UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL

FACULDADE DE CIENCIAS ECONOMICAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

AVALIAQAO DE PERFORMANCE ORGANIZACIONAL
SEGUNDO A GESTAO DE QUALIDADE

UM ESTUDO DE CASO EM UM SISTEMA DE
PRODUQAO DE ENERGIA ELETRICA

Claudio Reis Gongalo

Dissertagdo de Mestrado submetida ao

programa de Pés—-Graduagéo em
Administracgdao de Empresas da
Universidade Federal do Rio Grande do
Sul como requisito parcial para

obtencdo do titulo de mestre

Porto Alegre, dezembro/1995



Aos meus amigos-filhos,
Rodrigo e Leticia
A minha companheira de sonhos-reais,

Beatriz



Esta dissertacdo foi julgada adequada para obtencdo do titulo
de MESTRE EM ADMINISTRAGAO pela banca examinadora, sendo aprovada
sem restrigdes, e homologada pelo programa de Pds—-Graduacdo em

Administracéao.

ORIENTADOR

Prof. Roberto Lima Ruas

Dr. Pela Universidade de Picardie, Franca

BANCA EXAMINADORA

Prof. Geraldo Ronchetti Caravantes

Dr. Pela Univ. of Southern Califdérnia, USA

Prof. José Wagner Kaheler

Dr. pela Ecole Nactionale Superieure des mines de Paris, Fraca

Prof. Jaime Evaldo Fensterseifer

Dr. Pela Univ. of Califdérnia, USA



AGRADECIMENTOS

Registro os meus agradecimentos a todos gque me apoiaram na

construgdo deste trabalho, e em especial:

V Ao meu orientador Dr. Roberto Ruas, pelo incentivo e o apoio em

pesguisar um assunto em fase inicial de evolugao;

V A Psic. Lilian A. V. Lima, por suas valiosas criticas e

sugestodes;
V Ao Dr. Jodo Silveira, pelos ensinamentos em melhoria continua;

V RAos Eng®s Herminio dos S. Borba, Luiz Fernandez de H. Marques

e Jorge Dias pela confianga, criticas e apoio a pesquisa;

V RAo Técnico Jaime Fernando Cabaneiro por seu empenho em tornar a

informdtica uma parceira amigavel;

V Ao eng® Eduardo José B. Salomon e Adm. Jo&o Dornelles Jr., ex-
diretores da CEEE, pelo apoio para minha participacéao no
PPGA;

V A todos os meus amigos que souberam entender a dimensdo do
momento e tempo, respeitando a minha dedicacdo exclusiva ao

estudo.



RESUMO

Os diferentes métodos aplicados em uma organizacgédo ao
longo do tempo, obtém importantes resultados, em diferentes enfoques.
A Gestao da Qualidade surge como uma alternativa holistica, aplicando
métodos que harmonizem as acdes gerenciais de ordem técnica e humana.

Uma questdo bédsica para a Gestdo da Qualidade é a existéncia de
medidas que estabelecam parédmetros de mudanca. A medigcdo permanente
de desempenho viabiliza o conhecimento da realidade organizacional,
para o seu gerenciamento.

Este trabalho tem  por objetivo avaliar a performance
organizacional de uma empresa, segundo os principios da Gestdo de
Qualidade, mas especificamente segundo o método TQC (Total Quality
Control) .

A pesquisa foi realizada através de estudo de caso em um
sistema de producdo de energia termo-elétrica - o Sistema Candiota,
da Companhia Estadual de Energia Elétrica.

Inicialmente apresenta-se a construcdo dos principios e métodos
considerados para a avaliacgdo de performance da empresa.

A partir da definicdo das varidveis a serem pesquisadas,
desenvolve-se o referencial tedérico para elaboragdo e analise da
pesquisa, que ira definir o nivel de evolugdo da organizacéo.

Finalmente, sdao apresentadas as conclusdes e sugestdes a
respeito da avaliagdo de performance obtida, visando uma futura

implantacdo deste método de gestdo na empresa estudada.
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1.INTRODUGAO
1.1- O Tema Estudado

O tema estudado refere-se a necessidade da incorporagdo pelas
empresas de um sistema de medicdo e avaliagdao de sua performance,
para a partir do conhecimento do estdagio em gque se encontram,

tenham condigdes de avaliar as oportunidades de melhorias.

Esta dissertagcdo pretende tratar deste tema, adotando como
base os principios e Métodos da Gestdo da Qualidade Total. Mais
especificamente, vamos tratar das abordagens relacionadas as
iniciativas de avaliagcdo de performance, no dquadro das novas
formas de gestdo, especialmente do TQC (Total Quality Control). A
avaliacdo segundo pardmetros definidos através do TQC pretende
facilitar o conhecimento das condig¢des iniciais de um processo de

mudancga, através desta tecnologia de gestéo.

A implantagdo de programas de melhoria de qualidade e
produtividade, de acordo com o TQC, requer um sistema de avaliagcdo de
performance, para que a partir de seu planejamento estratégico, a
empresa seja orientada na sua definicdo de metas,priorizagao de
acdes, identificacdo de problemas, controle e melhoria de processos,

assim como no envolvimento, participacgdo e satisfacdo do homem.

A empresa escolhida para objeto de pesquisa foi o Sistema
Candiota de Producdo Termoelétrica, da Companhia Estadual de Energia
Elétrica (CEEE). Neste Sistema realizamos uma pesquisa de campo, para
definir sua avaliacdo de performance. O enfoque adotado procurou
selecionar fatores de pesquisa adequados a condicdo da empresa

pesquisada.

Portanto, constitui a questdo bédsica da pesquisa estudar a
avaliacdo de performance segundo principios e métodos do TQC, e
para 1isto, realizamos um estudo de caso em uma empresa que

pretenda a aplicacgdo desta metodologia de gestéo.



1.2-Justificativa do Estudo

Durante os uUltimos 30 anos mudaram as posicdes relativas, de
competitividade de produtos manufaturados, ocupadas pelos paises
industrializados. O Japdo, através da exceléncia em manufatura,
estabeleceu um outro patamar de produtos com alta qualidade e com
pregos baixos. Os Estados Unidos, por exemplo, que controlava em
torno de 95% do mercado automobilistico nacional, perdeu em torno de
40% deste mercado para o automdével Japonés (CORREAE & GIANESI, 1994),
(WOMACK, 1992).

No Brasil as posigdes de competitividade também estao
mudando. Com a queda gradual as barreiras de importacgdes, Jja& nao
basta que as empresas consigam superioridade em relagdo aos seus
concorrentes nacionais; é necessario superar o concorrente

internacional no seu préprio mercado interno.

As empresas de servigos, da mesma forma, serdo cada vez mais
exigidas tanto pelos consumidores de um lado, como pela prépria
industria de outro. A prestagdo de servigos surge como fator
diferencial competitivo entre as organizagdes manufatureiras, a
partir da crescente exigéncia de um cliente que agora tem acesso as

melhores opgdes do mercado mundial.

Neste panorama estdo inseridos os servigos ©publicos. As
empresas estatais, frente a este novo paradigma de exigéncia da
sociedade, necessitam estabelecer novos pardmetros de eficiéncia e
eficacia. A qualidade nos servigos pUblicos prestados é uma exigéncia
também de sobrevivéncia destas organizacgdes. Para que a cadeia
produtiva seja competitiva, os recursos de infra-estrutura oferecidos
por servigos publicos necessitam atender as expectativas de todos os
seus componentes: a industria, as empresas de comércio e servigos, as

prefeituras, enfim a sociedade em geral.

Os servigcos publicos de energia elétrica encontram-se, neste
contexto, em total reestruturacdo. A prdpria situagcdo dos servigos

7
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elétrica, sejam publicos os privados, estdo necessitando é
de melhorias de resultados através da busca da qualidade e

produtividade.

A CEEE - Companhia Estadual de Energia Elétrica - ©para
viabilizar a sua estratégia de mudancas necessaria para este novo
contexto, possuili um plano chamado de PMQS (Plano de Melhoria de
Qualidade de Servigo) desde 1994. Este PMQS, em fase de implantacao,
conta com adesdes voluntérias de todos 0s setores da
empresa, atualmente ja em torno de 50%.

A organizacdo do estudo de caso, o Sistema Candiota, embora
tenha intengdes de participar da implantagdo de um programa de
qualidade e produtividade de acordo com o PMQS, ainda nao iniciou
agdbes de fato para a sua execugdo. Esta organizagcdo enfrenta o
dominio de uma tecnologia pouco incentivada no Brasil: a producgédo de
energia elétrica a partir da queima do carvédo. Varios problemas tém
sido enfrentados, sejam tecnoldégicos ou de gestdo do processo
produtivo. A melhoria do patamar de resultados ¢é uma busca
permanente, e vem sendo perseguida com um empenho muito grande pelas
pessoas.

Este estudo de avaliacéao de performance auxiliar no
conhecimento da organizacdo, através de uma pesquisa que possa
indicar a prioridade em acdes de gestdo através do TQC. Esta andlise
permitira identificar a valorizacdo de agdes ja realizadas, assim
como, aquelas dque precisam ser implantadas para que o Sistema
Candiota venga o desafio de produzir a energia elétrica com

parémetros de desempenho competitivos internacionais.

1.3-Objetivos do Estudo

O objetivo do estudo (melhor explorado na secdo 5.1 deste
trabalho) é elaborar uma avaliacgao de performance de uma

organizacédo, segundo principios e métodos do TQC. Esta avaliacéo



deverd apresentar um nivel de evolugdo da organizacdo, segundo o0s

parémetros definidos para a empresa em estudo.

1.4-Metodologia Utilizada no Estudo

O método de pesquisa utilizado foi o estudo de caso O tema
abordado, por encontrar-se ainda incipiente na literatura, apresenta
uma metodologia de avaliagcdo proposta. A  sua aplicacéao em
um estudo de caso permitiu a andlise dos resultados e uma primeira

validagcdao da metodologia.

Devido Pa dimensdo do trabalho de uma avaliacdo de performance,
foi realizado o estudo de caso de uma organizacdo. Os pardmetros de
andlise foram adequados a uma empresa do setor de produgdo de energia
elétrica. A concepcgdo da pesquisa poderd ser adaptada a outro tipo de

organizacéo.

As limitacgdes de ordem metodoldgicas foram da ndo existéncia de
um modelo de avaliagdo de desempenho segundo o tempo estudado
que Jj& houvesse sido testado; de ordem da andlise, da falta de
parametros que pudessem ser comprados com outras avaliagdes
anteriormente realizadas; de ordem para a execugao da pesquisa, da
necessidade de limitar o levantamento de dados aos

Ultimos dois anos 93/94.

1.5-Estrutura da dissertacgao

O trabalho estd dividido em nove capitulos. O primeiro contém
as apresentagdes do tema estudado, as justificativas e os objetivos

do estudo.

No segundo, analisam-se os enfoques de avaliagdo, segundo a
Gestdo da Qualidade Total, aplicados nesta pesquisa para definir os

principios e as estratégias béasicas consideradas TQC.



No terceiro capitulo, analisa-se a importéncia dos sistemas de
medic¢cdo para uma andlise de performance organizacional. Apresenta-se
uma relacdo de medidas necessadrias para o aperfeicoamento separadas

em medidas a nivel técnico e a nivel humano.

O capitulo cinco apresenta caracteristicas da pesquisa através
da composicdo geral dos instrumentos de referéncia da avaliacdo de
performance, com a definigcdo dos principios, pressupostos, métodos e

varidveis pesquisadas.

O capitulo seis apresenta os fundamentos tedricos do TQC que
sustentam a avaliacdo de performance proposta, em funcdo dos
principios definidos como fundamentais na préatica da gestédo da

qualidade.

O capitulo seis apresenta os instrumentos de pesquisa definidos
para o estudo de caso e o0s critérios de avaliagcdo por variavel

pesquisada.

O capitulo sete apresenta a aplicacdo dos instrumentos em um

estudo de caso, e as anadlises dos resultados obtidos.

O capitulo oito é dedicado a avaliacdo global da performance
organizacional, a partir dos critérios de compatibilizagdo da analise
por varidvel pesquisada versus o estdgio de desenvolvimento da

organizacdo, na visdo do modelo de gestdo do TQC.

O capitulo nove apresenta as conclusdes a respeito da
performance organizacional do estudo de caso e dos instrumentos

utilizados, assim como algumas sugestdes para a implantagdo de um.

Programa de gestdo da qualidade na organizagdo a partir do estudo

realizado.



2- A AVALIAQAO E A METODOLOGIA DE GESTAO DA QUALIDADE TOTAL

Considerando (WAHRLICH, 1996), os métodos gerenciais
desenvolvidos nas organizagdes estdao baseados, com uma maior ou menor

influéncia, nas diversas teorias de administracdo desde:

—-a administrag¢do cientifica de Taylor, na divisdao do trabalho e de
responsabilidades entre direcdo e operdrios, implantando os estudos

de rotinas e padrdes do trabalho;

-a escola anatémica representada pela hierarquia e

departamentalizacdo para a especializacgdo do trabalho de Fayol;

—-a burocracia de Webber, tendo como base a racionalidade do trabalho

baseada na competéncia técnica dos funcionarios;

—-a concepg¢do dos psicélogos de Mary Follet, pelo estudo da
organizagdo como um sistema de controle baseado no reconhecimento da
organizagao das motivagdes dos individuos, onde o uso da autoridade e

o controle seja sobre fatos mais do que sobre homens;

—-a énfase no comportamento social iniciada por Elton Mayo e seguida
por Simon, Barnard e outros, salientando a importéncia dos grupos e
dos métodos de comportamento dos grupos formais ou informais, wvisando
as organizagdes como um sistema de esforgo cooperativo. Nesta escola
a teoria de Sistemas procura a integracdo, a partir da visdao global

das inter-relagdes entre as partes da organizacéao.

Cada abordagem parece ser necessaria em funcdo dos diferentes

tipos de problemas. Esta é a premissa do enfoque contigencial, onde

Nao existe uma teoria aplicavel a todos os casos ou circunsténcias.
Segundo CHIAVENATO (1982), a énfase do enfoque contingencial estd nas
pessoas, no ambiente e na tecnologia. Agquilo que os administradores
fazem, depende das circunsténcias e do ambiente, ou seja, a préatica

administrativa - a gestdo - é eminentemente situacional. A abordagem



contingencial procura os meios para unir a teoria com a pratica no

enfoque da teoria de sistemas.

A Gestdo da Qualidade Total surge como uma alternativa de
geréncia focalizada em principios de diferentes teorias da
administracao. Esses principios, em algum momento, j& foram
exercitados nas organizagdes de forma individualizada. A gestao da
Qualidade propde um método de harmonizar a aplicacdo de diferentes
principios, que viabilizem tanto as ag¢des de ordem técnica como as

acdbes de ordem humana.

Segundo FALCONI (1992, p.15), a metodologia de gestao da
Qualidade TQC ”... ¢é baseado em elementos de varias fontes: emprega o
método cartesiano, aproveita muito do trabalho de Taylor, utiliza o controle
estatistico de processos de Shewart, adota os conceitos de comportamento
humano langados por Maslow e aproveita todo o conhecimento ocidental sobre

qualidade, principalmente o trabalho de Juran”.

Se por um lado o espirito de equipe é considerado um alicerce
para a gestdo da Qualidade, esta é a premissa badsica da escola das
relagdes humanas onde a capacidade social é o fator fundamental para

a perfeita execugdo do trabalho.

Se a gestdao da Qualidade centra a aplicagcdo a partir do
compromisso da alta administracdo e dos gerentes, SIMON (1965)-escola
comportamental- salienta a importédncia da tomada de decisdo antes da
acdo dos gerentes, o0s quails tém o poder de influenciar os demais, num
ambiente organizacional que cria as forcgas modeladoras do

desenvolvimento de qualidades e habitos das pessoas.

Por que é necessario a avaliacdo da performance organizacional
segundo pardmetros da gestdo da Qualidade, em empresas que possuam ou

ndo programas estruturados?

Porque as diferentes praticas das teorias administrativas
exercitadas nas organizagdes ao longo do tempo geraram resultados
isolados. A avaliacéo de performance organizacional segundo

principios bédsicos da gestdo da Qualidade, ¢é necessaria porque



identifica o nivel de evolugcdo atingido nas diferentes acgdes
gerenciais anteriormente realizadas, tanto a nivel técnico ou como a
nivel do homem. O conhecimento do estdgio da organizacdo permitird a
melhor definigdo ou reavaliacdo das estratégias de implantacdo de um

programa de mudancga.

Segundo LITTMANN (1992), em sua abordagem sobre implementacgdo
da gestdo da Qualidade nos servigos publicos, a fase de avaliacgao
significa a identificacd&o da empresa em relacdo a qualidade, qual é o
estagio atual e quais sao as oportunidades de melhoria. Mesmo aquela
empresa gue nao tenha um plano de gestdao da Qualidade formalizado,
com certeza ela possul avangos e retrocessos em enfoques gerenciais

considerados basicos, para este método de gestéo.

De acordo com DEMING (1990), um programa de gestdo da Qualidade
nos servigos publicos, no qual uma organizagcdo nao apresente
objetivos claramente definidos, nem como as necessidades, limitacgdes
ou restricgdes da empresa, é praticamente impossivel. Os
administradores, nomeados ©politicamente, precisam compreender a
necessidade da constdncia de propdédsitos e a importadncia do
conhecimento. As tentativas de mudangca a cada quatro anos, na
alterndncia do poder politico, provocam a perda da continuidade, de

eficiéncia e de satisfacdo no trabalho.

A avaliagdao de performance segundo paradmetros considerados
basicos para a gestdo da Qualidade permite o conhecimento de uma
organizacdo; e a definigcdo de objetivos a partir do conhecimento

permite que sejam objetivos concretos e vidveis no tempo.

A constédncia de propdsitos serd influenciada pela transparéncia

na avaliacdo e no acompanhamento dos objetivos estarem ou ndo sendo

alcancados.A transparéncia € garantida pela simplicidade. Talvez o

grande mérito da gestdo da Qualidade seja a sua visdo de ser simples.

Se a participacgdo é para todos, logo deve ser simples.



A avaliacdo de performance ¢é uma condicdo basica para o
aperfeicoamento, o qual é uma estratégia fundamental da metodologia
de Gestdo da Qualidade. Nao existe a implantagdo de um programa de
Qualidade; existe na realidade a implantagcdo de um programa de
melhoria de Qualidade. Um programa trard resultados a partir do
momento em que as pessoas exercitem este conceito, e comecem a mudar

as suas atitudes na direcgcdo do aperfeicgoamento.

Neste sentido, wvamos analisar alguns dos principios béasicos da
Gestdao da Qualidade Total, sob o ponto de vista da avaliacdo e dos

enfoques que pretendemos adotar, para a na empresa do Estudo de Caso.

2.1-0s enfoques de avaliagdo, baseados em RUMMLER & BRACHE (1994).

Os “ecosistemas” interno e externo de uma organizacgdo (clientes,
produtos e servigos, sistemas de recompensa, tecnologia, estrutura,
etc.) funcionam como interligados. Para analisarmos o desempenho de
uma empresa precisamos entender como estdo conectadas as suas
diversas varidveis, numa visdao holistica. A abordagem sistémica
permite compreender a interdependéncia das diversas varidveis que

medem o desempenho organizacional.

De acordo com RUMMLER&BRACHE (1994), a gestdo adequada das
medidas de desempenho deve ser através de uma estrutura que focalize
trés niveis interdependentes de mobilizacdo na organizacdo. Esses
niveis deverdo estar inter-relacionados através da estrutura de

subsistemas.

O primeiro nivel é o de organizagdo, envolvendo o “esqueleto”
bdsico da sua estrutura funcional; focalizando a relacao da
organizacdo com o mercado. O segundo nivel é o de processo, como uma
série de atividades que consome recursos e fornece um produto aos
clientes, internos ou externos, da empresa. O terceiro nivel é o

humano (de trabalho/executor), envolvendo as pessoas que
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executam atividades, as gquais sao acompanhadas e orientadas por um

conjunto de medidas de desempenho.

As variaveis do nivel da organizagdo que afetam o desempenho

incluem as estratégias, os objetivos e as medidas em nivel de
organizagao, como sua estrutura e emprego de seus recursos. O nivel
da organizacdo enfatiza o enfoque da estrutura Dbésica de suas
principais fungdes e o relacionamento da organizagdo com o seu

mercado.

As varidveis do nivel de processo medem o quanto o desempenho da

organizacgdo ocorre independente das fronteiras funcionais que compdem
o organograma. As barreiras funcionais sdo obstdculos que dificultam
a visdo do fluxo de trabalho, para visualizarmos como o trabalho
realmente é feito. As medidas de desempenho dos processos
interfuncionais garantem a atuacdo da empresa para a gestdo do seu

negbdécio empresarial.

A gestdo partir de varidveis de desempenho de processos, deve
garantir que os processos sejam identificados, instalados, medidos,
padronizados, e controlados para atender as necessidades dos
clientes. O controle a partir das medidas de desempenho permite
avaliar se os processos funcionam efetiva e eficientemente, ou seja,
se o0s resultados obtidos comparados com os objetivos esperados,
respondem aos requisitos da organizacdo e satisfazem as expectativas

dos clientes.

As variadveis do nivel do homem incluem a contratacdo e a

promogao, as responsabilidades e os padrdes do cargo, o feedback, as
recompensas € O treinamento. A avaliagdo de desempenho do nivel do

executor representa o nivel celular do corpo da organizacéo.

RUMMLER&BRACHE (1994) entendem que os trés niveis representam uma
anatomia do desempenho organizacional. A aplicacgdo de um diagndstico
segundo os trés niveis de desempenho viabiliza ao gerente detectar e
tratar os males da organizagdo. Entretanto o enfoque fundamental é o

de prevenir problemas e aperfeigcoar continuamente o desempenho
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empresarial, auxiliando o gerente na administragdo para a gqualidade

do produto/servico prestado.

Quando o Japdo, apdés a segunda guerra mundial, passou a
pesquisar métodos de gestdo para a mudanca do quadro nacional, duas
principais linhas de administracdo foram encontradas. Uma valorizava
a 1importadncia da tecnologia e das técnicas (como por exemplo, O
controle estatistico de processos). A outra preconizava que O sSuUCesSsO
dependia da valorizagcdo da pessoa humana. A opgdo Jjaponesa foi de
adotar as duas linhas de administracdo: valorizar as técnicas, e

valorizar as pessoas, no mesmo nivel de importéncia.

A partir desta concepg¢do basica, as tecnologias de gestdo na
experiéncia Japonesa evoluiram, chegando ao Controle da Qualidade
Total por toda a Empresa - TQC, o gqual relne as técnicas de
administracdo para, fundamentalmente, desenvolver a melhoria continua

de uma organizacdo, a nivel de processos e a nivel do homem.

Para a Avaliacgdo da Performance Organizacional segundo a 6tica
do TQC, consideramos os niveis de avaliacdo de desempenho de RUMMLER

(1994), e a base conceitual da gestdo da qualidade.

Enquanto RUMMLER&BRACHE (1994) propdem os niveis da organizacéo,
do processo e do homem para a avaliar o desempenho independente do
método de gestdo adotado pela Empresa, o TQC como método de gestao
centra a suas técnicas gerenciails voltadas para o aperfeicoamento do

homem e do processo, inseridos em um cendrio futuro empresarial.

Uma avaliacéao de performance mede e} estado da gestao
empresarial, segundo pardmetros de pesquisa, no desenvolvimento da
organizacdo. Um método gerencial estabelece um caminho para atingir
as metas, ou seja, pressupde perseguir a visdo de um futuro melhor. O
futuro faz parte do TQC através da visdo organizacional de tornar-se
a melhor empresa do setor (benchmark). O TQC propde estratégias

transformadas em planos de acgdao para atingir esta visao.
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Consideramos que uma avaliacdo de performance organizacional
baseada em RUMMLER&BRACHE (1994) e nos principios do TQC , deve
concentrar-se em trés enfoques de andlise fundamentais: o homem, o

processo e o futuro.

O homemn, no enfoque basico de envolvimento, motivacao,
participagdo e compromisso com a organizagdao. O processo, como a
valorizacdo das técnicas necessédrias, para o homem viabilizar a
transformacdo da administracao. O futuro, como sendo a visdao, o rumo,

o caminho a ser percorrido através da transformacgao.

PROCESSO FUTURO

N

FIG 2.1 - Os enfoques fundamentais para Avaliagdo de Performance de

RUMMLER&BRACHE (1994) e nos principios do TQC

Os principios e técnicas de gestdo da qualidade no TQC, podem
ser relacionados nesses trés enfoques, o0s quals na dindmica da
organizagdo estardo interagindo entre si, na procura de implantar o

objetivo principal: a filosofia de melhoria continua.

A separacdo dos principios de DEMING, nestes enfoques, foi
utilizada para a avaliagcdo da gqualidade no servigo publico por

MONTEIRO (1991).

Esta estrutura de andlise de performance pode ser usada para

tratar os principios de DEMING, FALCONI e ICHIKAWA, como enfoques
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bdsicos no homem, no processo e no futuro, conforme podemos analisar

nos itens 2.1.2, 2.1.3 e 2.1.4..

2.2-0s Principios de Administragdo de DEMING(1990)

O PROCESSO:

1.Estabelecer consténcia de propdsitos para a melhora do produto ou
servico.

2.Adotar a nova filosofia.

3.Acabar com a dependéncia da inspecdo em massa, aperfeicoando o
processo.

4 .Acabar com a préatica de fazer negdcios com base somente no precgo.
5.Melhorar constantemente o sistema de producdo e de prestacao de
servicgos.

HOMEM:

.Instituir o treinamento.
.Instituir a lideranca.

.Eliminar o medo.
.Eliminar a barreira entre os departamentos.

.Eliminar lemas, exortag¢des e alvos para a forga de trabalho.

R ~ O oo Jo O

[ ]

.a)Eliminar padrdes de trabalho (quotas) na linha de producgao.
b)Eliminar o processo de administracdo por objetivos.

12.Remover as barreiras ao orgulho pelo trabalho bem-feito.

O FUTURO
13.Instituir um forte programa de educagdo e auto—-aprimoramento.

14.Engajar todos da empresa no processo de realizar a transformacgao.

2.3-0s Principios do TQC segundo CAMPOS (1992)
O PROCESSO

1. Orientacgdo pelo cliente

Produzir e fornecer servigos e produtos que sejam
definitivamente requisitados pelo consumidor.

3. Acdo orientada por prioridades

Identificar o problema mais critico e soluciona-lo.
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4. Acdo orientada por fatos e dados

Falar, raciocinar, e decidir com dados e com base em fatos.

5. Controle de Processos

Uma empresa nao pode ser controlada por resultados, mas durante
O processo.

6. Controle da Dispersao

Observar cuidadosamente a dispersdao dos dados e isolar a causa
fundamental da disperséo.

7. O prdéximo processo é seu cliente

O cliente é um rei com quem ndo se deve discutir mas satisfazer
os desejos desde que razodveis. Ndo deixe passar produto/servicgo
defeituoso.

8. O controle a Montante

A satisfagdo do cliente se baseia exclusivamente em fungdes a
montante. As contribuig¢des a jusante sdo pequenas.

9. Agdao de Bloqueio

Nao permita o mesmo engano ou erro. Nao tropece na mesma pedra.
Tome acgdo preventiva de bloqueio para gque o mesmo problema ndo ocorra
outra vez.

O HOMEM

10. Respeito pelo empregado como ser humano

Respeitar os empregados como seres humanos independentes.

11. Comprometimento da alta direcgao

Entender a definigdo da missdo da empresa e a visdo e
estratégia da alta direcdo e executar as diretrizes e metas através
de todas as chefias.

O FUTURO

2. Qualidade em primeiro lugar

Conseguir a sobrevivéncia através do lucro continuo pelo
dominio da qualidade.

2.4-0s Principios do TQC segundo ISHIKAWA (1993)

1. Qualidade em primeiro lugar.

Nédo aos lucros a curto prazo em primeiro lugar. A conquista do
cliente passo a passo através da qualidade, permitird gque a longo
prazo os lucros sejam substanciais e a empresa tenha uma
administracdo estéavel.
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2. Orientacdo para o consumidor.

Nao orientacdo para o produtor. Pensar sob o ponto de vista da
outra parte. Isto significa a ouvir as opinides dos clientes e agir
de forma a levar as suas opinides em consideracéo.

3. O préximo processo é o seu cliente.

Derrubar a barreira do regionalismo interno nas empresas. O
cliente quer dizer o trabalhador do processo seguinte.

4. Usar fatos e dados para fazer apresentacgdes.

Utilizacdo de métodos estatisticos. A primeira regra do negdcio
é examinar os fatos. Devemos conhecer o processo por inteiro. O
préximo passo é traduzir os fatos em dados.

5. Respeito pela humanidade como uma filosofia de administracao.

Administracdo plenamente participante. O principio fundamental
da administracdo bem sucedida € permitir que os subordinados facam
pleno uso de sua capacidade. Delegar a autoridade aos subordinados é
fundamental.

6. Gerenciamento por fung¢des cruzadas.

Trabalhar com as fungdes interligadas de forma transversal, e
ndao vertical. A administracgdao com fung¢gdes cruzadas ajuda a empresa a
trabalhar transversalmente, tornando possivel o desenvolvimento da
garantia da qualidade.

Os seis principios enumerados por ISHIKAWA sao mais
abrangentes, e explicitam a prioridade da importéncia da gestao
do PROCESSO (principios 1,2,3,4 e 6) e da wvalorizacdao do HOMEM
(principio 5) como participante fundamental na filosofia de

administracao.

Para definir, posteriormente, as variaveis que mais influenciem
a Gestdo da Qualidade, através da metodologia do TQC, vamos
identificar, nos itens 2.1.5, 2.1.0, e 2.1.7, as estratégias
consideradas basicas nos enfoques de avaliagdo do homem, do processo

e do futuro.
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2.5-As estratégias consideradas basicas do TQC para a valorizagdo do

homem

|
|
|
|
| |
= |
! PARTICIPAGAO COM DESENVOLVIMENTO DO |
|
! SUGESTOES DE MELHORIAS ESPIRITO DE EQUIPE :
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
| |
| PROGRAMA  GERAL DE :
| <
| EDUCACAO E TREINAMENTO !
|
|
|
| |
I HOMEM :
|
|
| |
| GERENTES COM COMPROMISSO |
|
: COM A QUALIDADE |
|
|
|
|
|
|
|
|
|
| |
| SATISFAGAO E ORGULHO DO EXERCICIO DA AUTORIDADE !
|
|
| TRABALHO REALIZADO DELEGADA !
|
|
|
|
|
|
|

FIG 2.2 - As estratégias do TQC para valorizar o homem

Para o enfoque de valorizagdo do homem, véarias estratégias séo
utilizadas, dependendo do tipo de organizacdo. Como estratégias
basicas complementares, ou seja, agquelas que consideramos como
trajetdérias para o sucesso da implantacdo do TQC, enumeramos conforme
FIG 2.2: participacdo com sugestdes de melhorias/ desenvolvimento do
espirito de -equipe; programa geral de educacdo e treinamento;
satisfacdo e orgulho do trabalho realizado/exercicio da autoridade

delegada; gerentes com compromisso com a qualidade;

Para a participagcdo com sugestdes de melhoria, definimos uma
relagdo com existéncia do espirito de equipe. Acreditamos que a
participagcdo duradoura da proposta no TQC, acontecerd com o

desenvolvimento do espirito de equipe.

Consideramos que a satisfagcdo do orgulho do trabalho realizado
somente existira a partir do exercicio da autoridade delegada. A

responsabilidade com o trabalho, o esforgo para fazer melhor a cada
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momento se da com o desenvolvimento da autonomia. Estas estratégias

estdo exploradas no desenvolvimento tedrico do capitulo 6.

2.6-As estratégias consideradas basicas do TQC para a valorizagdo do

processo
= Y Y Y e/ —‘
[ | FOCO NO CLIENTE
—_— CONTROLE | | fatos e dados
PELO PDCA indicadores

|| MELHORIA CONTINUA -~

e
|

|

|

| ‘
T ~| padronizacdo

‘ ‘
|

|

| ‘

metodol. de andlise e
solucdao de problemas

PLANO DE PRIORIDADES
E METAS controle de custos

FIG 2.3- As estratégias bédsicas do TQC para valorizar o processo

No enfoque de valorizar o) processo, consideramos como
estratégias basicas para o sucesso na implantagdo do TQC: o foco no
cliente o controle do processo pelo PDCA; a melhoria continua; plano

de prioridades e metas/ controle de custos

Entre os sistemas de controle necessarios para o sucesso de um
Plano de Prioridades e Metas definimos como prioritdrio um sistema de
controle de custos. A administracdo para a qualidade com o devido
controle dos custos da organizacdo, valoriza a aplicacdo do método
gerencial através da definicdo e acompanhamento de prioridades com os
custos associados. Estas estratégias estao detalhadas no

desenvolvimento tedrico do capitulo 6.
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2.7-As estratégias consideradas basicas do TQC para a visdo de futuro

A VISAO

A TRANSFORMACAO
CULTURAL

A MUDANCA POR
MELHORAMENTOS

PROGRAMA DE
EDUCAGAO
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, | FIG

2.4- As estratégias bésicas do TQC para a visdo de futuro

O TQC propde que a visdo de futuro para a organizagcao seja
através da definicdo de um benchmark, de um referencial de qualidade
reconhecido e obtido por empresas internacionais. O estabelecimento
de metas desafiadoras necessita a garantia que seja exeqiiivel. O
benchmark é a certeza de que essas metas ja foram alcancadas por uma

determinada organizacgdao.

A transformacdo da cultura organizacional para um comportamento
de participacgdo, de co-responsabilidade, e de uma visdo holistica é

proporcionada através de um programa de educacgdao.

O processo de mudanga serd, a através de informacdes recebidas
pessoa a pessoa, que se transformardo em conhecimento. O conhecimento
muda as atitudes. O comportamento mudard quando a atitude, ou seja, o
conjunto de valores em transformacdo, for favoravel. A mudanga
organizacional ocorrera quando houver uma modificacgao do

comportamento de todo o grupo.

A estratégia de mudangca proposta pelo TQC ¢é, por tanto, a
mudanga por melhoramentos para alcangar a visao de futuro definida

pela organizagao.
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3- A AVALIAQAO DE PERFORMANCE ORGANIZACIONAL

3.1- Os sistemas de medigéao

As medig¢des fazem parte do modo de vida do homem. As pessoas
estdo habituadas a medir tudo: o tempo de sua existéncia, o dia
dentro do més, o horario dentro do dia, o seu peso, a sua altura, a
temperatura, a velocidade do carro, enfim a cada momento h& uma
medida. Imaginar a vida sem medidas é quase impossivel, pois seria

viver sem controle da prépria vida pessoal.

Se as organizagdes sdo as pessoas, seria natural imaginar que o
ato de medir acompanhasse a vida organizacional. Ao contrdrio desta
expectativa, isto ndo ocorre. Ndo existe, naturalmente, um sistema
de medidas de varidveis da organizacdo, necessdrio para que todos os

seus integrantes se comuniquem, na mesma base de referéncia.

Segundo  SINK (1993, p.60), "um paradigma que 1impede a
implantacdo criativa de processos de medicdo € a opinido de que os
sistemas de medigdo sdo ameacadores”. O problema ndo estd no sistema
de medigdo, e sim na maneira como ele foi utilizado no passado, como

ferramenta para implantar um estilo gerencial de medo e intimidacgao.

Um sistema de medicdo viabiliza a condigcdo béasica para o

gerenciamento da organizag&o: o conhecimento a respeito do assunto

expresso em uma unidade de medida. Se ndo tivermos condigdes de

mensurar nossas afirmag¢des, na realidade, elas contém um nivel pobre

e insatisfatdério de conhecimento.

Quando a gestdo da qualidade enfatiza a necessidade da
existéncia de fatos e dados, em outras palavras estd salientando a
necessidade de medir, para que exista um nivel de conhecimento mais
elevado. SO a partir deste conhecimento é que devemos administrar. A

base da proposta da gestdo da qualidade sustenta-se em um sistema de
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medicdo. O controle de processos sé é viadvel a partir das medidas de

seus resultados e de suas etapas intermediédrias.

Segundo HARRINGTON (1993), um sistema de medigdo dos processo é
necessario para entender: o que estd acontecendo; avaliar as
necessidades de mudanca; avaliar o impacto da mudanga; assegurar gue
os ganhos realizados ndao sejam perdidos; corrigir situagdes fora de
controle; estabelecer prioridades; decidir quando aumentar as
responsabilidades; determinar quando providenciar treinamento
adicional; planejar para atender novas expectativas do cliente e

estabelecer cronogramas realistas.

