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Resumo: 
Este artigo tem por objetivo apresentar uma metodologia de preparação para um prêmio de qualidade através de um estudo de caso. Será abordada a participação de uma organização no PQRIO, um prêmio regional de qualidade que segue as diretrizes do PNQ (Prêmio Nacional da Qualidade). O caso estudado é uma empresa júnior, empresa composta apenas por alunos de graduação, e possui algumas especificidades que serão melhor explicitadas no decorrer do artigo. É dado um enfoque metodológico no planejamento para a participação no prêmio, desde o surgimento da idéia até o seu desenvolvimento em forma de projeto. São apresentados, também, os mecanismos de controle deste planejamento, as facilidades e dificuldades encontradas durante o processo, bem como os resultados advindos desta participação.
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Planning for excellence – application of the PNQ method into a junior enterprise

Abstract:
This article has it purpose on presenting a methodology of preparing for a quality award through a case study. It will be showed the participation of an organization on PQRIO, a regional quality award that follows the principles of PNQ (Prêmio Nacional da Qualidade). The case studied is a junior enterprise, that is, an enterprise compounded only by graduate students, and that has some specific characteristics that will be better explained in the whole article. That is given a methodological focus on the planning for the participation at the award, since the born of the idea until its development on a project format. That will be shown, also, the control mechanisms for this planning, the facilities and difficulties found during this process, as well the incoming results from this participation.
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1.  Introdução

Com o acirramento da competitividade, cada vez mais as empresas têm buscado se destacar de alguma forma no mercado. Uma das maneiras utilizadas pelas empresas é através da busca pela qualidade. De acordo com Lanza (1994) essa “busca pela qualidade” pode se dar de diversas formas, isto é, através de ferramentas de qualidade, de um Planejamento Estratégico que delimite metas para a qualidade, de certificação em normas, de participação em prêmios de qualidade e muitas outras, inclusive, através de formas que conjugam vários desses meios. E apesar desta busca incessante, tangibilizar o conceito de qualidade não é trivial.

“Qualidade tem muito em comum com o sexo. Todos são a favor (em determinadas circunstâncias, é claro). Todos acreditam que a compreendem (embora não queiram explicá-la). Todos pensam que para a sua execução basta seguir as inclinações naturais (afinal, nós progredimos de um jeito ou de outro). E, é claro, a maioria pensa que seus problemas nessa área são causados por outra pessoa (se ao menos se dessem ao trabalho de fazer as coisas certas). Num mundo em que metade dos casamentos terminam em divórcio, tais pressupostos são questionáveis.” (CROSBY, 1988, p. 9).
Esta metáfora escrita por Crosby apresenta a dificuldade em apresentar o conceito de qualidade. Como pôde ser visto na metáfora supracitada, o conceito de qualidade carrega consigo um forte aspecto intuitivo. 

Não se pretende neste trabalho criar uma definição de qualidade perfeita e precisa, até porque, crê-se ser impossível, vistas as infinitas possibilidades que o conceito pode abarcar. Desta forma, será apresentada uma breve evolução do conceito e, a partir disto, será escolhida a definição que mais se adapta ao propósito do trabalho.

1.1  Evolução do conceito

O desenvolvimento da qualidade nos países industrializados segue, de forma geral, uma ordem cronológica. Feigenbaum (1983) divide a evolução do conceito de qualidade em eras, quais sejam: Operação, Supervisão, Inspeção, Estatística, TQC (Total Quality Control) e TQM (Total Quality Management). Dado o ano de que data a publicação que gerou esta afirmação, é possível acrescentar a Era da Excelência nesta cronologia, de forma que o quadro evolutivo se apresenta conforme a figura 1:
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FIGURA 1 - Evolução da Qualidade. 

Fonte: adaptado de Feigenbaum (1983)

Percebe-se claramente que a Qualidade evoluiu de modo a tornar-se cada vez mais voltada para a eficácia. A diferenciação entre os conceitos de eficiência e eficácia pode ser vista na tabela 1.

