdo, nos ultimos anos, da
necessidade de grandes transformagdes nas organizactes. O fato é visivel na estrutura
organizacional, no fluxo operaciona e modelo de gestdo. Esses fatos refletem na
economia das nacles, afetando o desenvolvimento, pois atingem diretamente a
producéo, os custos, enfim 0s processos empresariais. Os paises mais periféricos tendem
a sentir um maior impacto principamente por n&o possuirem 0 avanco tecnologico e
cientifico extremamente abundante nos paises mais desenvolvidos, assim como pelos
escassos recursos para aplicacéo diversificada nos negécios, a falta de conhecimento e
as habilidades exigidas pelas novas tecnologias, cujas consegiéncias sociais,
provenientes desse processo, sdo, principalmente, o desemprego promovido pela perda

da fatia do mercado.

Nesse sentido, a presente pesquisa possui como questionamento central qual
a contribuicdo da gestdo da qualidade para o incremento da competitividade. Os
fundamentos tedricos abordados demonstram o aspecto econdmico e social como
varidvels inerentes a0 ambiente, necess&ios para a interagdo com conceitos,
composi¢ao, procedimentos, enfim metodol ogias dos sistemas da qualidade que envolve

elementos internos e externos.

Essas afirmagdes sd0 constatadas no estudo de caso da CVRD, que enfatiza

sua estratégia para implantar, manter e melhorar seus sistemas da qualidade e outras



106

metodologias capazes de avaliar desempenho, atingirem diretrizes e promover sua

competitividade.

A utilizac8o de ferramentas da qualidade na CVRD sinaliza Um maior
raciocinio analitico de processos; Uma sistemética para coleta de dados e fatos sobre o
processo, resultados e problemas;, Maior eficacia na solucdo de problemas e no
atingimento das metas da organizagdo; Instrumento para avaliagdo do desempenho;
Melhor visualizago dos resultados, processos e sistemas; Auxilio na padronizacdo dos
processos;, Desenvolvimento de habilidades/competéncia na solugdo de problemas e
orientacdo para controles. Com relagdo a certificagdo 1SO, o reflexo € externo, pois

proporcionou, ainda, maior credibilidade no mercado.

Para as organizagOes, a sobrevivéncia € essencial. Assim sendo, a
informacdo torna-se fundamental para melhor gerir os negécios. Além disso, a
utilizacdo de instrumentos que garantam a qualidade e permitam o melhoramento
continuo dos processos permite um gerenciamento mais eficiente, inclusive favorece
uma melhor adequacdo aos custos. Dessa forma, afeta 0s pregos que constituem

elemento fundamental para a concorréncia.

Kaoru Ishikawa (apud CAMPOS, 1992, p.29) aborda: “Se vocé ndo tem item

de controle, vocé ndo gerencia’.

O programa de qualidade total somente logra éxito com a participagdo de
todos. Justificando dessa forma, a énfase para a educagéo e treinamento, capazes de

promover a mudanga cultural e crescimento humano. Para Campos,
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A garantia da qualidade dentro do TQC € uma conquista; € um estégio
avancado de uma empresa que praticou de uma maneira correta o
controle da qualidade em cada projeto e em cada processo (rotina) e
conseguiu manter um sistema confiavel de producdo de produtos e
servicos que satisfazem  totalmente a necessidade de  seus
consumidores (CAMPOS, 1992).

A manutencdo de certificacbes conseguidas pela organizagéo, nos sistemas
da qualidade 1SO 9001, ISO 14001 do meio ambiente, assim como de sallde e seguranga
ocupacional e de responsabilidade socia, permitem transparéncia das acbes e
credibilidade junto ao mercado. Convém salientar, portanto, que a decisdo da direcéo da
companhia em implantar e manter os sistemas da qualidade, tanto com a filosofia da
qualidade total, quanto nas adaptacfes aos requisitos da 1SO, com propdsito de

certificacao, foram elementos essenciais para atingir a performance atual.

Evidenciam-se, dessa forma, algumas ferramentas utilizadas, conforme os
ANEXOS de C aM demonstram. Assim como programas adicionais foram implantados

no sentido de alcancar suas metas e diretrizes, véarias metodologias sdo implementadas.

