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SINOPSE

Este documento apresenta, de forma sintética, um conjunto de
experiéncias com a implementagao de programas e projetos pela
qualidade e produtividade, com énfase nos indicadores em
desenvolvimento na Espanha e Franga, Estas informagées foram
obtidas em missao técnica dos autores aqueles paises, em
novembro/dezembro de 1991, O documento foi elaborado com vistas
ao | Seminario sobre Qualidade e Produtividade na Administracao
Publica.







Introducéo

Entre 25 de novembro e 13 de dezembro de 1992, Antonio Carlos da R. Xavier e Luis Fernando Tironi,
técnicos do IPEA, visitaram entidades plblicas e privadas na Espanha e na Franga, com o objetivo de
conhecer experiéncias no campo da methoria da qualidade, da produtividade e contratos de gestao,
principalmente em servigos publicos, bem como de identificar possiveis parceiros para cooperagao e
interc&mbio técnico-cientifico com o IPEA.

Este documento contém um relato sintético das entrevistas realizadas, procurando registrar seus
aspectos mais relevantes. Utilizou-se, na elaboragéo deste refatério, a documentagao recebida
durante as visitas, razao pela qual partes do texto podem nao refietir estritamente os depoimentos
colhidos nas entrevistas.

Nos paises visitados & muito vivo o interesse e o entusiasmo com as agdes voltadas para a
melhoria da qualidade. O fator impuisionador deste interesse, reconhecido pelos proprios
entrevistados, € a perspectiva do mercado unificade na Europa — o livre comeércio permitira que o
produto de melhor qualidade se imponha,

O enfoque conceitual predominante da qualidade de um produto ou servico é sua capacidade de
atender as necessidades do consumidor, cliente ou usuario. Metodologicamente, 0s projetos e
programas diferem bastante entre si. A cultura da organizagio e suas experiéncias pregressas, no
campo da qualidade, provavelmente sao fatores explicativos destas diferengas.

As agdes pela gualidade ocorrem na forma de experiéncias individualizadas, programas ou projetos,
em geral referenciados ao Plan Nacional de Calidad Industrial 1990-1993, na Espanha, e ao
Renouveau du Service Publigue, na Franga, que configuram contextos institucionais nos quais se
desenvalvem.

Em termos muito genericos, se poderia avangar a proposi¢ao de que 0s dois paises visitados estariam
alguns anos a frente do Brasil nas agdes da Qualidade Total. Em cutros casos, também diretamerite
relacionados & questdo da qualidade, as experiéncias podem ser mais antigas. E o caso da
experiéncia dos Circulos de Qualidade na Franga.

Em ambos os paises existem experiéncias de interesse para o Brasil.
ESPANHA
1. Ministério da Indistria, Comércio e Turismo'

Apresentado o "PNC| — Plan Nacional de Calidad Industrial 1990-1993", seu marco conceitual,
objetivos, estratégias, agdes, execugdo e controle, assim como recursos financeiros, com um
orgamento, para 0s quatro anos de sua vigencia, de 12.135 milhdes de pesetas (US$ 121 mithdes),
gue sera aplicado em:

- gifuséo de informagdes, comunicagdes, imagem da qualidade e seus elementos: 13,6%;
- apoio a implantagao de sistemas de gestdo de qualidade na empresa: 34,6%;

- formagéo de pessoal: 7,5%;

- investimento em infra-estrutura da qualidade: 43,5%;

- estudos e acompanhamento: 1,0%.

A previsdo orgamentaria do PNCI contempla os seus trés tipos de usuarios ou clientes; consumidores
(divulgagao), empresas (qualidade preventiva) e infra-estrutura (entidades de normalizagao,
certificago, laboratorios de ensaio e inspegao, e auditoria).

! Antonic Munhoz Munhoz - Subdiretor Geral da Qualidade Industrial



O PNCI - plano quadrienal com revisao bienal, que adotou ha dois anos o conceito/os elementos de
Qualidade Total — devera ser o grande indutor deste processo na Espanha.

O PNCI prevé diversas agdes de mobilizagdo de consumidores (através de cursos de especializacio
a membros de associagtes) € empresas (prémio da gualidade em 1992 e futuramente incentivos
fiscais).

As novas agdes previstas se referem a realizagdo de pesquisa sobre o grau de difusdo das técnicas
da Qualidade Total na industria € a extensdo do PNCI a0s servigos em areas como turismo e bancos,
por exempio.

A formagéo do Mercado Comum tem sido uma grande fonte de motivagdo com agdes para a
quafidade na Espanha, gue vem pautando seus procedimentos neste campo nas diretrizes
preconizadas pela CEE, como, o caso do fortalecimento de instituigdes especializadas em
normalizag&o e certificagao de carater privado.

2. Rede Espanola de Laboratorios de Ensayo-RELE °

A RELE, entidade privada sem fins lucrativos, atuando em convénio com o Ministério da Industrian e
tendo subvencionado pelo governo 60% do seu orgamento de PTS 120 milhdes (US$ 1.200 mil), & um
importante instrumento do PNCI. Ela credencia laboratorios para emissdo de certficados de
conformidade e de inspegao e laboratdrios de ensaio, com base nas Normas Européias — E.N.
45.000. Ja credenciou 27 laboratoérios, cerca de 50 estdo em processo de credenciamento e espera-se
que uns 200 laboratérios industriais cheguem a ser credenciados.

