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Resumo

Este artigo esta sendo elaborado para como devemos agir dentro da empresa
e utilizar um planejamento bem elaborado para producéo e venda de produtos que
qualquer gestor e coordenador devem ter em sua empresa. E como a empresa
planeja utilizar os indicadores de gestdo de qualidade na produ¢do do mesmo, mas
sempre ela deve tragcar um objetivo em seu foco, pensando tanto no passo-a-passo
do processo de preparagdo do produto como também na qualidade que 0 mesmo
faz para seu cliente. Dessa maneira, o produto deve-se passar por varios
indicadores de qualidade antes de chegar nas maos do cliente. E dessa forma a
empresa cresce cada vez mais em qualidade e produz melhores e novos produtos
que podem ou nao competir com outras empresas prela qualidade e produgédo do
mesmo.
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Abstract

This article is being prepared for how we should act within the company and
use an elaborate planning for production and sale of products that any manager and
coordinator should have in your business. And as the company plans to use the
quality management indicators in the production of it, but always she must draw a
goal in its focus, thinking both in step-by-step product preparation process as well as
that it is for your client. Thus, the product must pass through several quality
indicators before arriving at the customer's hands. And so the company grows
increasingly in quality and produces better and new products that may or may not
compete with other companies Prela quality and production of the same.
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Introducao

Para analisar o papel e a
utilizacdo dos Indicadores de Gestao
da Qualidade, tema do nosso trabalho,
precisamos primeiro entender os
conceitos de Qualidade, ao longo do
tempo e atualmente, e como a
Qualidade pode e deve ser
gerenciada, para ajudar a definir e
atingir os  objetivos de uma
organizagdo. Sim, porque aqui
estamos falando da qualidade nao
como um objetivo centrado em si
mesmo, mas como uma dimensao
extremamente relevante dos
empreendimentos humanos.

S6 depois de clarear esses
fundamentos, é que podemos definir o
que sa0 e para que servem OS

indicadores da Qualidade.

E finalmente buscar os conceitos e
parametros necessarios para a
empresa definir os indicadores mais
relevantes para ela, e trabalhar
efetivamente com esses indicadores
para controlar e melhorar seus
resultados.

No processo de planejamento,
comegando do estratégico até o
operacional, a empresa deve tragar
seus objetivos e utilizar os
mecanismos necessarios para
alcanca-los. E nesse contexto que os
indicadores sao fundamentais, desde a
sua definicdo no planejamento, até a
sua medicao e controle na execucéo e
gestado do dia a dia.

Como disse Peter Drucker: “Se vocé
ndo pode medir, vocé nédo pode

gerenciar’.,

1. Evolugio do Conceito da Qualidade e da Gestio da Qualidade

Antes de discutir os indicadores de
desempenho num ambiente de gestao
da qualidade total, €& importante
entender como o conceito da
qualidade e a forma de gestdo da
qualidade evoluiram.

Numa primeira fase, de adequacgédo ao
padrédo, a empresa considerava que o
projeto do produto atendia
inteiramente as necessidades dos
clientes, sendo o conceito de
qualidade uma questdo de atender
100% as especificagdes do produto na
fabricacdo. As especificacbes eram o
padrao a ser obedecido.

Apos varias evolugdes no conceito de
Qualidade, numa fase mais recente,
de adequacdo as necessidade e
expectativas do clientes, o foco passou
para a concepgcdo de produtos e
servicos que venham satisfazer a
todas as necessidades dos clientes,
inclusive aquelas das quais eles ainda
nao tém consciéncia plena.

E importante observar que a
adequacao ao cliente ndo excluiu a
necessidade de adequagdao as
especificagdbes na fabricagdo. Incluiu
sim mais um nivel de requisitos,



aumentando a complexidade da
gestdo da qualidade. .

Posteriormente, o conceito de
satisfacao do cliente foi ampliado.
Tornou-se chave buscar a satisfacéo
nao so do cliente, mas de todos os
stakeholders.