RUMMLER&BRACHE (1994) entendem que o gerente sem medidas ndo tem
base para: comunicar especificamente as expectativas do desempenho
aos subordinados; saber o que estd acontecendo em suas organizagdes;
identificar falhas de desempenho que poderiam ser analisadas e
eliminadas; fornecer feedback que compare o desempenho a um padrao;
identificar o desempenho que deve ser recompensado, e tomar e apoiar
efetivamente decisbdes com relagdo a recursos, planos, politicas,
esquemas e estruturas. Da mesma maneira, sem medidas os empregados
ndo tém Dbase para: saber especificamente o que se espera deles;
monitorar seu proéprio desempenho e gerar seu préprio feedback, e

identificar as areas de aperfeicoamento do desempenho.

Para que o sistema seja efetivamente gerenciado a partir de um
sistema de medidas, é necessario que as medidas garantam que estamos
monitorando as coisas certas, que o sistema seja amplo e total, e que
um processo de decisdo converta os dados fornecidos pelo sistema de

medicdo em acado com conhecimento. (RUMMLER&BRACHE, 1994)

O sistema de medicdo por si sé, ndo é suficiente. E necessario
um sistema de feedback onde as ©pessoas tomem conhecimento do
desempenho da medida, obtendo a oportunidade de melhorar. E

necessario permitir que as medidas se “expressem” e gue constituam
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parémetros de mudanca para a melhoria continua da performance

organizacional.

3.1.1) as medigdes x aperfeigoamento

Por que medir? Medir para melhorar.

Medir para fornecer aos gerentes novas percepg¢gdes, tais como
por que o sistema estd tendo essa performance, onde se pode melhorar
o sistema, quando o sistema esta ou ndo sob controle.. A decisdo de
medir deveria ser pela necessidade de apoiar e aperfeigoar a
melhoria, mas, frequentemente, é motivada por um desejo de controlar,

ou pelo menos de criar a ilusadao de controle. A razdo principal para

medir a performance é a melhoria da prépria performance. "“A medigcdo é

uma ferramenta de melhoria, em si mesma”. (SINK,1993p.163)

Segundo HARRINGTON (1993) as medigdes sao importantes para o
aperfeicoamento pelos seguintes motivos:
—concentra a atencgcdo em fatores que contribuem para a realizacgao da
missdo da organizacgao;
-mostra a eficiéncia com gque empregamos NOSSOS recursos;
—ajuda a estabelecer metas e monitorar tendéncias;
—-fornece dados para determinar as causas basicas e as origens dos
erros;
—identifica oportunidades para aperfeicoamento continuo;
—proporciona aos funcionarios uma sensagdo de realizagéo;
—fornece meios de se saber se estd ganhando ou perdendo;

—ajuda a monitorar o desenvolvimento.

A medigdo ¢é por si sé uma ferramenta de controle. Quando
fizemos uma acdo de controle, estamos fazendo uma intervengdo para
estabelecer ou restabelecer o controle. Esta é uma acdo de melhoria.
E um mal-entendido pensar que controlamos para estabelecer a
melhoria. O auto-controle de wum processo € uma intervencgdo de

melhoria. (SINK,1993)
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Como podemos saber se a organizagdao estéa melhorando
continuamente? Somente poderemos responder essa pergunta se
empreendermos um esfor¢o na implantagdo de um sistema de medicgdo e

avaliacdo de performance na organizagao.

As organizacgdes de processos empresariais tendem a pensar que
0s seus processos nao podem ser medidos. Em funcdo desta mentalidade
0s processos empresariais foram ignorados em relagdo aos Processos
produtivos. As tendéncias de medigdes estdo mudando das medigdes de
produtos para as medig¢des de processos e servigos; das medigdes das
realizacdes de metas para as medigdes do aperfeicoamento continuo.

(HARRINGTON, 1993) .

3.1.2) tipos de dados de medigao

Segundo (HARRINGTON,1993), podemos separar em dois tipos os dados de

medicédo:

edados de atributos: ¢é o tipo de dado que é contado, e ndo medido.

Geralmente sdo dados que exigem amostras muito grandes para serem
significativos. E o tipo de dado quando se precisa saber se é sim ou

ndo, se aceita ou rejeita, se estd ou ndo conforme um modelo.

edados de varidveis: é o tipo de dado que fornece um relato mais

preciso de seu processo empresarial, através da coleta de valores

numéricos que quantificam uma medicéo.

¢ Exemplos de medicgdes de atributos e de varidveis:

Atributos Varidveis
O funciondrio chegou no horario? Quantos minutos o funcionério se
atrasou?
A carta foi datilografada sem erros? Quantos erros existiram, por cem
palavras datilografadas?
A reunido comeg¢ou no horario? De quantos minutos foi o atraso do

inicio da reunido?
O departamento atendeu o orcamento? Quais as variagdes entre o orcamento e
as despesas reais?
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3.1.3) as medigdes de eficiéncia e eficécia

emedicdes da eficacia

As medigcdes de eficadcia sdo os resultados obtidos com os
recursos aplicados. A definicdo operacional de eficdcia é conseguir
fazer as coisas certas. Os resultados estdo ligados ao cliente
interno e/ou ao cliente externo, e indicam o quanto satisfazem as

expectativas dos clientes.

Segundo HARRINGTON (1993), para estabelecer medigdes de eficéacia
devemos considerar o que o cliente deseja em termos de: exatidao,
pontualidade, confiabilidade, qualidades do atendimento dado pelas
pessoas, atencdo, polidez, conhecimento e capacidade de acgao (poder
de decisé&o). Em relacdo a producgdo as medigdes de eficdcia devem ser
do tipo:porcentagem de relatdérios com erros;porcentagem de pecgas
entregues com atraso;porcentagem de semanas em que todas as pegas sao
entregues no prazo. Outros tipos de medig¢des de eficdcia s&o: retorno
sobre o investimento, confiabilidade, numero de novos clientes, moral

do pessoal.

A medida operacional de eficacia é o resultado obtido (RO) pelo
resultado esperado (RE). Se esse nuUmero for maior gue um, fomos
mais eficazes que esperdvamos; se for menor gque um fomos menos
eficazes do que esperavamos. Um nUmero maior gue um nao representa,
necessariamente, o melhor; e um numero menor gue um nao é
necessariamente pior; dependerd da avaliagdo de desempenho do

processo. (SINK,1993)

Sistema a . Processos de Sistema a
input | = output ;
montante Transformagao | jusante

FIG. 3.1- A Definigdo Operacional de Eficacia

Fonte:SINK (1993, p.177)
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emedicdes da eficiéncia

As medigdes da eficiéncia estdo associadas aos recursos que uma
atividade ou grupo de atividades consome para gerar o resultado que
atenda as expectativas dos clientes internos e/ou externos. Um
processo é considerado eficiente quando os recursos necessarios séao
minimizados, e o desperdicio é eliminado. S&do exemplos tipicos de

medig¢cdes de eficiéncia:

produtividade volume de transag¢des por funciondrio que
processa a transacgao

utilizacdo de pessoal horas de trabalho por cem transagdes

utilizacdo de computador minutos de processamento por cem transacgdes

reducgao de custo custo para processar uma transacgao

tempo para preencher o formuldrio
numero de documentos usados por transacao

Sistema a inout Processos  de output Sistema a
montante % P Transformacéo % p jusante

. Eficiéncia >

CPR/CER

Fig. 3.2- Definigdo Operacional de Eficiéncia
Fonte:SINK (1993, p.177)

A eficiéncia é uma questdo de consumo de entradas/recursos. A
definigcdo operacional de eficiéncia ¢é o consumo ©previsto de
recursos (CPR) em relacdao a consumo efetivo de recursos(CER). Se o
valor desta razdo for maior gque um, fomos mais eficientes do que
esperdvamos; se o valor for menor que um, fomos menos eficientes do

que esperdvamos.

A relacdo entre eficiéncia e eficdcia significa dque a
quantidade de recursos gue esperavamos consumir tem relagdo com o
resultado que esperdvamos obter. Uma organizacdo pode ser eficaz e
ndo—-eficiente, eficiente e nado-eficaz, ou nem eficiente nem eficaz.

(SINK,1993)
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3.2- As Medidas de Performance

As medidas de Performance, ou medidas de desempenho, sao
instrumentos que permitem acompanhar a dindmica da organizacdo, na
administracdo do planejamento dos processos, na manutencdo dos
processos, na melhoria dos processos e nos seus resultados
alcancados.

Um bom programa de gestdao necessita estabelecer as suas medidas
de performance, de acordo com a missdo empresarial, para conhecer até
onde as metas estdo, ou nado, sendo atingidas; qual é o nivel de
desvio de percurso no desempenho do negdécio e do processo
empresarial; e quais sdo causas que devem ser focalizadas para o
exercicio da melhoria continua na organizacéo.

Fatores influentes nas medidas de performance

organizacional, segundo (WEISS,1989) :

= fatores estratégicos (tecnologia, método de venda,
capacidade de producgao,
servigcos ofertados, etc.)

= performance de (habilidades fisicas,
recursos humanos criatividade, conhecimento
comportamento, etc.)

= performance intrinseca (resultados de qualidade,
da organizagdo volume, devolugédo, parceria,
refugos, produgdo, imagem,
etc.)
— ambiente interno (politicas,lideranca, cultura,

relacionamentos, etc.)

— ambiente externo (competigdo, normas,
economia, etc.)
= recursos financeiros (crédito, investimento,

diversidade, etc.)

Segundo SINK(1993), ndo existe consenso quanto aos critérios

de performance para sistemas organizacionais, nem guanto a
definicgdes operacionais para os critérios de performance
normalmente utilizados. Em funcdo das diversas estratégias de

melhorias, como reorganizacdo, circulos de controle da gqualidade,

integragcdao wvertical, programas de qualidade e tantas outras,
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torna-se dificil de interpretar o que constitui um conceito aplicado

de performance dos sistemas organizacionais.

As dimensdes da performance de sistemas organizacionais,

proposta por SINK(1993) numa tentativa de generalizacdo, € um
conjunto de sete categorias: -eficdcia, -eficiéncia, -qualidade, -
produtividade, —qualidade de vida de trabalho, —-inovagdo e -

lucratividade (para centros de lucros) ou contabilidade para centros

de custos).

Esta ndo é uma relacdo definitiva; cada organizacdo deve desenvolver
o0 seu préprio critério para estabelecer os seus indicadores chave de

performance.

Entre os diversos fatores influentes na performance
organizacional, o mais critico é a performance dos recursos humanos,
porque este afeta todos os outros. Como sdo varios os fatores
influentes nas medidas de performance, uma maneira de focalizar a
andlise, é separar as medidas em dois grupos: medidas de performance

a nivel técnico e medidas de performance a nivel humano.
3.2.1) as medidas de performance a nivel técnico

As medidas de desempenho devem se concentrar em fatos vitais,
procurando suprimir o grande numero de dados triviais. O principio de
Pareto se aplica ao conjunto de dados medidos na organizacdao, gue
antes de ser obtido através da facilidade computacional, deve ser
questionado quanto ao seu real significado. As medidas corretas de
desempenho sao aquelas que comunicam o0s objetivos desejados a todos,
concentrando a atencao da administracéo nos problemas mais

importantes.

Segundo PLOSSL(1993) os sistemas tradicionais de medida de
desempenho tém fornecido um grande numero de informacdes aos
gerentes, mas ndo satisfazem as necessidades daqueles diretamente

responsaveis pelo aperfeigoamento do desempenho. Os gerentes
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responsadveis por decisdes operacionais, que estdo implantando
estratégias de producdo modernas, necessitam de medidas de desempenho
que atendam fatores responsdveis pela vantagem competitiva da
organizagao, como:

® 3 habilidade de satisfazer, ndo apenas de servir, seus clientes;

® combates incanséaveis a todos os custos, a fim de produzir margens
de lucros adequadas em todos os produtos;

® redugdes constantes das necessidades de capital.

De acordo com HRONEC (1994, p.6), "Medida de desempenho é a
quantificagdo de qudo bem as atividades dentro de um processo ou Sseu
output atingem uma meta especificada.” Quando as medidas de
desempenho examinam processos, elas além de identificar problemas,
também ajudam a prever e evitar problemas. Os resultados (output),
também, sdo muito importantes; pois enquanto as medidas do processo
levam a empresa a melhoria, as medidas do resultado mantém a sua
sobrevivéncia imediata. Os dois tipos de medidas sao complementares;

um tipo de medida sem o outro define somente a metade do cendrio.

Quando DEMING(1990) aconselha abolir a administragdo por
objetivos e suas medidas de desempenho, identifica o problema de que
valorizando exclusivamente os resultados, através do acompanhamento

do atingimento de metas, estaremos perdendo a oportunidade de

conhecer as suas causas. As causas sao 0s realis motivos do sucesso
ou fracasso na produgdao do bem ou servigo. As medidas de
desempenho, consideradas exclusivamente na administracéo por

objetivos, nao auxilia o conhecimento e acompanhamento das causas, e,

portanto ndo identifica medidas para a melhoria continua do processo.

De acordo com SHOLTES (1992), o gerenciamento por resultados
(ou administracdo por objetivos) valoriza as metas numéricas para
julgar e dirigir a performance, causando uma série de problemas como:
spensamento a curto prazo; ®foco mal dirigido; econflitos internos;
efalseamento de numeros; ®mais medo; ®cegueira quanto as preocupacgdes

do cliente.



28

As medidas de performance gque valorizam tanto as medidas do
resultado, como as medidas do processo (ou seja, das causas
relacionadas entre si para atingir esse resultado), proporcionam uma
administragcdo centrada na melhoria, e preocupada com o resultado.
Esta administracdo terd os problemas identificados desde a sua
origem, ao 1invés de permanecerem como encobertos. As medidas de
performance devem ser tais que possibilitem a administracgdo enfatizar

0s resultados e trabalhar nos métodos.

Segundo PLOSSL(1993,p.155), a hierarquia da medicgao de
desempenho para empresas de produgdao pode ser discretizada nas

seguintes atividades:

eAtividades Externas

Exceder as demandas de mercado quanto a qualidade, preco,

confiabilidade de entrega, flexibilidade e velocidade de reagdes.

eAtividades de Protecdao ao meio ambiente

Gerar lucros adequados para satisfazer proprietdrios, investidores em
potencial e financiadores.

eAtividades Comerciais Totais

Participacdao de mercado

Taxas de crescimento de produtos atuais

Velocidade de introdug¢do de indices de <crescimento de novos
produtos

Retorno sobre vendas e capital empregado

Fluxo de caixa

Proporcgdo de divida/patriménio liquido

®Atividades da Fébrica

Qualidade global

Custos totais de materiais, mao-de-obra e despesas gerais
Tempos dos ciclos de produgédo

Utilizacdo de ativos

Lucro bruto

eAtividades da Area Produtiva

Qualidade de itens especificos produzidos

Custos diretos de materiais e mdo-de-obra de itens especificos
Tempos de entrega na produgéao

Aumentos de produtividade

Desempenho individual de madquinas e de pessoal

Adesdo a programacao
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3.2.2- medidas de performance a nivel humano

Segundo SINK(1993), as pessoas gostam de ser medidas, ou seja
gostam de receber feedback quanto a qualidade do seu desempenho. A
medigcdo torna-se ameacadora porque os dados da medigdo podem ser mal
utilizados por outras pessoas. A énfase que deve ser dada € que a
medicdo da melhoria da performance destina-se principalmente a
geréncia e ao grupo que estd sendo medido.

Segundo DEMING(1990,p.76) o sistema tradicional de avaliacédo de
desempenho das pessoas (classificacdo por mérito) “...alimenta o
desempenho a curto prazo, aniquila o planejamento a longo prazo,
introduz o medo, demole o espirito de equipe, fomenta a rivalidade e
a politica”. O erro bédsico é que esta avaliacdo concentra-se no
produto final, e ndo na lideranga que ajuda as ©pessoas. A
classificacdo por mérito recompensa 0os que se adaptam ao sistema;
ndo recompensa as tentativas para melhorar o sistema.

Um dos principais efeitos da avaliacdo de desempenho é o
incentivo ao raciocinio e performance de curto prazo. E necessario
quantificar, desobrigando o exercicio de dar um significado a
medicdo. As pessoas que sdo medidas por contagem é negado o orgulho
do trabalho realizado. O desempenho de qualquer pessoa é o resultado
de muitas forgas - a prdépria pessoa, os colegas, o cargo, OS recursos
com que trabalha, seu cliente, sua chefia ou as condigdes do
ambiente. Essas forgas geram diferencas muito grandes de pessoa para
pessoa. Essas diferencas decorrem, quase que totalmente, pela agao do
sistema. (DEMING, 1990)

A avaliagcdao de desempenho proposta por RUMMLER&BRACHE (1993)
estd baseada em gque o desempenho somente poderd ser aperfeigoado,
se os trabalhos e os executores forem analisados dentro de um
contexto geral do desempenho. Partindo da premissa que todas as
pessoas querem fazer um bom trabalho, se colocarmos um bom
executor em um sistema com desempenho ruim, o sistema quase sempre
vai ganhar. A avaliacdo de desempenho no nivel do trabalho/executor é

funcao das relagdes da pessoa com o trabalho.
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saida N
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executor |
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feedback

FIG 3.3 - O Sistema de Desempenho Humano
FONTE: (RUMMLER&BRACHE, 1993,p.79)

A hipdtese do Sistema de Desempenho Humano é gue nao existe uma
pessoa com “defeito”; as pessoas sdo parte de um sistema que tem
diversos componentes que influenciam o desempenho. Esse sistema,
conforme fig.xxx, é composto por cinco componentes

—entradas - aquelas matérias-primas, normas, atribuic¢des e requisitos
de clientes que provocam desempenho nas pessoas;

—executor — os individuos ou grupos que convertem entradas em saidas;
-saidas - os ©produtos produzidos pelos executores como suas
contribui¢cdes para os objetivos dos niveis do Processo e da
Organizacéo;

—conseqiiéncias — os efeitos positivos e negativos que os executores

experimentam quando produzem uma saida;
—-feedback - as informacdes que dizem aos executores o qué e como eles
estdo fazendo. O feedback pode ser através de relatdérios de erros,
compilacgdes estatisticas, devolugdes, comentdrios orais ou escritos,
levantamentos e avaliagdes de desempenho do sistema.

Esses componentes do Sistema de Desempenho Humano estéo
sistematicamente sendo aperfeicoados, buscando compatibilizar o papel
das pessoas, em fazer funcionar os processos, com 0S seus objetivos

de contribuig¢des para 0s processos.

3.2.2.a) a motivagdo x desempenho

A motivacdo é um elemento complexo integrante do conjunto de
elementos necessdrios para uma boa performance dos recursos humanos.
Segundo WEISS(1989) a motivagcdao depende das préprias pessoas

acreditarem e se sensibilizarem internamente. A administracgdo pode
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criar as condig¢gdes nas quais as pessoas venham a se motivar. Essas

condig¢des dependem do gerenciamento de trés fatores:

scncontrar a pessoa certa - (o fator mais critico);

®cstruturar a posicdo certa, - considerando que a estrutura

proporciona ©0S recursos, O0S Sistemas de apoio e as condigdes

compativeis com a execugdo do servigo;

®assegurar a performance adequada, - estabelecendo os mecanismos

necessarios e aplicdveis na organizacéo.

As condigbes para motivagdo podem ser melhor administradas,
quando os componentes definidos como performance adequada sao
compreendidos. A pessoa certa é aquela que além de poder, ela quer
realizar o trabalho. A posigcdo certa é o trabalho definido que a
pessoa pode fazer. A performance adequada aparece dquando a pessoa
certa, na posigdo certa, recebe a oportunidade de realizar o trabalho

desejado. (WEISS, 1989)

3.2.2.b) os sistemas de feedback

Para implantar a cultura do aperfeicoamento na organizacgédo
dependemos da interagcdo entre o sistema de medigdo dos processos e o
sistema de feedback. Uma medicdo sem feedback é inutil, porque nao
foi dado & pessoa que realizou a atividade uma oportunidade de

melhorar.

Segundo  HARRINGTON (1993) devemos projetar os sistemas de
feedback para fornecer dados com qualidade e ©para estabelecer
relagbes com as pessoas dJue criem compromissos, Jque expressem COmo
as coisas estdo realmente, gque sejam continuas, que permitam
reclamagdes e que as pessoas que recebam o feedback possam fazer
alguma coisa com ele.O melhor feedback ¢é o direto, onde ©Os
funcionarios percebem imediatamente os erros que cometeram e podem

corrigi-los. Esse tipo de feedback, embora muito eficaz, tende a
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perder-se na rotina do dia-a-dia. E necessdrio desenvolver um sistema
de relatdérios que fornecam informagdes sobre as tendéncias, de forma

que os funciondrios possam avaliar seu progresso.

3.3- A Avaliagao de Performance da Gestdo da Qualidade

Segundo CROSBY (1992), a necessidade de programas de qualidade
pode ser deduzida de um aferidor de maturidade da geréncia de
qualidade, dividido em <cinco estagios de maturidade: Incerteza,
Despertar, Esclarecimento, Sabedoria e Certeza.

O primeiro estédgio, Incerteza, ¢é gquando a geréncia néo
considera a qualidade como um instrumento positivo. A falta de método
na solucdo de problemas, gera problemas a todo instante como se
fossem uUnicos, mesmo gque tenham ocorrido anteriormente. As pessoas
sentem—-se frustradas pelo esforgo necessdrio para manter a operacgao
do processo.

O segundo estadgio, Despertar, ¢é quando a geréncia comega a
perceber que a gestdo da gqualidade ¢é um instrumento Util. Os
problemas crdénicos sdo relacionados e a sua solugdo entregue a
equipes. Os problemas Dbédsicos permanecem sem solugdao. Solugdes
definitivas de longo prazo nao sao consideradas. Vende-se mais
motivagdo do que implanta-se o método gerencial.

O terceiro estagio, Esclarecimento, acontece quando a abordagem
da resolugdao de problemas muda completamente; as solugdes visam a
prevencao do futuro e nao existem pessoas culpadas. Existe uma equipe
oficial da melhoria da qualidade, responsdvel pela preservagcdo de um
sistema e de uma mudanga de atitude na organizacéao.

O quarto estagio, Sabedoria, é o estdgio em que a empresa tem a
oportunidade de tornar as mudancas permanentes; talvez seja o estagio
mais critico.”Qualquer tarefa que se queira realizar serd enfrentada
com sucesso. A atitude, os sistemas e o entusiasmo estdo todos a
espera. Enquanto ndo forem olhados com indiferencga, continuardo a

produzir.” (CROSBY,1992,p.48)
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O quinto estédgio, Certeza, ¢é o que considera a geréncia da
qualidade como parte vital da gestdo de uma empresa. O sistema de
prevencdo € tal, que poucos problemas significativos chegam a

ocorrer.
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4.-A Empresa do Estudo de Caso

O estudo de caso serd realizado no Sistema Candiota de Producéo
de Energia Termoelétrica da Companhia Estadual de Energia Elétrica
(CEEE) . Este Sistema ¢é um complexo de geragdo de energia
termoelétrica a partir do <carvdo mineral que, resumidamente,

apresenta a seguinte evolugé&o histérica:

®]950-iniciam as pesquisas para o aproveitamento das reservas de carvao
mineral existentes na jazida de Candiota, entre os municipios de Bagé e
Pinheiro machado, no Rio Grande do Sul;

-é criada a Comissdo Construtora de Candiota, érgdo responsavel pela
construcdo da Usina Termoelétrica de Candiota I.

©1959-a CEEE assume a obra de Candiota I;
®1961-Candiota I entra em operagdo comercial com duas maquinas de 10 Mw;
®]1966—a CEEE inicia o projeto de Candiota II;

®]974-Candiota I é desativada, e entra em operacdo a primeira fase a Usina
Termoelétrica de Candiota II (fase A);

®1986—em outubro, entra em operacdo a primeira madquina da fase B de Candiota
II, com 160 Mw;

—inicia a construgdo de Candiota III - 1@ unidade (1x 335 Mw);

®]987-em abril, a CEEE comecga a operar a maquina quatro de Candiota II,
segunda da fase B, acrescentando mais 160 Mw de poténcia instalada;

a poténcia total instalada com as gquatro madgquinas de Candiota (duas da fase
A e duas da fase B) é de 446 Mw;

®]1990-paralizadas por questdes contratuais e financeiras as obras de
Candiota III;

®] 995-permanece a poténcia instalada de 446 Mw.

Um ponto importante é a falta de experiéncia histdérica de
aproveitamento do carvdo no Brasil, em fungdo da matriz energética
nacional ser abundante em recursos hidricos. Este fato contribui para
que o desenvolvimento tecnoldégico e apoio a pesquisa nao fosse o

necessario para esses investimentos.

O Rio Grande do Sul possui 86,4% das reservas de carvao mineral
do Pais, avaliadas em 32,4 bilhdes de toneladas. Somente a regido de
Candiota detém 49% das reservas nacionais de carvao,

sendo 30% mineraveis a céu aberto, apresentando um baixo custo de



35

mineracdo. A exploracdo do carvdo ¢é realizada pela CRM-Companhia
Riograndense de Minerag¢do, cuja mina a céu—-aberto localiza-se 5 km do
Sistema. O carvado apresenta caracteristicas de 53% de cinzas, 16% de
umidade, 1,2% de enxofre, e poder <calorifico superior de 3.100

kcal/kg.

A CEEE procura a relacdo harménica com o meio ambiente
incorporando importantes avangos tecnoldgicos em sistemas
antipoluentes como novos precipitadores eletrostdticos de cinza,
sistemas de tratamento de efluentes industriais, bacias de
sedimentacdo, como também a construcdo de uma chaminé de 150 metros

de altura, para obter melhores condig¢des de dispersdo atmosféricas.

A posicdo geogradfica do Sistema Candiota no Estado do Rio
Grande do Sul (FIG.4.1), situado a 45 km de Bagé, assume um
importante suporte energético para a sustentacdo de tensdo da malha

elétrica principal da regido.

"MAPA ELETRICO GEOGRAFICO
RI0 GRANDE DO SUL

XANXER
Q

JIACERD
O,
sD

.% COES
DOS/ SPO

FIG 4.1- Situagdo elétrica—-geografica do Sistema Candiota (upme)
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A organizagado Candiota possuili todas as fungdes administrativas
e operacionais, com autonomia dentro do contexto da CEEE, subordinada
4 superintendéncia de geracdo/ diretoria de operacgdes. Atualmente
possui 994 empregados, sendo 93 técnicos de nivel médio e 26 técnicos
de nivel superior, 128 funciondrios administrativos e 747
operacionais. O quadro gerencial é composto de 52 gerentes atuantes

conforme organograma da FIG.4.3.

FIG.4.2 — O complexo termoelétrico de Candiota

na figura 4.2 podemos observar uma visao da planta industrial

do complexo termoelétrico de Candiota, estando em foco & esquerda o

torre de resfriamento, a chaminé e o transporte de carvéao.

A potencia efetiva das usinas térmicas existentes no brasil
para 1995 é de 2.828 Mw, sendo que a potencia efetiva hidraulica é de
42.836 Mw, e a nuclear de 657Mw. A potencia efetiva total do sistema
brasileiro, considerando 50% de Itaipu é de 52.621 Mw, para 1995.
(Plano de opreracao/Eletrobras/1995)
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No quadro 4.1 podemos observar a potencia efetiva das usinas térmicas

a

a

carvao existentes no Brasil,

potencia efetiva de todas as usinas da CEEE.

EMPRESA

USINA

separadas por Empresas;

Pot. Efetiva (Mw)

e no quadro4.2

CEEE Sist. Candiota
P.Médici (fase 2 X 63 = 126
A) 2 x 160 = 320
P.Médici (fase
B) 2 x 4 = 8
Sist. S&o Jerdnimo 1 x 9 = 9
Gl e G2 463
G3
TOTATL
Copel Figueira Gl e G2 2 x 10 = 20
Eletrosul Sist. J. Lacerda
Fase A - Gl e G2 2 x 50 = 100
Fase A - G3 e G4 2 x 66 = 132
Fase B - G5 e G6 2 x 125 = 250
Sist. Charqueadas
G-1 a 4 4 x 18 = 72
554
Pot. Efetiva Total
1.037

Quadro 4.1 - Potencia Efetiva das usinas térmicas a carvdo da Brasil
Fonte: Plano de Operacdo/Eletrobras-1995
Caracteristica usina Pot. Efetiva (Mw)

Usinas térmicas a Sist. Candiota
carvao P.Médici (fase A) 2 x 63 = 126
P.Médici (fase B) 2 x 160 = 320
Sist. S&do Jerdnimo
Gl e G2 2 x 4 = 8
G3 1 x 9 = 9
463
Usinas Térmicas a dleo Nutepa 3 x 8 = 24
S.Vit. do Palmar 16 x 1,18 = 19
Usinas Hidro Passo real 2 x 70 = 140
Jacui 6 x 30 = 180
Itauba 4 x 125 = 500
Total Peq. Hidro = 76
896
Pot. Efetiva Total
1.402

Quadro 4.2—- Potencia Efetiva das Usinas da CEEE

Fonte: Plano de Operacdo/Eletrobras-1995
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FIG 4.3- Organograma Funcional do Sistema Candiota
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5—- AS CARACTERISTICAS DA PESQUISA

5.1-Objetivos do Estudo

®Objetivo Geral:

Avaliar a performance de uma organizacdo, através de estudo de
caso, a partir de instrumentos de referéncia desenvolvidos no espago
desta dissertacdo, cuja estrutura principal sustentar-se-& nos
principios béasicos do TQC (Total Quality Control), presentes nas
filosofias de: valorizacdo dos recursos humanos, foco no cliente e de

gestdao através de processos.

A avaliacdo da performance, através de estudo de caso no setor
de producdo de uma empresa de energia elétrica, serd realizada em
fungcdo dos instrumentos e pesquisa propostos para essa organizagdo.
Através de sua aplicacdo, serd possivel identificar o nivel de
estdgio de desenvolvimento da organizacdo, segundo os parémetros do

TQC que mais representem os principios basicos pesquisados.

Através de analises qualitativas e quantitativas das variaveis
pesquisadas, utilizando comparacgdes com pardmetros existentes ou
esperados, teremos condig¢des de analisar a organizagdo do

estudo e definir o seu estdgio de evolucgdo, segundo a ética do TQC.

®Objetivos Especificos:

—Elaborar um conjunto de Instrumentos de Avaliagdo de
Performance Organizacional, estruturado a partir dos principios e

métodos do TQC (Total Quality Control).

-Definir o estdgio de evolugdo da organizacgao do estudo de
caso, em relacdo as estratégias consideradas béasicas para a aplicacéo

da metodologia de gestdo do TQC.
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—-Elaborar sugestdes para a implantacdao de um futuro programa de
Gestdo da Qualidade baseado no TQC, a partir dos resultados da

pesquisa no estudo de caso.

5.2-Metodologia

A Avaliacdo de Performance Organizacional é realizada a partir
de instrumentos de referencia e da aplicacgdo de instrumentos de

Pesquisa.

Os Instrumentos de Referéncia constituem a base tedrica, a qual

suporta a concepcgdo da Avaliacdo de Performance. Este médulo
apresenta a definicdo dos principios, pressupostos, métodos e

varidveis, utilizados como elementos basicos, segundo a 6tica do TQC.

Os Instrumentos de Pesquisa para a avaliagdo de performance

organizacional buscam informacgdes tais na empresa gue expressem O Sseu
desempenho em &reas especificas. Esses instrumentos sdo os elementos
escolhidos para identificar os pardmetros investigados e os seus
niveis de evolugdo, na organizagdo em estudo. Este mdédulo define os
questiondrios que serdo utilizados, assim como os critérios de

avaliacdo dos resultados.

Procuramos identificar a metodologia para a definigao de
Avaliagado, visando a sua aplicagdo em outras organizagdes do setor de
producgdo de energia elétrica. A cada aplicacido, todos os conceitos
poderdao ser validados ou revisados, buscando o seu aprimoramento

continuo.
5.2.1- O método de gestdo x a avaliagdo de desempenho

A proposta desta dissertacgdo € a de construir instrumentos tais
que sejam capazes de pesquisar o nivel de desempenho da organizacéo,
a partir de varidveis que possam ser relacionadas com aquelas

consideradas basicas para a gestdo através do TQC.
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5.2.2- A metodologia proposta de avaliagao de performance

A metodologia proposta nesta dissertacdo, para definigdo dos
Instrumentos de Avaliagdo de Performance Organizacional abrange as
seguintes etapas, conforme FIG ZZXX:

1. Fundamentos Tedricos -

Processo de compatibilizacgdo da pesquisa bibliogrdfica realizada sobre
gestdo da qualidade, com énfase nos conceitos do TQC, que visa dar suporte a
identificagdo dos Instrumentos de Referéncia e Pesquisa.

2. Identificag¢do dos Principios -

Definig¢do dos principios adotados, entre os principios identificados
no TQC, segundo a concepgdo de objetivar a metodologia de avaliacgéo.

3. Identificagdao dos Pressupostos =

Definig¢do dos pressupostos assumidos, vinculados ao principios, como
representantes dos elementos primordiais no TQC.

4. Identificacdo dos Métodos -

Definicdo dos métodos utilizados no TQC, que serdo pesquisados.

5. Definigdo de Varidveis -

Identificacdo das varidveis que serdo pesquisadas, para testar o nivel
de adequacdo dos pressupostos assumidos, em cada método utilizado no TQC.
Estas varidveis serdo criticadas para servirem como indicadores, os quais
serdo fundamentais para estabelecer o nivel de evolugdo da

organizacdo, segundo a 6tica do TQC.



42

6. Elaboracdo de questiondrios -

Elaboragdo dos questiondrios de pesquisa, procurando subsidios para
definir o desempenho das varidveis, que representam os pressupostos
assumidos.

7. Critérios para Avaliacdo dos Resultados -

Definigdo dos critérios para avaliar os resultados obtidos na
aplicacdo dos questiondrios, estabelecendo pardmetros que viabilizem uma
andlise quantitativa; assim como critérios para estabelecer um andlise
qualitativa dos indicadores pesqguisados.

8. Aplicacdo dos Instrumentos Propostos -

Processo de aplicagdao dos Instrumentos de Avaliacdo da Performance
Organizacional, com a definicd&o clara dos objetivos e das etapas de
implantacdo para a pesquisa.

9. Andlise da Aplicacdo dos Instrumentos -

Processo de compilacdo dos dados pesquisados, tratamento estatistico
desses dados, e andlise dos resultados obtidos, buscando a adequacédo dos
Instrumentos propostos para cada tipo de Organizacéo.

O questionamento sobre os Instrumentos estarem adequados ou nao,
significa se a pesquisa realizada permite, ou nédo, identificar com clareza a
andlise dos resultados da Avaliacgdo, a qual utiliza os critérios dos
Instrumentos de Referéncia e Pesquisa.

Em caso afirmativo os Instrumentos estardo validados. Em caso
negativo, h& necessidade de reiniciar o processo, adicionando novos
conteudos aos fundamentos tedricos, procurando estudar novas alternativas de

pesquisa, na procura da melhoria na aplicacdo dos conceitos.

Na medida em que os Instrumentos forem sendo utilizados, a fase de
validacdo serd substituida por um questionamento de aplicacao dos
Instrumentos para determinadas organizacdes, estabelecendo as varidncias

necessarias em funcdo das caracteristicas das Empresas pesquisadas.



Metodologia Proposta para definicao dos Instrumentos
de Avaliacao de Performance Organizacional
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Fig. 5.2- A metodologia para definigdo dos instrumentos de avaliagdo de

Performance Organizacional.
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5.2.3- A aplicagdo da metodologia proposta no estudo de caso

A aplicagédo dos Instrumentos de Avaliagdao no Estudo de Caso
desta dissertacgdao, pesquisa a Avaliacgdo da Performance Organizacional
considerando os Instrumentos como adequados. Ou seja, os Instrumentos
Propostos serdao dquestionados e analisados na visdo da empresa em
estudo. Esta aplicagdo poderd servir, posteriormente, como subsidio
na definicdo dos Instrumentos adequados para outras organizacgdes do

setor; etapa esta que ndo é objeto desta dissertacgao.

A Avaliagdo da Performance Organizacional do Estudo de Caso

desta dissertacdo, serd realizada de acordo com a fig. 5.3.

5.3- Os instrumentos de Referéncia do Estudo de Caso

5.3.1- A identificagdo dos principios do TQC

Os principios do TQC identificados para orientar os
Instrumentos de Referéncia da metodologia de Performance

Organizacional para aplicacdo no estudo de caso sé&o:

ePRINCIPIO 1 - respeitar os empregados como seres humanos

independentes: educar, treinar e familiarizar os empregados; saber

delegar cada tarefa apds certificacdo; incentivar a criatividade;
elaborar um  programa de crescimento da capacidade para o

desenvolvimento pessoal dos empregados.