O sistema no gual a RELE se insere segue o modelo da CEE, através do "Clube de Credenciadores
de l.aboratérios da Comunidade — WELAC" {com 17 membros), que recomenda a existéncia, em
cada pais membro, de uma entidade credenciadora de laboratérios, de carater privado (para evitar
conflitos entre governos).

Do comercic comunitario, 25% estao obrigatoriamente submetidos aos procedimentos da comunidade.
Os 75% restantes s&o tratados no ambito do WELAC, do qual a Espanha tem a presidéncia e
secretariado, & que se estrutura com base em acordos de reconhecimento matuo entre paises.

3. Asociacion Espanola de Normalizacién y Certificacion-AENOR?

AENOR - Inacio Olalguiaza Aranguren - Division de Certificacion

Desde 1986, cuando através de decreto do governo foram reestruturadas as atividades de
normalizagdo e certificagdo na Espanha, orientando no sentido de crescente participagdo do setor
privado nesta atividade, a AENOR tem apresentado grande expansdo das suas atividades de
certificagao,

A politica de federalizagdo (autonomizagdo das provincias) e a diversidade de referenciais
internacionais contribuem para reforgar a tendéncia de expansdo da certificagéo, ainda mais em
Servigos.

Tanto no setor elétrico (origem da AENOR) como no setor nac elétrico ha um processo de
harmonizag&o com as Normas Européias.

Do corgamento de US$ 8 milhdes da AENOR, 20% sdo de fonte governamental, depois s&o as
cotizagbes dos associados e 0s diversos tipos de servigos que presta.

Alguns casos de empresas certificadas pela AENOR em servigos: IBM (distnbuig&o de produtos de
informatica e servigo pods-venda), NCR, ICI. Ha outras em processo de certificag@io — o referencial séo
as normas UNE 66.900, correspondentes as 1SO 9.000.

2 Ricardo Visiers Guelbenzu - Diretor-Gerente
3 Martin Garcia Minguez - Diretor de Normalizacdo



A certificag@o € feita com base no Quality Manual of Procedures, onde se examinam organizagéo,
responsabilidade, relagbes inter-empresas, e processo de controle de servigos (de produgao),
exigindo-se medigao.

Participam da auditoria duas pessoas, sendo uma da AENOR e outra de empresa credenciada pela
AENOR. Faz-se um manuscrito sobre os desvios que sao apresentados em reuniao com a empresa
auditada, a qual tera um tempo para corrigi-los. E motivo para uma empresa obter uma certificagao,
antecipar uma situagao futura em que isto seré usual.

Desde 1989, quando cerificou a primeira empresa, a AENOR ja certificou 50 empresas, esperando
atingir 70 em dois anos. Seu quadro técnico deve dupficem até o final do ano, atingindo dez pessoas,
as quais se somam 100 consultores externos.

4. Associacion Espanola para la Calidad-AECC*

Entidade privada sem fins lucrativos fundada em 1961, a AECC tem por objetivo a melhora continua
da gualidade de produtos e servigos. Conta com 910 membros — pessoas juridicas (empresas,
entidades publicas e privadas) — e 2.231 pessoas fisicas.

A AECC realiza cursos e seminarios (ja treinou mais de dez mil alunos), inclusive cursos a distancia;
presta servigos de informagao; mantém intercdmbio com entidades congéneres no exterior; promove
eventos como o "Dia Mundial de la Calidad" e a "I* Convencidn de la Calidad en el Sector Servicios”;
divulga a qualidade através de documentos, cartazes, etc. e edita a revista "Calidad”.

A AECC realizou pesquisa em varios paises europeus— Alemanha, Espanna, Franga, inglaterra e
itélia — sobre o conceito que ¢ consumidor tem da qualidade, como associa produtos a qualidade e
servigos a qualidade, e qual o conceito dos produtos e servigos espanhois em termos da qualidade na
comunidade.

O interesse da AECC pela quatidade em servigos data de dois anos, com a constituigdo de uma segao
especifica da qual participam pessoas das areas de salde, telecomunicagdes, transporte ferroviario e
aéreo, bancos e financeiras. Prevé-se a criagdo de varnias segdes: bancos, caixas e seguradoras,
educaGio n&o universitaria, educagao universitana, distribuigéo, saude, etc,

5. Instituto Nacional de Industria®

O Grupo INI & a maior corporagao industrial da Espanha. Possui participagao majoritaria direta em 49
empresas, entre as guais algumas das mais importantes do pais, participa majoritariamente, de forma
indireta, de outras 126 e participa minoritariamente de outras 450 sociedades. O numero de
empregados em 1988 atingiu 155.945; e neste ano, o Grupo INI investiu 1,7% das vendas em
pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico, bem acima da média naciona!l de 0,8% do PIB.

A politica de investimentos em tecnologia do Grupo INI contempla os Programas Horizontais: da
qualidade e racionalizagéo da produgdo, programa de economia e gestdo energética, programa de
formagao de gestdo tecnoldgica e de comercializagao de tecnologia. Os projetos de pesquisa e
desenvolvimento tecnoldgico do Grupo INI contemplam os setores em que atua: engenharia e
consulioria, energia, automagao e sistemas energeticos, bens de capital, meio ambiente, aeroespacial,
defesa, comunicagdes, materiais, software, siderurgia, mineragdo , transporte aéreo e construgio
naval, entre outros.