TABELA 1 - Eficiência X Eficácia
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Soluciona problemas Antecipa-se aos problemas

Economiza recursos Otimiza a utilização dos recursos

Cumpre com obrigações Obtém resultados

Diminui os custos Aumenta os lucros

caracteriza um ganhador Caracteriza um vencedor


Fonte: Mirshawka, 1987

Opta-se, para os objetivos do trabalho, portanto, aproximar o conceito de Qualidade do conceito de Excelência fornecido pelo PNQ (Prêmio Nacional da Qualidade), de forma que a definição utilizada passa a ser: “As organizações excelentes, isto é, aquelas que possuem Qualidade, são aquelas que adotam as melhores práticas de gestão e conseguem, com isso, os melhores resultados, fazendo delas referências para outras organizações.” (adaptado de PNQ, 2007)

2.  O PQRIO

2.1  Histórico

O grande prêmio de qualidade a nível nacional, o PNQ, é baseado numa estrutura semelhante existente nos Estados Unidos. A entidade que serviu de molde à criação da organização e do modelo de excelência brasileiro foi a Baldrige National Quality Program, pertencente à NIST (National Institute of Standards and Technology). Segundo a NIST (2007), este prêmio de qualidade visava a estimular as ações necessárias para levar as organizações dos EUA a um patamar superior de qualidade e competitividade e sua criação teve, basicamente, três motivações: a primeira delas foi a perda de competitividade das empresas americanas ante à concorrência japonesa. Em segundo lugar, uma maior compreensão dos custos da não-qualidade. Por último, uma cultura totalmente favorável à competição. 

Cabe ressaltar que a metodologia adotada pelos prêmio em direção à Excelência está totalmente embasada pelos conceitos vistos anteriormente, nas explanações a respeito da evolução do conceito de Qualidade.

2.2  Práticas de gestão

O PNQ, bem como seus replicadores locais (PQRIO e outros órgãos estaduais) tem como meta avaliar as organizações segundo práticas de gestão, que têm seus fundamentos nas práticas das empresas excelentes. Cabe notar, portanto, que o PNQ apenas indica o objetivo que a prática de gestão deve atender, jamais a forma como isso será feito. Por exemplo: o PNQ estabelece que a “empresa deverá proteger o seu capital intelectual”. Não importa se essa proteção é feita através de registro de patentes, de estímulos financeiros aos detentores de invenções ou de catalogação das idéias dos colaboradores em livros ou em arquivos virtuais; o que importa é que o capital intelectual da empresa deverá estar protegido.

2.3  Critérios de Excelência

Todas estas práticas de gestão estão agrupadas em critérios de excelência. Estes critérios dizem quais são os fatores-macro para os quais as organizações devem dirigir a sua atenção. Estes critérios totalizam oito e podem ser de dois tipos: enfoque e aplicação ou resultados. Alinhados, os oito critérios compõem o modelo de Excelência do PNQ, que podem ser vistos na figura 2.
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FIGURA 2 -  Modelo de Excelência em Gestão (MEG)®. 

Fonte: PNQ, 2007

2.4  Características das práticas

As práticas de gestão devem possuir algumas características, que estão descritas na tabela 2. É com base no atendimento total ou parcial a estes critérios que as práticas de gestão serão avaliadas. Estas práticas de gestão deverão ser compiladas em um relatório de gestão, que deverá conter a descrição das práticas e ser entregue à comissão avaliadora até uma data determinada.
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TABELA 2 – Características das práticas
Fonte: PQRIO (2005)

3.  O Caso 

3.1  Conceito de empresa Júnior

A empresa estudada é uma Empresa Júnior. Empresas juniores podem ser definidas como organizações com fins não-econômicos formadas apenas por estudantes de graduação, com a motivação de transpor o conhecimento teórico adquirido e encontrar formas através das quais este conhecimento possa ser aplicado de forma prática na sociedade, sob a orientação de professores e/ou profissionais do ramo. Segundo Moretto Neto (2004), o conceito de Empresa Júnior surgiu na França em 1967 e desde então vem crescendo num ritmo intenso, especialmente nos últimos anos. No Brasil o movimento existe desde 1988 e hoje são mais de 600 empresas com um mesmo propósito: preparar os empresários do futuro e oferecer oportunidades de crescimento para o Brasil através da prestação de serviços de consultoria.

4.  Metodologia

4.1  A idéia

A participação no prêmio de qualidade surge, antes de qualquer coisa, como uma idéia.  Como toda idéia, ela pode ser acatada ou rejeitada. Na empresa estudada, a idéia surgiu na Assessoria de Qualidade (AQL). O prazo para a entrega final do Relatório de Gestão garantiria nove meses para que a idéia fosse desenvolvida.