®PRINCIPIO 2 - gestdo através de fatos e dados: falar,

raciocinar e decidir com dados e com base em dados;

®PRINCIPIO 3 - controle de processos:uma empresa hao pode ser

controlada por resultados, mas durante o processo; o resultado final

é tardio para se tomar agdes corretivas.
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A Avaliacao da Performance Organizacional

do Estudo de Caso @
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1 fundamentos
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6 Elaboragao de questionarios 2 Identificacao de Principios
7 Critérios para Avaliacao 3 Identificacdo de Pressupostos

4 Identificacao dos Métodos

5 Definicao de variaveis
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PROPOSTOS
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FIG. 5.3- A Avaliagdo da performace Organizacional do Estudo de caso
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®PRINCIPIO 4 - foco no cliente: produzir e fornecer produtos

que sejam requisitados pelo cliente; o préximo processo é o seu

cliente interno; ndo deixe passar produto/servigo com defeito.

*PRINCIPIO 5 - gestdo orientada por prioridades: identificar o

problema mais critico e soluciond-lo pela mais alta prioridade;

estabelecer metas a serem alcancadas e os planos de agdes.

5.3.2- Identificagdo dos pressupostos assumidos- (S)

Os pressupostos assumidos como Instrumento de Referéncia para a
pesquisa no estudo de caso sao:
eS1 - os gerentes incentivam o envolvimento e a participacgdo das
pessoas com sugestdes de melhorias.

8S2 - as decisdes gerenciais valorizam a satisfacdo e o entusiasmo no
ambiente de trabalho.

eS3 - a direcdo incentiva o treinamento global envolvendo assuntos
pertinentes ao TQC.

eS4 - o controle do processo é realizado através dos itens de
controle e verificacao.

oS5 — a gestdo incentiva a melhoria por processos, além da busca por
resultados.

8S6 — o0 sistema de trabalho é funcdo de clientes externos e internos.
eS7 — o0s custos da qualidade sao apropriados de forma simples.

Na FIG.5.4 os pressupostos estao separados no enfoque do homem
e do Processo. Nao foram definidos pressupostos no enfoque do futuro
para a pesquisa do estudo de caso, pois esta empresa ndo possui um
programa de qualidade estruturado que permite esta avaliacéao.



PRESSUPOSTOS

O HOMEM [0} P ROCESSO

envolv. e participacao / s1 sa itens de controle e
sugestGes de melh. verific. séo utilizados

incentivados pelo ger.

S5

valorizar decisdes / s2
- . por processos

er

ambiente de trabalho

sistema de trabalho /
S6

funcao dos clientes
internos e externos

treinamento global s3

em gestao de TQC

custos da qualidade
s7 g

identificados/apropr.

|
|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|
incentivar melhorias :
|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

. |
de forma_simples |
|

|

FIG 5.4 - Os pressupostos do TQC assumidos para a pesquisa

5.3.3-Identificagdo de métodos

Para cada pressuposto assumido como basico para a gestéao
através do TQC, existe uma metodologia aplicada que exercita a

hipétese considerada.
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No caso de empresas sem um programa de gestdo para a qualidade

como no Estudo de Caso, as metodologias estdao, muitas vezes,
implicitas e ndo estruturadas para o conhecimento e utilizacao de

todos.

Os métodos utilizados, quando explicitos, serdo pesquisados

segundo a seguinte identificacdao:

sMétodos Participativos:

Reunides Programadas; Reunides Abertas para todos; CCQ-Circulo de

Controle da Qualidade; 5S; Caixa de Sugestdes;

sMétodos de Treinamento:

Treinamento no trabalho; Treinamento fora do ambiente do trabalho

Centro de Aperfeigoamento);



eMétodos de Premiacédo:

Prémios para sugestdes de melhorias; Prémios por assiduidade;

por Espirito de Equipe;

sMétodo de Acompanhamento de Metas por Indicadores:

Método por Reunides, Método por Quadros Expostos na Empresa.

eMétodo de Identificacdo e Atualizacdo de Clientes Internos,

Externos; Fornecedores;
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Prémios

sMétodo de Identificacdo e Acompanhamento de Custos para a Gestdo da

qualidade.

5.3.4-Definigdo de Varidveis

Apresentamos na FIG XXX e FIG XXX as varidveis e os atributos a

A -Reconhecimento

serem pesquisados na organizag¢do, em funcgdo dos enfoques principais
do HOMEM e do PROCESSO.
e O HOMEM -
R e e
|
1
|
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|
|
|
1
|
} St S2 S3
|
1 envolv. e participagéo valorizar decisbes .
! ~ . . - . treinamento global
! ¢/ sugestbes melhorias satisfagao/entusiasmo
! . . . . para o TQC
! incentivados geréncia no ambiente trabalho
|
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|
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FIG 5.5 - As varidveis e os atributos pesquisados

no enfoque do homem
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A - elementos de custos da
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sistema de trabalho
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internos e externos

\'
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A

A

-nimero e identificagdo

clientes externos
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fornecedores externos

-tratamento entre cliente
e fornecedor interno

-tratamento entre cliente
e fornecedor externo

G 5.6 — As variaveis e os atributos pesquisados no enfoque do processo
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5.3.5- Diagrama Geral dos Instrumentos de Referéncia

O diagrama geral dos Instrumentos de Referéncia, conforme a FIG
5.7, apresenta a distribuicgcdo dos principios, pressupostos, métodos e
varidveis definidos para avaliacdo de performance. Este diagrama néo
apresenta a relacdo entre estes, a qual pode ocorrer de diferentes
maneiras, em funcao da variavel

pesquisada.

INSTRUMENTOS DE
REFERENCIA

[ O HOMEM ] O PROCESSO ]

Emmmm1 I Emmmmz ] Emmmms ] Emmmm4 ] Emmmms ]

|
|
|
! | \
|
|
|
|

0006 © © ©
- 4444???34, d?;;;ﬁ;EiS?SUPOStgfgi 77777 -
P e e des ok
2 3 1 1 4 4 1

variaveis | atributos

FIG. 5.7 — Diagrama Geral dos instrumentos de Referéncia
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6—-0s Fundamentos Tedricos dos Instrumentos de Referéncia

Os fundamentos tedricos que compdem OS Instrumentos de
Referéncia sdo aqueles necessadrios para o perfeito conhecimento dos
elementos de interesse da pesquisa, que sdo: o espirito de equipe, a
educacdo e o treinamento, a satisfacdo no trabalho, o controle de
custos, o controle dos processos, o foco no cliente e a melhoria

continua.
6.1)0 Espirito de Equipe

6.1.1)a organizagdo do trabalho em equipe
O primeiro passo para a mudanga do paradigma fordista para a

producdo enxuta' (em torno do ano de 1950) foi agrupar os

trabalhadores em equipes, criando o lider de equipe o qual substituiu

o supervisor (fungdo muito valorizada na produgdo em massa) .

Cada equipe seria responsavel por uma parte da linha de
produgdo, ou seja, responsavel por um conjunto de tarefas executadas
em grupo. O lider de equipe, além da funcdo de coordend-la, realizava
tarefas de montagem e substituia trabalhadores, quando fosse
necessario. Esses conceitos eram inéditos, para as fédbricas de

produgcdo em massa. (Womack,1992)

A valorizacdo da equipe ocorreu a partir da maior delegagao de
atividades e maior responsabilidade. Novas tarefas foram assumidas
pela equipe como a limpeza, pequenos reparos de ferramentas e o
controle da gqualidade. Apds as equipes atingirem um nivel de

maturidade, foi reservado um hordrio para a pratica de sugestdes para

! A producdo enxuta é uma definicdo utilizada por WOMACK (1992) para as

novas técnicas Jjaponesas de administracdo da produgdo. A produgdo ¢é dita
enxuta porque utiliza menores quantidades de tudo em comparagdo com a
produgdo em massa: metade do esforgo dos operdrios na fadbrica, metade do
espacgo para fabricacgdo, metade do investimento em ferramentas,etc.
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melhorar o processo. Esse processo de aperfeicgoamento continuo era

realizado em colaboragdo com os engenheiros. (WOMACK, 1992)

Exemplos como as experiéncias sueca, italiana e Jjaponesa da
organizagdo do trabalho, consideradas como uma alternativa ao
paradigma fordista, baseiam-se na forca de trabalho em grupo. Apesar
das diferentes caracteristicas que esta forma de organizacdo assume

em cada pais, todos os modelos sustentam-se no incentivo ao trabalho

em equipe.

As caracteristicas das plantas do tipo produgdao em docas ou

"P na Suécia, estdo baseadas no trabalho em grupos de

“dock—-assembly
cinco a dez trabalhadores, que sdo responsadveis pela montagem
integral de produtos completos. O prdprio grupo é incentivado a usar
a sua experiéncia e seu conhecimento das atividades, assumindo
decisbes como controle de qualidade, manutencdo de ferramentas

utilizadas ou nivel de producédo diaria.

A existéncia de equipes no modelo sueco € incentivada a nivel
formal, o gque pode ser observado no caso do esquema de remuneragao do
trabalhador, onde uma parte ¢é funcdo dos resultados obtidos pela

equipe a qual pertence. (FERREIRA,1991)

O modelo japonés de organizacdo do trabalho é muito além de uma
soma de métodos e técnicas gerenciais; ele se baseia em um conjunto
de relagbdes sociais de trabalho onde h& a participacdo coletiva na
inovagdo, na resolugdo de problemas, na gestdo da produgdo, e o

processo produtivo é baseado no trabalho em grupo. (FERREIRA,1991)

O espirito de equipe é um alicerce béadsico onde sustenta-se a
administracdo para a qualidade do produto ou servigo. Por exemplo,
uma das alternativas de projetos de melhoria de produtividade, é a

melhor wutilizagdo do espago das fabricas. Quase, sem excegdo, as

? Estas experiéncias concentram-se na fabricacdo de &énibus, caminhdes e em

alguns casos especiais, também de automdveis. As plantas introduzem um
esquema muito baseado no trabalho humano, onde a montagem é feita com o
produto praticamente imdével, abandonando a linha de montagem baseada em
correias transportadoras.
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fadbricas tém o dobro do tamanho necessdrio para produzir duas vezes a

sua produgao corrente.

Com a melhor wutilizag¢do do espago, surgem vantagens como:
eliminacgao de excessos de estoques em processo e oS seus
correspondentes investimentos; minimizagdo do movimento desnecessario
de pessoal; redugdo do investimento de capital necessdrio e despesas

de depreciacgao, etc.

Existem beneficios que surgem através de mudangas inesperadas
como: redugdo de 90% no numero de defeitos ou redugdo de 75% do tempo
em que o equipamento fica parado. Estas melhorias de desempenho néo
podem ser calculadas somente em funcdo de fatos concretos, pois

resultam em grande parte de melhores comunicacdes entre as pessoas e

do espirito de equipe. (HARMON, 1991)

6.1.2)a definigdo de equipe

Segundo AMARU (1986) existem quatro formas de se definir um

grupo em func¢do da: organizacgdo, interacdo, motivacdo e da percepgdo.

Um grupo se define pela organizagdo com a existéncia de papéis
bem definidos na divisdo do trabalho, os quais se somam na direcdo de
um objetivo em comum. A organizacdo € uma forma de criar um grupo, O

qual pode ter um alto ou baixo fator de espirito de equipe.

Uma outra forma de definir um grupo é a interacgdo. Segundo esta
definicdo um grupo € um conjunto de pessoas que interagem entre si:
elas se véem, conversam ou partilham uma instalacéo. N&o
necessariamente um grupo que 1interage entre si, tem objetivos em
comum; havendo a interagdo ¢é suficiente para que seja um grupo em

determinado momento.

Uma terceira forma de definir um grupo é a motivacdo. Nesta
definigcdo um grupo € um conjunto de pessoas que se associam porque

isso lhes traz alguma recompensa, oOu porque buscam algum objetivo em
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comum. A motivagdo pode ser em funcdo de uma ideologia ou uma
recompensa material. Seja qual for o motivo, o grupo se define por
estar agregado, essencialmente, porque as pessoas querem continuar
juntas.

Uma quarta forma de se definir um grupo € a percepcgdo. Esta é
uma das mais importantes maneiras: um grupo, na verdade, somente & um
grupo quando o0s seus membros se percebem como tal. Nesta definigdo as
pessoas pertencem a um grupo guando elas se percebem como sendo
partes de um mesmo todo; é como se elas tivessem a mesma identidade
social.

Podemos definir que “um grupo comega a se caracterizar como um equipe

quando esses quatro fatores - organizagdo, interagcdo, motivagcdo e percepgdo

- estdo simultaneamente presentes.” (AMARU, 1986, p.7).

Podemos separar essas caracteristicas em fungdo de dois tipos
de comportamentos: os dirigidos para a execugao da tarefa e os
dirigidos para o bem-estar das relagdes pessocais. O primeiro sao os

grupos formais e o segundo sdao os grupos informais.

Os grupos formais se caracterizam principalmente pela
organizagcdo e interacdo, enquanto que o0s grupos informais se
caracterizam pela motivacdo e percepgdo. Uma equipe, que é antes de
tudo um grupo de trabalho, necessita agregar caracteristicas de

grupos formais com as de grupos informais.

Objetivos Objetivos Objetivos
Profissionais Sociais Profis. + Sociais
Grupos Grupos
Formais Informais EQUIUPES
organizacéo organizacgédo
interacao interacao
motivacgao motivacgao
percepgao percepgao
e outras propr.

Quadro 6.1 —-Propriedades BaAsicas de uma EQUIPE -FONTE: (AMARU,1986,p.)
Segundo SCHOLTES (1992) um dos elementos béadsicos da melhoria da

qualidade ¢é a equipe. O exercicio do trabalho em equipe permite a

compreensdo de tudo que estd envolvido em um processo. Quando as

pessoas reunem as suas habilidades, talentos e conhecimentos no
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trabalho em equipe, grandes problemas complexos e crdnicos podem ser

atacados, descobrindo solugdes eficazes e permanentes.

Outra vantagem do trabalho em equipe é a ajuda mitua que surge
entre os seus membros. A estratégia de melhoria da qualidade é um
trabalho &rduo e exige persisténcia ao longo de muito tempo. E muito
fadcil que decaia o entusiasmo e o envolvimento de uma pessoa durante
um projeto longo, e é neste momento que o sinergismo, dgque vem de
pessoas trabalhando Jjuntas de maneira produtiva, suporte o apoio
necessario para vencer essas dificuldades.

“Quando o espirito de trabalho em equipe invade uma
organizacdo, todos os empregados comecam a trabalhar juntos visando a
qualidade - sem barreiras, sem facgdes, todos em uma uUnica equipe,
movendo-se Jjuntos na mesma direcao.”

(SCHOLTES,1992,p.2-8)

De acordo com QUICK(1995) a principal caracteristica de uma
equipe é a de que seus membros tém como prioridade a consecugdo das
metas da equipe. Eles podem possuir forte personalidade, habilidades
especializadas e estarem motivados por objetivos pessoais, mas o
aspecto mais importante a enfrentarem de imediato é o sucesso do
grupo em alcangcar a meta gue seus membros estabeleceram. Por outro
lado, gquando um grupo nao constitui uma equipe, tende a ser um
conjunto de personalidades com agendas préprias, que pode ser mais

importante do que a agenda que a maioria do grupo busca cumprir.

“Provavelmente, o esfor¢go mais ambicioso e complexo na
estruturacdo de uma equipe envolva toda uma segcdao de trabalho ou
departamento, mesmo gue seja apenas porque, em uma operagao em
andamento, os objetivos mudam, exigindo revisdes periddicas e sessdes
de estabelecimento de metas entre aqueles que devem assumir e
reassumir compromissos.” (QUICK, 1995, p.4)

6.1.3)A experiéncia da Florida Power & Light na gestdo de equipes

A Florida Power & Light (FPL), primeira empresa fora do Japao

que foi vencedora do Prémio Deming de Aplicacdo (1989), utilizou a
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estratégia de implantacdo do Programa de Melhoria da Qualidade (PMQ)
através de times de melhoria da qualidade (HUDIBURG,1992).

Em 1981, a empresa formou seus primeiros quatro times-pilotos
de melhoria da qualidade. Apdés avaliar os resultados, decidiu
expandir por toda a empresa o Programa de Times da Qualidade. Em
1982, setenta times estavam trabalhando de forma voluntédria, e com

liberdade para selecionar o problema em gque quisessem trabalhar.

Essa abordagem livre da gestdo dos times da qualidade trouxe
alguns problemas. Entre eles, alguns times comegaram com problemas
muito grandes, envolvendo toda a empresa, o que estava muito além de
sua habilidade. Esses problemas envolviam varios departamentos,
havendo cruzamento de linhas funcionais na analise do processo. Esses
times se deparavam com dificuldades, desanimavam ou geravam solugdes
gque nao tinham valor pratico. A falta dos resultados esperados. Para
superar esse problema, em 1984, os times foram divididos em dois

tipos: times-funcionais e times-tarefa.

Os times-funcionais trabalham, com participacdo voluntéaria,
somente em problemas locails, para os quals eles podem implementar
melhorias. Em 1990 respondiam por cerca de 80% do numero total de

times de solugdo de problemas.

Os times-tarefas sdo indicados pela geréncia para trabalhar em
problemas mais complexos, em geral, de natureza interfuncional. Esses
times sdo temporadrios, existindo enquanto o problema nao for
resolvido, e ndo sado considerados voluntdrios. Os membros séao
escolhidos em fungdo de sua experiéncia e capacidade na solugao do

problema envolvido.

Em 1984, a FPL possuia setecentos times em atuacdo. Em 1990

contava com 1600 times em operacgdo.

Em 1985 foi criado um outro time, ndo de solugdo de problemas,
mas um time de lideranca formado por supervisores e gerentes em um

local de trabalho ou departamento. A sua fun¢ao era de acompanhar
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todas as atividades do Plano de Melhoria da Qualidade no

departamento, incluindo a dos times-funcionais.

A FPL chegou a acreditar que a estratégia dos times era o
préprio Programa de Melhoria da Qualidade. Em 1984 quando a FPL
estabeleceu a sua visao, de -empresa de energia elétria melhor
gerenciada nos USA na proéxima década, assumiu a geréncia da Qualidade
como um sistema completo de geréncia, e entendeu que os times foram
0s primeiros passos para viabilizar o sentimento maior: o do espirito
de equipe. A partir deste alicerce trabalhado iniciou a implantacgdo

do Programa de Melhoria da Qualidade.

Segundo WALTON (1992) no inicio do Programa de Melhoria da
Qualidade a FPL criou uma “organizacdo-sombra”, com os lideres de
equipes assistidos por facilitadores. Os gerentes sentiram-se
ameacados pelas atividades dos trabalhadores, porque nado estavam
envolvidos com o programa. Em 1984 e 1985, um curso chamado de
“Lideranca para Gerentes” foi oferecido aos 400 gerentes de nivel
médio da empresa. Em 1986 e 1987, os 2400 supervisores passaram por

um curso semelhante, chamado de “Supervisdo para a Qualidade”.

A FPL implantou muito rédpido o desenvolvimento de equipes e a
introducdo de técnicas estatisticas. Numa pesquisa feita junto aos
funciondrios, em 1988, somente 31% dos entrevistados disseram que
tinham se oferecido para participar de equipes de melhoria da
qualidade, porque realmente desejavam; 50% sentia que a participacéo
em equipes deveria receber menor énfase, e 14% disseram que entraram
em equipes porque nao dqueriam ser prejudicados em suas avaliacgdes
anuais. Sendo que 90% de todos os gerentes aderiram porque entenderam
gque suas carreiras dependiam da sua participacdo no Programa de

Melhoria da Qualidade.

No desejo de ganhar o Prémio DEMING, talvez tenha havido
exageros na velocidade de implantacédo, entretanto a qualidade comecgou
a fazer parte integrante da maneira de trabalhar da FPL, através de

centenas de equipes espalhadas por toda a empresa. (WALTON,1992)
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6.1.4)Niveis de Evolugdo de Equipe

Segundo SHOLTES(1992) os niveis de evolugdo de uma equipe sao

razoavelmente previsiveis: nivel 1 - Formacdo; nivel 2 - Turbuléncia;
nivel 3 - Normas; nivel 4 - Atuacéo.
O nivel 1 - Formagdo ¢ o que ocorre gquando uma equipe estd se

formando, e seus membros pesquisam as fronteiras de comportamento adequado
ao grupo.

Sentimentos:

*cntusiasmo, expectativa e otimismo

eorgulho em ter sido escolhido para o projeto

eafeicdo a equipe, imediata e exploratdria

edesconfianca, medo e ansiedade em relacdo ao futuro trabalho

Comportamentos:
etentativas de definir a tarefa e decidir como serd realizada

etentativas de determinar o comportamento adequado do grupo e a
maneira de lidar com os problemas do grupo

®decisdes sobre quais informagcdes precisam ser coletadas

®altas e abstratas discussdes sobre conceitos e questdes; ou, para
alguns membros, impaciéncia com essas discussdes

ediscussdes sobre indicios de problemas, ou problemas, néo
pertinentes a tarefa; dificuldades em identificar os problemas
pertinentes

ereclamacgdes contra a organizagdo e contra os obstaculos a tarefa

O nivel 2 - TURBULENCIA é o mais dificil para a equipe, onde os
membros comegam a perceber que a tarefa é diferente e mais dificil do
que imaginavam, tornando-se irritados, implicantes ou muito
detalhistas. Este nivel é caracterizado pela impaciéncia devido a
falta de progresso, e uma conseqliente posigdo individual na busca de
solucdes para o problema em questao.

Sentimentos:

eresisténcia a tarefa e as abordagens ao processo de melhoria da
qualidade diferentes daquelas que cada membro, individualmente, esté
acostumado a usar

enitidas variagdes de comportamento em relagdo ao grupo e as
expectativas de éxito do projeto
Comportamentos:

ediscussao entre membros, mesmo quando concordam com a questdo basica
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eatitude defensiva e competitiva; facgdes e “escolha de lados”

econtestacdo do bom senso daqueles que escolheram o projeto e
designaram os outros membros da equipe

scstabelecimento de metas irrealisticas; preocupagdo com o excesso de
trabalho

scvidente aplicagdao da “lei do mais forte”; desunido, tensao
crescente e ciumes.

O nivel 3 - NORMAS ¢ o nivel onde os membros aceitam a equipe,
as regras basicas da equipe (normas), seus papéis na equipe e a
individualidade dos companheiros de equipe. As relagdes neste nivel
tornam-se mais cooperativas, menos competitivas como nos niveis

anteriores.

Sentimentos:

*yma nova capacidade de criticar construtivamente
®integragcdo na equipe
ealivio, porque parece que tudo vai funcionar

Comportamentos:

ecvitando conflitos, na tentativa de alcangar a harmonia

*mais amistosos, mutuamente confiantes e partilhando os problemas
pessoals; discutem sobre a dindmica da equipe

sum senso de coesdo de equipe, um espirito e metas comuns

scstabelecimento e manutencdo das regras bédsicas e fronteiras da
equipe (as “normas”)

O nivel 4 - ATUAGAO ¢ o nivel onde a equipe Jj& definiu seu
relacionamento e expectativas. Neste nivel a equipe atua com a
abordagem cientifica, elaborando diagndésticos, resolvendo problemas
com uma metodologia, selecionando e implantando mudancas. H& um
relacionamento em harmonia, pois os membros descobriram e aceitaram
os pontos fortes e fracos uns dos outros, ndo havendo disputa de
papéis.

Sentimentos:

epercepcao dos membros quanto aos procesos de trabalho individual e
grupal e melhor compreensao dos pontos fortes e fracos de cada um

esatisfacdo pelo progresso da equipe

Comportamentos:

esautomudancga construtiva
ecapacidade de evitar ou lidar com problemas do grupo
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eforte apego a equipe

6.2)Programa Geral de Educagdo e Treinamento:

O TQC postula que o processo de mudanca de atitude do homem
deve ser baseado em um programa geral de educagdo e treinamento. A
educacao sao as agdes voltadas para o autodesenvolvimento do homem. O
treinamento sao aquelas agdes voltadas para o conhecimento das

tarefas a serem executadas.

6.2.1)a educagéo

Segundo FREIRE [1979, p.28], “O homem deve ser o sujeito de sua
prépria educacgdo. Nao pode ser o objeto dela. Por isso, ninguém educa
ninguém.” A busca permanente de si mesmo, ndao ocorre somente de forma
individual; ela deve ser feita com os outros seres que também
procuram ser mais. A educagcdo é um processo permanente, nao havendo
seres educados e nao educados. Existem niveis de educacdo, mas estes

ndo sao absolutos. Todos os homens estardo sempre se educando.

Um programa de educacdo deverd conter acgdes voltadas para

despertar o interesse do homem. Um programa consistente e capaz de

sustentar a mudanga terd tanto sucesso, quanto maior for o empenho em

buscar o envolvimento do homem-ser—individual com o homem-ser—-social.

Segundo SCHERKENBACH (1990, p.127), quando  pensamos em
instituir um programa de educagdo e autodesenvolvimento (13°
Principio de DEMING) um problema ainda permanece sem solugdo, para o

homem ocidental:

“S6 existe um aspecto da educacdo atual para o qual nao tenho uma
solucdo. A industria precisa desesperadamente promover o trabalho de equipe.

A UGnica instrugdo ou treinamento em trabalho de equipe que os jovens recebem
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é no setor de esportes. O trabalho de quipe em sala de aula é considerado um

embuste™.

A Dbase do autodesenvolvimento do homemn, como também da
perspectiva de promover o maior ou menor espirito de equipe na
organizacdo, é a mesma: o querer. A mudancgca somente ocorrerd quando o
homem quiser; e consequentemente, quando ele for sujeito de sua

prépria nova visdo, para sentir, pensar e agir diferente.

Quem educa alguém, e exercita o conceito de educagdo, pressupode
gostar do ser humano como ele ¢é: inacabado. A compreensdo e O
respeito ao nivel de educacdo de cada um é badsico, para que exista o
processo de educar sem o medo. O medo ndo faz parte da educagdo. O
8° Principio de DEMING (eliminar o medo) defende que sem uma
atmosfera saudavel, de respeito mutuo, jamais funcionard um sistema
de gerenciamento com base em estatistica. O nivel de desperdicio
causado pelo medo é enorme, entretanto como ele é um custo oculto,

nado recebe a atencdo que merece.

A educagado subentende gque haja a esperanga. A expectativa de

melhoria do auto-aprimoramento nasce com a esperanga de evoluir, no
dia de amanha. O TQC propde que a organizacgao identifique a sua visao
de futuro, e procure viabilizd-la através de suas metas e diretrizes.
O 1° Principio de DEMING (Constédncia de Propdésitos) propde que os
objetivos do futuro estejam perfeitamente definidos, estabelecendo o

curso hoje para estar nos negdcios amanha.

As pessoas assumem novos propdsitos somente com a existéncia da
esperanga. A educagdo para o amanhd&, na busca de novos cddigos de
valores assumidos pelo homem, ird ao encontro da nova visdo de uma
organizagao competitiva, somente, se houver esperanca. Os métodos de
controle gerenciais, na luta da redugdo da dispersao durante o
caminho, sdo o0s instrumentos para perseguir o amanhd. A energia

propulsora da caminhada é a esperanca.
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6.2.2)o0 treinamento

O conceito de treinamento, de desenvolver as habilidades na
tarefa a ser executada, tem duas formas de aplicagdo no TQC: o

treinamento em grupo e o treinamento no trabalho. O treinamento em

grupo é o tipo de treinamento conduzido a nivel de toda a empresa,
sendo planejado pelo departamento de treinamento ou por 4&reas

especializadas. O treinamento no trabalho (on the job training) é o

tipo de treinamento conduzido pelos gerentes (superiores
hierdrquicos) no préprio local de trabalho, através da melhoria da
rotina do dia-a-dia. O objetivo do treinamento no trabalho ¢é
transferir a experiéncia e o conhecimento no exercicio da atividade

pratica.

desenvolvimento
de habilidades

. auto-
treinam.

| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
! em ) desenv. !
| treinamento ‘
| grupo |
! no trabalho |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
|

|

FIG 6.1 -Desenvolvimento de habilidades, segundo Yamada
FONTE: (campos, 1992, p.159)

Segundo DEMING (1990), os inibidores do treinamento sdo: e
é para o meu pessoal, ndo para mim; ® é para a produgdo, nado para
mim; ® nossos problemas aqui sao diferentes; ® confiamos na nossa

experiéncia; ® o desejo do pudim instanté&neo; ® as pessoas aprendem
de maneiras diferentes.

oL para o meu pessoal, nao para mim. Os gerentes acham que né&o
precisam conhecer os detalhes de assuntos técnicos estatisticos. Se a maior
parcela de responsabilidade da melhoria estd nas suas méos, o conhecimento
de métodos estatisticos sdo vitais para a sua atuacdo. Uma maneira eficaz de
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participacdo no treinamento é fazer com que o0s gerentes aprendam com Sseus
superiores, e por sua vez, treinem as pessoas que se reportam a ele, e assim
sucessivamente. Essa atitude demonstra o nivel de comprometimento da
geréncia.

of; para a produgdo, nao para mim. Como ainda sdo raros os exemplos
de aplicacédo da teoria gerencial fora da &rea de produgdo, hd o preconceito
das pessoas. A teoria é universal, mas precisa ser praticada para ser melhor
entendida.

®eNossos problemas aqui sao diferentes. H& a dificuldade das
pessoas entenderem gque o0s processos sao semelhantes, e que a filosofia de
DEMING se aplica, independente do produto ou servigo em gquestao.

eConfiamos na nossa experiéncia. A auto-suficiéncia assumida é uma
venda coloca nos seus préprios olhos. E necessdrio mostrar uma maneira nova
de identificar problemas/oportunidades com as solugdes surgindo a partir do
estudo dos dados e fatos.

®0 desejo do pudim instantdneo. Os gerentes desejam as solucdes
rdpidas para obter resultados em curto prazo. O mito da simplicidade
atrapalha a resolugdo dos problemas complexos de uma organizagao, a qual
necessita de um sistema metodoldégico e ndo de solugdes instantaneas
aplicadas de forma isolada.

®As pessoas aprendem de maneiras diferentes. Precisamos aplicar
no treinamento o conceito de cliente. As pessoas sdo diferentes. Algumas
aprendem através do som. Outras precisam escrever, assistir imagens, ou
fazer imitag¢des. Outras, ainda, necessitam combinar os métodos.

—-os dez mandamentos da educagdo e treinamento do TQC -

Segundo CAMPOS (1992)

1°) a delegacgdo é a base da educacéo.
2°) as pessoas tém que desejar serem treinadas.
3°) o treinamento na tarefa decorre dos procedimentos

operacionais.

4°) o treinamento é um meio utilizado para atender a um fim.

5°) o treinamento deve ser acompanhado de aplicacgdo préatica.

6°) deve-se procurar utilizar instrutores internos, em especial as
chefias.

o
~

os cursos devem ser padronizados, apds algum tempo.

é necessdrio haver um plano de educagdo e treinamento.
toda educacgdo e treinamento é de responsabilidade total da
chefia direta do empregado.

10°) o conhecimento caminha na direcdo do elogio.

O 0 J
o o
— —

A proposta do TQC de utilizar instrutores internos, em especial as
chefias, necessita que a Empresa tenha um plano de preparagao de
instrutores. Todo o instrutor é um comunicador. O instrutor com o
talento da comunicagdo necessita ser aproveitado e considerado pela
empresa como um importante profissional. O instrutor deve ser

entusiasmado com o que ensina; deve dominar o assunto e saber
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desenvolver o principio da participacgcdo para que o grupo exercite o

espirito de equipe.

6.3)Satisfagdao e Orgulho do Trabalho Realizado -

6.3.1) A motivagdo: a gestdo do impulso ao trabalho

O sonho gerencial de poder motivar para o trabalho tem sido uma
das maiores preocupacdes da teoria e préatica da administracdo. As
conquistas das teorias de motivagcdo embora ndo déem todas as
respostas, ja& oferecem recomendacdes que geram acdes efetivas, para a

melhoria do desempenho do homem no meio organizacional. (MOTTA,1991)

Se por um lado existem aqueles que dizem gque ¢é necessario
aprender a motivar as pessoas, por outro existem os que acreditam que
ninguém tem a condicdo de motivar alguém. A primeira maneira de
pensar pressupde que o impulso a conduta motivacional ao trabalho
pode vir de fora pra dentro do individuo. E a segunda, pressupde que

depende exclusivamente do potencial do querer interno do homem.

Embora se reconheca que as pessoas possam agir tanto em funcgéo
de agentes externos a elas, como impulsionadas por forgas internas
individuais, devemos ter a clareza quanto a esses doils tipos de
comportamento. Quando os fatores de impulso ao trabalho se encontram
no meio ambiente, o comportamento deve ser concebido como um
Movimento. Quando os fatores sdo potenciais internos e individuais,

entdo o comportamento que se observa pode ser chamado de Motivacgao.

A diferenca fundamental entre Movimento e Motivacdo é que se os
estimulos externos desaparecerem, também tendera a desaparecer o

Movimento. Em contrapartida, enquanto uma necessidade interior do
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individuo nédo for suprida, nédo desaparecerd a sua Motivacéo.

(BERGAMINI, out/dez-1986).

w

Motivagao é ..uma funcdo tipicamente interna a cada pessoa,
uma forga propulsora que tem suas fontes frequentemente escondidas no
interior de cada um e cuja satisfacgcdo ou insatisfacdo fazem parte
integrante de sentimentos que sdo tédo somente experimentados dentro
de cada pessoa.” (BERGAMINI, out/dez 90,p.2)

Consideramos que motivar em termos de administragao é o desafio
de “chamar” as pessoas a contribuirem com sua vontade interior para
atingir determinado objetivo. Se motivar é uma fungdo de “dimensao
interna” de individuo, as ag¢des gerenciais serdo de proporcionar as

condigdes para que esse individuo se motive.

O desafio do gerente em procurar “chamar” as pessoas a
contribuirem com o seu esforgco no desempenho da atividade, é o
desafio da motivagdo O primeiro passo para o administrador procurar
motivar as pessoas, estd no reconhecimento de que estas agem no seu

préprio interesse, em funcdo de suas necessidades. O trabalhador

estard motivado a executar as suas tarefas, se ao mesmo tempo em que

contribui, puder satisfazer as suas necessidades.

Muitas teorias para identificar as necessidades do homem, ou
teorias da motivacao, foram desenvolvidas como: a teoria da
hierarquia das necessidades; teoria da motivacdo/higiene ou teoria da

expectativa.

Na teoria da hierarquia das necessidades (MASLOW), a motivacgéao
é¢ funcdo do homem ser um eterno insatisfeito. Para a teoria da
motivacdo/higiene a motivacgao é decorrente da satisfacao e
insatisfacdo no trabalho, através de duas dimensdes separadas por
fatores de higiene (de insatisfacao) e fatores motivadores (de

satisfacéo) .

Na teoria da intencdo e expectativa, onde a intencdo é a base
do comportamento, a motivagdo existe se houver uma ag¢do para atingir

um objetivo. Uma necessidade insatisfeita pode provocar a intencéado de
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atingir algo ou uma atividade, dependendo da expectativa sobre as

chances de alcancgar os resultados esperados. (HAMPTON, 1983)

6.3.2) o TQC x motivacgao

O TQC é um programa gerencial centrado nas pessoas. A abordagem
japonesa do TQC é baseada na valorizagdo do homem para que ele tenha
orgulho do seu trabalho. O TQC procura estabelecer o clima adequado
para que o homem tenha satisfagdo no exercicio da responsabilidade e

autoridade a ele delegada.

Os métodos gerenciais ©participativos, e transparentes ao
diversos niveis profissionais, wvisam o envolvimento do homem através
da valorizacgdo do conhecimento verdadeiro do seu trabalho. O Controle
auxilia a manutengdo ou melhoria do conhecimento adqgquirido,
considerado, entdo, como um novo estadgio de seu desenvolvimento como

pessoa, que ele ndao deseja mais abrir méo.

A mudanga principal estéa na maneira de pensar: uma
transformacdao de pessoa passiva para pessoa atuante no seu trabalho

do dia-a-dia.

O TQC deve criar condigdes para dque quando as dificuldades
surgirem o homem as enfrente com uma visdo de lutar pelo futuro; com
uma perspectiva de melhorar a partir da experiéncia vivida com os
problemas. Ao gerente cabe a responsabilidade de procurar manter
este homem envolvido e atuante no seu trabalho, através do

monitoramento e agdes que contribuam para a sua motivacgéo.

A motivagdo para o TQC ¢é definida através da teoria da
hierarquia das necessidades badsicas de Maslow. De acordo com esta
teoria as pessoas sdao motivadas por cinco tipos de necessidades:

fisioldégicas, de seguranca, de afeto, de estima e de auto-realizacao.

Na medida em que uma necessidade é satisfeita, esta perde o
poder de motivagdo. Por outro lado, a perda da mesma necessidade

satisfeita levard a um outro estado de insatisfacdo. Cada uma das
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necessidades de nivel maior é uma fonte ativa de motivacdo, gquando as

necessidades de nivel mais baixo estdo atendidas.