No campo da qualidade, o Grupo INI possui uma equipe especializada nos conceitos e aplicagdes da
Qualidade Total, tendo ja desenvolvido vérios projetos junto &s empresas do Grupo. Esta sendo
implementado também o "Projeto Tacal — Talleres sobre calidad'.

O projeto Tacat visa apoiar as empresas do Grupo na implantagéo de projetos de Qualidade Total. O
projeto & executado através de treinamento em "oficinas’, onde se pode tratar de temas como: grupos

4 Juan Manuel Nunez Leoret - Vice-Presidente
5 Enrique Fernandez de Cordoba - Chefe de Relagdes Internacionais



de progresso, circulos de qualidade, analise modal, analise de Pareto, diagrama "espinha de peixe",
técnicas de aceitacao, analise de capacidade de processo, sistematizagao da manutengao, prevengao
e predigdo, controle de processo por computador, qualidade negociada, e base de dados para gestao
de custos da qualidade.

6. Casa do Brasil®

Aspectos e agdes da busca da qualidade na Espanha, especialmente a relagao gualidade x exercicio
da cidadania. Um aspecto importante de tais agdes é a divulgagao de informagdes, através de
publicagbes como Compra Maestra, Dinero Derechos, que veiculam dados sobre a qualidade de
produtos e servigos no contexto europeu.

7. Escuela de Organizacion industrial—EOI’

A EOI esta iniciando o curso Master en Gestion de Calidad, baseado no conceito da Qualidade Total,
e que faz parte do Plan Nacional de Calidad Industrial, do Ministério da Industria. Conta também com
outros patrocinadores, como as empresas BBV, El Corte Inglés, Endesa, Enresa, Ercros, Eritel, IBM,
Fberia, Rank — Xerox e Renfe.

Inicialmente foi apresentado a um grupo de empresas o delineamento geral do curso para sugestoes,
firmando-se acordos. Os alunos realizam trés meses de pratica nas empresas €, ao terminarem o
curso, séo contratados por um ano. O mestrado € de um ano, incluidos os trés meses de prética.
Dentre os alunos selecionados, para o que conta ser possuidor de iniciativa, criatividade e capacidade
de resolver problemas, estdo profissionais de engenharia, quimica, biologia, medicina, linguas e
filosofia.

O programa do Master en Gestion de la Calidad contém os seguintes modulos: a Qualidade Total —
diregao e a cultura da empresa; técnicas da qualidade — certificagdes e homologagdes; o uso do
computador. As especialidades propostas para o curso sdo: qualidade em distribuigéo, em servigos,
qualidade industrial, qualidade em desenhos e projetos, assessoria e consultoria de qualidade,
aplicagbes estatisticas, qualidade em departamentos comerciais e de marketing, e qualidade dos
fornecedores.

8. Renfe®
Antonio Caetano Bueno - Diretor
Francisco Gareia Rubio - Diretor de Sistemas de Auditoria

A RENFE vem operando um programa de qualidade — abrangente e orientado para a melhoria dos
onze servigos que oferece — que € baseado nos canones da Qualidade Total (Deming, Juran,
Feingenbaum, etc.). Na elei¢do dos padrdes (standard) de qualidade, consuita-se o cliente, utiliza-se
sua linguagem e considera-se sua visdo da qualidade dos servicos que lhe sdo prestados. A
construgdo e especificagao de padrdes, com consulta ao usuario, as auditorias da qualidade (usuério
simulado), a detecgido de oportunidades (bolsa) de melhorias, o relatdrio sintético ao presidente da
empresa, 0s relatorios de progresso na qualidade do servigo prestado, todas estas agdes implicam a
geragao de indicadores, que s&o consolidados em niveis hierarquicos.

A estrutura do programa na RENFE é: em cada Unidade de Negdcio ha um diretor designado para
coordenar o programa, e neste ambito &€ que se reporta a Direccion de Gestion de Calidad Corporativa
(12 pessoas). Sao formados os Grupos de Iniciativa e Melhoria-GIMs, que além de atuarem na
procura de oportunidades de melhoria e definigao de agdes, realizam avaliages de custos, economias
e amortizagdo de investimentos em melhoria da qualidade. Um periodo de amortizagao de
investimento em qualidade, representativo das agées na RENFE, é de dois meses.

(8}

Octaciano Nogueira - Diretor
José Ramon Zaratiegui - Diretor del Programa de Calidad
8 Direcion de Gestion de Calidad Corporativa
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A RENFE é candidata ao European Quality Award, da EFQM — European Fondation Quality
Management.

9. Ministério de Sanidad y Consumo’®

Ulises Ruiz Ferrandiz - Director de la Unidad de Garantia de Calidade Total.

A Unidad de Garantia de Calidad Total é responsavel pelo gerenciamento da implementagéo do Plan
de Garantia de Calidad Total em Atencion Sanitéria, que esta encerrando a I® Fase 1986-1990.

Os conceitos basicos do Plan sdo: o sistema de salde tem como produto final "o estado de salde
resultante da interagdo paciente-sistema“. A qualidade dos servigos de salde se define como "a
conformidade com a norma estabelecida’. H4 um grande interesse do plano pelos resultados
efetivamente produzidos, e também pelos 0s custos de sua implantagéo.