Os stakeholders sdo os clientes, os
empregados, 0s acionistas, o0s
fornecedores e a sociedade.

Sdo todas as entidades com
interesses diretos nas atividades e
resultados da empresa. Cada um
desses grupos tem interesses
diferentes, as vezes até conflitantes.

Entretanto, o modelo de indicadores
balanceados procura responder a esse
conflito potencial de forma estruturada
e planejada, negociando e explicitando
as metas de cada entidade / agente.

Indo mais no detalhe, segundo
Deming, a Qualidade esta baseada na
melhoria do produto e na
conformidade através da reducido da
variabilidade dos processos e controle
dos processos com base no ciclo

PDCA (Planejamento,
Desenvolvimento, Checagem e Acgoes
Corretivas).

Esse autor, que € chave em qualquer
trabalho sobre qualidade, defende um
uso extensivo dos métodos estatisticos
de controle, como formas de controlar
€ melhorar processos.

Nesse contexto tornam-se essenciais
os Indicadores de Qualidade, como
medidores e controladores da
qualidade dos processos e dos
produtos / servicos.

Atualmente, apds todas as evolugdes
de conceitos e o0 surgimento de
conceitos e ferramentas
complementares para a gestao

moderna das pequenas e grandes
organizacdes, a Gestdo da Qualidade
Total ainda é a base de conceitos uteis
e vencedores, como :

- a gestdo por processos,

- 0 desdobramento das metas da
organizacao, e

- 0o Gerenciamento pelas Diretrizes
(PDCA), que melhor possibilita uma
sistematica de acompanhamento e
acdes corretivas nos processos
operacionais.

Novamente, estes conceitos e
ferramentas da Gestao pela Qualidade
sao instrumentalizados pelos
Indicadores.

Os principios da Gestdao pela
Qualidade listados a seguir, também
guardam uma estreita relacdo com os
Indicadores, tornando-os ferramentas
essenciais para as empresas. Sao
eles:

- produzir e fornecer produtos e/ou
servicos que atendam concretamente
as necessidades do cliente;

- garantir a sobrevivéncia da empresa
através do lucro continuo adquirido
pelo dominio da Qualidade;

- identificar o problema mais critico e
soluciona-lo pela mais alta prioridade;

- falar, raciocinar e decidir com dados
e com base em fatos;

- gerenciar a empresa ao longo do
processo e nao apenas pelos
resultados;

- reduzir metodicamente as dispersdes
através do isolamento de suas causas
fundamentais;

- procurar prevenir a origem de
problemas cada vez mais na sua
origem;

- ndo permitir que o0 mesmo problema
se repita pela mesma causa;

- definir e garantir a execucgao da visao
e a estratégia da alta direcdo da
empresa.



A gestao pela qualidade total tornou-se
uma opgao essencial para as
organizagbes conquistarem vantagem
competitiva sobre os concorrentes.

Em termos de abrangéncia fisica,
dentro da empresa, a gestdo da
qualidade deixou de estar direcionada
apenas para o chado da fabrica e
passou a envolver todos 0s processos
da organizagdo. Inclusive saiu das
fronteiras da organizacéo, para

englobar seus fornecedores e
parceiros comerciais (distribuidores,
varejistas, parceiros em geral). Seria
esperado que os indicadores de
desempenho, fatores chave na gestao
pela qualidade total, tivessem evoluido

bastante, junto com os conceitos.
Porém, isso nem sempre aconteceu.
Muitas empresas comegaram a
implementar conceitos e técnicas de
melhoria da qualidade, mas tiveram
problemas e limitagdes porque nao
resolveram bem a questdo das
medidas do desempenho, 0s
indicadores.

Nao é simples estruturar e usar um
sistema de indicadores para a
empresa medir a sua qualidade e o
seu desempenho, de forma coerente,
abrangente e efetiva (com resultados
positivos). O investimento ¢ alto, e a
infraestrutura necessaria nem sempre
pode ser disponibilizada a curto prazo.