As pessoas podem subir ou descer na hierarquia das
necessidades. A falta de satisfacdo em um nivel mais baixo, pode
reativar essa insatisfacao, aumentando a sua 1importédncia na

hierarquia das necessidades de uma pessoa.

|

! A dinamica das necessidades basicas de Maslow 1
+ Poder !
| E |
' de |
| D !
|

' Motivagad C 1
; :
; B l
‘ A :
|

| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
|

; Desenvolvimento  Psicolégico l
I A =fisiolégica C = afeto E = auto-realizacao :
: B = seguranca D = estima I
| |

Fig.6.2 - A Dindmica das Necessidades de Maslow
Fonte: (HAMPTON, 1983) ~adaptado de David Krech et al- Individual in
Society,New York,MacGraw-Hill,1962,p.78.

®Necessidades Fisioldgicas — Sdo as primeiras necessidades na hierarquia,
caracterizadas pelas necessidades basicas como alimentag¢do, vestuario,
dormir bem; ou seja sdo aquelas que proporcionam o alicerce para a saude
fisica e mental do homem. As necessidades fisioldgicas atendidas sé&o as
condig¢gdes iniciais para que o trabalhador possa dedicar-se ao seu trabalho
com a preocupagao com a qualidade do produto.

®eNecessidades de Seguranga - Sao as que ocupam o segundo nivel na
hierarquia das necessidades, e somente entram em atividade apds as
necessidades fisioldégicas serem atendidas. As necessidades de seguranca
incluem a necessidade do homem de ser protegido contra ameagas e perigos de
diversas espécies. Pensdes, seguros de vida e de saude, sistemas de protecédo
a antiguidade que regulamentassem a dispensa de pessoal, procedimentos
legais que garantissem a indenizagao por arbitrariedades, sao exemplos do
que vem a ser a necessidade do sentimento de seguranca para reduzir a
ansiedade do trabalhador. Esses lagos entre o trabalhador e as empresas séao
mais fortes do que a simples relacdo trabalho x remuneracdo financeira.

eNecessidades de Afeto - As condigbes de trabalho por si sé podem gerar
pessoas solitdrias. As necessidades de afeto sdo caracterizadas pelo
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envolvimento ou manutencdo das relagdes afetivas gratificantes com outras
pessoas. A administracdo deve viabilizar as condig¢des sociais necesséarias
que facilitem a cooperacdo e interagdo entre as pessoas no trabalho.

®eNecessidades de Estima — Conforme a teoria de Maslow, o que encontramos
apds satisfeitas as necessidades sociais ndo €é o sentimento de estar
saciado, e sim uma nova insatisfacdao. Este novo descontentamento,
considerado na hierarquia das necessidades é o nivel das necessidades de
estima (ou necessidades egoisticas). Estas necessidades representam o desejo
de ser respeitado pelos outros e por si préprio. Nas organizagdes os
esforcos para demonstrar habilidade e receber o reconhecimento séo
indicadores desta necessidade.

eNecessidades de Auto-realizacdo — E o mais alto nivel na hierarquia de
Maslow, que é expresso por comportamentos que tendem a realizar e mostrar o
potencial individual e tUnico de cada um. As pessoas que atingem a auto-

realizagdao sao aquelas que vivem de acordo com o seu pleno potencial, sendo
realistas, pragmdticas, amantes da vida e exemplo das virtudes cléssicas.
Esta necessidade ¢é distinta das outras, por permanecer importante e
insacidvel. Quanto maior for a satisfacdo de uma pessoa, mais importante
parecerd a necessidade de auto-realizacgdo.

6.3.3) a satisfagdo e a insatisfagdo no trabalho

As pesquisas de Frederick Herzberg, Mausner e Snyderman sobre
satisfacdo no trabalho, publicadas em 1959, mostraram que gquando as
pessoas sentiam-se satisfeitas, elas mencionavam fatores intrinsecos
ao trabalho em si. Quando as pessoas sentiam-se insatisfeitas com o
trabalho, elas mencionavam fatores externos ao cargo (mas a ele

relacionados) .

Os fatores intrinsecos ao trabalho, tais como realizacao,
reconhecimento, o préprio trabalho, responsabilidade, avango e

crescimento, foram considerados como fontes de satisfacdo. Esses

fatores foram chamados de fatores motivadores.

Os fatores externos ao trabalho em si, tais como relacionamento
com o supervisor, condig¢des de trabalho, saldrio, relacionamento com
os colegas, vida pessoal, status, segurang¢a, relacionamento com os
subordinados, administracgao e politica empresarial, foram

considerados como fontes de insatisfacéo. Esses fatores foram

chamados de fatores de higiene ou manutengdo. (LAWLER, 1971)
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A satisfacdo no trabalho ¢é obtida a partir dos fatores
motivadores. Isto implica dizer que agir no aprimoramento de fatores
de higiene, ndo aumentard a motivagdo. Por outro lado a manutencgédo
dos fatores de higiene ¢é indispensdvel para manter o ambiente do
trabalho sem contaminadores (como mé& politica, saldrios injustos, ou
ma supervisao) gque podem provocar um nivel elevado de insatisfacgéo
que venha a prejudicar o trabalho em si. Essa insatisfacdao pode ser
reconhecida através do nivel de absenteismo, atrasos, rotacdo de

pessoal, ou hostilidade no ambiente de trabalho.

Para administrar a motivacdo, é necessdrio administrar os dois
fatores como dimensdes em separado. Se o gerente pretende aumentar a
motivagao deve criar condigdes a partir dos fatores de higiene, que
possam sustentar ag¢des no enriquecimento do trabalho em si.

(BERGAMINI, out-dez 90)

As teorias de Herzberg e de Maslow podem ser analisadas como
complementares, de acordo com a fig. xxxx. Os fatores motivadores sao
aqgueles gque contribuem para atender as necessidades de estima e auto-
realizagdo; enquanto dque os fatores de higiene sdao aqueles que
contribuem para atender as necessidades fisioldgicas, de seguranga e

de afeto.

E importante caracterizar os fatores externos ao individuo, os
fatores de  higiene, apenas como elementos condicionantes de
Movimento. Aquilo que é concedido como fator externo, ndo poderd mais
deixar de ser oferecido, pois o comportamento do individuo associado
ao fator, desaparecerd. E provavel que esta seja a maior distincao

que Herzberg fez entre os fatores de Motivagdo e os de Higiene.

Os fatores de Motivagao sado espontaneamente escolhidos e
perseguidos pelos individuos. Os fatores de Higiene fazem com que
as pessoas, dquando saciadas por eles, parem de se movimentar,
sendo necessario oferecé-los novamente, e em doses mais

reforcadas, para que tal movimento volte a reaparecer. "Parece haver
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necessidade constante de empurrar e puxar as pessoas para dque se

movam.” (BERGAMINI, out/dez-1986, p.6)
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IG 6.3 -A relagao entre as teorias de Maslow e Herzberg
Fonte: (HAMPTON, 1983) adaptado de Keith Davis, Human Behavior at Work,New York,
McGraw—-HI11,1977,p.53.

6.4)0 Controle de Custos

6.4.1)0 conceito de custo da qualidade

O gerenciamento de custos, de uma maneira geral, possuil dois
objetivos: a correta aferigcdo dos gastos com o processo empresarial e

a possibilidade de redugdo dos desperdicios.

A evolugdo do conceito de custo, até os anos 50 nos paises

desenvolvidos, nao envolvia a fung¢do qualidade, com excecdo dos
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departamentos de controle da qualidade nas atividades de inspecgdao e
testes. O custo era uma preocupacgdo de varias Aareas nha empresa CoOmo
produgdo, marketing, comercial, ou financeira. Os varios custos
relacionados com qualidade, ainda assim ndo identificados, estavam
espalhados entre as diversas contas por 4&rea de especializacéao,

normalmente como despesas diversas.

Durante os anos 50, 0s gerentes americanos dos departamentos de
Controle da Qualidade sentiram a necessidade de estudar o conceito de
custos relativos a qualidade, como 4unica forma de administrar a
funcdo a nivel de gestdo empresarial. Como os gerentes das empresas
necessitavam avaliar qualquer investimento em projeto de melhoria, a
partir da sua contrapartida financeira, os custos da qualidade

precisavam ser pesquisados. (JURAN,1991,vl)

O entendimento do conceito de custos da dqualidade assumiu

significados diferentes, em funcdo de abordagens diferentes:

¢ quando baseada na visdo do produto/servico, propde uma relagdo positiva

entre qualidade e custo. Neste caso o custo da qualidade é entendido como o

custo necessdrio para atingir o melhor desempenho ou a melhor caracteristica

do produto/servigo. Assim, um produto/servigo terd maior qualidade se

investir em componentes ou materiais mais caros, empregar uma mao-de-obra
mais qualificada ou um maior numero de horas dedicadas. Uma melhor

qualidade sé pode ser obtida a um custo mais alto. (GARVIN,1992)

¢ qgquando baseada na funcdo gerencial da qualidade, propde uma relacgao

positiva entre qualidade e custo. Neste caso o custo da dqualidade ¢é

entendido como os recursos financeiros gastos para o funcionamento de todas

as atividades necessdrias para a funcdo qualidade, ndo importando em quais

departamentos sejam realizadas. (BERGAMO, 1991)

¢ gquando baseada na literatura de pesquisa operacional, propde uma relacgéao

inversa entre qualidade e custo. Neste caso o custo da qualidade ¢é

entendido como os custos para encontrar ou corrigir o trabalho defeituoso.

Esta é a definigdo utilizada pelos especialistas em qualidade, gque gquando
usam a expressdo custo da qualidade, eles querem dizer custo da méa

qualidade. Na visdo japonesa de melhoria continua onde qualidade se faz com
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a eliminagcdao de defeitos, os custos em questdo sao custos de qualidade. De
forma ampla na organizagdo, os custos da m& qualidade incluiriam, por
exemplo, o custo de vendas perdidas, o custo de resposta as reclamagdes de
clientes, além de diversos custos ocultos dque normalmente ndo s&o
identificados, como também ndo s&o associados a qualidade. (GARVIN, 1992)

Os custos ocultos sdo aqueles gerados a partir de disfungdes

nas empresas. A empresa utilizando o seu modelo de gestdo, cria as
relagdes entre as atividades e as préprias pulsacgdes das atividades.
As disfungdes sao as anomalias, perturbagcdes e os desvios entre o
desempenho esperado e o realmente constatado na organizacgao.

Os custos ocultos definem os custos nao Dbalizados pelos
sistemas de informacdes clédssicos que as empresas dispdem, como por
exemplo orgamentos, contabilidade geral ou analitica, ou tabelas de
controle financeiras. Os custos visiveis, ao contrdrio, possuem
denominag¢des contdbeis quantificadas normalmente, tais como encargos
de pessoal, compras de matéria-prima ou despesas com servigos
contratados. Os custos ocultos por nem serem quantificados, nao sao
fiscalizados no desempenho da organizacdo. Eles tém uma influéncia

considerdvel sobre a eficdcia da organizagdo, mas como sdo ocultos,
ndo sao considerados nas decisdes gerenciais.

Os custos ocultos afetam a competitividade, a rentabilidade, a
eficacia e a eficiéncia da organizagdo. Podemos encontrar custos
ocultos hiperatrofiados por exemplo em problemas de absenteismo,
acidentes de trabalho, rotatividade de pessoal, qualidade dos
produtos/servigcos, ou produtividade direta. (SAVALL, 1994)

“Pergunte a qualquer um que saiba, quanto custa corrigir um erro na
conta enviada por uma loja de departamentos a um cliente, ou o custo de
enviar a mercadoria errada. Os custos sdo Iimpressionantes. Os custos ndo

mensurdveis da perda de negdécios futuros podem ser bem maiores.”
(DEMING, 1990,p.141)

Adotamos, nesta dissertacdo, a definicdo de custos da qualidade
como oOs custos para encontrar ou corrigir o trabalho defeituoso, a
qual pode ser entendida por custos da ma qualidade.

6.4.2) Programa de avaliagdo dos custos da qualidade

Segundo CROSBY (1979), a implantacdo de um sistema de custos da
qualidade tem a principal fungdo de chamar a atencdo da geréncia e

proporcionar uma base de cdlculo para se verificar a melhoria da
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qualidade. Muitos gerentes preocupam-se demais em obter uma cifra
precisa do custo, reunindo infinddveis listas e classificacgdes de
itens que devem ser considerados. A principal razdo do prdprio
cdlculo é que a partir do conhecimento do custo da qualidade, ou de
sua adequada estimativa, podemos estabelecer os objetivos de sua
reducédo. Segundo (JURAN,
1991, vl1) os programas de avaliagdo de custos de qualidade,

apresentam cinco objetivos fundamentais:

1.- quantificar o tamanho do problema da qualidade em uma linguagem que
tenha impacto sobre a administragcdo superior. Nas empresas em geral, existe
a necessidade de melhorar as comunicag¢des nos assuntos gque envolvem
qualidade. Uma maneira objetiva de aproximar os niveis hierdrquicos médios e
os gerentes da administragdo superior é a linguagem do dinheiro.

2.- 1dentificar as principais oportunidades para a redug¢do dos custos. Os
custos da m& qualidade estdo espalhados em varios segmentos; cada um com
causa especifica. Um resultado parcial da definicdo dos custos de mé
qualidade é a identificacdo desses segmentos vitais, gque antes ndo eram
considerados como importantes.

3.- lidentificar as oportunidades para diminuir a insatisfagdo do consumidor
e as respectivas ameacas a facilidade de venda. Alguns dos custos da
qualidade s&do resultados de falhas no produto/servigo que aparecem somente
apdés a venda. A identificacdo de A&areas vitais de custos altos (custos do
fabricante mais os custos da m& qualidade) levam a identificacdo de
problemas, anteriormente ndo caracterizados como importantes, na busca de
satisfazer o cliente.

4.- expandir os controles orgamentdrios e de custos. Os controles
financeiros para custo n&o apresentam, por exemplo, custos de sucatas,
retrabalhos, ou falhas de campo. A expansao dos controles de custos e
orgcamentos a partir da avaliacdo dos custos da qualidade, ocorre quando os
custos da m& qualidade ndo departamental sdo identificados.

5.- estimular o aperfeig¢oamento por meio de divulgag¢do. Este é um objetivo
secunddrio, pois ainda nao ¢é comprovado que a divulgacdo estimule os
gerentes para redugao dos custos.

6.4.3) Categorias de Custos da Qualidade

A maioria das Empresas limitam os custos da qualidade (ou da mé
qualidade) a quatro categorias gerais:— custos de prevengdo, custos
de avaliacao, -custos de falhas internas, —custos de falhas

externas. (JURAN,1991,V1) - (BERGAMO,1991) - (CROSBY,1992)
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eCustos de Prevengdo

Os custos de prevencdo incluem todos os custos ocorridos na
tentativa de impedir erros. Sdo os custos como gastos com instrugdes
aos fornecedores, treinamento no trabalho, defeitos em um novo
projeto do produto/servigo, controle de processo, auditorias da
qualidade, andlise dos produtos/servigos novos ou planejamento da

qualidade.

eCustos de Avaliagao

Sao os custos incorridos com inspec¢des, testes e outras
atividades para determinar o grau de conformidade com as
especificagdes ou aos requisitos de qualidade. S&o os custos como
gastos com inspecdo e testes no recebimento do produto/servico,
inspecgcdo e testes durante o processo, manutencdo da precisao dos
equipamentos de teste, servigos e materiais para inspecgdo e teste, ou

avaliacdo de estoques.

eCustos das Falhas Internas

Sao os custos incorridos pelos defeitos encontrados antes da
transferéncia do produto/servigo ao consumidor. Estes sdo os custos
que desapareceriam caso ndo existissem defeitos nos produtos/servigos
antes de serem fornecidos. Sdo os custos como gastos devido ao
retrabalho, a sucata, andlise das falhas, perdas evitédveis de
processo, perdas de rendimento, reinspegcdo e novos testes, ou

desvalorizacdo do servigco ou produto por problemas de qualidade.

eCustos das Falhas Externas

Sao os custos incorridos pelos defeitos encontrados apds o
produto/servigo ter sido fornecido ao cliente. S&o os custos como
despesas devido a reclamagdes dentro do prazo da garantia, processos
de indenizacdo em fungao do produto ou servigo, material devolvido,
servigcos novamente executados, correcdo das reclamacdes ou concessdes
feitas aos clientes em virtude de produtos/servigos nao

satisfatdrios.
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Para avaliarmos o envolvimento dos gerentes com o assunto de
custos em geral, criamos um item de Custos Basicos que sdo todos os
custos necessarios para desenvolvimento do processo empresarial.
Embora a visdo de custos da qualidade seja inicial, isto nao quer
dizer que a organizagdo nao se preocupe com OS seus custos.
Entendemos que administrar os custos em fungdo de seus orgamentos
previstos é uma agdo gerencial Jj& desenvolvida. Na realidade, a
mudanga para o novo paradigma de qualidade e produtividade impulsiona
esta etapa em todas as organizag¢des; seja nagquelas desenvolvidas em

administracdo de custos ou naquelas em desenvolvimento.

eCustos Bésicos
Sao todos os custos administrados para a performance adequada da
organizacdo, ndo considerando os problemas, defeitos, erros, ou

qualquer elemento dos custos da mad qualidade.

A proposta de gestdo através do TQC baseia-se no principio de
gestdo por prioridades. A gestdo dos custos basicos viabiliza um
plano de acdo estruturado. Estabelecer prioridades numa consténcia
de propdsitos, significa além da definicdo da perseguicgdo continua
dos objetivos e metas, estabelecer um planejamento dos custos

associados e um controle adequado de seus desempenhos.

A administracdo dos custos basicos é fator primordial para a
validade e sustentacdo de um sistema global de custos da organizacgdo.
Propor um sistema de custos da qualidade, sem avaliar o sistema de
custos bédsicos utilizado, é procurar desenvolver uma cultura numa
base desestruturada. E necessadrio avaliar o estdgio real em que se
encontra a organizacgdo em relacdo a administracdo de seus custos,
para assumir uma posicdo efetiva de mudanca que englobe a

administracdo dos custos da qualidade.



76

Segundo JURAN (1991), uma questdo comum quando os relatdérios dos
custos da qualidade sao apresentados aos gerentes é a descoberta de
um custo padrao, contra o qual eles possam comparar 0Os seus custos
reais. As tentativas de pesquisa sobre esses custos encontram varios
obstéculos:
1°) os dados de custos sdo confidenciais, e a maioria das empresas ndo libera
essas informacdes;
2°)a definicdo de custos da qualidade varia de empresa para empresa. Algumas
empresas consideram o desperdicio inevitédvel da fabricacdo como parte do
custo da qualidade, outras ndo. Algumas empresas somam nas despesas gerais o
custo da mao—-de-obra, da sucata e do retrabalho, enquanto que outras nao.

A comparacgao dos custos da qualidade entre empresas, através das
chamadas médias de custo de setores industriais é um risco muito
grande. H& uma tendéncia que podemos concluir que os custos totais
sdo maiores para as industrias mais complexas; os custos das falhas
sdo o maior percentual dentro do total, e os de prevengdo sao um

pequeno percentual do total.

6.5)Controle do processo através do PDCA

Os processos gerenciais denominados no TQC como Geréncia da
Rotina e Geréncia pelas Diretrizes utilizam o PDCA como método de
gestdo. O PDCA, visa o controle de processos, através das fases de
planejar (P=Plan), agir (D=Do), acompanhar resultados (C=Check) e
corrigir desvios (A=Action).

= PDCA - para manter o processo

De uma maneira geral, o0s processos existentes em uma

organizacdo podem ser classificados em processos repetitivos e ndao

repetitivos. Os processos repetitivos caracterizam a rotina didria da
empresa, a qual necessita procedimentos adequados de gerenciamento.

Estes procedimentos s&o chamados no TQC de Geréncia da Rotina, a qual

propde que o gerenciamento dos processos repetitivos seja realizado

através do método PDCA. (DELLARETTI, 1994)
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ACTION ATUE NO DEFINA PLAN
PROCESSO EM AS METAS
FUNGAO DOS e
RESULTADOS . ‘DEFINA 0OS
~7  METODOS
K NPAHA ATINGIR
AS METAS
\C | D/ e
VERIFIQUE \\\TRHNE
0S RESULTADOS AN
EXECUTE -~
CHECK O TRABALHO DO

Fonte: (CAMPOS,1994,p.193)

= PDCA - para melhorar o processo

Os processos nao repetitivos caracterizam as atividades de
planejamento e melhoria da qualidade. O “planejamento da qualidade”
estabelece as diretrizes de controle, definindo os niveis de controle
a serem mantidos pelos processos da empresa. A “melhoria da
qualidade” define as novas diretrizes de controle, procurando
estabelecer os novos niveis competitivos para os produtos e processos
da empresa. O processo gerencial que engloba o “planejamento da

qualidade” e a “melhoria da qualidade” é denominado de Geréncia pelas

Diretrizes. (CAMPOS, 1992)

O aspecto fundamental do TQC é o conceito de Controle da
Qualidade, que se baseia na aplicacgdao do PDCA para atuar nas causas
dos desvios dos resultados obtidos, tanto na Geréncia da Rotina como
na Geréncia pelas Diretrizes. Para aplicar o PDCA na fase de
verificagcdo dos resultados necessita-se de um monitoramento tanto
para manter, como para melhorar esses resultados. Este monitoramento

é realizado através dos Itens de Controle.
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6.5.1)Monitoramento dos resultados do processo - itens de controle

Segundo CAMPOS (1992), os itens de controle de um processo sao

indices numéricos estabelecidos sobre os efeitos de cada processo,

para medir a sua qualidade total, ou seja, sdo as caracteristicas

numéricas sobre as quails € necessario exercer o controle, para
atingir o resultado esperado do processo. O resultado esperado do
processo significa obter o produto que satisfaz a expectativa do

cliente.

Os itens de controle utilizados na gestdao TQC (indicadores de
resultados de processos) devem expressar o desempenho de maneira

simples e acessivel, procurando atingir a todos os envolvidos.

Uma medida de desempenho é efetiva, quando as pessoas

envolvidas no processo sdo capazes de controld-la. A escolha da

medida de desempenho pode ser motivadora ou desmotivadora para as
pessoas; serd motivadora quando as pessoas puderem agir em funcdo do

monitoramento dos resultados do processo. (HRONEC, 1994)

Como o gerenciamento é conduzido para manter ou melhorar os
resultados de um processo, teremos itens de controle para manter e

itens de controle para melhorar os resultados do processo.

Para monitorar os resultados do processo, necessitamos definir
as medidas da qualidade total. O TQC propde como medidas as cinco
dimensdes da qualidade: o custo, o moral, a seguranca, a entrega e a
qualidade intrinseca do produto. Para cada produto de um processo,
serd necessédrio identificar quais sdo as dimensdes da qualidade que
deverdo ser medidas, a fim de satisfazer o cliente, e apéds,
transformar essas dimensdes em itens de controle para o

monitoramento.

6.5.2) Causas comuns e causas especiais
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A perfeita identificacgcdo das causas comuns e causas especiais
previne conseqiiéncias como frustragdo das pessoas, maior de causas
dos problemas apresentam proporgdes da seguinte ordem: 94% séao
baseados em causas comuns e 6% sdo baseados em causas especiais.

As causas comuns sao as causas de falhas oriundas dos

processos. As causas especiais sdo as causas de falhas oriundas de

problemas ocasionais.

A definicdo do tipo de causa, estabelece o tipo de agao
gerencial necessaria; uma acg¢ado para reduzir (ou eliminar) as falhas
origindrias de causas especiais é, totalmente, diferente de uma acéo
para reduzir (ou eliminar) a variacdo do prdéprio sistema e as suas

falhas nos processos.

A acgdo para reduzir (ou eliminar) uma causa comum necessita
enfrentar, normalmente, problemas crdnicos. As causas comuns (como de
baixas vendas, de baixa produgdo, de erros, de falhas, de acidentes)
sdo de responsabilidade da administracdo. Causas comuns sao geradoras

de problemas crdnicos. A solugdo de problemas crdnicos leva a

melhoria de processos.

As causas comuns sao as causas que devem ser bloqueadas
para realizarmos a melhoria continua do processo. As solugdes desses
problemas crdénicos levam a ganhos de qualidade, os quais devem ser
planejados através do controle dos processos, utilizando a trilogia

JURAN (item 6.7.2).

O processo serd estavel quando apds a eliminacgcdo de todas as
causas especiais, baseada nos sinais estatisticos, restar somente a
variacdo aleatdria devido as causas comuns. (DEMING, 1990)

A acdo para reduzir (ou eliminar) uma causa especial
(normalmente especifica de algum funciondrio, de um grupo ou de uma
situagdo aleatdria), depende tanto do gerente, como dos operarios e
supervisores. Conforme explicitado na figura abaixo, no primeiro

momento a remocdo dos sintomas dependerd dos operdrios e



supervisores;

enquanto que,

bloquear a causa fundamental.

A remocdo dos sintomas permite a continuidade da operagdo do
processo, e o bloqueio da causa fundamental impede que o problema

volte a ocorrer,

devido a esta causa.

no segundo momento o gerente devera

AGgCAdAO ATUA SOBRE | NECESSIDADE SOLUGAO RESPONSAVEL
remogao poucos operarios/
de sintoma efeito dados rapida supervisores
bloqueio da

causa causa muitos em geral gerente
fundamental dados demorada

QUADRO 6.2- As agbes quando da ocorréncia de um problema ocasional

Fonte: (DELARETTI, 1994,p.21)

Um grafico de controle estatistico pode demonstrar a existéncia
de causas externas ao sistema, ndo indicando a natureza da causa.
Avalia-se um grafico de controle a partir de tendéncias. ”Uma

tendéncia de seis pontos consecutivos, ou uma sequéncia de sete a

oito pontos abaixo ou acima da média, normalmente indicard a

existéncia de uma causa especial.” (DEMING,1990,p.222)

Um exemplo de causa especial aparece na figura XXX, que
representa o grafico seqgiiencial da porcentagem didria de erros de

transferéncias de ligagdes em uma central telefdnica.

O monitoramento das causas de um processo, que sao potenciais
de problemas, deve ser realizado para controlar os componentes do

préprio processo. Chamamos de Itens de Verificacdo este monitoramento

das causas de um processo.

6.5.3) Monitoramento dos componentes do processo

Segundo CAMPOS(1992), os itens de verificagdo de um processo

sdo indices numéricos estabelecidos sobre as principais causas que

afetam determinado item de controle; ou seja sdo 1itens de

controle das causas. O resultado de um item de controle é garantido
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pelo controle dos itens de verificacdo, que sado estabelecidos em

pontos de verificacdo de possiveis problemas no processo.

Grafico seqliencial da percentagem diaria de erros em transferéncias de
ligacoes de uma central telefonica

12,0 —— "
causa especial

% erros
transferéncias
ligagdes
telefonicas

8,0

4,0

0,0 | | | | |

FIG. 6.5 - Exemplo de monitoramento de causa especial

Muitas causas sdo ©potenciais de problemas, e devem ser
monitoradas através de itens de verificacdo. Se uma causa ndo € mais
um potencial de problema, ela deixara de ter um item de verificacgéo
associado. Um outro tipo de item de wverificacdo é o aplicado no

monitoramento das causas de um problema, enquanto ele existir.

O item de verificacdo sd existe enquanto houver problemas ou
potencial de problemas; possuindo essa caracteristica de ser
temporario. Durante a solucdo de um problema montamos uma estrutura

de itens de verificagdo, que serd utilizada somente enquanto o

problema estiver sendo resolvido. Apds a sua solugdo ser encontrada,

a estrutura de verificagdo é desmontada e reconstruida quando vier a

surgir um préximo problema. (DELARETTTI, 1994)

6.5.4) A relagdo entre itens de controle e itens de verificagao

O controle do processo realizado através do seu ciclo de
controle - o PDCA, conforme fig. 6.6, identifica a aplicacao dos

itens de verificacadao na fase de Execucdo (D), e dos itens de controle
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na fase de Verificacao(C). Os itens de verificagcdo podem ser

utilizados para medirmos algumas causas, com o objetivo de aumentar a

nossa chance de sucesso de atingir a metas. Os 1itens de controle
serdo para nos certificar de que o resultado satisfaz as metas pré-

estabelecidas.

~

ACTION

ATUE NO
PROCESSO

DEFINA
AS METAS
p
.

. ” DEFINA OS

{ METODOS

PLAN

VERIFIQUE &
ITENS DE
CONTROLE

CHECK

J\\ TREINE
EXECUTE
N

ITENS DE _
VERIFICACAO

EDUQUE E

DO

FIG 6.6— O Controle do Processo através do PDCA

Os itens de controle e verificacdo estdo interligados através

de uma relacdo de causa e efeito, entre os fornecedores e clientes

dos diversos processos inter-relacionados da organizacgado, conforme
figura 6.7.

Da mesma forma, acontece com a relagao entre gerente-
subordinados—-equipes, onde teremos uma cadeia ligando os itens de

verificagdo do superior aos itens de controle dos subordinados. Os

itens de controle do subordinado serdao causas que afetardo os itens

de controle dos superiores. (Fig.6.8)

6.5.5) Os objetivos gerenciais: as metas

A base do gerenciamento proposto pelo TQC estd na aplicacgdo do

método de gestdo PDCA. O préprio significado grego da palavra

método, soma das palavras meta e hodos(caminho), ou seja “caminho

para a meta” estabelece a necessidade da definigcdo de metas a serem

atingidas.
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FIG. 6.8- Relagao de causa-efeito entre superior e subordinado

O PDCA é o método de gestdo que viabiliza o caminho para

atingir as metas. O exercicio do PDCA é a base para a organizagido

exercer a filosofia de melhoria continua. As metas s&o os percursos a
serem seguidos no rumo definido pelas diretrizes da
administracdo. Sem metas essas diretrizes ndo serdo viabilizadas.

Sem 1itens de controle e referéncia, as metas ndo estardo sendo



84

administradas por instrumentos representativos de desempenho dos

processos.

Existem metas para manter e metas para melhorar os resultados.

As metas para manter sao as metas padrdo, as quais sao atingidas

através das operacgdes padronizadas. Essas metas devem definir qual é
a qualidade intrinseca padrdo, o custo padrdo, o prazo padrdo, o
moral padrdo e a seguranca padrdo associado a um produto (bem ou

servigo). As metas para melhorar sdao as novas metas a serem

atingidas, as quais irdo produzir novos resultados, a partir da
exigéncia de uma nova performance do processo. Essas metas deveréao
definir novos procedimentos padronizados, a serem seguidos em um novo

patamar de desempenho.

/N
C DIRETRIZES ANUAIS DA ALTA ADMINISTRAGAO )
T
%
PROBLEMAS
PRIORITARIOS ‘ MELHORIA
|
! %
|
A
PERIODICA DOS |
PROBLEMAS
CRONICOS | &2
™ i
7,7,7,:7,7,7,7,:7 ,,,,,,,,,,, N
| | ~
|

L IH MANUTENCAO
|
T >7
NV

Fig.6.9- O PDCA PARA ATINGIR AS METAS ORGANIZACIONAIS
Fonte: (CAMPOS,1994,p.197)
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6.6)0 Foco no Cliente

6.6.1) O processo de relacionamento cliente-fornecedor no JIT

O Just in Time (JIT) é o sistema de administragdo do processo
produtivo, que busca coordenar a produgdo com a demanda do mix de
produtos. Surgiu nos meados da década de 70, na Toyota Motor Company.

A caracteristica deste sistema é de “puxar”a producdo a partir
da demanda requerida pelo cliente externo, nas quantidades certas e
no tempo certo. Os sistemas tradicionais “empurram”a produgdo desde a
compra de matérias-primas e componentes, até os estoques de produtos

acabados.

O objetivo principal da filosofia JIT é de reduzir estoques, de
modo que os problemas aparegam e possam ser eliminados através dos
esforcos de equipe. Desta forma os produtos sdo produzidos com
qualidade na fonte, e ndo sdo validados apenas na inspec¢do apds a sua

producao.

O elemento humano no JIT é administrado com grandes doses de
participacdo e envolvimento. A énfase no trabalho tanto no sentido de
identificar os problemas e torna-los visiveis, como no sentido de
resolvé-los, estabelece um processo de aperfeicoamento continuo como

uma responsabilidade de todos.

O espirito do trabalho em equipe é necessario para o perfeito
sincronismo entre os diversos estdgios da producgdo, em virtude da
redugdo dos estoques intermediarios. A forma de células de manufatura
contribuiu para a comunicacgdo entre as pessoas, e estabeleceu o
compromisso dos grupos entre si quanto a qualidade intrinseca e

entrega do produto semi—manufaturado.(CORREA,1994)

Esse compromisso entre as pessoas no JIT, na busca do
aperfeicoamento continuo nas etapas da sequéncia de producgao,
institucionalizou (conceito de ISHIKAWA) a relacéao entre os

empregados como clientes e fornecedores internos. (IMAI, 1992)
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6.6.2) A cadeia cliente-fornecedor interno

Entre os principios do TQC estdo: a orientacdo pelo cliente e o

préximo processo € seu cliente. A orientacdo pelo cliente significa

a organizacdo produzir e fornecer servicos/produtos que sejam
realmente aqueles solicitados pelo cliente externo.0 préximo

processo € seu cliente significa a cadeia de fornecedor-cliente

interno ser fortalecida, para que ndo passe servicgos/produtos com

defeito para o processo seguinte. (CAMPOS,1992)

Toda célula de produgdo tem o seu fornecedor e cliente interno.
Uma unidade organizacional que nao tem fornecedor e cliente interno,
significa que ela nao tem um produto. Se nao é possivel identificar o
produto da unidade, isto significa que ela ndo agrega valor ao

negécio empresarial.

A definigdo de fornecedores e clientes internos na organizacao,
estabelece o0s compromissos entre as pessoas com dimensdes de
qualidade como entrega, custo e a prépria qualidade intrinseca. Por
outro lado, a prépria existéncia da definicdo da cadeia do processo
fornecedor-cliente interno, esclarece na estrutura organizacional,
quais sdo as ©parcelas de —responsabilidade de cada um, para

contribuigdo do produto final. (FIG. 6.10)

Quando ISHIKAWA (1993”,p.111), em 1950, definiu como um
principio “o processo seguinte é o seu cliente”, salientou este
enfoque como tdo importante, que resolveu tratd-lo separadamente. Uma
empresa onde o regionalismo é forte, este tratamento de cliente e
fornecedor interno é wvital que seja entendido e aceito por todos os

trabalhadores, para a implantacao do TQC.

“O regionalismo precisa ser derrubado e a empresa deve ser
ventilada, para que todos possam usufruir de um sopro de ar
fresco. Todos precisam poder falar-se mutuamente de forma livre
e franca. Este é o espirito do CQT.” (ISHIKAWA, 1993, p.113)
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Fig.6.10- A empresa com uma cadeia Cliente-Fornecedor Interno

6.6.3) A orientagdo voltada para o cliente

Uma maneira 1ldgica de enfoque da orientagdo para o cliente é
pensar sempre em termos da posicdo da outra parte. Para isto é
necessario ouvir as opinides do cliente, e, agir considerando as suas

opinides. (ISHIKAWA, 1993)

E muito dificil avaliar o prejuizo futuro de um negdcio, criado
por um cliente insatisfeito. O custo de um item defeituoso na linha
de producdo é possivel de ser estimado, mas o custo de um item
defeituoso que é entregue ao cliente, extrapola a nossa capacidade de

previsado. (DEMING, 1990)

Algumas estimativas equivalentes s&do realizadas a partir da
manutencdo de um cliente fiel, comparada com a perda desse cliente.
Segundo GARVIN (1992) um exemplo foi a conclusdao que chegaram varios
bancos americanos, de que a manutengdo de um cliente por cinco anos

equivale a um lucro de 400 ddbélares.

Segundo DEMING (1990) a qualidade deve ser medida considerando

o tridngulo de interacdo de trés participantes: 1) o produto em si;

2) o cliente; 3) e o treinamento do cliente.

O produto, no vértice do tridngulo, ndo determina por si sé a
qualidade. O cliente, e a forma como ele usa o produto; a forma como
ele o instala e o mantém. Para muitos produtos, o que o cliente
pensara a respeito daqui a wum ano e daqui a trés anos, é

muito importante. O treinamento do cliente engloba as instrucgdes
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de uso, treinamento de assisténcia técnica, os servicgos disponiveis

para reparos, ou a disponibilidade das pecgas.

0S TRES VERTICES DA QUALIDADE

treinamento
do cliente

cliente

FIG. 6.11 - Os Trés Vértices da Qualidade segundo DEMING
Adaptado-Fonte: (DEMING, 1990,p.131)

Segundo ALBRECHT (1992), cada organizagcdo na administracdo de
servigos possul trés caracteristicas regulares e importantes que a

diferencia entre outras empresas:

suyma visdo, ou estratégia do “produto” servicgo;
®pessoal de linha de frente orientado para o cliente;
esistemas voltados para o cliente.

A interacdo entre esses elementos ¢é melhor representada
graficamente no Tridngulo de Servigos Externos da FIG XXX, indicando

a necessidade de atuacgdo em conjunto para a melhoria da qualidade.