A adesao das unidades (hospitais) ao plano, nesta primeira fase, é voluntaria, sendo que a adesao
tem sido mais expressiva da parte de hospitais do que de universidades. Ao aderir ao plano, a unidade
se compromete com a implantagéo de um sistema de informagdes segundo metodologia definida.

A unidade que adere ao plano constitui um Grupo de Calidad, formado por sete pessoas, sendo dois
médicos, dois enfermeiros, um de informatica e um economista, e 0 coordenador que atua como um
consultor interno (médico) com dedicagdo exclusiva, sendo todos treinados na gestao da Qualidade
Total, nas ferramentas da qualidade, etc., com apoio da Unidad de Garantia da Calidad Total, que
oferece cursos nos hospitais.

Com a maturagdo do plano, espera-se que havera condigdes de adotar um sistema de ‘Orgamento
Global", um procedimento semelhante a um contrato de gestao.

A montagem do sistema de informag0es exigiu trabalhos de normatizagdo de terminologia e de
classificagbes de enfermidades, procedimentos hospitalares, e esforgos de levantamento de custos,
custos informatizados.

A experiéncia internacional tem sido considerada, seja em termos do modelo de sistema (p. ex.:
publico x privado, equidade, acessibilidade, eficiéncia, e custos), seja de normatizacio de terminologia
e classificagdes, entre outros.

Neste ano de 1992 deverédo ser divulgados os resultados da pesquisa La /nsalud ante la Opinion
Publica, que visa justamente uma avaliagao do sistema, segundo a visao do usuario dos servigos.

FRANGA

10. Ministére de la Fonction Publique et de la Modernisation de PAdministra-
tion et de la Fonction Publique'®

Sous - Directeur de la modernisation et de la qualité

A busca da qualidade no servigo publico francés esta inserida num processo amplo de modernizagao,
denominado como Renouveau Du Service Fublic, langado por circular do Primeiro Ministro, em 23
de fevereiro de 1989.

O processo desencadeado por esia circular busca uma profunda alteragio nos padrées do servigo
publico, em termos de qualidade, eficiéncia e custos, através principalmente de uma mudanga de
postura dos servidores e dirigentes, com énfase na participagdo, descentralizagéo e
responsabilizagao. Na origem deste movimento esta a necessidade de reforgar a posigao competitiva
da Franga na Europa.

g Direccién General de Planificacién Sanitaria
10 Marie - Hél ne Poinssot



Dois instrumentos importantes da politica de modernizagao do servigo publico $80: 038 projetos de
servigos e os centros de responsabilidade,

Os centros de responsabilidade foram definidos em circular, de 25 de janeiro de 19980, e tém sua
criagdo subordinada & existéncia de um projeto de servigo. Através da criagdo de um centro de
responsabilidade, se espera: (1) a modernizagdo do funcionamento interno do servigo — ©
conhecimento de custos e a busca de instrumentos de gestao eficientes; e (2) a transformagao das
relagdes com a administragdo centrai, com a negociagdo e contratagdo dos meios e objetivos a serem
alcangados, inclusive dispositivos de avaliagdo, que sio, primeiramente, baseados em célcuio de
custos e medida do desempenho da gestdo. O contrato & estabelecido entre o servigo e a respectiva
administrag@o central, por um periodo de trés anos, e contempla um orgamento global, que permite 0
conhecimento do custo completo do servigo, comparagdes entre centros e 0os ganhos de produtividade
realizados.

Ja existem 70 centros de responsabilidade, a maioria nos servigos externos — infra-estrutura,
agricultura, juventude e esportes, saude, prefeituras, policia. Em menor quantidade, existem centros
de responsabilidade nas administragdes centrais, principalmente onde se executam atividades
homogéneas, como as da Subdiretoria do Ministério dos Assuntos Sociais e Subdiretoria de
Recrutamento e Formagao do Ministério do Interior.

Os projetos de servigo, existentes em nimero de 470, tém por objetivo: clarificar coletivamente as
missdes do servigo, exprimir um interesse a servigo da coletividade, potencializar os valores
profissionais dos agentes, e estabelecer estratégias e planos para alcangar os objetivos. O projeto de
servigo constitui-se basicamente em um instrumento de mobilizagao dos servidores para aperfeigoar
suas atividades e os produtos resuitantes, tendo em vista sempre as necessidades dos usuarios.

Outras agdes desenvolvidas no escopo da modernizagao do servigo publico sao: formagao continua
dos servidores, onde sdo aplicados 6.950 milhdes de francos, ou 2,67% da massa salarial; acordos
com sindicatos, em geral contemplando aspectos como formagdo (nimero minimo de dias/ano por
servidor), avaliagdo, etc.; e realizagdo de encontros regionais (mais de 30 ja realizados) entre
servidores para troca de experiéncias.

11. Direction Générale de I’Administration et de la Fonction Publique’

O movimento pela qualidade na Franga tem um importante marco em 1980 com a introdugéo dos
circulos de qualidade, impulsionado pela agdc da AFCerQ (Associagdo Francesa de Circulos de
Qualidade). Um dos objetivos dos circulos de qualidade era o de reduzir o grande distanciamento
entre as chefias e subordinados, abrindo caminho para uma gestac mais participativa e incentivadora
de inovagoes.

O relativo sucesso das experiéncias com circulos de qualidade, no periodo 1980/85, é seguido de uma
retragdo do movimento nos anos seguintes.