Para que a idéia seja acatada (o que é a vontade do idealizador) é preciso que ela seja  amplamente difundida, de forma que as pessoas assimilem o que está sendo proposto e, de fato, comprem a idéia. No caso da participação no prêmio, era preciso que as pessoas entendessem o conceito de excelência e conhecessem a importância e os benefícios que este conceito poderia trazer para a empresa. Era preciso que a famigerada “motivação para a qualidade” (ISHIKAWA, 1986) chegasse a todos os membros da empresa. Houve dois segmentos em que o conceito poderia chegar mais rápido:

· AQL: O Assessor de Qualidade conduz as reuniões da Assessoria da Qualidade. Foi relativamente fácil contagiar as pessoas da sua equipe com a idéia, por, basicamente, dois motivos: o primeiro deles é o tempo em reunião (ou seja, o Assessor pôde explicar detalhadamente a idéia e vendê-la da melhor forma possível, sem pressa); o segundo motivo é o fato da equipe ter um grande interesse pelos assuntos relacionados à Qualidade e à Excelência, naturalmente.

· Diretoria Executiva: O Assessor de Qualidade reunia-se com os outros líderes (diretores e presidente) semanalmente, da mesma forma que com sua equipe. Dispondo de um espaço de tempo para que sua idéia fosse explanada, também não foi difícil vender a idéia. Cabe frisar que a disseminação da idéia entre os líderes e o seu posterior assentimento foi vital para que a idéia pudesse ser posta em prática e, sobretudo, para que chegasse a todos os membros da organização.

Fazer a idéia chegar a todos os outros membros da empresa não foi tarefa fácil. Como o contato direto entre o idealizador e os membros não era totalmente facilitado (não havia reuniões, por exemplo), algumas estratégias tiveram de ser adotadas. Pode-se citar:

· Uso dos líderes como facilitadores: Essa foi a estratégia crucial para a divulgação da idéia. Já que havia muito pouco contato entre o idealizador e os membros, os líderes poderiam dispor de algum tempo em suas reuniões para tentar vender a idéia aos membros de suas respectivas áreas, da mesma forma que o Assessor havia feito na AQL. Desta forma, os líderes ainda poderiam ressaltar as vantagens da idéia segundo seus próprios critérios (por exemplo: a Diretoria de Marketing poderia enfatizar o impacto positivo para a imagem da empresa, enquanto a Diretoria de Gestão de Pessoas poderia enfatizar a melhoria do clima organizacional).

· Divulgação em assembléias / aniversariantes do mês: A empresa estudada, assim como muitas empresas, possui momentos em que toda sua força de trabalho se reúne para discutir assuntos comuns à empresa, abrindo espaço para que todos possam falar e opinar de forma democrática. Na empresa estudada, esses momentos oportunos aconteciam mensalmente (confraternização de aniversariante do mês) e algumas outras vezes, de forma esporádica (as assembléias gerais eram convocadas para tratar de algum assunto específico). Foi bastante proveitoso usufruir deste tempo para ouvir as dúvidas e anseios dos membros a respeito do prêmio

· Investimento em cursos / capacitações: Em busca desse engajamento, a empresa estudada buscou uma parceria com a organização do PQRIO, para que fossem realizados cursos de formação de avaliadores do PQRIO. Este curso serviu para motivar muitos membros para a Qualidade. 

4.2  O Projeto

Após a conscientização em massa obtida pela empresa, a idéia pôde deixar de ser apenas idéia e passar a ser projeto, o projeto PQRIO, sendo incluído no Planejamento Estratégico da empresa.

4.2.1  Levantamento de Informações (Enfoque e Aplicação)

Após definido o projeto, as informações dos critérios de enfoque e aplicação precisavam ser colhidas. A coleta de informações foi feita através de entrevistas com os líderes de cada área da empresa a fim de obter informações a respeito das práticas de gestão. Estas informações eram, então, compiladas pela AQL para a confecção do relatório de gestão.

4.2.2  Controle

O controle do projeto é feito basicamente nas reuniões da AQL. Nestas reuniões, o Assessor argüia os membros sobre o andamento das entrevistas com os líderes das áreas. No momento da reunião, poder-se-iam saber os problemas ocorridos e as dificuldades encontradas nas entrevistas para que medidas preventivas e corretivas pudessem ser tomadas. Este procedimento encontra respaldo, na conhecida metodologia do PDCA (DEMING, 1990 apud BARÇANTE, 1998), podendo entender-se a situação apresentada conforme o quadro abaixo:
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                                             FIGURA 3 - Ciclo PDCA aplicado ao projeto PQRIO 

4.2.3  Levantamento de Informações (Resultados)

Até agora foi dito o procedimento relativo à coleta de informações sobre os critérios de enfoque e aplicação. A coleta de informações sobre os resultados é feita de maneira bem diferente.

Em primeiro lugar, não são necessárias informações textuais como nos critérios de enfoque e aplicação. O que se precisa, efetivamente, são de dados, de indicadores.