Estratégia
de Servico

Pessoal

FIG 6.12 - O tridngulo do Servigo
Fonte: (ALBRETCH, 1992, p.32)
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Assim como as organizagdes necessitam a pensar através do
tridngulo de servigos externos da FIG XXX, ALBRETCH (1992) propde que
o servigco interno também tenha a sua representacdo para dJque as

pessoas lidem com a qualidade desse servigo.

O Triadngulo de Servigo Interno da FIG.6.14 substitui o cliente
externo pelos empregados (clientes internos), e os elementos criticos
para conquistar o comprometimento s&o: a cultura, a organizagdo e a
lideranca. A cultura da qualidade de servigo para o empregado
equivale a estratégia de servigo para o cliente externo. A liderancga
cumpre a mesma funcdo de dar atencdo as necessidades das pessoas como
seres humanos, sejam clientes externos ou internos. A organizagao
oferece apoio aos empregados, assim como os sistemas de servigos dao

apoio aos clientes externos. (ALBRETCH, 1992)

Lideranca

FIG 6.13 - O Tridngulo do Servigo Interno
FONTE: (ALBRETCH, 1992, p.144)

6.7) A Melhoria Continua

Quando as novas técnicas Jjaponesas de administragao da
produgdo, apresentaram um paradigma alternativo para a produgdo em
massa, talvez a maior diferengca proposta foram os seus objetivos

finais.

A produgdo em massa estabelece uma meta limitada - “bom o
suficiente”, polis através da existéncia de estoques, é tolerdvel um

numero determinado de defeitos, ¢é aceitdvel um nUmero maximo de
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estoques ou uma limitada variedade de produtos padronizados. Procurar
melhorar além desses padrdes definidos, custaria muito caro ou seria

exigir além da capacidade humana. (WOMACK, 1992)

A producdo proposta pelas técnicas Jjaponesas, vislumbra
abertamente a perfeigdo: estoques zero, custos sempre declinantes,
perdas zero, auséncia de defeitos, e uma grande gquantidade de novos
produtos. E claro que nenhuma empresa atinge esse nivel de exigéncia
e resultados perfeitos. O que o0s Jjaponeses ganharam com esta visao
foi impregnar a organizagcdo com uma "mania de perfei¢do”, criando uma
verdadeira perseguicao pelo melhorar continuamente. Este afa pela
perfeigcdo vem gerando, desde 1950 até os dias de hoje, resultados

cada vez mais surpreendentes. (WOMACK, 1992)

O sucesso da metodologia sistémica e estatistica do TQC,
depende da filosofia de melhoria ser implantada na organizagdo. Este
é¢ o grande desafio, para a sociedade ocidental. Para a sociedade
oriental este conceito ¢é tdo natural e 6bvio, que o0s gerentes

japoneses nem percebem que o possuem — chamado de KAIZEN.

KAIZEN significa continuo melhoramento, envolvendo a todos:

gerentes e operdrios da empresa. A filosofia KAIZEN sustenta que o

nosso modo de vida - seja no trabalho ou em casa - merece ser sempre
melhorado. O conceito de KAIZEN explica porque as empresas japonesas
nédo podem permanecer sem mudangas por muito tempo; o seu mandato é
que nenhum dia deve passar sem algum tipo de melhoramento ter

ocorrido, em algum lugar da empresa.

O ponto de partida para qualquer melhoramento é gquando surge a
necessidade; isto provém da descoberta de um problema. O surgimento
de problemas a partir das pessoas (alta geréncia, média geréncia,
supervisores e operdrios) é a questdo em aberto para atingir a

melhoria. A caracterizacdo de um problema é a chance para melhorar.

Uma vez identificado o problema, estes devem ser resolvidos. A
descoberta de problemas somente serd incentivada se houver um

processo de resolugdo de problemas, entendido por todos. Se nds
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simplificarmos a resolugao de problemas, com uma metodologia
acessivel a todos, estaremos caracterizando a identificagdo de um
problema como uma situagdo normal, e nado caracterizando-a como uma
dificuldade criada a mais. Estaremos, entdo, incentivando a cultura

de um processo de melhoria continua. (IMAI, 1992)

O gué vem a ser um problema?

O TQC centra a sua ldégica na analise de processos. Um problema
tem, portanto, uma relacdo com um processo. Sé existe um problema se
houver um resultado insatisfeito de um processo; processo este que

estard associado ao motivo do problema.

CAMPOS (1992, p20), define problema como sendo “o resultado

indesejavel de um processo”. Um problema, assim definido, viabiliza

que todos na organizacdo entendam e discutam as suas solugdes. O
entendimento daquilo que é o problema verdadeiro (para o TQC), e isto
é¢ uma grande dificuldade encontrada nas organizagdes, ¢é o0 passo

inicial para a melhoria continua.

A abordagem filosdéfica a respeito da compreensdao do problema e
do comportamento das pessoas na Dbusca da sua solugdo, explica o
quanto este é um tema dificil para todos. Se as pessoas envolvidas
com um problema tiverem a mesma compreensdo do seu significado, e
pensarem Jjuntas a respeito do problema, a sua solugdo vird como uma

conseqiiéncia natural.

“Esta € uma coisa que acho muito importante compreender e
sentir sua verdade: que a resposta, a solugdao de um problema
se encontra no proéprio problema e ndo fora dele. A mente que
busca solugéao nao esté interessada no problema: esté
interessada na solugdo; por isso, € incapaz de considerar o
problema e de compreendé-lo. Tampouco a mente ¢é capaz de
compreender o problema, se comega com uma conclusao. Por certo
a mente que pensa partindo de uma conclusdo ndo estd pensando,
em absoluto. Se tenho uma conclusdo a respeito de como o amor
deve ser e do que ndo deve ser, e dai inicio o meu processo de
pensar, é bem débvio que minha mente ndo estd pensando; apenas
se move de conclusdo para conclusdo - e é 1isso o que faz a
mente de quase todos.” [KRISHNAMURTI, 1987, p.52]

A proposta do TQC de definigdo do problema a partir de um
processo, orienta as pessoas para entender o problema com as suas
causas relacionadas. Desta maneira retiramos a 1déia de que deve
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haver um culpado! Nao had culpados; existem sdo um conjunto de causas
que relacionadas entre si, geraram uma insatisfacdo com o resultado
do processo.

Esta definicdo de problema, além de incentivar o espirito de
equipe, auxilia na dificuldade da questdo filosdfica de o problema
maior ser entender o problema! Segundo DEMING (1990, p.166), em

A\

relagdo ao moral dos empregados o métodos estatisticos exigem a
identificacdo do problema. Com tal filosofia, todos trabalham juntos

para apontar seus dedos para o verdadeiro culpado - o problema.”

A definigcdo de problema utilizada na APO (Administragdo por
Objetivos), ndo apresenta um caminho para simplificar a compreensao
do problema."“A diferen¢ca entre o qué vocé tem e o qué vocé gostaria de

ter constitui o problema”. (ODIORNE,1976,p.46).

Esta definigdo, apesar de comparar os resultados obtidos com
aqueles esperados, ndo preserva as pessoas e nem incentiva o conceito
de melhoria continua, através do conhecimento das causas responsaveis

pelo resultado insatisfatério de um trabalho.

No modelo sdécio-técnico proposto por CARAVANTES (1984, p.100), a
APO necessita que oL a elaboracéao de planos prime pela
simplicidade, ou seja, eliminar toda a sofisticacdo e o palavrério
hermético, de compreensdo limitada apenas a um grupo de iniciados -
afinal, sdo as pessoas mais simples que irdo executa-las - e pelo
realismo, ou seja, a sua possibilidade de implementacdo.” Nesta
abordagem o como fazer esta sendo uma preocupagdo, o que significa,
em termos de gestdo da qualidade, dar valor ao desempenho do

processo.

Para incentivar a melhoria continua, uma mudanga de paradigma
deve ocorrer em relacdo as medidas de desempenho. As medidas de
desempenho focalizadas em eventos (resultados), sdo Jjulgadas como

importantes e interessantes, pelas pessoas. A melhoria continua,

porém, acontece através dos processos. As medidas de desempenho

deveriam focalizar-se na melhoria dos processos - e nao nos eventos.

[HRONEC, 1994]
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A base tedrica para a melhoria continua a ser pesquisada na
organizacdo considera a seguinte seqliéncia de definig¢des que precisam
ser desenvolvidas:

um processo?

um sistema?

a metodologia de resolugao de problemas—-MASP?

a0 processos em organizagdes verticais e horizontais?

a avaliagdo de performance dos processos empresariais?

|
O o0 O OO
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6.7.1) o processo

Para definirmos processo é importante esclarecermos o
significado da relacdo causa/efeito. O entendimento da relacao
causa/efeito é o primeiro passo para que todo o empregado estabeleca
o elo entre a sua atividade, o conjunto de atividades que se
relacionam entre si e o objetivo final. A compreensdo causa/efeito

é, na verdade, uma condicdo béasica para o exercicio da gestao

participativa.

Nés  temos a tendéncia de confundir causa, com efeito,

dificultando o gerenciamento dos problemas. Efeito sdo os resultados

ou os fins de um trabalho executado. Causas sao o0s meios que

viabilizaram (ou influenciaram) os resultados obtidos.

O diagrama de Ishikawa, foi criado para que todos possam
separar os fins dos meios, permitindo a clareza necessaria para a
comunicacdo em todos os niveis hierdrquicos. Esta ferramenta da
qualidade também ¢é chamada de diagrama de causa-efeito, diagrama

espinha-de-peixe, ou diagrama dos 6M (fatores de manufatura) .

Processo é um conjunto de causas relacionadas entre si, que
provocam um ou mais objetivos em comum. Esses objetivos sdo os
efeitos (ou resultados) do processo. A existéncia de causa/efeito
garante haver um processo envolvido. O processo é divisivel em outros
processos menores, o0s dquails facilitam o gerenciamento. (CAMPOS,
1992) .
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Diagrama de Ishikawa
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METODO MAO-DE-OBRA MEIO AMBIENTE ‘ !
|
|
|
|

HARRINGTON (1993) define processo como qualquer atividade que
receba uma entrada (input), agrega-lhe valor e gera uma saida
(output) para um cliente interno ou externo. Nao ha produto ou
servigo, sem que haja processo; assim como ndo ha processo sem que
haja produto ou servigo. Os processos utilizam os recursos da
organizagdo para obter resultados concretos para o cliente interno ou
externo. Podemos classificar os processos de uma empresa em dois

tipos: produtivo ou empresarial.

Processos produtivos sdao todos os processos gue entram em

contato com o produto ou servigco que serd fornecido a um
cliente externo, com excegdao dos processos de transporte e
distribuicéo.

Processos empresariais sdao todos o0s processos que geram servigo

e dé&o apoio aos processos produtivos; por exemplo, processo de

folha de pagamento ou de atendimento de pedidos.

Na realidade, quase tudo que fazemos se constitui num processo;
embora possam ser definidos de maneira simples, a grande maioria dos

processos sao complexos.

Processo ¢é a transformacdo de insumos em produtos finais. O
processo, pode ser administrado a partir dos conceitos de voz do

cliente e de voz do processo. A voz do cliente é aquela gque comunica

ao produtor as exigéncias e necessidades de seus clientes, como séo

percebidas. A voz do processo é o resultado que o processo apresenta.

A tarefa de administrar um processo é de equiparar a voz do cliente

com a voz do processo. (SCHERKENBACH, 1993)
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JURAN (1990, p.196) define processo de uma maneira genérica,
procurando englobar todas as fungdes relacionadas ou nao com a
produgdo, como: "“uma série sistemdtica de ag¢bes direcionadas para a
consecugdo de uma meta”. Um processo deve ser direcionado em fungao
de uma meta, ser sistemdtico, capaz e legitimo. S6 podemos planejar
em fungéao de uma meta. O processo sistematico tem agdes
interdependentes e interligadas seguindo uma seqiiéncia estipulada, e
é capaz quando atende as metas sob condigdes de operagdes normais. A
caracteristica de ser legitimo é quando se desenvolve através de

canails autorizados.

Processo consiste, em ultima andalise, em atividade repetitiva ou
seqiiéncia de atividades (sub ou microprocessos) que, de algum modo, acaba
por modificar algo. As organizagdes sao compostas por muitos processos
entrelacados entre si, gque agem como um sistema mecdnico composto por rodas
dentro de rodas. Algumas empresas percorrem longos caminhos para identificar
todos os seus processos e subprocessos, compilando os registros dos graficos

de fluxo de processo. A definicdo, o estudo e a compreensdo dos inumeros

processos conduzem, inevitavelmente, ao conceito de melhoria continua. (HART

& BOGAN,1994) .

Para RUMMLER&BRACHE (1994, p.55), “um processo de negdcios é uma
série de etapas criada para produzir um produto ou um servigo’. “Um
processo pode ser visto como uma “cadeia de agregacado de valores”™.
Pela sua contribuigdo para a criagdo ou entrega de um produto ou
servigco, cada etapa de um processo deve acrescentar valor as etapas

precedentes.”.

Os processos cujos resultados (produtos/servigcos) atendem a um

cliente externo da organizagao sdo chamados de processos de clientes.

Aqueles processos que sao invisiveis aos clientes externos pertencem

a categoria de processos administrativos. Os processos que incluem as

decisbes que o0s gerentes devem tomar compdem 0s processos de

gerenciamento.

6.7.2) o sistema
Se por um lado uma série de tarefas correlatas pode ser chamada de

processo, um grupo de processos correlatos pode ser visto como um
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sistema. Se uma equipe sente-se esmagada pela tarefa no inicio,
talvez seja porque ela estd sendo solicitada a estudar um sistema ao
invés de um processo. E aconselhdvel estudar um processo de cada vez,
sendo uma excegdo gquando existem dois ou mais processos intimamente
relacionados que seria dificil estudéd-los separadamente. (SHOLTES,
1992) .

Segundo DEMING (1990), em qualquer Sistema existe
interdependéncia entre os miltiplos componentes. Todas as pessoas que
trabalham no mesmo sistema podem contribuir para melhora-lo. E
necessario o conhecimento do objetivo; sem 1sto ndo existe um
sistema. A performance de cada componente do sistema deverd ser
avaliada em funcdo de sua contribuicdo para o objetivo do sistema, e
ndo para produgdo ou lucro pessoal ou para qualquer competicdo entre

as partes.

Podemos, também, chamar de sistema “os controles aplicados a um
processo para assegurar que ele esteja operando de modo eficiente e

eficaz”. (HARRINGTON, 1993, p.10)

O grau de controle adequado ¢ fungdo da complexidade do

processo, da sofisticagao do Ssistema de controle e das
caracteristicas do seu ambiente. Todos o0s processos podem ser
controlados com um maior ou menor grau de sofisticacao, e,

consequentemente, com um maior ou menor custo e confiabilidade

(PLOSSL, 1993).

Segundo CAMPOS (1992), o controle de processo é composto por
trés acgdes fundamentais:
®]l)-estabelecimento da diretriz de controle (planejamento)

®2)-manutengdo do nivel de controle
®3)-alteracdo da diretriz de controle (melhorias)

O estabelecimento da diretriz de controle ¢ também chamado de

planejamento da qualidade, ou estabelecimento de padrdes. A diretriz
de controle define os fins e os meios do processo; ou seja, qual é o
objetivo final - a meta (nivel de controle desejado), e quais sdo os

procedimentos necessarios para atingir a meta - os métodos.
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A manutencdo do nivel de controle (também chamada de manutencédo

dos padrdes) é a agdo de correcgdo dos desvios em relagcdo ao padréo.
Sempre que ocorrerem desvios deve-se atuar no resultado, para repor o
processo em funcionamento, e atuar na causa ©para prevenir o

reaparecimento do desvio.

A alteracdo da diretriz de controle é a fase decisiva para a

mudanga, para atingir a melhoria do processo. Quando uma diretriz de
controle é alterada deve-se alterar a meta e alterar o método. A
alteracdo da diretriz de controle é realizada através do MASP -

Método de Andlise e Solucgdo de Problemas.

O conceito de controle de processos segundo CAMPOS (1992) esté
baseado nos conceitos da trilogia JURAN. O gerenciamento da
qualidade, segundo JURAN (1990), engloba trés processos gerenciais
conhecidos como a trilogia JURAN: -planejamento, -controle, -

aperfeigoamento.

O planejamento da qualidade consiste no desenvolvimento de

produtos e processos necessarios, exigidos para atender as
necessidades e expectativas dos clientes. O processo considera que as

atividades tém em comum:

—>Uuma cadeia de entradas e saidas (onde a saida de qualquer etapa é a
entrada para a etapa seguinte);

—=> o conceito da tripla atuagdo (toda a atividade atua como cliente-
processador—fornecedor) ;

= o estabelecimento de wunidades comuns de medida para avaliar a
qualidade;

= e o estabelecimento de meios (sensores) comuns para avaliar a
qualidade.

O planejamento elabora as providéncias adequadas para a
garantia dos vAarios recursos necessdrios, para a implantacdo de
melhorias de qualidade e produtividade; além de definir o nivel de
interferéncia corporativa, entendido como adequado a estratégia de

implantagdo escolhida.
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O controle da qualidade é um processo para avaliar o desempenho
real, comparar o desempenho real contra as metas e agir sobre as
diferencas.

O aperfeicoamento da qualidade é um processo para implantar os
melhoramentos vidveis detectados como necessarios, para atingir um

novo avango na qualidade do produto ou servigo.

0 diagrama simplificado da FIG XXX mostra o inter-
relacionamento entre os trés processos, através da representacdao do
custo da m& qualidade em funcdo do tempo. O planejamento do produto
previu um processo com um custo de qualidade 20% da verba
operacional; o controle da qualidade detectou a condigdo critica do
desperdicio crénico decorrente do processo planejado; o
aperfeicoamento da qualidade tomou as providéncias necessarias para
reduzir o desperdicio a niveis menores que o anteriormente planejado,

retornando ao planejamento novamente. (JURAN,1990)

PLANEJAMENTO DA QUALIDADE CONTROLE DA QUALIDADE (DURANTE OPERAGOES)

PICO
ESPORADICO

CUSTO DA
MA QUALIDADE

40
% DA VERBA

OPERACIONAL

ZONA ORIGINAL DO

20 ] CONTROLE DE QUALIDADE

DESPERDICIO CRONICO
(OPORTUNIDADE

INiCIO  DAS
~ PARA MELHORAMENTO)
OPERAGOES I MELHORAMENTO ~ _ _ _ _ _ _ _ ~_ _ __ ___

| DA QUALIDADE ? r
L

| NOVA ZONA DE
| CONTROLE DA QUALIDADE

0
TEM PO

LIGOES APRENDIDAS

FIG 6.15 - A TRILOGIA JURAN/ FONTE: (JURAN, 1990, p.13).

Segundo PLOSSL (1993), para controlarmos um processo, este
deverd ter:- um numero finito de partes inter-relacionadas;

-planos especificos para atingir os resultados desejados;

—faixas de variacdo para limitar os desvios dos planos;

-um periodo de tempo minimo para obter o feedback sobre o desempenho

obtido;
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—-e um periodo de tempo maximo dentro do qual as acgdes
corretivas devam ser executadas.

PLOSSL (1993), aplica a trilogia JURAN, considerando que o

controle de qualquer processo para a produgcdo ¢é possivel, se
existirem quatro elementos: ®insumo mensurdvel; e®producdo mensuravel,
com uma meta finita a ser alcancada; eum controlador, humano ou
mecénico, capaz de variar os insumos para influenciar o processo e
regular a producédo;e®feedback que fornega informagdes sobre o

desempenho real do processo a ser comparado ao plano.

6.7.3) A metodologia de Andlise e Solugdo de Problemas

Quando o objetivo é manter a qualidade, visando manter o
processo dentro dos padrdes estabelecidos, aplica-se o PDCA. Quando o
objetivo é melhorar a qualidade, para inovar os processos e produtos,
utiliza-se o PDCA para melhorias que chamamos de MASP -Metodologia de
Andlise e Solugdo de Problemas, também chamado pelos japoneses de “QC
STORY” . Apresentamos a seguir o resumo da metodologia, segundo

CAMPOS (1992, p.61).

pPDCA FASE OBJETIVO

2-Observacgao Investigar as caracteristicas especificas
do problema com uma visdo ampla e sob
vadrios pontos de vista

4-Plano de agao Conceber um plano para bloquear as causas
fundamentais

C 6-Verificacgéo Verificar se o bloqueio foi efetivo
Nao? Volte para Fase 2
Sim? Passe para a Fase 7

8-Conclusao Recapitular todo o processo de solucao do
problema para trabalho futuro

QUADRO 6.3- A Metodol. de Andlise e Sol. de Problemas/FONTE: CAMPOS (1992)
6.7.4) A esséncia do processo de produgédo
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Segundo PLOSSL (1993) a chave para entender o problema do
controle da produgdo € a compreensdo de que o processo de produgao
envolve dois fluxos importantes: de materiais e de informagdes. Estes
fluxos sdo comuns a qualguer operacdao de fabricagcdo para qualquer

tipo de organizacgado produtiva.

Os materiais fluem desde os fornecedores, passando pela empresa
de producdo e chegam até os clientes. E comum que se considere que os
materiais tém uma funcdo independente entre fornecedores, empresa, e
clientes. Se, ao invés disso considera-los mutuamente dependentes e
pertencentes a um processo de transformagdo dos materiais em produtos
de valor mais elevado, teremos a visdo do controle de um processo

unificado.

Materiais & Producdo da | Materiais & "
Fornecedores | _—oras & ¢ | Materials ¢ 9 Clientes
Servigos Fabrica Servigos
7~ N~ ~
| |
| | | |
) ~ | | | dados data | I inform,
informacées | |data de | ! ! |
planos idesemp. de | sobre
sobre ! lentrega ! \ - | !
| | | & producao entrega | vendas
compras | | | ! ! |
| | | : |
| | | N2 ) |

Sistema de Planejamento e Controle da Produgao

A

T

|

l

v

politicas, procedimentos relatorios financeiros

critérios de avaliacao acionistas, gerentes,
governo

FIG 6.16- A esséncia do processo de produgao
Fonte: (PLOSSL,1993,p.8)

As informagdes fluem em toda a organizacgao e entre
organizagdes. Todas as 1informagdes estdo integradas dentro de um
sistema de transagdes em comum. O sistema de informagdes produz oS
relatdérios que mostram o desempenho operacional, assim como os
relatdérios financeiros que sdo utilizados pelos gerentes, acionistas

e governo.
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Para o sucesso do controle da produgdo é necessario que o fluxo
de materiais seja acelerado; isto resultard em aperfeicoamentos muito
significativos em todas as medidas de desempenho. A indicagao mais
clara de ineficiéncia na administracdo da produgdo é a quantidade de
materiais que ficam inoperantes em toda etapa do processo de

produgao.

Os fluxos de informagdes sao coordenados pelo sistema de
planejamento e controle da produgdo. Este sistema coordena todas as
informagdes que se relacionam ao fluxo de materiais e operagdes da
empresa. Talvez o mais importante principio da producdo seja que o
tempo é o recurso mais precioso. Este principio suporta a primeira
lei da produgdo, enunciada por PLOSSL (1993, pl8): “em operacgdes de
fabricacdo, todos os beneficios serdo diretamente proporcionais a

velocidade do fluxo de materiais e de informacdes”.

6.7.5-Processos nas dimensdes vertical e horizontal da organizagao

A maioria das empresas esta organizada em grupos funcionais
verticais, ou seja, em funcgdes departamentalizadas onde profissionais
de formacdo semelhante formam um centro de conhecimentos e
habilidades, tornando-se os especialistas da organizacgdao, capazes de

executar e desenvolver aquelas tarefas especificas.

Organizacao

Fluxo de Trabalho

T

FIG 6.17 — Fluxo horizontal de trabalho x organizagdo vertical
Fonte: (HARRINGTON, 1993, p.16)
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A maioria dos processos necessita que o fluxo de trabalho seja
na horizontal, enquanto que a organizagdo estd estruturada para o

fluxo vertical.

Segundo RUMMLER&BRACHE (1994) , uma organizagao que fosse
estruturada puramente na horizontal (somente em torno de processos)
ndo seria préatica, pois é mais eficiente que os especialistas estejam

reunidos em departamentos.

Por outro lado, HARRINGTON(1993), argumenta que um fluxo de
trabalho na horizontal combinado com uma organizagao vertical,
resulta em muitas lacunas e superposigdes, encoraja a subotimizacgao,
gerando uma influéncia negativa na eficiéncia e na eficdcia do

processo.

A solucdo ¢é pararmos de pensar em termos de organizacgao
funcional (100% vertical) e criar um ambiente de wvalorizacdo dos

processos, no sentido do aperfeigoamento.

Segundo RUMMLER&BRACHE (1994), é perfeitamente possivel a
organizacdo estabelecer estruturas verticais e funcionais que
funcionem, através da medicdo. A diferenca serd introduzir numa
organizagao puramente vertical um sistema de metas em fungdo dos
processos, e um sistema de medidas das fungdes verticais em relacgdo a
essas metas.

6.7.6) A avaliagao de performance dos processos empresariais
baseada (HARRINGTON, 1993)

A qualificacdo dos processos produtivos é realizada,
normalmente, antes que o primeiro produto produzido chegue nas maos
de um cliente. Ela deve garantir que o cliente receba o produto de

acordo com as dimensdes da qualidade esperadas.
A qualificagdo subentende:

—a avaliacdo do processo por inteiro, onde todas as suas atividades

individuais devem operar perfeitamente quando forem interligadas;
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-a garantia que o processo produza continua e repetidamente produtos e/ou
servigos que atendam as necessidades e as expectativas dos clientes, dentro

do tempo programado e a um custo acessivel.

Os procedimentos de qualificagdao do processo produtivo englobam
verificar e definir a capacidade dos equipamentos, as Jjanelas do
processo, os pontos de controle do processo, as especificacgdes de
treinamento, as limitacgdes de capacidade produtiva e o tempo de ciclo
de manufatura.

Os processos empresariais, na sua maioria, atendem a clientes
internos, sendo mais féacil perder de vista a sua importdncia para a
melhoria continua da organizacgéo. A qualificacdo dos processos
empresariais fornece um sistema de medigdao que auxilia a motivacgéao
das pessoas, ha direcdo do aperfeicoamento continuo.

Podemos afirmar que, teoricamente, nao existe nenhuma diferenca
entre a qualificagdo dos processos produtivos e dos processos
empresariais. Na préatica, a diferenca existe porgque o0s processos
empresariais vem sendo exercitados, da mesma forma como foram
concebidos a muitos anos. N&ao podemos, simplesmente, aplicar o
conceito de qualificacdo de ©processo produtivo como se nada
existisse; h& a necessidade de requalificar o processo existente,
enquanto este esta em funcionamento.

Todos os processos empresariais s&o considerados no nivel 6,
antes da implantacdo do controle dos processos para a melhoria
continua. Nem todos os processos devem passar por todos os niveis;
podem ser exigidos investimentos que nao Jjustifiquem a melhoria de
nivel pretendida.

Os oito pardmetros considerados para avaliacdo da qualificacéo

do processo empresarial sdo: medigdes e/ou desempenho do processo;
medig¢des relativas ao cliente final; ©parcerias com os fornecedores
benchmarking; documentacéao; treinamento; adaptabilidade do processo;
aperfeicoamento continuo.

Um processo de qualificagdo de seis niveis para o0s processos

empresariais, ¢é um bom guia para a busca do aperfeicoamento,

apresentado no quadro 6.4 a seguir.
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QUALIFICAQAO DO PROCESSO EMPRESARIAL

Nivel Condicgéo Descricgiéao
6 desconhecido condicdo do processo nao foi determinada
5 entendido o projeto do processo estd entendido e o
processo estd operando de acordo com a
documentacao
4 eficaz o processo é medido sistematicamente, a
agilizacdo é iniciada e as expectativas do
cliente final sdao cumpridas
3 eficiente o processo é agilizado e estd mais eficiente.
2 isento de o0 processo é altamente eficaz (isento de erros)
e é mais eficiente
erros
1 classe o0 processo atingiu o padré&o internacional e
. . continua a melhorar
internacional

Quadro 6.4- Niveis da Qualificagdo do Processo empresarial -

Fonte: (HARRINGTON, 1993, p.252]
Para cada nivel de qualificacdo do processo (de 1 a 5) ha um
estdgio de evolucdo definido para cada parémetro de avaliacdo. Para

podermos compara-los, faremos a apresentacdao da evolugdo de cada

parédmetro ao longo dos 5 niveis. Desta maneira poderemos melhor

avaliar a aplicagdo de paradmetros para o estudo de caso.

-medigdes e/ou desempenho do processo

NIVEL 6 NIVEL 5 NIVEL 4
estagio eficiénc. e eficéc. geral metas de eficdcia geral
inicial do processo sao medidas e cumpridas, e as metas de
os graf. instal. local desafio definidas pela

visivel p/ todos

geréncia

sdo estabelecidas metas de
eficdcia e de eficiéncia

medicdes de custo da falta
de qualidade desenvolvidas

pontos fracos de oper e/ou
contr.do processo sao
avaliados e cumprem as
exigéncias minimas

algumas medidas internas
de eficiéncia estéo
estabelecidas




medic¢cdes e metas da
eficédcia internas 50%
prontas e exibidas

tempo de ciclo e custo do
processo total definidos

ndo existem grandes
problem. de eficéc.,
eficién. ou controle
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-medig¢des e/ou desempenho do processo

NIVvEL 3

NIVEL 2

NIVEL 1

existe uma melhora
significativa do custo
da falta de qualidade

todas as medigdes
mostram uma melhora

todas as medigdes
excedem as da empresa
usada para

referéncia (benchmark)
por 3 meses
consecutivos

as medicgdes de eficéacia
e eficiéncia estéo
instaladas e exibidas,
com metas estabelecidas
pelas &reas

definidas metas de
benchmark p/ clientes
externos e p/
atividades criticas do
processo.

as medigdes de
eficdcia indicam que o
processo é isento de
erros em todos os
pontos de controle p/
o cliente ext. e de
processo

existe uma reducéo
significativa do tempo
de ciclo e da burocracia

os graficos de
controle séao
implementados onde
cabivel, e o processo
estd sob controle
estatistico

as metas de eficiéncia
geral estao sendo
cumpridas

sistemas de feedback
instalados prdéximo aos
pontos em que o
trabalho é relizado

a maioria das medicgdes
mostra uma tendéncia de
aperfeicoamento

a maioria das medicgdes
é realizada pelas
pessoas que executam o
trabalho

os pontos-chave do
controle de processo

existe uma melhora
tangivel e mensuravel

estdo identificados das medig¢des em
processo

sdo obtidos resultados ndo se prevé nenhuma

tangiveis e mensurdveis |[ineficiéncia
operacional

um plano de auditoria
indep. estd implantado
e em funcionamento

o processo nido tem
erros
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- medigdes relativas ao cliente final

NIVEL 6

NiIVvEL 5

NiIVvEL 4

estdgio inicial

reflete enfoque do
cliente sob o processo

as exigéncias do
cliente final séao
atendidas

exigéncias do cliente
estao documentadas

as expectativas do
cliente final estéo
documentadas

sistema de feedback a
partir do cliente
estabelecido

graficos de eficéacia
com relagdo ao cliente
final instalados e
atualizados

NivEL 3

NIVvEL 2

NIVvEL 1

as expectativas do
cliente s&o atendidas

as expectativas dos
clientes finais estao
atualizadas

as metas de
expectativas do
cliente final séao
periodic. atualizadas
e sempre superadas

sdo estabelecidas metas
de desafio pela
geréncia

o desempenho ao longo
tltimos 6 meses nunca
ficou abaixo das
expect. do cliente
final.

resultados de medicgdes
de padrdo internac.
sdo observados por 3
meses consecutivos no
minimo

os graficos mostram uma
tendéncia de uma
melhoria continua

muitos dos desejos do
cliente final sao
atendidos

sdo estabelecidos
padrdes de nivel
internacional

os clientes séao
convidados para
revisdes periddicas de
desempenho

os desejos dos clientes
finais sao conhecidos
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—parceria com fornecedores

NIVEL 6

NIVEL 5

NiVEL 4

estdgio inicial

todos os fornecedores
estdo identificados

sdo realizadas
reunides c/ fornec.-
chave para acordar
exigéncias das
entradas, devidamente
documentadas

os sistemas de
feedback p/fornec.
estdo instalados

NivEL 3

NIVEL 2

NIVvEL 1

sdo realizadas reunides
c/ todos os fornecedores
para acordar exigéncias
das entradas,

devidamente documentadas

todas as entradas de
fornec. atenderam as
exigéncias durante os
3 Gtltimos meses

todos os fornec.
atendem as
expectativas do
processo

todos os fornec.-chave
atendem as exigéncias

sdo realizadas
reunides periddicas p/
assegurar que oOs
fornec. entendam as
necessidades e expect.
de troca do processo

todos os fornec.
atendem as exigéncias
do processo durante um
periodo minimo de 6
meses

-benchmarking
NIVEL 6 NIVEL 5 NIVEL 4
estdgio inicial ndo exigido existem planos para
fazer benchmark das
exigéncias dos
clientes
NIVEL 3 NIVEL 2 NIVEL 1

o benchmarked das
exigéncias do cliente
final estd feito

o processo do
benchmarked e as metas
estdo estabelecidos

um plano permanente de
benchmarking estéa
implementado

existem planos para
realizacdo do benchmark
das atividades criticas

a equipe entende o qué
representam as chaves
para o desempenho de
benchmark da
organizacgédo

o plano ocorre dentro
das atividades criticas
do benchmark
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—documentagao
NIVEL 6 NIVEL 5 NIVEL 4
estdgio inicial o processo esta o fluxograma do
definido e o processo esta feito e
fluxograma elaborado os documentos
atualizados
a exatidao do o processo total esté
fluxograma é totalmente documentado
verificada
a documentacdo esté a documentacédo dos
sendo obedecida subprocessos é
iniciada
os limites do processo [a legibilidade dos
estdo definidos documentos é avaliada
NIVEL 3 NIVEL 2 NIVEL 1
os subprocessos estao os controles de todos os documentos
documentados mudanca de nivel estdo |atendem aos padrdes de

instalados

classe internacional,
referentes ao processo
que estd sendo
aperfeicoado

as necessidades de
treinamento estéao
documentadas

os documentos sao
atualizados
periodicamente

os controle de software
estdo instalados

o nivel de legibilidade
de todos os documentos
estd um grau abaixo da
educacdo minima das
pessoas que os utilizam

os funciondrios entendem
suas descricdes de
funcao
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—treinamento
NIVEL 6 NIVEL 5 NIVEL 4
estdgio inicial a equipe estd treinada |[os procedimentos de
no uso de ferramentas treinam. p/ o trabalho
badsicas e fundamentais |de todas as atividades
do aperfeigoamento do criticas estéo
processo empresarial desenvolvidos
as necessidades do os funciondrios estéo
treinam. sdo avaliadas |designados p/ receber
e documentadas treinam. a cerca do
trabalho e do processo
0s recursos p/ suprir a equipe estd treinada
as necessidades de em controle
treinam. estao estatistico de
alocados processo
NIVEL 3 NIVEL 2 NIVEL 1
todas as pessoas que todos os funcionarios os funciondrios séo
desempenham funcgdes estdo treinados e s&do |periodicam.

criticas estdo treinadas
nos novos procedimentos,
incluindo treinamento
relativo ao trabalho

previstos cursos de
revisido e
aperfeicoamento

entrevistados p/
definir as
necessidades de
treinam. complementar,
e novos programas de
treinam. sao
implementados a partir
desses levantam.

os procedimentos de
treinam. na funcédo estéo
desenvolvidos, cobrindo
todas as atividades

a avaliacao dos
funciondrios sobre seu
treinam. estd completa
e o treinam. atende a
todas as exigéncias
dos funciondr.

existem planos estabel.
p/ treinar todos os
funcion. que participam
do processo, sobre os
métodos de trabalho em
equipe e as ferramentas
de solugao de problemas

Os cursos sobre
trabalho em equipe e
sol. de prob. estao
terminados. Os
funcion. retnem-se
periodicamente para
resolver problemas.

a equipe conhece um ou
mais das 10 ferramentas
sofisticadas do aperf.
do processo empresarial

todos os funciondrios
recebem treinamento
sobre a operacao total
do processo
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—adaptabilidade do processo

NIVEL 6 NIVEL 5 NIVEL 4
estdgio inicial ndo-exigido h4d dados coletados que
identificam certos
problemas de
adaptabil. do processo
atual
NIVEL 3 NIVEL 2 NIiVvEL 1

os funcion. estao
treinados p/ determinar
gto. eles podem se
afastar de procedim.
estabelecidos p/ atender
as necessidades
especiais do cliente

os funcion. estao
autorizados a fornecer
ajuda de emergéncia a
seus clientes e séao
avaliados de modo
coerente

durante os 6 Ultimos
meses, nenhum cliente
reclamou de o processo
ndo atender as suas
necessidades

as necessidades de
mudan¢as futuras no
processo sao previstas

sdo alocados recursos
para atender as
necessidades futuras
do cliente

o processo atual trata
das excegdes melhor do
gque os processos das

empresas de benchmark

um sistema pré-ativo de
atendimento de
reclamagdes de clientes
internos e externos estéa
implantado

as reclamacgdes sobre a
adaptab. do processo
estdo significativam.
reduzidas

o cliente final revisa o
plano de mudanga do
processo e concorda que
ele atende as suas
necessidades durante o
periodo estratégico
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—-aperfeigoamento continuo

NIVEL 6 NIVEL 5 NIVEL 4
estdgio inicial os conceitos basicos O processo é

do aperfeicoamento do operacional e os pontos

processo empresarial fracos de controle sao

estdo instalados avaliados e
qualificados como
administraveis

todos os grandes um plano p/ elevar o

problemas estéao processo ao nivel 3

identificados e os estd preparado,

planos de acéo, aprovado e com a verba

estabelec. alocada

um plano detalhado a filosofia do processo

para aperfeigoar o aceita o fato de que as

processo para o nivel pessoas cometam erros,

4 estd estabelec. e os [desde que todas elas

recursos necessarios, trabalhem

alocados incansavelmente para
descobrir e eliminar as
causas dos erros.