O movimento pela gualidade que ora se desenvolve na Franga, no &mbito do programa Renouveau du
Service Publique, aproveita-se, principalmente nos aspectos mobiiizagéo, descentralizagao, e gestao
participativa, das experiéncias ocorridas no ambito dos circulos de qualidade, inclusive as ocorridas no
ambito governamental.

11 Isabefle Orgogozo - Animation et Dévelopement des Ressources Humaines.
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12. Direction Générale de PAdministration et de Ia Fonction Publique'™

Aspectos gerais sobre a implantagao e funcionamento dos Centros de Responsabiidade: sdo
vinculados aos Projetos de Servigos; sdo implementados verticalmente, isto é, na finha dos

externos para apoiar a implantagao.

Um dos resultados mais interessantes da implantagéo do Centro de Responsabilidade é a mudanga
no relacionamento do 6rgdo executor do $ervigo com o érgao central, passando agora o orgamento
Por uma negociagao sobre objetivos, metas, produtividade, qualidade do servigo prestado, etc.

13. Caisse Nationale d’'Assurance Vieillesse-CNAV

Centre National Transfert des Données Socialesg'

A CNAV tem uma fungdo administrativa e uma funcdo financeira. Administra as contas individuais,
‘cotizagbes salariais”, de todos os assalariados do comércio e da indUstria. Analisa os direitos a
aposentadoria de todos os Segurados, calcula as pensdes e providencia o pagamento.

O Centro de Informatica Nacional—CIN, criado em 1972 pela CNAV, contém o registro de 57,6
mithbes (em 31.12.1990) de contas individuais. Em 1990, 751.231 processos de solicitagdo de penséo
foram analisados pela CNAV, dos quais 82% foram concedidos.

O tempo de liquidacdo, entre a data de admissdo ao beneficio da aposentadoria e o primeiro
pagamento ou a notificagdo de direitos, foi em media, em 1990, {pensdes pessoais e pensdes a
conjuge) de 28 dias, sendo 24 dias para pensdes pessoais e 55 dias para as pensdes a conjuge. A
demora meédia de liquidagéo de uma solicitagdo, se ndo houver dependéncia de um outro regime, é
de 18 dias e, se houver, de 33 dias.

Em 31 de dezembro de 1990 havia 7.493.958 prestagGes de assisténcia & velhice. Em 1990, 83
milhdes de pagamentos foram efetuados, e o montante Pago a titulo de assisténcia a velhice aicangou
226 bilhdes de francos. Aproximadamente 97% dos beneficiarios residentes na Franga foram pagos
por transferéncia de fundos e mensaimente sao realizados pagamentos em 110 paises.

Em 1880, mais de trés mithdes de pessoas foram assistidas nos 2.408 pontos de atendimento de
aposentadoria. Neste mesmo ano, a a¢ao social da CNAV, em favor dos idosos, aportou 1,8 bilhao de
francos, incluindo ajuda individual, programas de melhoria de asilos, humanizagio de hospicios,
albergues, efc.

Para realizar estas atividades, em 31 de dezembro de 1990, os efetivos de pessoal encarregados da
assisténicia & velhice (CNAV, CRAV, CRAM) eram de 14.529 agentes, dos quais cerca de 20%
gerindo as contas individuais, 42% determinando direitos e providenciando o pagamento das pensdes,
€ 12% na gestéo informatizada. O restante se divide entre atendimento e informacao, agéo social e
administragéo geral.

O conjunto das despesas de gestao tem representado 1,56% do dispéndio correspondente ao servigo
prestado. Na gestéo do sistema sa0 mantidos atualizados, mensalmente, 109 indicadores,

A CNAV vem implementando um programa de melhoria da qualidade no ambito do programa
Renouveau Du Service Public. A implementagédo deste programa se vale de varios instrumentos e
metodologias. Existem os "GRPs — Grupos de Solugio de Problemas", os quais sao criados para
tratar de problemas especificos, como a mefhoria das informagdes prestadas pelas empresas; os

"GRS — Grupo de Pesquisa de Solugdes”; os "Grupos de Parceria”, projetos de servigos, eic.

12 Jeanine le Floch - Chefe de Secdo
13 Vital Faucheux
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Dentre as diversas metodologias utilizadas, uma que se destaca & o Tableau de Bord, como
ferramenta da gestdo da qualidade. E utilizado para mensurar 0 desempenho com relagao aos
objetivos, diagnosticar falhas, facilitar o didlogo entre diversos niveis hierarguicos, e instrumento de
informag&o e motivagao ¢os responsaveis. £ estruturado com informagdes em nivel de unidades,
consolidadas em nivel de departamento, de setor, & ainda em nivel da diregao geral.

O Tableau de Bord é construido em trés etapas: determinagac ¢os objetivos (missao); identificagao
dos fatores chave; e escolha e acompanhamento dos indicadores, compreendendo a escolha
propriamente dita, a coleta de informagdes, e a revisdo periodica dos indicadores. Sobre 05
indicadores, requer-se que sejam: pertinentes e significativos com relagao ao fendémeno a mensurar
(objetiva e subjetivamente), estaveis para permitir 0 acompanhamento, suscetiveis de serem
agregados (por categoria, unidade operacional e por periodo), permitam comparagdes, e gue sejam
em numero limitado para facilitar a comunicagao.