Conforme mencionado anteriormente, aém do sistema de qualidade, a

companhiaimplementou 0s seguintes programas.

o Gestdo participativa destacando-se o PN10 - Acompanhamento das:
pessoas, equipes, equipamento e &rea, permitindo o reconhecimento por
estrelas,

e ProgramaAcidente Zero - Implementado na &rea de seguranca;
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e Programa de tratamento de anomalias (ndo-conformidades);
e Participacdo dos resultados baseados nos pontos atingidos nas avaliagoes,

e Gestao baseada em valor e balanced scorecard

Experiéncia essa que vem proporcionando um gerenciamento adequado em
suas operagoes, conferindo-lhe um padréo de qualidade capaz de oferecer condigdes de
dinamismo e estabilidade, num mercado t&o mutavel e competitivo, consequientemente

contribuindo para o desenvolvimento no Estado do Maranhéo.

Os desafios sdo vencidos, como abordou seu Diretor Presidente Jorio
Dauster, em sua mensagem, nas informagdes publicadas em 1999, sobre andlise de seus
desempenhos, “Empresa genuinamente brasileira, a CVRD soube, a0 longo de sua
histéria, superar desafios, num mundo cada vez mais globalizado e competitivo”.
Percebe-se, ainda, que a empresa ultrapassou as crises da economia brasileira, visto que
0 padréo de qualidade da mesma conferiu-lhe a sustentabilidade necessaria para manter

seu dinamismo e estabilidade no mercado, face as crises.

As perspectivas da organizacdo s80 positivas, 0 pais € rico em recursos
naturais, fato que aumenta suas oportunidades nas vantagens comparativas. O
gerenciamento eficaz das empresas, como se evidencia no caso da CVRD, constitui-se
como um instrumento fundamental no atual estagio de desenvolvimento organizacional

e econdmico, diante das exigéncias do mercado contemporaneo.

Destacam-se como limitagBes nesta pesquisa a falta de dados quantitativos

para elaboracdo de comparacdes entre periodos a fim de assegurar a evolucéo dos
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resultados na gestdo da qualidade. Fato este em virtude da pesquisa ser exploratéria,
portanto, culmina ndo ser conclusiva, 0 que permite pesquisas mais aprofundadas em
relacdo aos itens: as diversas metodologias para avaliacdo de desempenho; Reflexos das
dimensBes competitivas no ambiente empresarial; Os efeitos dos custos nas demais

dimensBes competitivas.
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APENDICE A - Question&rio

UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO - UFPE

MESTRANDA: MARIA DE NAZARE DOS ANJOS BARROS

TEMA: GESTAO DA QUALIDADE PARA O INCREMENTO DA

COMPETITIVIDADE: CasodaCVRD

Este estudo visa investigar, na CVRD, 0s seguintes questionamentos:

a) A adocdo de um sistema de qualidade, na organizagdo, permite maior competitividade no

mer cado externo? Quais aspectos sdo consider ados mais r elevantes?

b) De que forma a gestdo da qualidade afeta na produtividade e proporciona maior

lucratividade?

¢) Quaisbeneficios foram mensurados com a certificagdo | SO conseguida pela empresa frente

ao mer cado internacional ?

d) Queinfluéncias as exportagdes da CIA refletem para o desenvolvimento econémico?

Para responder esses questionamentos, tor na-se necessario um detalhamento maior que justifique

as respostas objetivas aos referidos questionamentos. Assim sendo, além do acima exposto,

necessita-se de respostas sobre:

1)

2)
3)
4)

5)

6)

7)

8)

Quando, como e por que a CVRD decidiu implantar e utilizar o sistema de
qualidade? E para certificacdo | SO 9000?

Quais as ferramentas utilizadas e tipo de sistema? (Enfim, um historico)

Quais as principais dificuldades na fase deimplantacdo do sistema ou sistemas?
Como sdo identificados os entraves na concr etizagao dos obj etivos?

Como sdo mensurados a evolugdo e os beneficios advindos da implantacdo e
utilizacdo dos sistemas?

Consegue-se evidenciar os resultados nos demonstrativos contabeis, ao longo dos
anos?

Queinstrumentos sdo utilizados para acompanhar essesresultados?