NIVEL 3 NIVEL 2 NIVEL 1

um plano para elevar o
processo ao nivel 2
estd preparado,
aprovado e com a verba
alocada

A filosofia do
processo evolui para o
ponto onde a
ocorréncia de erros é
inaceitavel. Todos
trabalham
continuamente p/
evitar que nenhum erro
ocorra.

uma auditoria
independente constata o
padréao internacional

as pesquisas junto aos
funcion. mostram que o
processo estd mais
fédcil de ser
implantado

existem planos
aprovados para
aperfeigoar o processo
ainda mais

os planos para
aperfeicoar o processo
para o nivel 1 estéo
preparados, aprovados
e com as verbas
alocadas
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7- APLICAQKO DOS INSTRUMENTOS DE PESQUISA NO ESTUDO DE CASO

7.1-A aplicagdo da Pesquisa

7.1.1-Apresentagido dos Instrumentos de Referéncia

Esta etapa é o contato inicial dos gerentes de primeiro nivel
com a metodologia de avaliacdo, e por isto foi muito valorizada,
para que os preconceitos e o receios dos gerentes com avaliagdes
fossem eliminados.

A apresentacdo de uma metodologia estruturada conhecendo os
principios, pressupostos, métodos e variaveis previamente
estabelecidos, em funcdo de uma metodologia de gestdo, facilitou a
aceitacdo dos gerentes em aplicar uma avaliacdao de performance na

organizacgao.

A diferenca entre um diagndéstico e a avaliacdo de performance
foi amplamente discutida. Esta organizacdo Jja realizou alguns
diagnésticos, em funcdo dos resultados obtidos. Apdés a discussao

em grupo, houve um consenso que um diagnéstico procura detectar as

® . = N
“doengas” na organizagao segundo parametros nem sempre

esclarecidos, caracterizando uma atuacdo baseada no questionamento
dos resultados obtidos e na andlise das suas causas

correspondentes.

A Avaliacdo de Performance Proposta foi entendida como uma
avaliacdo que utiliza um filtro gque ©permite a anédlise de
parémetros segundo a metodologia do TQC, gque é extremamente
discutida e estd sendo testada pela maioria das empresas no
Brasil. Esta estrutura de andlise permite que as criticas sejam
aceitas de forma construtiva, pois se ocorresse um nivel baixo na
avaliacdo significaria uma baixa evolugdo da Empresa em relacgao

aos principios testados do TQC. O que nédo significa dque a

® Este termo doengas na organizagao foi empregado pelos gerentes

entrevistados,e foi bastante valorizado pelo grupo durante a discussao
para 1interpretar a diferenca entre diagndstico e andlise de performance.




administracdao estd certa ou errada; e sim que a administracéao

utiliza ou ndo, os principios do TQC.

Houve a preocupacgao, Jj& esperada, de saber se o0s resultados da
pesquisa definiriam um nivel ou um percentual atingido pela
organizacdo em relagdo ao assunto pesquisado. A conclusao dos
Instrumentos de Avaliacdo pretende indicar um nivel de evolucédo a
partir de uma andlise qualitativa e quantitativa. A preocupagao
maior é de definir a empresa, nas suas prdéprias condigcdes em

relacao ao TQC.

Foi entendido que a avaliacdo trard como beneficios serd os
gerentes poderem analisar o desempenho de varidveis importantes
para a atuacdo gerencial de controle da Empresa, independente do
método de gestdo do TQC. A combinagdo do desempenho dessas
varidveis gquando analisadas em conjunto, propde um pardmetro de

evolugado da organizacao, em relacdo aos principios basicos do TQC.

Foi questionado guanto a necessidade de haver o compromisso
de gestédo para implantar uma mudanga. Muitas propostas ja foram
iniciadas, mas nédo tiveram éxito pela falta de continuidade

necessdria para perseguir a mudanca.

A metodologia de avaliacdo provoca, sem duvida, a expectativa
de algum nivel de mudanga em relacgdo aos pontos elencados como
problemas. A opcdo de mudanca € necessariamente um compromisso de
gestdao. H& a possibilidade de adesdo do Sistema Candiota (ou
segmentos do Sistema) ao Plano de Melhoria da Qualidade de
Servigcos — PMQS da CEEE. A forma de adesdo é voluntédria, ou seja,

advém do compromisso dos gerentes assumirem o desejo de mudar.

Quanto a continuidade necessédria, h& um Plano na Empresa que
permite uma garantia de um planejamento de médio prazo. Quanto ao
compromisso de gestdao ¢é funcdo exclusivamente do corpo gerencial

de Candiota.



7.1.2-A abrangéncia da aplicacgéo

Foi colocado em discussao com os gerentes do primeiro nivel,

Chefes de servico e do Sistema, a intencdo de aplicar os

questiondrios aos gerentes de nivel de sec¢cdo, o que seria

suficiente para a avaliacdo pretendida. Apds o conhecimento dos
Instrumentos de Referéncia houve um consenso de aplicar a pesquisa
de espirito de equipe para todo nivel gerencial, incluindo os

chefes de secdao e de turma.

NIVEL GERENCIAL DO SISTEMA CANDIOTA

Chefe Chefes de |[Chefes de |Chefes de TOTAL
Sist./Ass |Servicgo Secéo Turma GERAL
03 05 18 26 52

7.1.3-Observagdes sobre a aplicagdo da pesquisa
Os elementos pesquisados foram:

—>Espirito de equipe,

—matrizes de capacitacdao do TQC,

—>elementos de custos da qualidade,

—>nivel de controle de processos,

=foco no cliente,

—>nivel de qualificacdo dos processos empresariais,

cujas pesquisas apresentaram as seguintes observacgdes gerais:

®/.1.3.a) Para a aplicacdo do questiondrio sobre espirito de

equipe foi solicitado que cada gerente respondesse em relacgdo a

sua equipe de trabalho. Nao era solicitado que fosse especificado

o nome da equipe, e somente se era da Aarea de operacdo, manutencao

ou administrativa, para resguardar a caracteristica de cada grupo.

Houve uma expectativa natural em relagdo a esta pesquisa, a

qual foi amenizada a partir da explicacdo de sua importéncia para



a 1implantacdo do TQC e do cardter de pesquisa dedicado a esta
variavel.

A pesquisa conduzida dentro da &rea de responsabilidade
gerencial de cada um, obteve um nivel muito profissional de
andlise, devido a co-participag¢do nas respostas escolhidas. O
gerente e sua equipe de trabalho, no ponto de vista do gerente
tende a se preservar o que ¢é salutar, pois retira problemas de
ordem pessocal ou influéncias externas como responsaveis. A
variavel é de atuacdo na sua area de controle.

Mesmo as situacgdes externas que influem no espirito da equipe
de cada gerente, foram assumidas como co-responsdveis naquilo que
cada um pode fazer para melhorar.

Qualquer tipo de resultado que venha a criar ou incentivar
problemas de relacionamento foram garantidos que nédo seriam
revelados; até mesmo a separagdo em Aareas distintas é um direito
que o avaliador se reserva de divulgar, dependendo do nivel de

divergéncias detectadas.

©7.1.3.(b) A pesquisa estatistica das matrizes de capacitagao do

TQC foram obtidos a partir dos cadastros pessoais sobre o grau de
instrucdo de todos os 911 empregados, sendo que 36 ndo estavam com

o cadastro preenchido.

O préprio levantamento estatistico provocou a visdo de
organizar o treinamento a partir das necessidades, atividade
anteriormente vislumbrada como necessaria, mas que ainda ndo havia

sido realizada.

©7.1.3.c) Em relagcdo a pesquisa sobre elementos de custos da

qualidade havia a intencdo de aplicd-la em todo o nivel gerencial.
Inicialmente, gquando aplicamos nos gerentes a nivel de Sistema
(Chefe do Sistema, Assistentes e Chefes de Servico) foi suficiente
para identificar o) atributo pesquisado. Houve certo
constrangimento pela falta de existéncia de atividades na &rea de
controle de custos, o que seria transferido para todos os niveis
gerenciais. Como os Instrumentos de Andlise de Performance

pretendem contribuir para um possivel programa de mudancga



organizacional, a constatagdo do nivel inicial da gestdo de custos
era suficiente para, posteriormente, fornecer o retorno na andlise

global do Sistema.

©7.1.3.d) A pesquisa sobre o nivel de controle dos processos

exercitados na organizacdo, assumiu o cardter de entrevista com os
Chefes a nivel do Sistema. O questiondrio serviu de referéncia
para os temas entrevistados. A forma de debate em torno das doze
medidas de desempenho incluidas no questionadrio facilitou as
discussodes, proporcionando o consenso entre o0s gerentes da
verdadeira situacdo do nivel de controle em pontos fundamentais,
para o desempenho dos processos produtivos e empresariais do

Sistema de producdo de energia elétrica.

e7.1.3.e) A pesquisa sobre o foco no cliente revelou uma grande

dificuldade na organizagéo de exercitar este conceito. Para cada
grupo de gerentes foli realizada uma explanacdo sobre o conceito e
o objetivo da pesquisa. A maioria preferiu preencher as
informacdes em um outro momento, e posteriormente revelou essa
dificuldade de pensar no cliente. As informacdes foram
preenchidas, pela maioria dos gerentes, entretanto nao foram
completas, talvez pela falta de entendimento ou pela falta do

exercicio do préprio conceito.

©7.1.3.f) A pesquisa sobre o nivel de qualificacdo dos processos

empresariais fol a que provocou maior reagdo contrdria no seu

preenchimento, acredito que seja devido ao baixo numero de
elementos encontrados na organizagdo. A pesguisa se propds a
levantar elementos desenvolvidos para a gestdo de processos, sem O
conceitual tedrico ter sido previamente desenvolvido. O problema é
gque ndo responder, ou ndo ter nada para responder é uma posicdo
muito inquietante, principalmente quando as questdes sao colocadas

como qualificadoras do nivel de gestdo do processo empresarial.



7.2- Os Elementos Pesquisados e a Andlise dos Resultados Obtidos

7.2.1) O Espirito de Equipe

7.2.1.a)o0 conceito pesquisado

A pesquisa procurou identificar o nivel de evolugdo do
espirito de equipe existente da organizacdo do estudo de caso,

utilizando um questiondrio conforme apresentado no Anexo 3.

A pesquisa estd Dbaseada em SCHOLTES(1992) gque considera

quatro niveis de crescimento da equipe:

éenivel 1: FORMAQAO, um estdgio de transicdo da condigdo de individuo

para a de membro da equipe, além de teste tanto formal como informal, da
capacidade de orientacdo do lider. Neste estdgio, gquando uma equipe estéa
se formando, seus membros procuram as fronteiras de comportamento
adequado ao grupo, a fim de saber exatamente como se relacionar, e testam

até onde podem se expor, experimentando a dindmica natural do grupo.

enivel 2: TURBULENCIA, ¢ o estdgio mais dificil para a equipe. Os
membros comegam a perceber que a tarefa é mais dificil e diferente do que
imaginavam, tornando-se impacientes e nervosos com a falta de progresso.
Nao satisfeitos com os resultados obtidos, os membros discutem sobre
quais ag¢des o grupo deve tomar, apoiando-se em experiéncias pessoais e
profissionais, sem o espirito de colaboragdo e participagdo necessdrios a

equipe.

enivel 3: NORMAS, ¢ onde os membros Jja aceitam a equipe com a suas

regras bésicas, seus papéis definidos e a individualidade dos
companheiros. As relacgdes qgque eram competitivas, passam a ser mais
cooperativas, reduzindo portanto os conflitos emocionais. A equipe nesta
fase, tem a sensacao de que tudo vai funcionar. Os membros confiam entre
si, partilham seu problemas pessoais e discutem sobre a dindmica do grupo

para atingir ou manter a coesao de equipe.

éenivel 4: ATUAQAO, ¢ onde a equipe pode comecar a atuar, fazendo

diagnésticos, resolvendo problemas, selecionando e implantando mudancgas.
Neste estdgio a equipe J& se conhece, aceitando uns aos outros em seus
pontos fracos e pontos fortes, e convivendo com os papéis desempenhados
por cada membro. Existe um sentimento de satisfag¢do em pertencer a equipe

e pelo progresso alcancado em ser uma equipe.



Esses quatro estégios sdao definidos para uma equipe
considerada como um time de qualidade, onde h& um projeto a ser
trabalhado. Utilizando esses conceitos nédo sé para um time, mas
também para um grupo formal de trabalho como chefes de um
departamento, ou chefe e subordinados de uma secao, ha a
necessidade de avaliar também o nivel de desempenho j& alcancado.
Para isto, definimos um quinto estdgio que representa uma equipe
que J& estd formada e apresenta resultados equivalentes ao de uma

equipe bem sucedida.

éenivel 5: MODELO IDEAL, representa o estdgio ideal em que o grupo

desempenha as suas fungdes, procurando ser uma equipe. Nado existe equipe
sem problemas. Algumas conseguem superar a dinédmica negativa de equipe,
sendo hébeis em contornar os problemas de trabalhar em grupo. Para
avaliar o estdgio 5, wutilizamos a visdo de uma equipe bem sucedida,
quanto aos dez ingredientes de SCHOLTES(1992), separados nos dois
enfoques do HOMEM (H) e do PROCESSO(P) :

Dez ingredientes para uma equipe ser bem-sucedida

Clareza na definicdo das metas da equipe (P)
Um plano de melhorias (P)

Papéis claramente definidos (H)

Comunicacédo clara (H)

Comportamentos salutares da equipe (H)

1
2
3
4
5
6. Procedimentos de decisdao bem definidos (P)
7. Participacgdo equilibrada (H)

8. Regras bésicas estabelecidas (P)

9. Consciéncia do processo de trabalho em grupo (H)
10.Uso da abordagem cientifica (P)

(SCHOLTES, 1992,p.6-11)

7.2.1.b) o critério para andlise da pesquisa

A organizacao do questiondrio em 30 perguntas separadas em
fases de evolucéao da equipe (Anexo3), proporciona um
direcionamento para avaliacéao. Haverd respostas em todos os
niveis, e espera-se pesquisar se hd tendéncias para esse ou aquele

nivel, para essa ou aquela caracteristica de equipe.



O conhecimento dos estdgios de evolugdo pelos quais uma equipe
passa - formacdo (1), turbuléncia (2), normas (3), atuacdo (4) e
modelo ideal (5) - auxilia muito a aliviar o nivel de cobranca
pelo sucesso de um projeto, ou de um trabalho de rotina. O estado
de espirito de uma equipe ¢ influenciado pelo seu éxito. As
mudancas de contexto e cendrios sd&o imprevisiveis e interferem nos
resultados previstos. A necessidade da equipe se auto-avaliar
torna-se constante; e as mudangas de atitude atingem uma oscilacéo
de altos e baixos. Esses problemas de dinémica de grupo devem ser

considerados na avaliacdao dos resultados obtidos na pesquisa.

Um critério de referéncia para avaliacdo da intensidade de
evidéncias das caracteristicas (TP=totalmente presente, BP=bastante
presente, QA=quase ausente, TA=totalmente ausente) por nivel de

espirito de equipe como um atributo, apresenta-se a seguir:

Intensidade da caract. evidenciada classificacgéo
BP maior que 50% alta

(BP + TP) maior que 80% muito alta
(BP + TP) aprox. igual a (QA + TA) = 50% média

QA maior que 40% baixa

(QA + TA) maior que 80% muito baixa

Os valores sao complementares para permitir a andlise da
intensidade de evidéncias das caracteristicas, por nivel de

espirito de equipe.

7.2.1.c) os resultados obtidos

Foram aplicadas as pesquisas a cinco grupos de gerentes: da
Manutencédo, Operacdo, Apoio Logistico, Planejamento, e Chefias de
Servico e do Sistema. Os resultados diferenciados por grupo

pesquisado encontram-se no Anexo 2.




= Espirito de Equipe na Visao Global do Sistema Candiota

A aproximacdo da visdo global do espirito de equipe do
Sistema foi realizada calculando os nuUmeros de caracteristicas
evidenciadas em relacdo ao numero de gerentes pesquisados. Desta
maneira os resultados obtidos por grupo gerencial puderam ser

somados, para se obter a visdo global do Sistema (FIG 7.2).

Esta média de caracteristicas evidenciadas na visdo gerencial
representa a média do nivel de evolugdo das equipes do sistema.
Consideramos para o célculo desta média as ©pesquisas na
Manutencdo, na Operagdo e no Apoio Logistico, por representarem as
opinides de gerentes de equipes. A pesquisa no Planejamento
representa as opinides sobre o préprio desempenho do grupo como

equipe.

Adotamos este critério para obtermos uma aproximacdo da visao
global do nivel de espirito de equipe do Sistema. Esta visao
aproximada pode, entdo, ser comparada com a visdo dos Gerentes de
Servigco e do Sistema que avaliaram o desempenho em suas &reas de
responsabilidade, revelando a sua visao geral nos inter-

relacionamentos de suas equipes. (Fig 7.3 e Fig 7.4)

A avaliacgdo das evidéncias pesquisadas por nivel de evolucgao

do espirito das equipes do Sistema Candiota permite as seguintes

observacodes:
A)-0Os niveis 1 (FORMACAO), 2(TURBULENCIA) e 5A (Modelo
Ideal/PROCESSO) sdo o0s que apresentam mailores observagdes em

relacdo a uma expectativa média esperada.

B)-O nivel 1 (FORMACAO) apresenta um indice médio de evidéncias
positivas que consideramos elevados por gue Sao Jgrupos dque
trabalham diariamente. O nivel 1 identifica os membros procurando
definir as fronteiras de relacionamento entre si, experimentando a
dindmica natural do grupo. A constatacdo da existéncia deste nivel
de evolucdo representa que as equipes estdo em mutagdo com novos

membros sendo inseridos, ou, por alguma razdo, nao atingiram um



equilibrio natural necessdrio. (média evidéncia com tendéncia de

alta)

C)-0 nivel 2 (TURBULENCIA) apresenta um alto indice médio de
evidéncias positivas, o que significa principalmente a
insatisfacdo com os resultados obtidos, gerando discussdes entre
os membros pela falta do progresso esperado. A existéncia deste
nivel de turbuléncia gera a falta de espirito de colaboracédo, pois
as pessoas buscam alternativas de ordem pessoal como meio de
solugcdo alternativa para resolver problemas crdnicos. Esta é uma
reacdo natural, a primeira vista considerada positiva, mas que
prejudica muito a busca da solugdo através da participagao de
todos, que ¢ fundamental para a evolucdo da equipe. (média

evidéncia com tendéncia de baixa)

D)-0 nivel 5A (Modelo Ideal/PROCESSO) apresenta um baixo indice de
evidéncias positivas, o que significa um desempenho de uma equipe
j& formada que necessita priorizar a definicdo dos processos de
trabalho. A definicdo de metas vidveils e compreendidas por todos,
as decisdes Dbaseadas em fatos e dados, a busca da origem dos
problemas sem confiar em consertos provisdrios, s&o elementos
fundamentais para a evolugdo do espirito de equipe, gque estéo
sendo identificados como de Dbaixo nivel existente. (baixa

evidéncia)

E)-0Os niveis 3 (NORMAS) , 4(ATUACAO) e 5B (Modelo Ideal/HOMEM)
apresentam evidéncias consideradas como dentro da média de
evidéncias das caracteristicas das equipes. Apresentam evidéncias
bastante presentes consideradas altas e sao estados de evolucgéo

que muito auxiliam o espirito de equipe.



NIVEL MEDIO DE EVOLUQAO DAS EQUIPES DO SISTEMA CANDIOTA

Para obtermos uma avaliacdo média do nivel de evolugdo do espirito
de equipe do Sistema, realizamos a média das caracteristicas evidenciadas
por nivel pesquisado.

FIG 7.2- Participagdo Percentual - Intensidade de Evidéncias/Nivel de
equipe:
NIiVEL 1 NIVEL 2
TP TA TP TA
5% 10% 6% 19%
BP
35%
BP QA
48% 37%
40%
NiVEL 3 NIiVEL 4
TP TA P TA
18% 3% QA 18% 2% QA
29% 27%
BP BP
50% 53%
NiVEL 5A NiVEL 5B
P TA TP TA
8% 9% 139% 4% QA
26%
BP QA
40% 43%
BP
57%
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NIiVEL 4 de Evolucido do Espirito de Equipe
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F)-O0 nivel 3 (NORMAS) identifica que em média a equipe tem regras
bdsicas de convivio, com confianca adguirida entre as pessoas e
uma sensagao que as metas podem ser atingidas, de que tudo vai

funcionar bem. (alta evidéncia)

G)-0 nivel 4 (ATUACAO) significa que em média a equipe tem a
compreensdo clara de seus propdsitos, existindo um forte apego ao
grupo, e had um sentimento de satisfacdo de pertencer ao grupo.

(alta evidéncia)

H) -0 nivel 5B (Modelo Ideal/HOMEM) significa que a equipe em média
atingiu um bom nivel de comunicacéo, com o exercicio da
participacédo realizado de forma equilibrada, e com a aptidédo de

cada pessoa sendo respeitada e valorizada. (alta evidéncia)

7.2.2-Matrizes de Capacitagao para o TQC

7.2.2.a)o conceito pesquisado

Definimos como matrizes de capacitagdo para o TQC as matrizes
de treinamento realizado em todos os niveis da organizacéo.
Entendemos como treinamento para o TQC, o treinamento do homem
desde a sua alfabetizacdo até o dominio das técnicas estatisticas

de administracéao.

MATRIZES de CAPACITAQAO para o TQC:

MC1l. -Matriz de Alfabetizacdo e Escolaridade Basica

MC2. —-Matriz de Formacdo do 2° e 3° Graus

MC3. —-Matriz de Cursos Técnico-industriais

MC4. -Matriz de Cursos Técnico—-administrativos

MC5. —-Matriz de Cursos Basicos do TQC

MC6. -Matriz de Cursos de Especializagcdo em Gestdao da
Qualidade

A pesquisa sobre treinamento procura identificar qual é o
estado atual dos recursos humanos da organizacdo em relacdo ao seu
treinamento e desenvolvimento, independente de um programa de

qualidade.



®MCl - Matriz de Alfabetizagdo e Escolaridade Basica
E a matriz que identifica em funcdo da idade: o nuUmero de
empregados alfabetizados, o numero de empregados analfabetos, o

numero de empregados gque ndo concluiram o 1° grau e o numero de

empregados que concluiram o 1° grau, no momento da pesquisa. 0]
nivel de alfabetizacdo para o trabalho operacional béasico é o
primeiro passo para a busca do autodesenvolvimento do homem, e

portanto o passo inicial para o TQC por toda a Empresa.

®MC2 - Matriz de Formagdo do 2° e 3° Graus
E a matriz que identifica o nuUmero de empregados, em funcéio

da idade, que concluiram ou ndo cursos nos niveis do 2° e 3° graus.

Esta pesquisa servird para avaliar a extensdao de um programa

de educacédo, caso venha a ser aplicado pela organizacéao.

®MC3 - Matriz de Cursos Técnicos-industriais
E a matriz que identifica na organizacdo o nuUmero de
empregados treinados x cursos técnicos de especializacdo de nivel
médio e superior, no periodo dos ultimos dois anos (93-94).
Consideramos como cursos técnicos—-industriais todo curso para
formacdo na 4&rea técnica de atuacdo do empregado, como por

exemplo, os considerados na tabela abaixo.

N2 DE TREINADOS LOTAGA0 %
CURSOS [T] [L] [T]1/[L]
NMEDIO |NSUPER. |NMEDIO |NSUPER. |[NMEDIO |NSUPER.

Mecénica
Eletrotécnica
Eletrdnica
Instr. e
Contr.

Hidr. e Pneum.
Informitica
Outros
TOTAL

[T]= n° empregados treinados
[L] = n° empregados lotados na funcgéo



®MC4 - Matriz de Cursos Técnico-administrativos
E a matriz que identifica na organizacdo o nuUmero de
empregados treinados x cursos técnico-administrativos, no periodo

dos ultimos dois anos (93-94).

Foram considerados como cursos técnico-administrativos
bdsicos, os cursos existentes no programa do centro de treinamento
da empresa pesquisada do estudo de <caso. (CETAF - Centro de

Treinamento e Aperfeicoamento da CEEE)

Este programa de treinamento vem sendo aplicado e testado com
grande éxito na Empresa, e eram 0s cursos que estavam de féacil
acesso nos anos de 93 e 94, dependendo somente do interesse da

chefia e do participante.

®MC5 — Matriz de Cursos Basicos do TQC

E a matriz que identifica o ntmero de empregados treinados x
cursos béasicos do TQC, no periodo dos ultimos dois anos (93-94).
Consideramos o programa de cursos Dbasicos do TQC, os cursos de
sensibilizacdo e capacitagcdao para iniciar aplicag¢des préaticas de

gerenciamento, com carga hordria maxima de 20 horas.

NeTREIN. N2GEREN. %
CURSO [T] [G] [T]1/[G]

Seminarios sensib. (8h)

Sensibilizagdo/TQC — PROSAC

Geréncia da rotina

MASP

Controle de processos

Geréncia pelas diretrizes

ccCco

58S

Ferramentas Estatisticas

Padronizagéo

O fator humano do TQC
Implantagdo do TQC

T O T A L

[T]= n° empregados treinados [G]= n° total de gerentes



®MC6-Matriz de Cursos de Especializagdo em Gestdo da Qualidade

E a matriz que identifica na organizacdo o nuUmero de
empregados treinados x cursos de especializagdo em gestao da
qualidade. Em funcdo desses cursos serem de longa duragdo, com uma
preparacdo especializada a nivel de pds—graduacdo, identificamos

também o nome do empregado, e a carga hordria do curso.

7.2.2.b) o critério de avaliacédo

=> MC1l - Matriz de Alfabetizacdo e Escolaridade Basica

Os dados levantados na matriz de alfabetizacdo e escolaridade
bdsica por faixas de idade, viabiliza identificar se h& alguma
concentracdo de pessoas ndo alfabetizadas, alfabetizadas ou com 1°

grau 1incompleto, em funcdo da idade, a fim de subsidiar a

elaboracdo de um programa futuro de alfabetizacéo.

O numero ideal de pessoas nao alfabetizadas ou com
escolaridade Dbésica incompleta, certamente, que seria zero. Um
numero considerado aceitédvel, serd aquele dgue permita a um
programa de alfabetizacgcdo obter resultados, ainda durante a

implantagcdo de um programa de gestdo em TQC.

Considerando um prazo de quatro anos para a implantacgao do
TQC Jj& estar obtendo os primeiros resultados (na mudanca do método
e da educacao das pessoas), estabelecemos que se o numero total de
pessoas nado alfabetizadas ou com escolaridade basica incompleta
ndo exceder a 15% dos empregados, estaremos em boas condigdes de
aderéncia ao programa, para buscar a alfabetizacdo plena em um
prazo de trés anos. Com um numero de 15 a 30% de nédo alfabetizados
ou com escolaridade béasica incompleta, consideramos uma aderéncia
média, e com maior que 30% uma fraca aderéncia a um programa

futuro.

Chamamos de aderéncia a um programa, o nivel de condig¢des

existentes que facilitam ou dificultam um programa de mudanca



organizacional. Estudos realizados sobre a aderéncia da matriz de
alfabetizacdo a um programa de mudang¢a organizacional como o TQC,
ndo sao disponiveis. O quadro 7.2, € uma avaliacdo inicial que
deverd ser criticada e melhorada a partir de novos estudos

realizados.

ndo alfab/l°grau aderéncia
0 - 20% forte

20 - 30% média

maior que 30% fraca

Quadro 7.2- Nivel de aderéncia de MCl ao programa de gestdo TQC

O nivel de resultados obtidos, nao é objeto da avaliacgao de
treinamento. A busca de caracterizar a aderéncia, é de encontrar a
relacdo de influéncia do investimento em treinamento versus as
dimensdes da qualidade (como rapidez, custo, segurancga, qualidade
intrinseca e atendimento) do préprio programa de mudanga

organizacional.

= MC2

Matriz de Formacdo do 2° e 3° Graus

= MC3 - Matriz de Cursos Técnico-industriais

= MC4 Matriz de Cursos Técnico—-administrativos

= MC5 Matriz de Cursos Basicos do TQC

Os dados levantados nas matrizes MC2, MC3, MC4, e MC5H

identifica o numero de empregados treinados por cursos especificos

de formacdo basica (2° grau) e profissional, nos Ultimos dois anos

(93-94) .

Os parémetros de referéncia, com estudos realizados a
respeito da relagcdo nivel de empregados treinados versus
influéncia em programas de qualidade, ainda ndo sdo disponiveis.
Na tabela a seguir, estabelecemos a principio, parémetros
subjetivos para andlise os quais deverdo ser reavaliados na medida

em gue outros estudos de caso venham a ser realizados.



% empregados aderéncia

0 - 30 fraca
30 = 50 média
maior que 50 forte

= MC6 - Matriz de Cursos de Especializacdo em Gestao da Qualidade

Os dados levantados nas matrizes MC5 e MC6 identifica o

numero de empregados treinados e o numero de gerentes treinados,

em funcdo dos cursos basicos e especializados para o TQC.

A existéncia de agdes de treinamento a nivel dessas matrizes
caracteriza organizagdes com interesse em viabilizar um programa

para a implantacgdao de gestéo da qualidade.

Vamos considerar que a participacdao de empregados nesses

cursos, sem avaliar o numero de treinados, significa uma forte

aderéncia a um programa de gestdao em TQC, nos conteutdos

especificos dos cursos realizados.

7.2.2.c) os resultados obtidos

= Matriz de Alfabetizacdo e Escolaridade Bdsica - M C 1

alfab. 1° Grau
idade nicial Analf.
incomp. comp.

18-25 - - 1 1
26-30 - 10 4
31-35 1 46 27
35-40 1 1 63 31
41-45 - 1 87 38
46-50 - 2 87 32
51-55 - 1 51 8
56-60 3 1 37 3
61-65 3 15 -
65-73 3 - 2 -
TOTAL 11 6 399 144

Quadro 7.4-Matrz de alfabetizacdo e escolaridade béasica



Esta pesquisa revelou que considerando o numero do pessoal

administrativo e operacional (792 pessoas), existem 50% gque nao
cursaram o 1° grau completo. Isto caracteriza uma fraca aderéncia

a um programa futuro de TQC.

Esta ¢é uma revelacdo surpreendente, a qual precisa ser
trabalhada, ou seja, necessita ser pesquisada com mais
profundidade para que se estabeleca um plano de acdo. Perguntas

como: had quanto tempo a pessoa parou de estudar, até que ano foi

cursado o 1° grau, ou qual é o interesse de terminar esse nivel

bédsico, necessitam ser ainda respondidas.

Ndo adianta, por exemplo, elaborarmos treinamentos Dbéasicos
com manuails operacionais padronizados, sem primeiro resolver o
maior problema de compreensdao da leitura ou na escrita nos

préprios relatdrios.

Esta matriz permite a avaliagédo da faixa etaria das pessoas
para podermos dimensionar o problema em fungdo do cliente. Na
faixa entre 40 e 50 anos existem 174 pessoas com o 1° grau
incompleto, o que significa 22% do total do pessoal administrativo
mais operacional. Ou seja, gquase a metade do problema (44%) esté
configurado nesta faixa etdria, o que aumenta a necessidade de um
programa de motivacdo para o treinamento, em funcdo da implantacao

de um programa de qualidade.

Existem 11 pessoas analfabetas, e 6 consideradas
alfabetizadas em estado inicial de alfabetizacdo. Mesmo sendo um
numero pequeno € importante zerar este estado desumano de

sobrevivéncia.

=Matriz de Formacdo do 2° e 3° Graus - M C 2

Esta pesquisa revela que a concentracdo de empregados com 2°
grau incompleto estd numa faixa de idade de pessoas em torno de
dez anos mais jovens, do que no 1° grau. O numero de pessoas com 2°

grau 1incompleto corresponde a 19% do total de pessoas que



completaram o curso, e 41% do total de empregados de nivel médio

do Sistema (93 empregados) . (média aderéncia)
MC 2

idade 2° Grau 3° Grau

incomp. comp . incomp. comp .
18-25 - 6 - -
26-30 2 25 1 5
31-35 13 55 4 10
36-40 10 69 11 19
41-45 9 33 1 12
46-50 2 9 3 9
51-55 2 2 1 1
56-60 - 1 - -
61-65 - - - -
66-73 - - - -
TOTAL 38 200 21 56

Quadro 7.5-Matriz de formagdo do 2° e 3° grau

H& um grande numero (21) pessoas que nao completaram o nivel
universitédrio, <correspondendo a 37% do total de pessoas que
completaram o <curso, e 81% do total de empregados de nivel
superior do Sistema (26 empregados) .

Esses problemas nado se apresentam tdo prioritdrios como os
revelados na MCl. H& condigdes de estudar como melhorar o
aproveitamento do potencial desses empregados com nivel

universitdrio, embora assim ndo sejam contratados na Empresa. Da
mesma maneira os empregados que terminaram ou ndo o 2° grau podem
ser melhor aproveitados em fungdes apropriadas.

Um programa de formacdo para o 2° grau, sem duavida, ¢é

necessario para a formacdo e desenvolvimento pesscal, estratégia

que é fundamental para o TQC.
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FIG.7.6— Distribuicdo de freqgiiéncia do 3° grau

—=>Matriz de Cursos Técnicos—-Industriais

Esta pesqguisa sugere qgue a organizag¢do nao possui uma
estratégia de treinamento para a planta industrial. Existe a
participacdo em treinamento, mas sem planejamento em funcdo das
necessidades, seja de reciclar conhecimentos ou aprender novos
conhecimentos. No nivel operacional salienta-se o treinamento

realizado em mecdnica bésica, com a participacdo de 38 empregados.

Houve um esforco centrado em treinamento em informdtica, em
todos os niveis (médio, superior e administrativo), assim como em
seguranca onde houve o maior numero de empregados treinados nos

GUltimos dois anos.

Nos anos de 93 e 94 cerca de 45% dos empregados de nivel
médio receberam algum tipo de treinamento técnico, oferecido ou
ndo pelo CETAF; 61% dos empregados de nivel superior, 27% dos

empregados de nivel operacional e 38% dos empregados de nivel



administrativo. Sao numero considerados muito baixos, pois os
cursos oferecidos sédo, principalmente, de curta duracdo e de féacil

participacdo através do Centro Técnico Aperfeigcoamento e Formacgao

(CETAF/CEEE) .
MC 3
NIVEL NIVEL NIVEL NIVEL
CURSOS MEDIO SUPERIOR OPERACIONAL ADMINISTR.
CETAF |EXTER |(CETAF |EXTER |(CETAF |EXTER |CETAF |EXTER

mecdnica béasica 3 - - - 23 15 4 4
eletrén. basica 3 - - - 5 - - -
eletrot. béasica - - - - 10 - - -
instrum./contr. 1 - - - - - - -
hidrdul./pneumn. - - - - - - - -
informatica 16 - 2 - - - 21 -
telefonia 2 - - - 2 - - -
geragao 3 - 2 - - - 1 -
seguranga 14 - 5 - 124 - 19 -
contr. estoques - - - - - - 1 -
pintura - - - - - 5 - -
manut/industr.
encontro meio— 1 - 3 - - - - 1
ambiente
palestra meio - - - - - - 2 -
ambiente
workshop dif. - - 5 - - - 1 -
atmosférica
TOTATL 43 - 17 - 162 20 49 4

Quadro 7.6-Matriz de cursos técnicos-industriais (MC3)

Se identificarmos o somatdério de todos os treinandos (295
empregados), em relagdao ao total de empregados equivale a 37%.
Isto equivale a uma média aderéncia para fraca, pois somente em

torno de 1/3 das pessoas receberam treinamento em 2 anos.