Além dos instrumentos metodolégicos colocados a disposigao do GRPs, héd uma grande preocupacio
com a informagéo interna e externa, como um requisito essencial ao aumento da eficiéncia do servigo.
Ha também grande interesse pela imagem da CNAV perante seu plblico usuério, © que s& obtém
através de enguete de opinido (bardmetro de imagem).

A busca da eficiencia na CNAV fol desencadeada, em 1984, através dos circulos de qualidade. Em
1987, a énfase metodologica evoluiu para 0s GRPs, que sao atuantes. Em 1988 adota-se tambem a
estratégia Qualidade Total, e em 1990 introduz-se ¢ instrumento Tableau de Bord.

A estratégia Qualidade Total na CNAV prevé: formagao profissional, carreiras, reconhecimento ao
desempenho  profissional, condigbes de trabaiho, descentralizagdo, trabaino em equipe,
responsabilizagao, avaliagao, ete., o cliente externo e o cliente interno, os custos da nao qualidade, e
as medidas ( Tableau de Bora).

14. La Documentation Frangaise '

Francois le Court de Béru - Charge de mission

A Documentagao Francesa edita e difunde as publicagées de varios ministérios e organismos
pUblicos. S&o publicados 35 periodicos sobre instituigdes {governamentais), economia, geoestratégia,
ciéncias e técnicas de comunicagao, etc. Anualmente 150 obras novas sao acrescentadas aos JE
existentes 6.500 tituios.

As publicagdes sao vendidas diretamente, podendo ser expedidas da Franga para todo © mundo, ou
através de livrarias. Nos Ultimos ¢inco anos a Documentagéao Francesa atendeu 300 mil compradores.

A Documentag@o possui biblioteca (200 mil obras e 5 mil titulos de periodicos), dois centros de
documentagéo, fototécnica, trés bancos de dados e servicos de video-texto. Seu efetivo de pessoal
em 1990 era de 413 pessoas, e teve neste ano um orgamento de 135 milhdes de francos, dos quais
53,4% provenientes das vendas e 0 restante de fonte governamental.

A Documentagéo Francesa esta implementando seu Projeto de Servigo. O cronograma de montagem
deste projeto tomou 18 meses, desde seu iangamento, em fevereiro de 1990, a sua publicagao e inicio
de operagao prevista para final de 1991.

As principais fases da elaboragdo do Projeto de Servigco foram: (19) diagnéstico — feito por
consultores e que envolveu 25 pessoas; (2%) o pré-projeto — elaborado por grupos de trabalho e um
comité de monitoramento mobilizando 40 pessoas; e (3% os microprojetos de cuja elaboragao
participaram 119 pessoas.

Os quatro grupos de trabaiho que elaboraram o pré-projeto trataram dos seguintés assuntos: (1)
cooperagio entre documentacéo, edigio e promogao -— difusao-venda; (2) cooperagao entre Servigos
administrativos e outros servigos; (3} gerenciamento da inovagéo; e (4) comunicagao interna. Os 111

14  Direction de la Documenta tion Francaise
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microprojetos s&o agrupados nos seguintes temas: (1) clientes, parceiros e concorrentes: (2) pradutos
e servigos; (3) metodos de trabalho e reiagdes internas; (3) pessoal, recursos e condicdes de trabalho;
e (4) orientag&o geral. Havera ainda mais dez microprojetos emanados da diregao. Cerca de 40% dos
responsaveis pelos microprojetos sdo pessoas sem qualguer responsabilidade na hierarquia
administrativa.

O projeto de servigo devera ser em breve publicado.

15. Office Public d’Amenagement et de Construction du Nord — OPAC
DU NORD/ODN'™

Isabelle Knaff - Coordonnateur Gualité

Criada em 1920 para solucionar os problemas de alojamento, atualmente gera um patrimonio de
34.500 habitagdes, distribuidas por mais de 200 comunidades, somando cerca de 115 mil pessoas
alojadas.

As atividades da ODN sdo diversificadas, compreendendo melhoramento de areas residenciais,
comercials, loteamentos, construgdo de prédios (para asilos, delegacias de policia), infra-estrutura,
prestagcdo de servigos de urbanismo, turismo social, administragdo de asilos e residéncias
universitarias,

A ODN conta com um quadro de 660 pessoas, das guais 63% distribuidas pelas 14 agéncias
descentralizadas. A administragio central localiza-se em Lille.

A partir do finai dos anos 70, motivada por uma intensificacdo da concorréncia e mudangas nos
interesses da clientefa, a ODN iniciou um processo de descentralizaczo e modernizagao, e, desde
1987, desenvolve agdes da Qualidade Total. No Projeto de Empresa, publicado em 1987, encontra-se
a estratégia da Qualidade Total na ODN, centrada na satisfag@o das necessidades dos clientes e na
mobtilizagao do pessoal.

A pesquisa da qualidade, & melhoria da qualidade técnica e do padréo de vida dos locatérios, a
adogao de regras de gestdo modernas e rigorosas, a mobilizagéo do pessoal em torno do Projeto de
Empresa e a politica de gestéo participativa (Circulos de Qualidade, Grupos de Eficacia, Contratos de
Objetivos, planos de formagdo, comunicagdo interna), objetivam levar a otimizagdo do servigo
prestado aos clientes.