Até que ponto afetou a performance da produtividade?
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9) Como a organizacdo avalia a participacdo dos recursos humanos em todo o

processo do sistema ou sistemas?

10) Que efeitos foram obser vados com relagdo:

a)
b)
©)
d)
e
f)

9

Aos Clientes?

Aos Fornecedores?

A comunidade?

Aos custos?

A rentabilidade?

Condigoes de negociagdo (Vantagens competitivas)?

A concorréncia?
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ANEXOS

ANEXO A - Indicadores Econdmicos do Maranhdo

Indicadores Econdmicos do Estado do Maranhdo

1996 1997 1998 1999 2000 2001

P.I.B. TOTAL DO ESTADO (em bilhdes de R$) 6,87 7,41 7,22 7,84

P.I.B.- PER CAPITA (em R$) 1.277,00 1.359,00 1.308,00 1.402,00

PARTICIPACAO SETORIAL (%)

Agropecudria 25,16 22,45 16,11 17,63

Indastria 11,83 1181 12,20 13,24

Servigos 63,01 65,74 71,69 69,13

EXPORTAGOES(em milhdes de US$ FOB) 681,50 744,70 636,60 662,90 758,24 544,32

IMPORTACOES 404,30 430,60 316,20 367,10 486,25 830,30

SALDO COMERCIAL* 277,20 314,10 320,40 295,80 271,99 -285,98

POPULAGAO ECONOMICAMENTE  ATIVA
(hab)

2.802.454

PRODUGAO DE GRAOS (mil t) 1.800
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ANEXO B - Organograma

Superintendéncia de
Pelotizacdo

e an o o

Geréncia Geral de
Apoio Operacional

o

Departamento de
Economia

Divisdo de
Orcamento e Custos

FONTE: CAMPOS, 1998, ,p.242.



ANEXO C - Manua de Treinamento

{1" l ‘ MANUAL DE
4 TREINAMENTO
Tarefa: Carregar planilhas MT - 0001 FL:1/1
Recursos Auxiliares: Manual Excel Emitente: DIOCI
Tedrica : 6 horas
Carga horaria: Prética : 8 horas Data: 20/07/1994
Passos Descrigdo Como Porque Riscos Neutraliz
Pegar relatério do Na estante com Para servir de
1 & ; : base p/ o novo
més anterior os relatérios 20
relatorio
Através do
comando arqui-
vo/abrir do
H 4 Excel, verif. o Para permitir a
2 Abrir planilhas nome da plani- atualizacao
lha nos rodapés
do relatério ante-
rior
Verificar més no AL NS 0o Saber se planilha
3 alto da planilha comanda ja foi atualizada
P Ctrl + Home ]
; 5 Comando Provar que plani-
o bt o F2 - edit Iha foi atualizada
Verlflca’r se planilha Olbsétvaids co- Deve ser a
5 contém coluna Yot aical i primeira a ser
“Meédia Atual” atualizada
Verific. se os \{alorgs Compqrando [¢) Eahesa nae
desta col. sdo iguais relat. impres.
6 : : houve mudancas
aos apresentados no | com a planilha Jeenlia
rel. ant. na tela
Copiar os valores Através do
da col. média atual comando " g
7 para a col. média Copias/COLAR Atualizar média
meses ants. VALORES (12)
Atualizar dados nas Digitando com
8 células em que va- base nos relat. Atualizar dados
lores estdao em preto SUSIS
Atraves do
9 Gravar planilhas comando Manter historico
Arquivo/Salvar

Aprovagio
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ANEXO D - Procedimento Oper acional

Relatério - 3
PTP: 0001
Tarefa: Carregar planilhas

V‘!" | l PROCEDIMENTO
hd OPERACIONAL -
Processo: Elaboracio do PRO: 0001 FL:1/1 (X) Especifico ( ) Especial

Emitente: DIOCI
Data: 20/06/94 Revisao:

( ) Comum
() Manual de treinamento

Tempo de Execugio: 1 dia
Onde: DIOCI

Cargo Fungao do Executante: Técnica Servigos Econdmicos Senior
N? executantes: 1
Quando: Mensalmente

Recursos necessdrios:

Relatério Gerencial e Orcamento e
Custos do més anterior, Micro 386 ou
superior, software Excel,