2. DEFINIGAO DOS INDICADORES DE DESEMPENHO PARA A GESTAO

PELA QUALIDADE

A medigao do desempenho tradicional
tem como principal preocupacido a
medicao dos resultados financeiros, e
do uso eficiente dos recursos.

Os indicadores de desempenho mais
tradicionais sdo a produtividade, o
retorno sobre os investimentos e o
custo padrao.

Ressalte-se que uma analise baseada
em indicadores puramente financeiros
€ incompleta e reativa, pois mede
resultados ja consumados. Os
indicadores de qualidade e de
desempenho operacional sdo mais
preventivos, permitindo identificar
desvios e aplicar acgdes corretivas
sobre as causas que determinam os
resultados financeiros.

Para que o sistema de mensuragao
dos indicadores seja util ao processo
decisorio, deve permitir a empresa
comparar os seus indicadores com o0s
criticos que estejam afetando o
desempenho da empresa no dia a dia,
antecipando a corregdo dos desvios.

das empresas concorrentes, ou com
seus proprios indicadores de periodos
anteriores.

Os Indicadores somente terao sentido,
e utilidade pratica, se forem definidos e
gerenciados no contexto de um Plano
Estratégico, definido e posto em
pratica pela empresa.

Em termos de abrangéncia, ¢&
necessario estabelecer primeiro quais
sao os indicadores que devem medir 0
desempenho em relagdo aos objetivos
maiores da empresa.

Entretanto, ndo é suficiente atribuir
indicadores para monitorar somente o
desempenho no nivel corporativo. E
essencial , no desdobramento das
diretrizes e planos da empresa,
desdobrar e medir os indices
correspondentes, ou que lhe dao
causa, nos niveis operacionais. Isso
permite a identificacdo de desvios ou
pontos

Vale destacar que o numero de
indicadores de desempenho gerado



com os desdobramentos pode ser
muito grande. O excesso de
informacgao pode ser tdo ruim quanto a

falta dela. Uma saida €& limitar o
ndmero de indicadores de
desempenho no nivel corporativo,

priorizando e focando o0s mais

relevantes.
E muito
empregados

importante que todos os
sejam treinados a

interpretar os indices dos indicadores
de desempenho e, desse modo,
saibam quais agdes devem tomar,
dependendo dos resultados atingidos.
A informacdo nao deve ficar restrita
aos gerentes.

Uma forma muito utilizada s&o os
quadros de gestao a vista.

3. INDICADORES DE DESEMPENHO ou KPI's (KEY PERFORMANCE

INDICATORS)

Os Indicadores sao representacoes
quantificaveis de caracteristicas de
produtos e processos, utilizados para
acompanhar e melhorar os resultados
ao longo do tempo. Sao definidos para
quantificar os resultados das acdes,
estabelecendo e atribuindo valor
objetivo ao cumprimento dos objetivos
e metas.

Os Indicadores podem ser
classificados em tipos, conforme a
seqguir :

TIPO DE EMPRESA INDICADOR DE CONFIARBILIDADE

- Consultas feitas no horario programado
- Resultados dos exames sdo entregues como prometido

Hospital

Montadora - Entrega dos veiculos aos revendedores como previsto

- Entrtega de pegas de reposigdo aos centros de servigos como o previsto

Indicadores de Produtividade
(Eficiéncia): ligado a producao de bens
ou servicos. E representado pela
relagdo dos recursos necessarios para

Produtividade = OUTPUT (Saida)
INPUT (Entrada)

- Resultado
das atividades
- Bens
acabados

- Servigos
produzidos

- Méo-de-obra
- Insumos

- Tempo de
equipamento

- Tempo de
processamento

-‘ Processamento

Quantidade dos produtos e servigos gerados em relagdo a
quantidade fisica de insumos utilizados ou processados

EXEMPLO:

Indicadores de Qualidade (eficacia):
focam as medidas de satisfagao dos
clientes e as caracteristicas de
produto/servigo.