—=>Matriz de Cursos Técnico—-Administrativos

MC 4
NivEL |NIVEL NiVvEL NIVEL
CURSOS MEDIO SUPER OPERAC ADMIN

CET |EXT |[CET |EXT |CET |EXT |CET |EXT
aprop. despesas a v. 1 - - - - - 4 -
advocacia preventiva 2 - - - - - - -
portugués-red./corr. - - - - - - 1 -
técnicas de arquivo - - - - - - 1 -
autom. demons. fréqg. - - - - - - 1 -
matemdtica financ. - - - - - - 1 -
andl. econ/fin/patr. 1 - 1 - - - - -
reciclagem OCMATI 2 - - - - - - -
Xerox - - - - - - - -
psic/soc. rel. trab. 3 - - - - - - -
instrum. gerenciais - - - - - - 1 -
reenc/adm. particip. 3 - - - - - - -
coord. de reunides 1 1 - - - - - -
admin. participativa 2 - 1 - - - - -
desenvolv. chefias 2 - - - - - - -
inglés avancgado 4 - 1 - - - - -
licitagdo/ contratos - - - - - - 1 3
estrutura de custos - - - - - - 2 -
expressao escrita 1 - - - - 3 -
prep. palestrantes 1 - - - 1 - 1 -
desenv. habil. ger. 2 - - - - - - -
habil.técn.de ensino 1 - - - - - 1 -
TOTA AL 26 1 3 - 1 - 17 3

Quadro 7.7- Matriz de cursos técnicos-administrativos CET=CETAF

EXT=EXTERIOR

Esta pesquisa revela que a organizacdo nado possui uma
estratégia de treinamento na Adrea administrativa. As participacgdes
em cursos, durante os anos de 93 e 94 sdo muito reduzidas e,
provavelmente com visdo de curto prazo, em fungdo de um problema

gque estd ocorrendo no momento.



Houve uma participagdo do nivel médio no cursos ofertados
pelo CETAF, sendo que 28% dos empregados participaram em algum

tipo de curso.

Os empregados administrativos participaram, também muito
reduzidamente, em cursos durante os Ultimos dois anos; sendo que
13% do pessoal recebeu treinamento. A aderéncia global, calculada
considerando o nivel operacional, é de 34%, ou seja considerando o
numero de treinandos em relacdo ao nuUmero total de empregados de

nivel mé&dio/superior/administratico.

—=Matriz de Cursos Bésicos do TQC

E a matriz que identifica o numero de empregados treinados em
cursos bésicos para o TQC, no periodo dos uUltimos dois anos (93—
94) . Consideramos o programa de cursos basicos do TQC, os cursos
de sensibilizacdo e capacitagdo para iniciar aplicagdes praticas

de gerenciamento, com carga hordria madxima de 20 horas.

MCJ5
CURSO NeTREIN.
Semindrios sensib. (8h) 2
Sensibiliz./TQC— PROSAC 6
Geréncia da rotina -

MASP -
Controle de processos -
Geréncia pel. diretrizes -
CCQ -
5 S -
Ferramentas Estatisticas -
Padronizacéao -
O fator humano do TQC -
Implantacdo do TQC -

Forum de Trab.Qual.Total 2
Prog.Renov.Candiota 43
T O T A L 53

Quadro 7.8- Matriz de Cursos Basicos do TQC (MC5)
Esta pesquisa revela uma fraca participag¢do nos cursos para
o TQC nos ultimos dois anos, ndo havendo uma estratégia e sim um

interesse sobre o tema.



Houve um forte enfoque no Programa de Renovacdo de Candiota,

onde todos os gerentes estudaram e discutiram, durante trés dias,
conceitos de administracdo para mudanca do quadro de resultados,
plano de metas e controle através de indicadores. Foi considerado
uma preparacdo para um programa de gestdo da qualidade. Nao houve
a sequéncia necessdria, pois a maioria dos gerentes colocam este

programa como interrompido indevidamente.

A aderéncia de MC5, considerando o programa de renovacgao de
candiota, é de 45%, na relacdo com o nUmero de empregados de nivel

médio mais superior (119 pessoas - média aderéncia).

—>Matriz de Cursos de Especializacdo em Gestdo da Qualidade

E a matriz que identifica na organizacdo o nuUmero de
empregados treinados em cursos de especializagdo em gestdo da
qualidade. Em funcdo desses cursos serem de longa duragdo, com uma
preparacdo especializada a nivel de pds—graduacdo, identificamos

também o nome do empregado, e a carga hordria do curso.

MC6
Netrei

C U R S O UNIVER /ano N O M E
Gestédo de Qualidade ULBRA 1 /1995 |Homero Leite Soares
Engenharia de Qualidade PUC 1 /1994 |Mirabeau Borba dos S.
Engenharia de Qualidade PUC 1 /1994 |José Herminio R. de B.
Gestdo da Qualidade UNISIN 1 /1993 |Luiz F. H. Marques

T O T A L - 04

Quadro 7.9-Matriz de Cursos de Especializ em Gestdo da Qualidade (MC6)

Esta matriz mostra um excelente nivel de profissionais
preparados para implantar um programa de gestdo de qualidade na
organizacao.

Houve uma visdo estratégica de treinamento de longa duracao,
que pode ser amplamente utilizada, na conducdo do programa

através desses Especialistas.



7.2.3-A satisfagao e o orgulho do trabalho realizado

Para pesquisar a satisfacdo e o orgulho do trabalho realizado
procuramos medidas sobre absenteismo, assim como procuramos
atribuir wum wvalor como atributo a seguranga no trabalho e ao

reconhecimento exercitado no trabalho diério.

7.2.3.a) os conceitos pesquisados

variadvel pesquisada: absenteismo

atributos pesguisados: seguranc¢ca no trabalho, reconhecimento.

O absenteismo, também denominado absentismo ou ausentismo, é

a falta do empregado ao trabalho, ou a soma dos periodos em que o
empregado se encontra ausente do trabalho. Conforme DEMING (1990,
p.116) o que interessa ao gerente é saber se o absenteismo na sua

empresa é um processo estavel.

Este indicador é um  dos mais utilizados, de facil
acompanhamento, mas de dificil dimensionamento dos custos
associados. Estes custos, ainda sdo considerados como custos

ocultos conforme SAVALL (1994).

A seguranca no trabalho é um fator higiénico de Herzberg. A

falta de seguranca, ou um nivel elevado de acidentes do trabalho
sdo fatores de insatisfacdo de enorme intensidade. Embora as
pessoas nédo valorizem, aparentemente, a sua prépria seguranga,
sendo necessdrio exigir que utilizem os equipamentos individuais,
hd no wvalor intrinseco de ©preservagcdo da prépria wvida um

sentimento de que com ela nada ird& acontecer.

Quando ocorrem acidentes com os amigos e colegas, a falta de
seguranca permance no intimo de cada um, como um desestimulo a
enfrentar os desafios das dificuldades do trabalho. O trabalho que
envolve riscos de vida iminente, ou aqueles com insalubridade séao
entendidos como responsabilidade exclusiva da geréncia. 0
empregado sente-se como usado e sem parcela de co-responsabilidade

na prevencgao e cuidados para a segurancga.



A acdo gerencial para a seguranca no trabalho é fundamental para o
nivel do moral existente nos grupos. A seguranga no trabalho seré

inferida através:

—-do nuUmero de acidentes de trabalho nos uUltimos dois anos em
relagcdo ao nUmero de empregados, por Aarea gerencial (manutencéo,

operacao, e administrativa);

—do numero de equipamentos de seguranca existentes em relacgdo ao

numero de empregados, por Area gerencial;

—-do processo de conscientizagdo para a seguranga individual e de

equipe, utilizado nos ultimos dois anos.

O reconhecimento ¢ um fator motivador para Herzberg, o qual

gera a satisfacdo no trabalho. Para Maslow este é um fator que
pertence a necessidade de estima, onde esta necessidade egoistica,
de valorizar a i1dentidade pessoal, age como um impulso ao

trabalho.

O reconhecimento do trabalho das pessoas tem varias formas de
ser realizado. No estudo de caso pesquisamos o reconhecimento
formal, ou seja, escrito e institucionalizado como um ato da
organizagdo para o seu empregado. O reconhecimento informal, no
tratamento do dia-a-dia sabemos que ¢é extremamente necesséario.
Entretanto a sua formalizacgdo, sempre gque um empregado tiver
participado com empenho reconhecido para o sucesso de um
empreendimento ou mesmo de uma rotina adequada, leva a um

sentimento de “wvaler a pena o esforgo”.

O reconhecimento do trabalho foi caracterizado como o numero
de reconhecimentos formais realizados por numero de empregados do
setor pesquisado. O acompanhamento mensal ao longo dos ultimos
dois anos, permitird avaliar a evolugado, decréscimo, ou a sua

prépria inexisténcia como ato gerencial motivador.

7.2.3.b)- o critério de avaliacdo

A avaliacdo dos resultados da pesquisa do estudo de caso,

levard em consideracgdo os seguintes critérios:



-Na CEEE, no periodo de agosto a setembro de 1992, conforme
BIANCHESSI (1992), houve um indice de absenteismo de 5,7% de
horas ndo trabalhadas. Em 1993, foi realizado uma pesquisa
considerando outubro/92 a setembro/92, para todas as Aareas da
CEEE, quando foi constatado um indice de 5,04% de horas néao

trabalhadas.

—-a andlise deve se basear na existéncia ou ndo de controle dos
itens pesquisados. A estatistica do periodo de dois anos permite a
inferéncia sobre o nivel de atuacdo gerencial nas varidveis

pesquisadas.

—desta maneira contorna-se a dificuldade de obtencdo de nuUmeros
comparativos com organizacdes semelhantes; e salienta-se a
existéncia de problemas. Os parémetros de comparacdo como
referéncia sdo importantes, se puderem ser obtidos para completar

este tipo de analise.

7.2.3.¢) os resultados obtidos

¢0 absenteismo

O absenteismo ¢ wuma variavel normalmente acompanhada nos
desempenhos das organizacdes. O nivel de controle (gerenciamento)
é¢ a principal busca de identificacdo deste instrumento de

avaliacdo de performance.

A estatistica do absenteismo do Sistema levantada nos dois
tltimos anos, separada por causas, foli pesquisada para identificar
a existéncia de problemas de ordem crdnica ou aleatdria, sem
estudar as solugdes alternativas que porventura possam ser

aplicadas. A estatistica avaliada foi de abril/93 a margo/95.

O Sistema possui um controle de dias perdidos , o qual esté
detalhado em nove causas possiveis do absenteismo: liberacdo da
chefia, liberacdo CSO (Centro de Saude Ocupacional), atestado
médico, cédigo 56 (lic. trat. pessoa doente na familia/CLT),

falta, laudo médico, suspensdo disciplinar e licencas previstas em



lei. A partir de maio/94 foi criada a TR (conversdo de salario em

gozo—-Acordo Coletivo do Trabalho), que é um direito do empregado.

A evolucdo do total de dias perdidos discretizado nas suas
causas, permite uma andlise da performance do gerenciamento da
varidvel absenteismo. A estatistica resumo dos dias perdidos no
periodo abril/93 a marg¢o/94 encontra-se no anexo 4, e no periodo

abril/9%94 a mar/95 no anexo 5.

TOTAL DE DIAS PERDIDOS - ABR/93 A MAR/95

NUMERO DE DIAS

FIG 7.7 - Absenteismo do Sistema no periodo - abril/93 a margo/95

A andlise do resultado do absenteimo, ou seja, do numero
total de dias perdidos, apresenta uma tendéncia, no periodo de
mai/93 a jun/94, de existir um intervalo de controle em torno de
2500 dias perdidos. (FIG XXX)

A partir de jul/94 a mar/95 o numero de dias perdidos passa a
variar em torno de 3000 dias, elevando a referéncia de nivel de
controle, o que representa um acréscimo na perda de dias de
aproximadamente 20%. Devem existir razdes pelas quais o

absenteismo, mesmo sem considerar a nova causa da TR (Acordo



Coletivo), estd aumentando, o que demonstra a necessidade

melhorar o método de controle deste processo.
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FIG 7.8-Andlises das Causas dos Dias Perdidos -Grafico de Pareto

CAUSAS CONSIDERADAS CSO = centro de saude ocupacional
LEI = licencas previstas em lei LC = liberacado da chefia

AM = atestado médico 56 = cdédigo 56

LA = laudo médico FAL= falta

ACI = acidente do trabalho SUS= suspenséao

de



Em funcdo da andlise do gradfico de evolugdao do numero total
de dias perdidos nos ultimos 24 meses, focalizamos o estudo
simplificado das causas em dois periodos: de maio/93 a junho/94 e
de Jjulho/94 a mar/95. Foi desconsiderada a medicdo do més de
abril/93 devido a né&do credibilidade na medicdo, havendo uma

distorgcdo em relacdo a medida da causa “Falta”.

No periodo de maio/93 a junho/94 as causas de Liberagdo da
Chefia, Atestado Médico e Licencas Previstas em Lei sao

responsdaveis por 73,3% do total de dias perdidos. (FIG 7.8)

Neste periodo a primeira causa a ser estudada é a Liberacéo
pela Chefia, a qual é responsavel por 33,2% do numero total de
dias perdidos. Esta €& uma preocupacdo atualmente 7ja& existente
pela coordenacao do Sistema, e que comprova-se com este
levantamento. H& necessidade de serem melhor estudados os
critérios utilizados, pelos quais esta causa torna-se a de maior

influéncia no absenteismo do periodo.

No periodo de Jjul/94 a mar/95 as trés causas principais,
detectadas no periodo anterior, continuam a ser as de maior
influéncia no numero total de dias perdidos. As trés causas:
Licenca Previstas em Lei, Liberacdo da Chefia e Atestado Médico
sdo responsaveis por 85% do numero total de dias perdidos no

periodo.

A diferenca fundamental é que a causa Licenga prevista por
Lei passou a ser a causa de maior influéncia nos dias perdidos,
com 45% de responsabilidade no total de dias do periodo. O numero
de dias perdidos devido a esta causa dobrou em relacdo ao periodo
anterior analisado. Foram 12.293 dias nos ultimos 9 meses, contra
6.625 dias nos 12 meses do periodo anterior (16,8% do total de

dias perdidos) .

A causa Liberacdo da Chefia reduziu substancialmente,
resguardadas as proporcgdes dos meses analisados. Em termos de

participacdo na responsabilidade do total de dias perdidos,



corresponde a 24% de dias perdidos, enquanto que no periodo

anterior correspondeu a 33,2%.

Se considerarmos a nova causa do absenteismo denominada de TR
(transferéncia de saladrio para gozo) a partir de maio/94, esta
passard a ser a segunda causa de maior influéncia no total de dias

perdidos, apds a Licencga Prevista por Lei.
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FIC 7.9- Grafico de pareto de dias perdidos considerando TR

O absenteismo propriamente dito é um problema gquando a gestéo
ndo tem o processo sob controle. E necessdrio o acompanhamento e
andlise dos dados para se definir qual é o intervalo de confianca

onde este processo, inicialmente, estard sob controle.

E necesséario, portanto, que as causas detectadas sejam
analisadas, na prioridade de influéncia sobre o numero total de
dias perdidos. Deve-se detectar as razdes do acréscimo das
Licencas Prevista em Lei, dos critérios de Liberacdo da Chefia,
dos tipos de Atestados Médicos e da administracdo da liberacdo por

TR.



Segundo PROTTI et all(1994) o Sistema Candiota apresenta o
sétimo maior indice geral de absenteismo da CEEE. O indice geral é
o somatdério de todos os tipos de auséncias. Considerando o indice

de absenteismo como:

IA = [( NDP ) / (NE x 360)] x 100, onde
IA = Indice de Absenteismo
NDP= Numero de dias perdidos no periodo
NE = Numero de empregados

O maior indice de absenteismo na CEEE & de 7,59%, e o do
Sistema Candiota é de 5,68%. No quadro a seguir podemos comparar o

Sistema Candiota com os outros Sistemas de Usinas da CEEE.

Sistema/ Capacidade N° Empregados |dias-— Indice %
usina (MwW) perd./empr. absenteismo
S3o Jerdnimo 14,0 93 27,5 7,59
Sist.Candiota|446,0 910 20,5 5,68

Sist. Jacui 820,0 237 18,0 4,96
S.vVit.Palmar (12,0 25 17,5 4,92

Sist. Salto 62,0 64 16,0 4,45

O indice de 5,68% de absenteismo equivale a 20,5 dias
perdidos/empregado ao longo de um ano no Sistema Candiota. A

avaliacdo da dimensdo do 1indice depende da caracteristica da

organizacgao. Na CEEE, segundo PROTTI(1992), o indice geral de
absenteismo ¢é de 5,04% de horas ndo trabalhadas. Segundo

BIANCHESSI (1992), em estudo realizado no periodo de agosto e

setembro de 1992, o indice de absenteismo na CEEE foi de 5,70%.

Considerando a alta influéncia do numero de empregados do
Sistema Candiota no namero total de empregados da CEEE
(aproximadamente 10%), h& uma forte responsabilidade deste alto

indice de 5,68% no cbmputo do indice geral da Empresa.

A avaliacdo do absenteismo do Sistema Candiota como varidvel
gque meca o nivel de compromisso com o trabalho, e por consegiiéncia
o nivel de satisfacgcdo e orgulho em realizar o trabalho, indica um
valor elevado, situado entre os dez primeiros da CEEE. Este deve
ser administrado com um plano de agao baseado na identificacéo

detalhada das causas que dao origem a esta insatisfacéao.



Nao existe um processo de controle, com metas de melhoria no

absenteismo praticado no Sistema, atualmente.

®a seguranca no trabalho

A pesquisa realizada sobre o nivel de seguranga no trabalho
foi considerada como um atributo, pois focaliza-se como um fator
de insatisfacdo pela falta de segurancga. Este sentimento,
individual ou de grupo, € o principal objetivo de pesquisa para

procurar identificar o moral da equipe.

O numero de equipamentos de seguranca existentes, em funcéo
da caracteristica do trabalho, é maior que o nuUmero de empregados

da organizacao. Ou seja, quanto a disponibilidade de equipamentos

pode-se afirmar que o nivel de segurangca no trabalho, estéa
perfeitamente atendido, o que ndo contribui para o fator de

insatisfacdo de Herzberg.

O atributo nivel de segurangca no trabalho foi inferido,

principalmente, através da estatistica de acidentes de trabalho

nos ultimos dois anos. (Anexo 6)

Através das estatisticas observa-se um crescimento anual de
94% no numero de acidentes sem perda de tempo, com uma
distribuicdo wuniforme ao longo do tempo. H& a ocorréncia de
acidentes em todos os meses, ao longo de 1994, o que indica uma
tendéncia sistemdtica dos motivos se repetirem. Mesmo sem
pesguisar as causas deste problema, esta inferéncia estd de acordo
com a preocupagdo existente a nivel gerencial. Esta preocupagido a
partir deste levantamento, torna-se um problema que pode ser
dimensionado para estudo, definigcdo das causas e elaboracdo de um

plano de acdo para o seu controle.

A ocorréncia de acidentes fatais, um em cada ano de 93 e 94,
é um fator altamente desmotivador para egquipe. Mesmo com causas

relacionadas com acidentes de viagem, pois a situacdo geografica



do Sistema exige deslocamentos das pessoas até Porto Alegre, estas
devem ser avaliadas para definicdo de critérios que representem a
real preocupacgdo para com a seguranga, consequentemente com o bem-

estar e a saude do homem.

FIG 7.10 - numero de acidentes com incapacidade temporaria -93/94
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Se por um lado o numero de acidentes sem perda de tempo quase
dobrou na relagdo 94/93, o numero de acidentes por incapacidade
tempordria reduziu 61% (FIG XXX e FIG XXX). Esse resultado
satisfatério deve ser pesquisado, para identificar as causas e,
quais foram as agdes que geraram essa redugdo para o resultado ter

melhorado.

®0 reconhecimento

O reconhecimento considerado a partir do ato formalizado,
dentro dos critérios da organizacdo, estd tratado como um atributo
porque sabe-se que hd varias formas das pessoas terem seu trabalho
e empenho reconhecidas. Definir o reconhecimento a partir do ato
formal ¢é uma tentativa de atribuir um valor e ndo medir,

propriamente dito.

Ndo existem elogios formais atribuidos nos Ultimos dois anos

(93-94), ou seja, ninguém recebeu um elogio formal ou uma nota de
agradecimento pelo esforgco no trabalho realizado, que fosse

transcrito em sua ficha funcional.

Em relacgdo a punigdes formais, procurando a contraposigdo aos

elogios formais, ocorreram conforme dados abaixo:

ANO 93 94 TOT
Suspensodes 12 5 17
Adverténcias 6 1 7
Total 18 6 24

Esta pesquisa revela que nédo existe o hédbito na organizacéo
de reconhecer formalmente o empregado, ao longo do seu desempenho
rotineiro.

Por outro lado, ¢é wusual ser considerado uma atribuicéao
gerencial o uso de suspensdes ou adverténcias formais, quando
assim demonstra-se necessario, ©para garantir a ordem e o0s

resultados esperados no trabalho.



7.2.4-Elementos de Custos para a Gestdo da Qualidade

Os elementos pesquisados estdo divididos em quatro categorias
de custos: prevencdo, avaliacdo, falhas e bésico. As evidéncias
detectadas estdo avaliadas segundo o critério de TA (totalmente
ausente), QA (quase ausente), BP (bastante presente) e TP

(totalmente presente).

7.2.4.a) o conceito pesquisado

atributo pesquisado: elementos de custo para a qualidade

O questiondrio elaborado procura pesquisar se ha elementos do
custo da qualidade sendo, de alguma forma, administrados. Como a
administracdao do custo da qualidade nao € uma A&rea, ainda,
desenvolvida nas empresas foi escolhido a pesquisa de um atributo,
procurando identificar se existe alguma atividade na organizacao
envolvendo esses custos, e se houver quais sdo as categorias que

estdo sendo controladas.

Elementos por Categorias de Custos da Qualidade:

[&] = elementos escolhidos para o questiondrio

Custos de Prevencao:
Planejamento da qualidade

Treinamento <«

Educacgao

Andlise de produtos novos
Planejamento de processos

Estudos de capabilidade de processo

Estudos de projeto <&

Revisdo de projeto de hardware e/ou software
Educacdo/treinamento em circulos da qualidade
Confeccdo de manuais técnicos

Simulacéao

Qualificacao de embalagem

Auditoria do sistema da qualidade

Linha piloto

Predigcdo de confiabilidade

Revisdo de fluxograma de producgao

Avaliacdo em campo para detectar necessidades dos consumidores
Certificagcdao de operadores

Manutengdo preventiva <&



Atividades de garantia da qualidade do fornecedor
Treinamento de fornecedores

Avaliacgdes do fornecedor

Planejamento de atividades de avaliacao
Planejamento da recepcgao

Atividades de conscientizacdo para a qualidade

Aquisicgdo de dados sobre a qualidade <«
Relatdérios sobre a qualidade

Calibracdo de equipamentos de producdo e andlise
Correlagcao entre equipamentos

Controle de ferramentas

Qualificacadao de processo

Revisdo das requisig¢des de compra <&
Circulos da qualidade - projetos de prevencao

Custos de Avaliacao:

Inspecao e testes de entrada <«
Inspecdo e testes de protdtipo

Inspecdao e testes no recebimento
Inspecao e testes durante o processo <&
Inspecao e testes finais

Andlise de conformidade, com a especificacgdo da producédo
Materiais e servigos consumidos para a inspegdo e teste <&
Teste de produto, no processo

Auditoria de qualidade do produto

Calibragdo de equipamentos para avaliagdo da qualidade <«
Teste de vida ttil

Processamento dos dados de inspegdo e teste <&
Inspecdo/teste no fornecedor

Avaliacdo de estoques de produtos degradados para teste

Custos de Falhas Internas:
Perda de rendimento

Sucata <«
Sucata e retrabalho devido a problemas com fornecedores

Reinspegcdo e novos testes <&
Retrabalho

Andlise de falhas <«

Perdas evitaveis de processo

Disposicado de produtos (fora da especificacao)

Horas extras devido a problemas técnicos <&

Selecdao de componentes, subconjunto ou produto acabado
Emissdo de desvios de engenharia devido a problemas técnicos
Circulos da qualidade - projetos de correcédo

Linha parada devido a problemas técnicos <&

Visita a fornecedor devido a problemas técnicos
Desvalorizacdo do produto/servigo por problemas de qualidade



Custos das Falhas Externas:

Atendimento/correcdo das reclamacgdes

Troca/conserto do produto ainda dentro do periodo de garantia
Troca/conserto do produto devido a problema epidémico

Andlise de devolugdes atribuidas a material com defeito
Reprojeto devido a problemas em campo

Falhas precoces

Concessdes aos clientes que aceitam o produto de menor qualidade

Custos Basicos:

materiais servigos administrativos

orgamento de custeio operacional =
orgcamento de investimento =
consumo de energia elétrica/géds/agua &=

controle de estoques

recursos humanos &=

assisténcia social e a saude

segurang¢a no trabalho

treinamento

planejamento e execugdao de compras
projeto do produto/servicgo

ferramentas e equipamentos &=

melhoria do processo de producgdo/servicgo
espaco fisico para a estrutura organizacional
depto. de marketing

processamento de dados (informatizacao)

7.2.4.b) o critério de avaliacdo

A  principio, entendemos que a pesquisa sobre custo da
qualidade deveria definir wvalores, sendo portanto uma varidvel e

ndo um atributo. Duas grandes dificuldades existem, para

pesguisarmos o nivel de custo da gqualidade como varidvel:

1°) um grande numero de empresas, embora Jj& tenham tentado,

fracassaram na implantacdo de um programa de custos da qualidade;

2°) quais seriam os custos ideais, obtidos para empresas

similares, que usariamos como pardametro de comparagao?



Se os Instrumentos de Pesgquisa de Performance procura abranger
todas as empresas do setor de producdo de energia elétrica, mesmo
aquelas que nao possuem programas de gqualidade, a pesqguisa nao
teria um objetivo prédtico se procurasse valores de custo de
qualidade, sabendo desde ja& que este é um assunto em evolucéao,
onde a cultura de andlise de controle de custos é embriondria. As
empresas, na sua grande maioria, ndo estdo com sistemas de custos

da qualidade (ou equivalentes) implantados.

Se os resultados obtidos por empresas similares, na
implantagcdo de um programa de custo da qualidade, s&o ainda raros
no Brasil, a pesquisa nao seria pratica, pois nado teriamos

parédmetros de avaliacdo confidveis.

Organizamos o questiondrio com 5 perguntas por elemento de
custo da qualidade pesquisado (Anexo 7). Procuramos através desta
pesquisa encontrar o nivel de envolvimento da organizagdo com o
assunto de geréncia de custos em geral. Consideramos a base das
questdes relacionada com o custo da qualidade visando preparar a
organizacdo para este tipo de programa, além de procurar em quais
elementos os gerentes estdao dando a atencdo no controle de seus

custos.

O elemento de custo falhas externas nao foil pesquisado porque
em funcdo do tipo de organizacdo, seria um outro tipo de pesquisa
especial, Jj& que os reflexos da falta de energia, ou a sua entrega
fora de especificagdo, envolvem todos os segmentos da sociedade.
Consideramos, portanto, os elementos de custos de prevencao,

avaliacdo e falhas internas.

Para avaliarmos o envolvimento geral dos gerentes com o
segmento de custos, a categoria de custos Dbasicos procura
pesquisar alguns elementos, utilizando termos normalmente
conhecidos em controle de custos, como orgcamento de custeio e

orcamento de investimento.

A organizacdo do questiondrio em 20 perguntas, sendo 5

perguntas por categoria de custos pesquisada, procura direcionar a



avaliacdo do atributo. Espera-se detectar quais sao os elementos
de custo que estdo sendo exercitados na organizacdo, o0s dquais
facilitariam um programa de custo da qualidade; qual é o nivel de
preocupagao da gestdo com a administragdo dos custos; ou se hé&

algum elemento de custo que a gestao tenha dado maior atencéo.

7.2.4.c)os resultados obtidos

A pesquisa representa a visao gerencial a nivel de Sistema

Candiota como um todo, ndo sendo discretizada por &area gerencial.

Participacao % Geral das Caracter.
Evidenciadas na Administracdo de Custos

BP TP
8% 2%

TA
53%

QA
37%

FIG.7.12- Caracteristicas gerais evidenciadas na gestdo de custos

Considerando todas as caracteristicas evidenciadas, sem
estarem separadas por categoria de custos, salienta-se que 53% sao
totalmente ausentes e 37% quase ausentes na administracao de
custos do Sistema Candiota.

Esta constatacdo comprova o nivel inicial em que se encontra

a administracdo de custos na organizacgao. Embora haja a



preocupacgdao dos gerentes, nao hd um sistema de controle de custos
ou uma preparacao para implantar um tipo adequado de controle.
Procurando detectar quais s&o os elementos de custos que
possuem algum tipo de controle, ou alguma atividade de
acompanhamento, apresentamos e} namero de caracteristicas

evidenciadas por categorias de custos.

Caracteristicas Evidenciadas por Categorias de Custos
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Prevencéo Avaliagéo Falhas Basico

Categorias de Custos

A categoria de Prevengao apresenta algumas atividades sendo
executadas, ainda quase ausentes, mas comparando com as categorias
de Avaliagcdo e Falhas, é a que apresenta menor caracteristicas
evidenciadas como totalmente ausentes. A Prevencado apresenta 36%
de caracteristicas evidenciadas como totalmente ausentes, enquanto
que Avaliacdo 68% e as Falhas 64%. Isto significa gque hé& pequenas
acdes voltadas a nivel de Prevencdo na administracdo de custos no
Sistema.

A categoria de Custos Bésico apresenta um nivel de 20% de
caracteristicas evidenciadas bastante presentes, na atuacdo do
controle de custos. Este é um indice muito baixo, considerando
ainda que 44% de <caracteristicas evidenciadas ¢é considerado

totalmente ausente, ou 36% gquase ausente.

O resultados desta pesquisa, em relacdo a administracgdo dos
custos para a gestdo da qualidade, confirma que serd necessario a

implantacdo de um sistema inicial de controle, pois praticamente



ndo existem elementos que sejam acompanhados na busca da redugao
de seus custos.

A  administracao de custos basicos, embora seja uma
preocupacdo dos gerentes, se enquadra na mesma situacdo, onde sera
necessario planejar e estruturar um sistema de controle adequado

as necessidades da organizacdo desde o estédgio inicial.

7.2.5- O Nivel de Controle de Processos

7.2.5.a)0 conceito pesquisado

varidvel pesquisada: nivel de controle de processos
O objetivo desta pesquisa ¢é identificar de que forma ¢é
realizado o controle (gerencial) dos processos, e se existem

indicadores sendo utilizados como ferramentas de controle.

Entendemos como o nivel de controle do processo, tanto o

nivel de controle de processo produtivo, como o do controle de

processo empresarial. Procuramos pesquisar o nivel de controle que

o0 gerente utiliza, para atuar em suas areas de responsabilidade.

Considerando os métodos do controle da gqualidade no processo
para identificacdo de perdas/defeitos definidos por SHINGO (1985)
para atividade de manufatura, e o conceito de controle do TQC para
0 gerenciamento ser exercido através de seus itens de controle,
segundo CAMPOS(1990), definimos como trés os niveis de controle

gerencial do processo:

nivel 1 = controle por inspecdo informativa
nivel 2 = controle por estatistica indutiva
nivel 3 = controle por indicadores
O nivel 1 - inspecgdo informativa, é o nivel de controle onde

outra pessoa realiza a inspecdo, e ndo o gerente responsavel pela
tarefa. O gerente é informado da situacdo de defeitos ou problemas
existentes, ©para tomar as decisdes de <correcdo. Este nivel

representa um método de controle estatistico, onde ndo héd o



envolvimento do gerente com dados para acompanhamento e andlise
dos processos; o gerente se envolve com os fatos trazidos por seus

subordinados e com os dados que estes se basearam para a andlise.

O nivel 2 - estatistica indutiva, é o nivel de controle onde

o0 gerente ¢é o analista de estatisticas de acompanhamento do
desempenho dos processos, que estdao sob sua responsabilidade. A
estatistica indutiva é composta de graficos de controle gue
permitam ao gerente inferir a ocorréncia de possiveis defeitos ou

problemas indesejados no futuro.

O nivel 3 - controle com indicadores, ¢é o nivel onde o

gerente utiliza indicadores para detectar os problemas nos
processos de sua A4area de responsabilidade. A identificacdo e o
exercicio de acompanhar os processos através de itens de controle
ou itens de verificacdo, viabiliza a acgdo gerencial de manter o

desempenho do processo dentro de limites de operacdao aceitédveis.

O questiondrio utilizado para a pesquisa foi elaborado a
partir de algumas medidas de desempenho adequadas a uma
organizacdo do setor de produgdo de energia elétrica. Essas
medidas foram escolhidas como questdes para identificar a forma de
controle utilizada pelo gerente (Anexo 8). A medida de desempenho
escolhida é pesquisada na maneira como ela é controlada. Foram
escolhidas dez medidas de desempenho do processo (produtivo ou

empresarial), consideradas como basicas para uma empresa de

produgéao:
vl - adesdo a programacgao,
v2 — cumprimento dos procedimentos operacionais
padronizados,
v3 - tempo de parada de méaquinas,
vd - nivel de estoque de fuel-o0il,
v5 - produtividade,
v6 - tempo de aquisicdo de materiais ou equipamentos,
v7 - qualidade da matéria-prima béasica,
v9 - interrupg¢do na producgdo por falha de equipamentos,
v10- qualidade dos servigos contratados,

vll- plano de metas para manter o processo sob controle,
v12- plano de metas para melhorias do processo.



7.2.5.b)o critério de avaliacdo

O critério de avaliacdo do nivel de controle gerencial
é qualitativo, em funcdo do questiondrio e da entrevista com o0s
gerentes. A elaboracdo do questiondrio em fungdo de pontos
principais de controle do sistema de produgdo, permite a
inferéncia a respeito do tipo de controle gerencial aplicado na

organizacgao.

7.2.5.c)os resultados obtidos

O quadro abaixo mostra o resultado das discussdes sobre qual
é¢ o nivel de controle que estd sendo aplicado atualmente no

Sistema, em relacdao as medidas focalizadas:

Medidas de Desempenho

Nivel 112 3A [3B |4 5 6 7 8 9 10 |11 |12

1 X X X X X

onde:

-Nivel de Controle

Nivel l=controle por inspecédo informativa
Nivel 2=controle por estatistica indutiva
Nivel 3=controle por indicadores

—Medidas de Desempenho

1- adesao a programacao,
2— cumprimento dos procedimentos operacionais padronizados,
3- tempo de parada de maquinas,
3A- por paradas geral
3B- por manutengdes corretivas
4— nivel de estoque de fuel-oil,
5- produtividade,
6— tempo de aquisicdao de materiais ou equipamentos,



7- absenteismo

8- fornecimento da matéria-prima basica (carvao),

9- interrupg¢do na produgdo por falha de equipamentos,
10-qualidade dos servicos contratados,

ll-plano de metas para manter o processo sob controle,
12-plano de metas para melhorias do processo.

A visdo geral do tipo de nivel de controle aplicado no
Sistema, mostrada no quadro anterior, é a de que exercita-se o
nivel 1 e 2; sendo gque em torno de 40% das medidas discutidas
através do nivel 1 (por inspecdo informativa), e 55% através do
nivel 2 (por estatistica indutiva).

Existe uma medida - interrupgdo na produgdo por falha de

equipamentos - que € controlada por indicadores (Nivel 3). Mesmo

assim durante a entrevista esta opgdo foi assumida com restrigdes,
porque embora os indicadores estejam sendo elaborados, ainda nao
hd a cultura de utilizd-los para o gerenciamento.

As medidas controladas a nivel 1 foram assumidas, em geral,

com a postura de tomar consciéncia de gque as informagdes estéo
disponiveis, mas ndo existe um “procedimento continuo” ou seja um
método de controle. E o caso do controle do absenteismo, onde
existe a preocupagdo com a informagdo mas o processo nado esté
sendo controlado sistematicamente.

A medida 2 - cumprimento dos procedimentos operacionais
padronizados - foil considerada nivel 1 para a A&rea da manutencgao,
porque ndo existem padrdes para todas as funcgdes.

A medida 6 - tempo de aquisicdo de materiais e equipamentos -
foi considerada nivel 1 no exercicio gerencial, com excessao do
chefe responsédvel pelas compras para o Sistema que seria nivel 2.

Quanto a medida 11 - plano de metas para manter O pProcesso
sob controle - foi considerada nivel 1, entretanto estd iniciando
no controle do Sistema um acompanhamento sistemdtico para
identificar as metas que nado estdao sendo atingidas. Também na Aarea
de manutencgdo, estdo sendo iniciadas ag¢des na busca de controlar o
desempenho do processo de emissdo e realizacgdo de ordens de

servicgo.



As medidas controladas a nivel 2, em geral, houve

gquestionamentos se ndo eram na realidade nivel 1. As opgodes
assumidas foram em funcdo da atuacdo da maioria.