Relatério SUSIS

Cuidados especiais

Nao mexer nas células com formulas
Nao inserir nem excluir linhas ou colunas
Nao inserir dados em células onde
valores sdo coloridos

Planilhas de orcamento — diferenciadas
por departamentos

Caracteristicas de Qualidade — Qualidade, Custo, Atendimento,
Moral e Seguranga (Descricio e Valor Assegurado)

Exatidao — 100% — Cuidado na digitagao

Prazo -1 dia — Comegar imediatamente a digitacio apés liberagdo dos arquivos pela SUSIS

icd e i s ' 2 5 4
Passos Deseticha ;Sempr gue Popavel Desvios Acbdes necessdrias
aca croqui)
e Perguntar a gerente
1 Pegar relatério do més anterior Replaittrib nide ‘ (relatério pode estar
encontrado |
, s
Nomes ou Pesquisar gerenciador de
25 || Abrir planilhas planilhas ndao | args. Caso planilha deleta-
encontradas | da, utilizar back up
e | Pegar relatério anterior e
3 Verificar més no alto da planilha Més ja foi atu verificar se planilha ja foi
alizado :
atualizada
4 Atualizar més
| Verificar se planilha contém Nao contém >
5 Pular para passo 8

coluna “Média Atual”

Verificar se os valores desta coluna
6 sdo iguais aos apresentados no
| relatério anterior

Copiar os valores da coluna média
7 atual para a coluna média meses
anteriores
8 Atualizar dados nas células em que
valores estio em preto

9 Gravar planilhas

coluna

Valores dife-
rentes

Consultar gerente para
saber valores corretos

Todas células | Verificar (comando F2) as
com valores | células que contenham n®
em preto ~ eatualizd-las

e ———————————




ANEXO E - Relatério Padr&o Técnico de Processo

Call

PADRAQ TECNICO DE PROCESSO

Produto: Relatorio Gerencial
Servico: Orcamento e Custos

PTP = 0001 EL:1/1| - | _
Ao, Trat Dooumer ransg ente I
Processo: Data: 08/06/94 Fim
Elaboracgio do Relatdrio
ualidade 1. C. | 5 <
Processo Q Método de Controle
Asseg. | Executante | o N©
i ' i | ‘
| |
' do
[F1 N© | , | Caract.| Valor Para- Valor Cargm’i Instr. | Docum.
| Parel Tarefa! Execut Quali- | Assegu- | metro de Acei(é—! Fungiio  de de |Quando P.R.
Erfinapianea | 1 dade rado | Controle vel |/RESP. Medida Registr( 0]
|
S8 { —
Prazo
de . i
Prazo | Ldia | entrega) L Qalen | Grafico Mensal
as
| oiaiii:
| ar N Ltc: 001
“-|* 1 g 1 Senior
. ::a“i' Erros i |
| as Exati- nas Prip.
‘ ‘ dio 100% plani- Erros I p]ml:. Mensal
| lhas
| Prazo de
entrega | AR o i
S]L:m;:lr_ni- Prazo | 2 Dias do 2 Dias ISI:;;r (;!?i]rei: Grafico| Mensal
agies cu‘men- |
Receita | tario
| Custos € 1
L 2 Orga- 1 |
mento _10;:!% N° de
Exati- i
d;: il acordo e:;ﬁeﬁ?! Eruro Gerente G:::.osde Mensal
‘Ef ard. | ysrios
vigentes
|
l P
Digi | razo | +
3 cunfe:’:?.;. 1 Prazo | 4 horas de 4 horas, S;:ict;r Relégio Grafico| Mensal
ditagao
In'.,]}rrlii Prazo
4 e o 1 Prazo | 1 hora im::es- 1 hora qI:;:;r Reldgio Grafico| Mensal
T §
| :t‘fr?a siio |
-— =y SESEEES E— — _—
| APROVACAO:
| —— —

FONTE: CAMPQS, 1998, p. 256. N
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ANEXO F - Padrao Gerencial de Sistema

- s PADRAO GERENCIAL m bt
{‘II” SEPW YRR DE SISTEMA D
Sistema: Relat. Gerencial | PGS — 0001