E geralmente expressa como um
percentual do real em relagao ao 6timo
ou maximo em termos de processo e
pode ter varias formas, sendo:
satisfagcao, variacdo, erro ou taxa de
defeito.

realizar a producao e seu resultado
final, conforme mostrado na figura
abaixo.
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Hospital | = Atendimento de clientes/Hora de trabalho médico
| - Treinamentos bem-sucedidos/Clientes atendidos

TIPO DE EMPRESA | INDICADOR DE UTILIZACAO DE PRODUTIVIDADE

Montadora - Carros produzidos/Quilowatts utilizados

- Carros vendidos/Carros produzidos

Indicadores de Capacidade: medem
a capacidade de resposta de um
processo através da relacdo entre as
saidas produzidas por unidade de
tempo.

Utilizacdo da Capacidade =
Producao Real

EXEMPLO:

Relacionado a taxa real de producéao
ou utilizagdo do sistema em relagao
para o qual ele foi projetado. Pode ser
definido como:

Capacidade Instalada

TIPO DE EMPRESA | INDICADOR DE UTILIZACAO DE CAPACIDADE

| Hospital

- Internagdes por ano/Capacidade de internagdes
- Exames de raios X por més/Potencial do equipamento

' Montadora

- Area utlilizada do pdtio/Area total do pétio

- Carros fabricados por ano/Capacidade de fabricagéio

o Indicadores de rentabilidade:
- Demonstra quais sdo as margens
operacionais e liquidas que uma
empresa opera e qual € o nivel de
retorno sobre seu investimento.

As principais caracteristicas dos
Indicadores de Gestéo

Para que um indicador seja realmente
eficiente e util para a organizagao,

Conclusao

A evolugdo da gestdo da
qualidade atrelada a evolucdo do
conceito da qualidade tem tornado
esta nova filosofia de gestdo uma
importante alternativa de vantagem
competitiva para organizagdes que
atuam num contexto cada vez mais
competitivo.

Contudo, muitas empresas nao tem
conseguido definir ~ bem seus
indicadores de desempenho para a
gestdo pela qualidade total, por falhas
de concepcdo e de execucgao.
Procuramos entender como, a partir de
um modelo de gestdo pela qualidade
total, com gestdao pelas diretrizes,
gestdo por processos e gestdo da
rotina do trabalho do dia-a-dia,

deve obedecer
caracteristicas, como:

algumas

Deve ser Objetivo;

Deve ser Mensuravel;

Deve ser Verificavel;

Deve possuir valor agregado;

Deve ser feita a sua Comunicacao;
Deve haver Consenso no seu valor;
Deve haver Comprometimento dos
envolvidos.

constituir um sistema de indicadores
de desempenho eficaz. O sistema de
indicadores de desempenho deve
proporcionar o desdobramento dos
indicadores corporativos e o]
correspondente feedback, de forma
abrangente e coerente com o0s
objetivos principais da organizagao. A
sistematizacdo precisa ser melhor
detalhada em termos da escolha dos
indicadores de desempenho. Isso nao
foi feito, pois depende dos meios que
cada empresa escolhe na estratégia
de nego6cios para satisfazer os
stakeholders. O tema abordado é
muito  importante para qualquer
tamanho e tipo de empresa, pois
aponta para a importdncia do
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planejamento da empresa como um
todo e como definir a melhor estratégia
para obter sucesso. Conhecer o0s
indicadores de gestdo da qualidade,
saber utiliza-los e aplicar os resultados
obtidos na tomada de decisdo, sao
fundamentais para o fortalecimento da
competitividade e rentabilidade,
alinhando seus objetivos e metas aos

objetivos estratégicos do seu negdcio.
Jamais esquecer que a qualidade
comega com as pessoas que
compreendem porque estao
executando seu trabalho, que
possuem o0 conhecimento e as
ferramentas para executa-lo e que se
preocupam em fazer bem feito.
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