Os indicadores da empresa estudada estão organizados em diferentes planilhas, por área e também por ano. Aparentemente, compilar os resultados é um trabalho mais fácil, necessita de menos pessoas. Na prática, porém, levantar as informações acerca dos resultados não foi assim tão fácil, como poderá ser visto no tópico 4.2.5, “Dificuldades Encontradas”.

4.2.4  Facilitadores do Processo

· Realização anterior do PQRIO: A empresa estudada já havia participado do prêmio há dois anos atrás e há um ano atrás. Isto significa que já havia uma infra-estrutura existente e uma experiência adquiridas que facilitaram muito a execução do processo. O layout do relatório de gestão, por exemplo, já existia e pôde ser aproveitado. O tempo total necessário para a realização do projeto pôde ser bem estimado, visto que havia uma base de comparação de uma realização anterior.

· Engajamento dos líderes e da força de trabalho: Toda a força de trabalho realmente “comprou a idéia”. O fato de ser uma empresa júnior realmente colaborou para este engajamento, visto que, os estudantes, de forma geral, têm “mente aberta” a novas idéias e também devido ao fato da gestão rumo à excelência ser bem vista no MEJ (Movimento Empresa Júnior).

4.2.5  Dificuldades Encontradas

· Cronograma: Apesar do projeto estar relativamente bem-estruturado, com suas fases bem especificadas, não havia um cronograma detalhado das atividades. Desta forma, faltaram elementos que permitissem um melhor gerenciamento do tempo. 

· Realocações: Durante o curso do projeto, alguns membros da AQL saíram da empresa e outros entraram. Estas entradas e saídas acarretaram em uma série de realocações que impactaram sobremaneira a dinâmica de funcionamento do projeto.

· Dados históricos: Durante as entrevistas, muitos líderes não puderam dar respostas imediatas a algumas questões, principalmente nas que se referiam à continuidade e refinamento das práticas. Muitas vezes, a equipe do projeto precisou conceder um tempo aos líderes para que vasculhassem os arquivos da empresa estudada (tanto físicos, quanto virtuais) em busca de informações. Muitas das vezes, essas informações simplesmente não existiam, fazendo com que o relatório de gestão ficasse incompleto.

· “Jogo do empurra-empurra”: Não foram raras as vezes em que, argüidos sobre algum tópico relevante, os líderes disseram que as informações estariam disponíveis em outras áreas. Ao argüirem-se as outras áreas sobre as informações, muitas vezes era-se direcionado a outra área ou de volta à área originária. Algumas situações causaram embaraços, porque no fim das contas, as informações não apenas não existiam, como não havia nenhuma área que se responsabilizasse por elas.

· Referenciais comparativos: Este foi, decerto, o maior obstáculo encontrado na realização do prêmio e aquele ao qual se deve dar a máxima atenção. A metodologia PNQ exige que a empresa possua referenciais comparativos. Na prática, isto significa que deve haver um compartilhamento de indicadores entre as empresas do mesmo setor e porte, isto é, entre as empresas concorrentes. Ocorre que este tipo de solicitação não é trivial, sendo necessárias, muitas das vezes, negociações árduas. As empresas têm grande receio de fornecer os seus dados, principalmente aqueles relativos à situação financeira. No próprio MEJ, que se caracteriza por um clima maior de companheirismo do que de concorrência e a gestão para a excelência já está, de cerra forma, assimilada, estas negociações já não foram simples. Demora-se muito tempo, esbarra-se em burocracias. Ademais, é preciso ainda que os indicadores meçam a mesma coisa. Foi uma situação corriqueira que na planilha dos indicadores da concorrência, não se encontrasse indicadores que medissem a mesma coisa. Em outras situações, media-se a mesma coisa, mas de formas diferentes (p. ex: na empresa estudada media-se por mês; na concorrência, trimestralmente). Os referenciais comparativos começaram a ser buscados tão logo o projeto começou. Isto é, em paralelo às entrevistas, para que desse tempo. Nos setores em que a cultura da excelência ainda não está disseminada, conseguir estes resultados pode ser bem mais complicado. Uma solução possível é apresentar o modelo do PNQ à concorrência e tentar inseri-los na cultura da excelência, de forma que eles consigam perceber a importância dos referenciais comparativos. Nos setores em que esta cultura já é disseminada, uma sugestão é criar grupos de padronização de resultados, ou seja, uma mesma estrutura de dados que sirva a todas as empresas. Convém lembrar que todo o critério Resultados, que abarca dois quintos do prêmio, está diretamente atrelado aos referenciais comparativos.