Orgamento e Custos FL: 1/1 |
Gerenciador: DIOCI Emissdo 06/06/94 e v

Revisao 20/07 /94
Ciclo Responsaveis 5 Padrao| Docto
PDC DIVISAO DE Gerentes| Onde Quando J€ | d
A DIRTI ORCAMENTOE = SUSIS = SUPEL AEIE - [eBs
CUSTOS (DIOCI) SUCON e B
|
: - Rel
Planejamento do g
. Relatorio Gerencial DIOCT Mensal D
anterior
Liberagao Data
de SUSIS Mensal| G008 do
arquivos QoIreio

D = e o (SN e

= - Rela- | Pré-

Elarl:[);i‘g;‘;de DIOCI Mensal| tério | prio

: anterior| relat.

H [ ui-| Pré-

I . Arqui-| P

C |Controle de qualidade ; DIOCI Mensal| vos | prio

I [ SUSIS | relat.

Relat.

A DIOCI Mensal| — | S2F
rigi-

do

e o
Envio do Relatério i DIOCT A
Mensal, — |dere-
| messa

I
D Analise | Ger. 1
do | Supel/ Mensal — —
relatério | Sucon
Fim
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ANEXO G - PDCA - Método de Gerenciamento de Pr ocessos

ACTION PLAN

DEFINA

AS
METAS

ATUE NO PROCESSO

EM FUNCAO DOS

DETERMINE OS

RESULTADOS

METODOS

A P PARA

Al (‘AI\I(;AF? AS

EDUQUE E

VERIFIQUE OS C D

EFEITOS DO

TRABALHO
EXECUTE O

XECUTADO

TRABALHO

CHECK DO

=2/

FONTE: CAMPOS, 1999, p.195.
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ANEXO H - Detalhamento do PDCA de Melhorias

GERENCIAMENTO PARA MELHORAR

META DE MELHORIA

PROBLEMA:
Identificacdo do problema

OBSERVACAO:

Reconhecimento das caracteristicas do
problema

ANALISE:
Descoberta das causas principais

PLANO DE ACAO: ]

Contramedidas as causas principais ‘

EXECUCAO:

Atuacgdo de acordo com o "Plano de A¢do"

VERIFICACAO:
Confirmacio da efetividade da acio

MELHOR
Nimero *

i P
Reclamacdes g

por més

92 93 J 94

Eliminacao definitiva das causas

o PADRONIZACAO:

CONCLUSAQ:

Revisdo das atividades e planejamento para
trabalho futuro

FONTE: CAMPOS, 1998, p.198.
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ANEXO | - PDCA Aplicado com objetivo de manter e melhorar
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FONTE: CAMPQOS, 1998, p.199.



ANEXO J - Anédlisedo Giro do SDCA

200
7o il
Anomalia
§ 10~ — - — Meta
e Rl
5
0 1 L L L L L L | n L )

Material Meio ambiente

Madquina
Demora na
B Alocacdo de 1 micro para
. trega d
emissdo de transparéncias eniegaico
B Dificuldade com a W Alocagdo de 2 pessoas Relatério de
conversio de moeda resp. pelo relatério na con- Julho
fecgdo de transparéncias
Medida Meétodo Maio de obra
O que? Quem? Como? Porque? Onde? Quando?
Utilizar micro ;
s i : s Para evitar Area de
Utilizagao _de mals | Tecnico & SeAc;etgga “gargalo” de Tributos ou ncezc‘:z:]slgr('i)o
BECIICO; .. o;ri‘buet o micro Secretaria
; Para evitar
TEEHtENT Eat DIADI | Ireinamento desvio de pes- Ainda em
SOE;S e l:rt1_1crom- externo soa para outra 1994
‘ormaétioca Funcio
Para evitar
Estudar influéncia .
v Andlise dos problemas, caso
da troca de _moeda Técnico telattrlos SaA TOva DIOCI Setembro
DOP/RTGULYOR troca de moeda
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ANEXOK - CVRD - Gestéo Integrada

A ligacdo da Gestdo Estratégica, Gestdo Econdmica e a Gestdo da Qualidade para
a performance da unidade operacional

¥ Otimizar ealocar Arvore de Valor

ativos eficientemente TR
. CFROGI

* Participar do planejamento
estratégico corporativo; Gestao * Coordenacdo e

. consolidagdo do orgamento
Econbmica da DIFN:

¥ Foco nos I CD’s, auxiliar as

* Fornecer e otimizar ferramentas e Gestao areas operacionais na

met?dos para garantlr a melho.“a , Qualidade identificagcdo das medidas
continua dos processos operacionals € i
alocagio de recursos, para melhoria dos mesmos.