Em 1988, a ODN foi agraciada com Grand Prix de la Qualité Totale na categoria "Administragdo de
Servigos Plblicos", entregue pelo Primeiro Ministro.

A concepgao do Programme Qualité, da ODN, na primeira fase, previa:

a) definicao da qualidade em conformidade as necessidades do cliente. 530 seis as qualidades: dos
produtos, dos processos, das ferramentas, das pessoas, da vida no trabalho, das relagdes de
trabaiho — "Somos todos detentores da qualidade”;

b) relagdo cliente-fornecedor: — "Somos todos clientes e fornecedores das pessocas gue trabatham na
mesa a0 lado”;

¢) as normas da quaiidade: zero atraso, zero papel, zero estogue, zero desconsideragao (respeito ao
trabalho dos colaboradores), zero fatha — "Devemos fazer certo da primeira vez";

d) approche qualité: a prevengao, e com isso, refletir e ouvir antes de fazer, minimizar os controles, as
venficagoes, os rejeitos, 0s retogues e suprimir a causa dos erros — “Devemos atacar sobretudo
as causas”

15 Marcel Naeye - Directeur Génégral
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e) a politica da qualidade: melhor definir o produto (inclusive otimizar custos) e fazer-se conhecer
(para mobilizar parceiros e valorizar a imagem) — "A qualidade e negécio de todos™,

f) objetivos para os anos 1986-88.

Na fase atual, a estratégia de eficacia e competitividade da ODN contempla:

a) ter em conta as necessidades do cliente;

b} gestao participativa;

¢) favorecer a autonomia preservando a coeréncia;

d) responsabilidade e concertamento {contratos de objetivos),

e) organizagao precisa, estratégia definida, objetivos fixados apds negociados e avaliados a posteriori,
f) autonomia com engajamento, normas, assumir risco, comunicagéo, hierarquia/delegacao;
g} coesao;

h) iniciativa;

i) espirito de empresa;

j) avaliagdc e medigao dos resultados alcangados.

Exemplo de agdes do Programa Qualidade da ODN:

Acio Comercial/Atendimento/Melhorar os locais.

Tema: como assegurar um atendimento eficaz ao publico e meihorar as condigoes de trabalho do
pessoal.

Aportes qualitativos:

- responder aos X % dos visitantes que se estima nao ficaram pienamente satisfeitos com o
atendimento (enquete realizada durante um mes);

- privilegiar a confidencialidade no atendimento;

- fazer da agéncia uma vitrine ga emprasa;

- melhorar as condigdes de trabalho por uma maior funcionalidade do local.
Aportes gquantitativos:

- distribuir para o atendimento os locais técnicos e os oito membros da agéncia, os 110 metros
quadrados situados nos dois niveis;

- ter em conta as necessidades especificas de cada uma das oito fungdes da agencia;
- evitar 0s 250 percursos mensais efetuados peio pessoal entre os dois niveis.
Solucdes:

. a superficie reservada ao atendimento do publico é multiplicada por dois e ineio, sendo 30 metros
quadrados por 23 visitantes em média por dia;

- recepgéo individualizada do pubiico com possibilidade de isolamento na sala de reunides;
- regras de melhoria das agéncias;

- graficos da situagao do atendimento;
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- valorizagao da vitrine (iluminagéo, exposigzo de fotos de produtos da ODN);
- decoragao do local com cores e logotipo da ODN.
Resultados:

- enquete de satisfagdo do publico e do pessoal estara efetuada trés meses apés o final da
implantagéo.

Aspectos econdmicos:

- mudangas no local: 155 mil F,

- decoragéo: 68 mil F.

Indicadores:

- Tableau de Bord:

- enguete de satisfagao.

16. Ecole Nationaie des Ponts et Chaussées'®
D’Enseignement et de Recherche Tecniques et Sociétés

Philippe Zarifian
Catherine Caro

Os estudos em desenvolvimento no CERTES em produtividade e gualidade localizam-se nos campos
da construgo civii e dos metodos de gestao.

O estudo sobre métodos de gestdo enfoca a produtividade do processo. Simplificadamente: tendo-se
como referéncia que a empresa tem diante de si duas estratégias de competicdo, por custos e por
diferenciagdo de produto, o exame das fontes de produtividade deve estar focado na sua flexibilidade
e capacidade de inovagao. A velocidade com gue a empresa conseguir responder as alteragoes do
mercado € decisiva na sua competitividade (produtividade do processo, ou da gestdo do processo).
Para aicangar esta condi¢ao, propde-se a "gestéo por projeto”, através da qual melhor se consegue
aparelhar a empresa em termos da sua "produtividade operacional” (produto por unidade de recurso
produtivo empregadoe), e de sua "produtividade de processo” (outros tipos de indicagdores) e controle
de custos. Estudam-se os fatores indutores da produtividade do processo, através da gestdo por
projeto, da incorporagéo da concepgéo da qualidade desde a elaborago do projeto, utilizando-se para
is50, por exemplo, as metodoiogias de identificagdo de problemas para a Qualidade Total.

17. Snct’’
Direction de ’Audit et de 'Inspection Générale

Experiéncias com metodologias como circulos de qualidade e qualidade total encontram aplicagbes
localizadas — os circulos de qualidade ja foram mais atuantes — como na fungéo material
{manutengao), onde vém-se introduzindo as ferramentas da Qualidade Total, Utiliza-se o recurso das
enquetes de opinido para obter a visdo do usuario. Atualmente a énfase das agdes da qualidade na
SNCF esta na seguranga.