4.2.6  Resultados e comentários

· Sucesso: A participação da empresa estudada no PQRIO foi um sucesso. Depois de ter ganhado o PQRIO – Categoria Bronze, a empresa estudada foi agraciada com o PQRIO – Categoria Prata. Isto só corrobora o fato do projeto PQRIO ter sido bem planejado.

· Utilização do RA: A banca avaliadora do prêmio fornece, ao término da avaliação de cada empresa, um relatório de avaliação, apontando pontos fortes e oportunidades de melhoria. A empresa estudada, por já ter participado do prêmio já possuía um relatório de avaliação (RA). Contudo, em nenhum momento, durante o planejamento e execução do projeto, este relatório foi levado em consideração. Isto pode ser entendido como um erro de planejamento, visto que o RA é uma ferramenta poderosíssima de análise organizacional para verificar oportunidades de melhoria. Entretanto, ficou bastante claro para a equipe do projeto que o RA do PQRIO deveria ser utilizado para o planejamento do PQRIO para o ano posterior.

· Melhoria contínua: Um dos grandes benefícios do prêmio foi a sensível melhoria que pôde ser vista em todos os critérios do prêmio. É impressionante como as idéias para melhorar as práticas surgem durante as próprias entrevistas. O processo de auditoria instigou os líderes a pensarem e refletirem sobre o papel da área e sobre as atividades realizadas por ela, tanto as estratégicas como as rotineiras. Nestes pensamentos e reflexões, as idéias para melhorias surgem quase como que naturalmente. Uma das melhorias que pôde ser vista foi em relação à metodologia de elaboração de proposta de projetos. Esta reformulação, surgida nas entrevistas para o prêmio, diminuiu sensivelmente o indicador “Tempo de Elaboração de Proposta”, relativo à elaboração de propostas dos projetos para os clientes..

· Conscientização: A conscientização a respeito da Qualidade e da Excelência só fez aumentar na empresa, principalmente depois da solenidade de premiação no Theatro Municipal, na qual a força de trabalho da empresa estudada compareceu maciçamente. A própria reputação da AQL (Assessoria de Qualidade) na empresa melhorou, com a força de trabalho mais interessada e consciente a respeito das suas atribuições. Os reflexos da participação e conquista do prêmio puderam ser sentidos em todas as áreas.

· Indicadores: A empresa estudada tinha um problema muito grande na gestão dos seus indicadores. A cada troca de gestão, os indicadores eram reformulados, as fórmulas eram alteradas, os métodos mudavam. Com isso, a empresa ficava sempre com indicadores históricos que poucas vezes “casavam” com os indicadores atuais. Constatando-se o problema, a Diretoria Executiva decidiu por baixar uma norma que regula a criação, extinção e mudança de indicadores, de forma a sempre preservar o histórico das informações. Espera-se que, com isso, os problemas em relação aos indicadores e seus respectivos históricos, diminuam progressivamente.

5.  Conclusão

O estudo de caso acima demonstrou uma forma de realizar um planejamento para a excelência através da participação em prêmios de qualidade, especificamente o PQRIO, que se utiliza do modelo de Excelência do PNQ.

Espera-se que este trabalho possa servir de inspiração e referência àqueles que tentarem incutir a cultura da excelência nas suas respectivas organizações, sejam elas públicas ou privadas.

Foram expostos aqui também os facilitadores e dificultadores do processo, para que aqueles que forem tentar realizar um projeto semelhante saibam o que pode lhes esperar pelo caminho. Naturalmente, cada projeto e cada organização terá suas especificidades, inseridos que estarão em outros contextos, tendo que superar outros desafios.

Cabe ressaltar que o modelo de excelência do PNQ é uma forma de trabalhar os conceitos de qualidade, excelência e melhoria contínua dentro da organização, mas jamais a única. Existem diversas outras ferramentas como o conjunto de normas ISO, o modelo do Balanced Scorecard (BSC) e outras que trabalham alguns conceitos semelhantes de formas diferentes. Ademais, outros modelos de Excelência podem ser criados pela própria organização ou adaptado de outrem, de forma a priorizar aspectos conjunturais próprios à organização ou ao setor. Ressalte-se, todavia, que o modelo do PNQ é um modelo renomado, testado e aprovado, facilmente adaptável e com uma estrutura em formato de prêmio, características que dificilmente poderão ser encontradas em outros modelos.

Por fim, o fato de o projeto ter sido realizado com sucesso em uma empresa com poucos recursos financeiros e na qual a força de trabalho não recebe dinheiro para trabalhar apenas ratifica a hipótese de que qualquer organização, independentemente de suas condições e de seu setor, pode realizar um projeto semelhante e também vitorioso.
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