Gestéo
. Aval?ar 0S novos projetos de Estratégica
investimento.

* Monitoramento da
performance econdmica da
DIFN: custos, gestdo dos
ativos e indicadores chave

¥ Desdobramento de de desempenho;

diretrizes na DI FN,
integrado ao modelo
do GVA.

2

PAnina 0 de 19

FONTE: CVRD, 2003.
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ANEXO L - Gerenciamento da Rotina

... O gerenciamento da rotina das areas operacionais ja consolidado, serve de base
para manuten¢ao das melhorias dos processos

Objetivos Estratégicos i GMG
| | & Metas da DIEN Arvore de Valor
Gerenciamento da Rotina
ICDs
OpcBes Estratégicas e
Melhorias Aprovadas
A Apoio as areas para garantir a perfeita Revel’( EIaE)orar N Verilicar processo de apuragio de
incorporago das melhorias; padronizagéo dos custos e 1CD's da arvore de valor:
processos
A Trabalhar os programas educacionais e Executar
motivacionais rotina
A Diagnostico técnico de desempenho das ; N Coordenar reunides para avaliar ICD's
areas (verificar eficcia das ferramentas e Monitoramento do da arvore de valor com Eﬁgeréncias-
métodos de gestdo da qualidade); ProCESSO € recursos 8 Avaliar desvios nos ICD's utilizanda as
N Programa de tratamento de anomalias verificando desvios ferramentas da qualidade:
(ferramentas estatisticas); q '
N Promover | Grupos de melhorias; . ~
. R P — Desen.vower A Auxiliar na elaboracéo de planos de

A Incentivar Programa de Sugestdes; melhorias para . .
A |dentificar, premiar e disseminar as o . agdes para desenvolver as melhorias que

eliminar desvios melhorem a performance.

Melhores Préticas;

Pag

FONTE: CVRD, 2003.
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ANEXO M - CVRD - Sistema de Qualidade

O SGDI é base para o processo de gestao da qualidade sendo o elo de ligagdo da
gestdo de valor a gestdo de processo.

1-SGDI:
Sistema informatizado de controle dos

8 - Reconhecimento:
Desenvolver e promover foruns de
reconhecimento das melhores
praticas na gestdo e avaliacao do
desempenho do modelo de gestao
da qualidade

7 - Grupos de Melhoria:
Equipes especializadas na solugéo
de temas especificos de carater
temporario;

6 - Sugestdes:
Desenvolver potencial criativo dos

empregados; 5- CCQ:

Gestdo da
Qualidade

indicadores criticos para o sucesso do negécio;

2 - Desdobrar Diretrizes
Metas Top Down;

3 - Gerenciamento da Rotina:
Gestdo do dia a dia, para
melhorar e manter resultados do
Negdcio;

4 - Profissional Nota 10:
Desenvolver, focar, motivar e
reconhecer o potencial profissional dos
empregados individualmente e em
equipe;

Solugéo de problemas de forma
participativa e comprometida com

os resultados do negoécio;

Péagina4de 19



ANEXO N - CVRD Dados Estatisticos

A iniciativa e a criatividade agregando valor ao Negécio ...

=Programa de Sugestdes

|Sugest6es Implantadas (MiI)I

7,5
4.5 3,7

> m B

— ]

2000 2001 2002 2003*

(*) Acumulado até Set/03

O'trabalho em equipe trazendo resultados para a empresa ...

=Circulos de Controle da Qualidade

= 220 grupos ativos

= 1100 circulistas

= Indice de participaco dos empregados = 78%
2 244 trabalhos implantados em 2003

oPatentes

2 19 cartas de patentes
= 18 processos em andamento

Acumulado até Set/03
Pégina 2 de 19

FONTE: CVRD, 2003.
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