16  Ecole Nationale des Ponts et Chaussées - Centre
17 Yvas Roussier - Directeur
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18. Renault Automobiles — Direction de la
Qualité'®

As agdes pela melhoria da qualidade fazem parte do esforgo que a empresa vem empreendendo
desde 1985, quando passou por uma grave crise de perda de mercado. A primeira fase deste esforgo
{0l 0 ajuste na direc&o e nos quadros de pessoal. Em seguida, a qualidade torna-se prioridade na
estratégia da empresa, entendida como uma exigéncia do mercado, e trabalhada juntamente com a
questdo dos custos e da velocidade de resposta as mudangas no mercado.

O Programa Qualidade Total, langado em 1988, baseia-se nos seguintes principios e métodos: (1%)
satisfacdo dos clientes; (2°) a ades&o das pessoas; (3% a melhoria dos processos; e (4% a eficiéncia
econdmica. A Politica da Qualidade Total define as seguintes diretrizes: (1%) gualidade asseguradsg;
{2%y mudanga cultural; e {(3%) métodos da Qualidade Total,

O Programa Qualidade Totat alcanca todos os niveis da empresa. A estratégia basica, definida por um
comité localizado ao nivel hierarquico mais elevado, se desdobra em estratégias por diretoria, setores,
equipes, com a presenga de um representante do programa em cada um destes jugares.

Existem varias agdes de comunicagio e informagéo, principais instrumentos de mudanga cultural na
empresa. Por exemplo, para o nivel gerencial s&o distribuidos os Les Cahiers de La Qualité, para
cerca de 700 pessoas (a Renault tem cerca de 154 mil empregados, dos guais 80 mil na Franga),
produzidos pela Direction de La Qualité da empresa. Mesas redondas, seminarios, e afins sao
também recursos para difundir 0s conceitos da qualidade.

Com as agles para a qualidade e a implantagdo do Programa Qualidade Total, viu-se a quantidade de
sugestdes apresentadas pelo conjunto dos empregados aumentar rapidamente (decuplicou entre 1987
a 1990, indo de 146 para 1500). O indice da N&o Qualidade dos automoveis reduziu-se do nive!l 100
em 1984 para 92 em 1986, de 51 em 1988 para 32 em 1890, com o veiculo CLIO.

Um aspecto de grande relevancia na agao pela qualidade € a preocupagdo com a quatidade ja na fase
de projeto. Dentre os métodos da Qualidade Total uiilizados estd o QFD (Quality Founction
Deployment). Utiliza-se tampém o recurso dos Grupos de Trabalho temporarios, para analisar e propor
sugestdes sobre guestdes como custos, agilidade de resposta ao mercado, recursos humanos, novos
veiculos e qualidade.

19. EDF — Electrecité de France'

Direction de I Economie, de |a Prospective e de |la Stratégie

A EDF tem um contrato de plano firmado com o governo (Ministérios da Industria e da Economia),
para vigorar de 1989 a 1992, com clausulas sujeitas a revisio, se ocorrerem grandes atteragdes no
ambiente econdmico,

Do contrato constam:

- objetivos financeiros,

- tarifas,

- remuneragao do capital,
- qualidade do servigo,

- politica industrial,

- politica comercial,

18  Christian Hue de la Colombe - Adjoint au Directeur de ia Qualité
19 Christine Chapuis - Ingénietr
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- politica social,

- obrigagdes ndo previstas,

- acompanhamento (através ge indicadores}, e

- procedimentos de reviséo.

Os indicadores para acompanhamento do cortrato séo:

1 - Indicadores de custo e produtividade

- Custe medio do KWh vendido, ponderado, a francos constantes,
- Custo de produgao — transporte por KWh, a francos constantes,
- Custo de distribuigdo por KWh, a francos constantes,

- nimero de agentes por consumidor, na distribuigao, e

- numero de agentes por KWh instalado, na produgao.

2 i .

- instalagdes novas (em TwWh), para cada um dos trés grandes setores: indUstria, servigos e
residencial.

3 - Indicadores de qualidade

a - Qualidade dos produtos

— NUmero e taxa de redugéo com relagéo a 1988 e ao nimero de clientes envolvidos:
- mais de 11% de gueda de tensio,

- mais de 6 paradas de longa duragao (sobre falhas Média Tensao),

- mais de 3 horas de paradas (sobre falhas MT), e

- mais de 30 paradas curtas (sobre falhas MT})

- Taxa de satisfagéo dos clientes sobre a qualidade dos produtos, para cada grande categoria de
clientes (sondagem nacional anual):

- grandes empresas,

- empresas,

- profissionais, e

- domésticos.

Indicadores complementares:

- duragao anual de parada e ndmero médio de paradas - duragao anual de parada por cliente (Baixa
Tensdo e acima), e

- duragdo média de partida (Tensao Média).
b - Qualidade dos servigos

- Taxa de satisfagao dos clientes sobre a Qualidade dos servigos, para cada grande categoria de
clientes (sondagem nacional anual).
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indicadores compiementares:
- taxa de atendimentos fixados com uma precisAo de um quarto de dig,

- horas de abertura dos servigos ao publico (relativo ao horario de trabalho: 38 h semanais), e

- taxa de realizagao de ligagdes em menos de quinze dias.
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