A 4rea da operacdo na medida 2- cumprimento dos procedimentos
operacionais padronizados- tem na prépria atividade o controle em
funcdo de padrdes operacionais dos equipamentos, exercitando o
nivel 2 de controle nesta medida.

O controle do nivel de estoque de fuel-oil - medida 4 -foi
considerado nivel 2, mas h& o consenso de que ¢é necessario
melhorar o préprio exercicio do nivel 2, para elaborar os
indicadores de desempenho.

A medida dez - qualidade dos servigos contratados - foi
considerada nivel 2, também com fortes restrigdes, por exemplo de
que a avaliacdo do desempenho nado existe normalmente, sendo
realizada em algumas situag¢des. Como nos contratos de isolamento
térmico onde é medido a quantidade executada, a superficie e o
volume do servigo prestado, assim como o numero de horas

trabalhadas.

7.2.6— O Foco no Cliente

7.2.6.a)o conceito pesquisado

Varidveis Pesquisadas:
-numero e identificacdo dos fornecedores externos
-numero e identificacdo dos clientes externos

Atributo Pesquisado:
-0 tratamento entre cliente e fornecedor interno
-0 tratamento entre cliente e fornecedor externo

As variaveis pesquisadas numero e identificacgao dos
fornecedores e clientes externos tém o objetivo de esclarecer se
hd na organizacdo o acompanhamento dos servigos prestados e dos

produtos fornecidos para os clientes externos; e se had o



acompanhamento visando uma relacao de parceria com 0s

fornecedores.

A existéncia da relacdo de clientes e fornecedores externos
por si sé, nédo identifica qual o tipo de tratamento é dedicado na
organizagéo, para este principio. Em wuma primeira insténcia
consideramos que a organizacdo deva ter um cuidado minimo, de pelo
menos acompanhar os resultados das transagdes com os clientes e

fornecedores externos.

As pesquisas a nivel de atributo para o tratamento entre
cliente e fornecedor interno, e para o tratamento entre cliente e
fornecedor externo, tém o objetivo de procurar esclarecer qual o
nivel de tratamento existente. Se h& preocupacdo com a
expectativa do cliente quanto a entrega, e quanto a confiabilidade

do produto.

A intencdo de pesquisar através de fatos e dados levantados,
conforme ANEXO 9, ao invés de levantamento das opinides e dos
conceitos exercitados na visdo de cada gerente, supds que houvesse
a necessidade de uma reunido-treinamento para nivelar o conceito

de cliente/fornecedor - externo e interno.

Foi realizada uma reunido-treinamento de uma hora com cada
grupo de <cinco gerentes, Dbuscando a introdugdo dos conceitos
iniciais do TQC, para o entendimento da pesquisa. Foi fortalecida
a 1importdncia do conceito de cliente/fornecedor para o TQC, e

introduzida a pesquisa.

O conceito do foco no cliente, embora muito simples, foi
muito complexo no levantamento da percepgdo de sua aplicagcao. O
préprio gerente levantando a sua prdépria condigcdo, no exercicio do
conceito simples e coerente de foco no cliente, provocou sua
inconformidade com essa dificuldade. Perceber a sua prdpria

dificuldade é, no minimo, exercitar ou provocar a mudanca.



7.2.6.b)- o critério de avaliacgdo

A pesquisa sobre o foco no cliente serd avaliada em funcgdo da
malha de inter-relacionamentos vista sob a o6tica dos clientes
internos. O grau de atuagdo do foco no cliente interno seré
proporcional a capacidade de compatibilizar os produtos entre os
clientes e fornecedores.

Em relacdo aos clientes e fornecedores externos a pesquisa
serd avaliada em funcdo da existéncia ou ndo de acompanhamentos de

desempenho dos servicgos prestados e fornecidos.

7.2.6.c) os resultados obtidos

O levantamento desta pesquisa como instrumento de alavancagem
para o processo de mudanca foi excelente. Todos os gerentes
pensaram em preencher, alguns preencheram, outros reclamaram sobre
o0 preenchimento de dados que diziam ndo entender o significado.

Entretanto, este levantamento de dados ndo foi o mais
adequado para responder as questdes colocadas na definicdo das
varidveis ou dos atributos pesquisados.

A andlise do resultado desta pesquisa permitiu realizar
consideragdes a respeito do foco no cliente, a nivel de atributo
como um todo. Faremos a seguir um resumo de todas as planilhas
levantadas, procurando obter a visdo geral do sistema separado por

drea gerencial.

*Quanto a caracteristicas da qualidade dos servigos/produtos

entendidas como criticas para os clientes internos:

*na visdo da Chefia do Sistema

Produtos Caracteristicas Criticas
autorizagdo—-compras/contratos -velocidade de decisao
normas/decisbes/proposigdes —-clareza, consisténcia
segurancga/saude —justica

treinamento coeréncia —critério
elogios/penalizagdes -pertinéncia

autoriz. trab. extra/liberag¢des -pontualidade/disponibilidade

-na visd&o da Manutencgéao



Produtos Caracteristicas Criticas
manutengdo e instal. equipamentos —dific. aquisicgdo de pecgas de reposigéo
confiab. equipam. manutencionados —-entrega nos prazos estipulados

—dimensdes conforme especificacgdes

preventiva equip.usinas/subest. —falta de treinamento especifico
manutengdo de instrumentos -0 retrabalho
informacgdes -do momento /

—-sem avaliagédo de desemp. dos equipam.

*na visao da Operacéo

Produtos Caracteristicas Criticas

geragao -ndo ter continuidade/ confiabilidade
—equipamentos em condic¢des inadeq.
—-condig¢des de trabalho inadequadas

informacgédo —-informatizagdo de dados

*na visao do Planejamento

Produtos Caracteristicas Criticas

melhorias operacionais —dificuldade adequagdo de projeto
especificagdes técnicas —-informacéo

tratamento d’dgua —-conformidade em funcdo exigéncia serv.

*na visdo do Administrativo

Produtos Caracteristicas Criticas
relatdérios, planilhas, levantam. -ndo estdo definidas
pesquisas e informacgdes -ndo estdo definidas

eQuanto ao controle das caracteristicas criticas de qualidade do

produto entregue ao seu cliente interno:

*Na visdo da Chefia do Sistema, o controle é realizado através das

avaliagdes de custo/beneficio das decisbes desenvolvidas. Néo

possuil um sistema de avaliacdo e controle sistematizado.

*Na visdo da Manutencdo, o controle é realizado através:

—-da antecipacdo na compra de um produto que poderd comprometer a qualidade do
servigo;

—do numero de solicitacgdes para fazer o mesmo trabalho (retrabalho);

—testes de desempenho dos equipamentos;

—fiscalizagdo dos servigos entregues.



*Na visdo da Operacdo, o controle é realizado através:

—-do nivel de insatisfacdo com o resultado do desempenho dos equipamentos seja
para os clientes internos ou externos (COS - Centro de Operagdes do Sistema);

—do numero de manutengdes preventivas realizadas;

-relatdérios de operacdo.

*Na visdo do Planejamento, o controle ainda ndo existe e necessita

ser implantado.

*Na visdo do Administrativo, ainda ndo estd definida a acéo

sistematizada de controle.

*Quanto a caracteristicas da qualidade dos servigos/produtos
entendidas como criticas para clientes externos, assim como o

controle dessas caracteristicas:

*na visdo da Chefia do Sistema

Produtos: energia disponivel, relatdérios RH/Materiais/Cinza, previsdes
de orcamento, Controle de custeio/Investimento, Requisicgdes

de materiais, Gerenciamento de Insumos em geral.

Caracteristicas:
continuidade, confiabilidade,exatidio, seguranca, abrangéncia,
legalidade e custo.

Controle:
através de graficos gquanto ao COS, e os demais ndo é

controlado sistematicamente.

eAndlise Geral dos Resultados Obtidos

O foco no cliente externo, basicamente é em funcdo do Centro
de Operagdes do Sistema que recebe a energia produzida e controla
a sua entrega ao cliente final. Nado existe um tratamento
sistematizado do foco nos clientes externos, embora haja, é claro,
a preocupacao permanente no atendimento das solicitagdes de

geracgdo necessarias ao sistema de poténcia.



O foco no cliente interno de uma maneira geral existe em um

nivel fraco, embora haja clareza nos produtos/servicos de cada

chefe de unidade organizacional para cada cliente interno.

Existe um nivel elevado de criticas guanto ao controle das
caracteristicas de qualidade questionado, por este ser
praticamente inexistente. As caracteristicas criticas foram
colocadas com a andlise do wvalor que lhe foi atribuida pelo
gerente, na maioria das vezes com aspectos negativos. Estas
consideracgdes nao foram reproduzidas no levantamento das
caracteristicas apresentadas.

H& um nivel considerdvel de inconformidade com os resultados
que vem sendo atingidos, sendo responsabilizado a falta de
“corresponsabilidade”, que em outras palavras significa a falta de
compromisso entre cliente/fornecedor interno.

0 controle das caracteristicas de qualidade do
produto/servico de cada wunidade organizacional ndo existe. A
pesquisa tornou isto claro, assim como aumentou o interesse e a
responsabilidade do gerente em obter um conjunto de indicadores de
desempenho no sentido de avaliar sistematicamente.

H& uma expectativa de mudanga quanto a melhoria de
disponibilidade de equipamentos, através da retomada de
manutencdes preventivas pela manutencdo. O produto principal que
é¢ a energia disponivel necessita apresentar melhoria na sua
confiabilidade na visdo dos gerentes.

De alguma maneira os gerentes manifestaram as suas
insatisfacgdes quanto ao atingimento de metas, mesmo nao sendo o
objeto pesquisado. Nao ha davida de que a implantacdo de um
sistema de procedimentos, para a melhoria no tratamento entre
cliente/fornecedor interno ou externo, ¢é um dos requisitos

importantes para a mudanca da tendéncia de resultados negativos.



7.2.7-0 Nivel de Qualificagdo dos Processos Empresariais

7.2.7.a)o conceito pesquisado

variavel pesquisada: elementos para a melhoria continua
através do processo

A wvariavel elementos para a melhoria continua através do
processo somente poderd ser avaliada, através de sua decomposicéo

em parametros que a influenciam.

Segundo HARRINGTON (1993) sao oito, os ©paradmetros para
avaliacdo da qualificacdo do processo empresarial:

medigcdes relativas ao cliente final;
medigdes e/ou desempenho do processo;
parcerias com os fornecedores;
documentacao;

benchmarking;

treinamento;

adaptabilidade do processo;
aperfeicoamento continuo.

Para esta pesquisa do estudo de caso, consideramos a maior

influéncia dos paradmetros: medigcdes e/ou desempenho do processo,

documentacdo e o aperfeicoamento continuo.

Nao estamos pesquisando a influéncia do benchmarking e das
parcerias com os fornecedores. O treinamento e as medigdes
relativas ao cliente final estdo sendo pesquisados como uma funcgéao
global na organizacdo, que atendem inclusive o aperfeicoamento do
processo, e por 1sso ndo serdo pesquisadas como varidveis que

influenciam exclusivamente o processo.

A adaptabilidade do processo consideramos um estagio de
avango do controle do processo empresarial, existente em
organizagdes que Jja obtiveram resultados favordveis em seus
programas implantados de gestdo da qualidade. Por esta razdo, néao

incluiremos na pesquisa para o estudo de caso.



Como qualquer empresa que nao implantou um programa de
controle e andlise de processos empresariais deverd situar-se no
nivel 6, segundo HARRINGTON (1993), Avaliacdao de Performance
aplicada ao estudo de caso utiliza esses critérios, de uma maneira

mais flexivel.

Desta maneira, a variadvel pesquisada, melhoria continua
através do ©processo, foi decomposta em trés parametros de
HARRINGTON (medig¢des e/ou desempenho do processo, documentacdo,
aperfeigcoamento continuo) e nos conceitos utilizados no MASP

(Metodologia de Andlise de Solucdo de Problemas) .

O objetivo deste instrumento de pesquisa é de identificar a
existéncia de acgdes de gestdo através de processo. Elaboramos um
levantamento de informag¢des para verificar:

—-se héd medicgdes e controle de processos;

—-se 0s processos sao padronizados;

—-se ha& um acompanhamento de desempenho dos processos;

—-se o0s grandes problemas estdao identificados;

—e se houve planos de acgdo para a solugcao desses problemas.

Desta maneira mesmo sem as pessoas conhecerem a teoria do
MASP, procuramos identificar se a sua filosofia ¢é aplicada,
através do levantamento dos dados, das causas dos problemas e da

busca de solugbes através da participacdo de todos os envolvidos.

Elaboramos quatro levantamentos de informacdes, apresentados
no Anexo 10, que chamamos de:

numero de processos medidos

numero de processos padronizados

reunides para avaliar os processos
acompanhamento do desempenho dos processos

DS N

7.2.7.b) o critério de avaliacdo

A avaliacdo teve como base os niveis de qualificacdo dos
processos empresariais de  HARRINGTON(1993), numa visdo mais

introdutdéria de desempenho de processos.



7.2.7.c) os resultados obtidos

A pesquisa de qualificacdo dos processos empresariais (Anexo
10), foi apresentada aos gerentes para dque fosse preenchida a
partir da situacdo existente em suas &reas de responsabilidades.

O qguestionadrio elaborado a nivel de levantamento de fatos e
dados (Anexo 10), procurou garantir uma linguagem comum utilizada
no ambiente de producdo. Foi explicado que o questiondrio
apresentava uma proposta ideal, e que o nao preenchimento de
alguns dados nao representava uma situagdao negativa. O que
procuramos avaliar € o tipo de tratamento dedicado aos processos
existentes.

Em duas reunides posteriores, a partir das discussdes sobre a
dificuldade da pesquisa, foili <constatada a real situacao do

tratamento dos processos no Sistema Candiota.

®A qualificacgdo dos processos das areas gerenciais de Manutencéo,

Administrativa e de Coordenacdo do Sistema

As areas gerenciais de Manutencao, Administrativa e
Coordenacdao do Sistema praticamente nao possuem um tratamento
dedicado aos processos empresariais, de acordo com o estabelecido
na evolugdo para o TQC. Certamente utilizam e exercem o controle
através de processos, mas a qualificagdo desses processos numa
estrutura que vise valorizar a padronizacgdo para o controle, ainda

ndo apresenta um tratamento que auxilie a gestdo através do TQC.

Nestas 4&reas a qualificacdo do processo empresarial de
HARRINGTON ¢ definida como de nivel 6 - condicdo desconhecido, ou
seja onde a condigcdo do processo ainda nédo foi determinada.

Estas &reas gerenciais ainda ndo possuem processos medidos e
padronizados, nem portanto um sistema de avaliacao e

acompanhamento do desempenho de seus processos empresariais.



oA qualificacdo dos processos da area gerencial de Operacgao

A &rea de operacgao utiliza os procedimentos operacionais
padronizados como instrumentos necessadrios para a sua tomada de
decisdo operacional, ou seja para a prdpria execugdo de sua rotina
didria.

A pesguisa constatou gque existem os procedimentos, as
instrucgdes e normas de operacdo, mas nao havia um levantamento do
numero de processos existentes ou padronizados para a operacgao de

equipamentos ou conjunto de equipamentos (dreas de trabalho).

A partir desta constatacdo foi realizado o levantamento de
todos o0s equipamentos e instrugdes de operagdo existentes nas
fases A e B do Sistema, assim como as tarefas do operador e o
numero de folhas de leitura gque sado preenchidas na sua rotina
didria. Apresentamos a seguir o resumo do numero de instrucdes de

operacao em funcao de subsistemas de equipamentos.

FASE A:
Sub-sistema N° de Instrucgdes N° Fol.Leitura
Sala de Bombas 37 5
Volante de Caldeira 69 3
Ciclo Térmico 37 5
Recebedor de Combustiveis 16 1
Quadro Elétrico 11 6
Painel Térmico 57 5
Subestacéao 40 12
TOTAL 267 37
FASE B
Sub-sistema N° de Instrucdes N° Fol.Leitura
Térmico - 8
Volante de Caldeira - 6
Sala de Bombas - 9
Quadro Elétrico 25 7
Painel Térmico - 7
TOTAL 25 37

Na avaliagcdao do gerente, essas 1nstrucdes padronizadas

existentes cobrem em torno de 20% das &reas de trabalho de todo o



Sistema (fases A e B). O trabalho de padronizacgcdo iniciou pelos

problemas prioritdrios, divididos por subsistemas de operacéo.

Nao existem medidas de desempenho dos processos executados
segundo essas instrugdes padronizadas e, portanto, as reunides nao
estdo estruturadas para avaliar os processos, com indicadores que
acompanhem e} desempenho. Existe uma reuniao mensal com

supervisores para avaliar a operagdao e problemas administrativos.

Nao tem estatisticas de desempenho por equipamentos ou por
subsistemas de equipamentos, assim como nao ¢é wusual elaborar
estatisticas de ocorréncias.

Os problemas verificados em 93/94 ndo estdo identificados
como forma de estudo e oportunidade de melhoria da operacao, em
eventos semelhantes no futuro.

A andlise das causas de indisponibilidades de geracdo é
realizada por outro setor da Superintendéncia, em cima dos dados
fornecidos pelo Sistema Candiota. Isto nao contribui para
incentivar a cultura de utilizacdo de avaliacdo de desempenho nos
estudos de ocorréncias ou de recomposicdo dos subsistemas.

A qgualificagdo de HARRINGTON do tratamento dos processos na
drea de Operacdo enquadra-se ainda como nivel 6 (desconhecido),
embora tenha avancos na direcdo do nivel 5 (entendido) na &rea de
documentacdo para a padronizacéo.

Para a qualificagdo do nivel 5, subentende-se que todos os
processos estdo sendo medidos possuindo metas de eficédcia e
eficiéncia estabelecidas; os processos tem a documentacdo definida
e todos os grandes problemas estdo identificados, com planos de

acdo estabelecidos.



8. A Avaliagao da Performance Organizacional do Estudo de Caso

8.1-0s Critérios de Andlise

A expectativa inicial deste trabalho era definir critérios
mais deterministicos para andlise, de maneira que facilitasse a
sua aplicacdo em todo tipo de organizagdo produtiva. Na medida em
que se aplicou os instrumentos o numero de varidveis reduziram, e
aumentaram proporcionalmente o nuUmero de atributos especificos da
empresa do estudo de caso. As entrevistas realizadas, Jjuntamente
com o0s questiondrios aplicados, permitiram uma percepcdo de
andlise que, indiscutivelmente, seria desconsiderada se a

expectativa inicial fosse atendida.

A avaliagéo da performance como um todo ficou baseada em
cinco niveis qualitativos, baseados em CROSBY (1992), que
representam os estdgios de evolugdo da organizagdo: preliminar,
inicial, intermedidrio, desenvolvimento e aperfeicoamento.
Acreditamos que estes niveis qualitativos sdo mais representativos
para a proposta do trabalho, do que se fossem quantitativos, como
no caso de avaliagbdes Jj& existentes com pontuagdo, como a
avaliacdo para o prémio Nacional da Qualidade baseado no prémio
Malcon Baldridge, ou a Avaliacdo do Programa Gaucho da Qualidade,

por exemplo.

O nivel de atuacdo das varidveis e atributos pesquisados foi
identificado a partir do nivel de evidéncias de existéncia das

caracteristicas questionadas.

A posicdo de performance da organizacdao, em relacdo a estas
varidveis ou atributos, identifica a evolucdo do resultado das
acbes de gestdo para o desenvolvimento das —caracteristicas
pesquisadas. Esta avaliagdo de performance foi separada nos cinco
estidgios de evolugdo, os quais deverdo ser funcdo das evidéncias

das caracteristicas pesquisadas.



®rspirito de Equipe:

Para andlise global do espirito de equipe wutilizamos a
pesquisa em funcdo das caracteristicas de equipe ideal -
N5A (Mod.Ideal/Processo), Nb5B(Mod.Ideal/Homem). Os outros niveis

pesquisados serdao serdo considerados como subsidios de avaliacgao
das causas de divergéncia em relacdo ao espirito de equipe ideal,

e serdo utilizados para identificar as conclusdes/sugestdes.

Influencia no

Evidencias Indentificadas Estagio de Evolucdo da Orgn.

5A, 5B
muito alta preliminar aperfeigoamento
alta -c/ tendéncia + preliminar desenvolvimento
-c/ tendéncia - inicial intermedidrio
média -c/ tendéncia inicial intermedidrio
-c/ tendéncia intermedidrio inicial
baixa -c/ tendéncia intermedidrio inicial
-c/ tendéncia desenvolvimento preliminar
muito baixa aperfeigoamento preliminar

A interpretacéo

seguinte:

com tendéncia

correspondente

evidéncia

do «critério,

negativa,

serd o

identificada

estagio de
intermedidrio; se

baixa

com exemplos

evolucao da
para

com tendéncia

aplicacéao, é

se a evidéncia identificada para o Nivel 5A for alta

o Nivel 5B

positiva,

estdgio identificado que a empresa estaria é o inicial.

eMatrizes de Capacitagcdo para o TQC:

Para a MCl (Alfabetizacdo e Escolaridade Béasica)
de aderéncia

influencia dos estdgios de evolucgédo.

2° e 3°

Técnicos—-Administrativos),

Graus),

sao valores

relacao

MC3 (Cursos

MC5 (Cursos

Técnicos—-Industriais),

inversa de

Basicos

0s paréametros

As matrizes MC2 (Formacao do

MC4 (Cursos
do TQC)

empresa

aderéncia na



MC6 (Especializacdo em Gestao da Qualidade) possuem pardmetros com
relacdo inversa de aderéncia na influéncia no estdgio de evolucéo.
Esses parémetros irdo definir o nivel de evolugado da organizacéao,

conforme critérios a seguir:

Matriz MC1

N° analfabetos/ Aderéncia Estdgio de Evolugéao
1°Grau Incompleto da Organizacédo
0-20% Forte 0 -10 % aperfeicoamento
10-20 % desenvolvimento
20-30% Média 20-30 % intermediario
maior 30% Fraca 30-60 % inicial
> 60 % preliminar

Matrizes MC2,MC3,MC4, e MC5

Q

% Empreg. Treinados Aderéncia Estdgio de Evolucgédo
da Organizacgao

0-30% Fraca 0 -15 % preliminar
15-30 % inicial

30-50% Média intermedidrio

maior 50% Forte 50-80 % desenvolvimento
80-100% aperfeigoamento

Matriz MC6

— Se existir pelo menos um empregado intermedidrio

- Se os empregados desenvolvem aplicacgdes desenvolvimento

®A satisfacdo no trabalho

O critério de anédlise foi de procurar evidéncias de gestéo
para a satisfacdo no trabalho, através do controle do absenteismo,

da seguranga no trabalho e do reconhecimento.



as evidéncias

se o controle dos elementos néao
é exercido
se o controle é exercido mas o

desempenho dos elementos é instéavel

se o controle com agao nas causas
é exercido e o desempenho dos

elementos é estavel

se o controle é exercido e existem
planos de melhoria e pesquisas de
satisfacao

existe uma rotina de controle dos
elementos a partir de um padrao

estudado e do acompanhamento de
pesquisas de satisfacéo

oL lementos de Custos

O critério de andlise €& o mesmo

equipe,

Evolucdo da Organizacao

preliminar

inicial

intermedidrio

desenvolvimento

aperfeicoamento

empregado no espirito de

onde o percentual de evidéncias das categorias pesquisadas

define o nivel de evolugdo da organizacgéao.

eNivel de Controle de Processos

O critério de andlise definiu trés

processos NCI1 (controle por inspecao informativa),

estatistica indutiva) e NC3(controle
funcdo de seu exercicio na gestao,
evolucdo da organizacéo.
Nivel de Controle Aplicacéao

1 100 %

1l e 2 mista

niveis de controle de

NC2 (controle por

por 1indicadores) que em

relacionamos o nivel de

Evolugdo da Organizacgao

preliminar
inicial



2 100% intermedidrio

2 e 3 mista desenvolvimento
3 100% aperfeigcoamento

ef'oco no Cliente

O critério de andlise do Foco no Cliente Externo (FCE) e Foco
no Cliente Interno (FCI) utilizado foi de procurar evidéncias, a
partir do levantamento realizado e das entrevistas durante a
reunido do preenchimento dos dados, para responder as seguintes
questdes, consideradas cumulativas para a relacdo com o nivel de

evolucado da organizacgado:

as evidéncias Evolugdo da Organiz.
se hd a preocupacgdo sem agdo com C/F preliminar
se hd a identificacdo dos C/F inicial
se h& coeréncia entre C/F interno intermediédrio
se hd o controle das caract. de qualidade desenvolvimento
se had tratamento padrd&o ao C/F aperfeicoamento

®F lementos para a melhoria continua através do processo

Os elementos pesquisados sd&o: numero de processos medidos
(NPM), numero de processos padronizados (NPP), de reunides para
avaliar os processos(RAP), e o acompanhamento do desempenho dos
processos (ADP). O critério de andlise dos elementos para a
melhoria continua foi de procurar evidéncias quanto as seguintes

questdes propostas em fungao dos levantamentos realizados:

as evidéncias Evolugédo da Organiz.
se o0s problemas estdo identificados preliminar
se hd planos de acdo para solucdo dos probl. inicial
se h4d medigdes e controle de processos intermediédrio
se 0s processos sao padronizados desenvolvimento

se h&d um acompanhamento de desempenho aperfeicoamento



8.2- A Avaliagdo da Performance Organizacional

Considerando a sessao 3.3, definimos os estdgios de evolucgéo
da organizacdo em relagcdo a gestdo da qualidade - Preliminar,

Inicial, Intermedidrio, Desenvolvimento e Aperfeicoamento.

Cada variavel ou atributo pesgquisado, avaliado segundo os
critérios da secdo 8.1, influenciam a empresa para uma posicao de

maior ou menor performance para a gestdo de qualidade.

O estdgio Preliminar significa que a geréncia tem intencdes
de controlar as varidveis para a qualidade, mas n&o consegue mudar

porque nao aplica um método.

No estdgio Inicial a geréncia relaciona o0s ©problemas
crbnicos, nado estabelece solugdes de longo prazo, trabalha mais a

motivacdo do grupo do que a metodologia de gestdao.

No estdgio Intermedidrio os problemas sdo resolvidos com
método, as equipes se organizam em fungdo da qualidade e héd o
inicio da mudanca de atitude na organizagdao para a visdo de

melhoria.

No estdgio do Desenvolvimento ¢é o estdgio da verdadeira
aplicacdo da gestdo da qualidade em todos os processos da
organizacdo, com métodos de envolvimento e ©participacgao das

pessoas e em tudo que diz respeito ao cliente.

No ultimo estdgio de Aperfeicoamento é quando a gestdao da
qualidade estd implantada, com os sistemas de acompanhamento de
performance fornecendo feedback na busca da melhoria continua, e
quando os principios do método de gestdo j& fazem parte da cultura

organizacional.

No quadro 8.1 podemos observar a influencia de cada nivel de
varidvel pesquisada nas performance da empresa. Ou seja se
existisse somente certo nivel pesquisado, a organizacdo estaria na
posicdo de performance correspondente. Por exemplo, se somente o
nivel de controle por inspecdo informativa (NC1l) fosse pesquisado,
a organizagdo se posicionaria no estdgio inicial de evolucéo.

Assim como, se somente a matriz MC1l (alfabetizacdo e 1° grau)



fosse identificada a organizacado, também, estaria na posicgéo

inicial de evolucéo.

Existem elementos em diversos estdgios, o que representa a
evolucdo da Empresa em relacdo a pontos fundamentais. Para cada
elemento pesquisado, existe a posicdo de cada nivel de sua

evolucdo. Se analisarmos o quadro 8.1 concluimos que:

-0 espirito de equipe apresenta um excelente nivel nas varidveis
humanas posicionando a empresa no estdgio de Desenvolvimento, e um
nivel de equipe prejudicado pelas variaveis do processo

posicionando a empresa no estdgio preliminar;

—-As matrizes de capacitacdao para o TQC, posicionam a empresa entre

os niveis inicial e intermedidrio;

-0 baixo nivel de gestdo para o reconhecimento no trabalho
posiciona a empresa no estdgio Preliminar, enquanto gque embora o
absentismo e a seguranca no trabalho tenham um controle inicial,
0s seus desempenhos instdveis posicionam a empresa em um estagio

Inicial;

-0 nivel de controle de processos posiciona a empresa no estagio
inicial em fungdo de uma aplicacdo mista de controle por inspecéo

e por estatistica indutiva;

-os elementos de custo, pela intensidade muito baixa de
caracteristicas evidenciadas, posiciona a empresa no nivel

preliminar;

-o0s elementos relativos ao foco no cliente apresentam evidéncias
de qgue h& a preocupagdo, mas nao existe acgdo considerando o

cliente fornecedor, posicionando a empresa no nivel Preliminar;

-0s elementos para a melhoria continua, pela identificacado dos
problemas mas a ndo existéncia de um método estruturado para as

suas solucgdes, posiciona a empresa no nivel Preliminar.



Seguranca T.

ELEMENTOS ESTAGIO DE EVOLUGCAO DA ORGANIZAGAO
PESQUISADOS Preliminar Inicial Intermediario |[Desenvolvim. [Aperfeigoam.
Espirito de N5A N1 N2 N3 N4

Equipe N5B

Matrizes de MC4 MC1 MC2 MC6

Capacitacéao MC5 MC3

Satisfacao no |Reconhecim. Absenteismo

Trabalho

Elementos de
Custos

Prev./Avalia.
Falhas/Béasico

Nivel —-Controle
de Processos

NC3 NC1
NC2

Foco no Cliente

FC-Externo

(FC) FC-Interno
Elem. Melhoria| NPM / NPP
Contin. Processo| RAP / ADP

Espirito de Equipe
Nl=Formacdo, N2=Turbol.
N3=Normas, N4=Atuacao,
N5A=Mod.Ideal/Processo,
N5B=Mod.Ideal/Homem

Elem. Melhoria C.P.
NPM=N°Processo Medidos
NPP=N°Processos Padroniz.

RAP=Reunides Avaliag¢des Proc.

ADP=Acomp. Desempenho Proc.

Nivel Controle de Proc.

Matrizes de Capacit.

NCl=Inspegdo Informativa

NC2=Estatistica Indutiva
NC3=Indicadores

MCl=Alfabet./1°Grau Inc.

MC2=2°e3°Graus/MC3=Indust.
MC4=Administ./MC5=Bas. TQC
MC6=Especial. gestdo Qual.

QUADRO 8.1- A Influencia de cada varidvel/atributo x estagio de evolugao da empresa
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Portanto, conforme a analise do Quadro 8.1, a tendéncia do
estagio geral de evolugdo da performace organizacional do estudo de
caso, segundo os parametros do TQC, €& de estar entre os estdgios
Preliminar e o Inicial. Levando em conta o maior numero de
evidencias encontradas consideramos como Estagio Inicial a
Avaliacdo da Performace Organizacional da Empresa, para a

implantacdo da gestdo da qualidade segundo a metodologia do TQC.

Existem avanc¢os importantes a serem considerados com
alguns niveis dos elementos pesquisados. Estes elementos,
individualmente, posicionam a empresa em estdgios avancados de
evolucdo. Por exemplo, o nivel de espirito de equipe devido ao
relacionamento humano ou o nivel de capacitagdo em especializacao

na gestdo da qualidade.



9.Conclusdes e Sugestodes

9.1- Conclusodes

A avaliacdo de performance organizacional foi elaborada
procurando definir as acgdes de gestao nos enfoques do HOMEM e do
PROCESSO, que estivessem de acordo com principios da gestdo da
qualidade através do TQC. O enfoque do FUTURO, nao foi pesquisado
porque seria pressupor a existéncia de planejamento, de visdo e de
um programa de educacdo para a mudanga da cultura organizacional,
que é a prépria proposta de futuro de organizagdes com programas de
qualidade estruturados pelo TQC. O enfoque do FUTURO deve ser
pesquisado nessas empresas, por ser fundamental para a estratégia

de mudancga.

9.1.1-Conclusdes Especificas
As conclusdes especificas a partir das varidveis ou atributos

pesquisados, em funcdo dos instrumentos de pesquisa sédo:

—>No enfoque do HOMEM

-Espirito de Equipe -

Os elementos que estdo auxiliando o desempenho como equipe sao
porque:
’cxiste um bom nivel de comunicacdo entre as pessoas, com a
participacdo sendo exercitada de forma equilibrada,quanto aos

aspectos que envolvem o Homem na busca do modelo ideal (nivel 5B);

®a normatizacdo de regras Dbéasicas de convivio (nivel 3) é
equilibrada, as pessoas tém a sensacdo de que é possivel atingir as

metas, e o espirito é de que tudo vai funcionar bem;

®0s propdésitos da equipe estdo claros,e hd um forte apego ao grupo

com um sentimento de satisfacd&o em pertencer ao grupo (nivel 4);



Os elementos que estdo dificultando o desempenho como equipe

sao porque:

scxiste um nivel inadequado de formacao de equipe, onde os membros
estéo procurando definir fronteiras entre eles (Nivel 1),

provavelmente pela chegada de novos membros;

*apresenta-se uma média evidéncia de turboléncia na equipe (nivel
2), onde os membros discutem principalmente pela insatisfacdo com
os resultados obtidos em funcdo do progresso esperado, gerando uma

certa falta de colaboracao entre as pessoas;

scxiste a falta de definicdo de metas viadveis e compreendidas por
todos, a falta de decisdes baseada em fatos e dados, a falta da
busca de solugdes de longo prazo para os problemas deixando de

confiar em consertos provisdérios (Nivel 5A);

-Matrizes de Capacitacdo para o TQC -

Os elementos que sdo facilitadores de um programa de gestdo da

qualidade séo:

®a existéncia de pessoas treinadas em cursos de especializacdo de

longa duracdo em gestao da qualidade;

®0 numero de pessoas com formacdo completa ou incompleta no 2° e 3°

graus, equivalem ao triplo do numero total de empregados de nivel

médio mais superior;

®0 treinamento gerencial em administrac¢do, conhecido como um
programa de Renovacgao de Candiota, onde os 43 gerentes foram
treinados em conceitos de administracdo através de indicadores e de

planejamento empresarial;

Os elementos dificultadores de um programa de gestao da

qualidade séo:



ehouve pouco treinamento dirigido para as fungdes técnico-
industriais, sendo que durante os dois anos somente em torno de 1/3

das pessoas foram treinadas;

scxistem em torno de 50% (416 empregados) do total de pessoal
administrativo mais operacional (792 empregados) que nao cursaram O

1°grau completo, sendo 17 analfabetos;

*praticamente nao houve treinamento para as funcgdes

administrativas, e para os cursos béasicos para o TQC;

-A Satisfagcdo e o Orgulho do Trabalho Realizado -

®0 nivel do absenteismo crescente pode indicar uma insatisfacdo no
trabalho, a qual deve ser melhor investigada a partir do estudo
detalhado das causas; héd uma tendéncia de acréscimo de 20% de dias

perdidos no nivel médio observado;

®3 seguranca no trabalho praticamente dobrou o numero de acidentes
sem perda de tempo no periodo observado, engquanto que os acidentes
por incapacidade tempordria reduziram 61%; a inferéncia gquanto a
satisfacdo deve ser melhor observada j& que este ndo é um processo

estéavel;

®0 reconhecimento formal pesquisado ndo existiu, entretanto houve
punic¢cdes administrativas no mesmo periodo; essas medidas néao

contribuiram para a satisfacdo no trabalho;

*nio existe programas de envolvimento e participacao dos
empregados; seja por propostas de sugestdes que sejam trabalhadas

ou pela participacdo em reunides de avaliacdo de desempenho.



=>No enfoque do PROCESSO

-Elementos de Custo -

’nio existe agdes estruturadas de controle de custos, seja a nivel

de custos bésicos ou a nivel de custos da gqualidade;

-Nivel de Controle de Processos -

’cxiste uma tendéncia de realizar o controle na forma de inspecéao
por informacdo, ©poils embora existam medidas controladas por
estatistica ndo é este o habito gerencial;

®0 controle por indicadores ndo é utilizado, embora existam os seus

levantamentos a nivel de desempenho da producgao;

—-Foco no Cliente -

scxiste clareza da atribuicdo gerencial, no produto/servico de cada
gerente de unidade, sob o ponto de vista do cliente/fornecedor

interno;

*hd uma atitude de elevada inconformidade com os resultados, sendo
estes responsabilizados pelos préprios gerentes como a falta de

compromisso entre cliente/fornecedor interno;

en3do hd o controle direto sobre fornecedores sendo, nas opinides

dos gerentes, dificultado pela prépria condicdo de empresa estatal;

®0 controle do produto entregue ao cliente externo € realizado de

maneira preliminar;

-Elementos para a Melhoria Continua através do Processo -—

®0s problemas ndo estdo identificados, e portanto ndo h&d planos de

acdo para resolvé-los;

*na sua grande maioria, os processos nao estdo padronizados, com

excegdo dos procedimentos de operacdo de equipamentos;



®ndo had procedimentos de avaliacdo e acompanhamento de desempenho.

9.1.2-Conclusdes Gerais

Em relacgdo a Avaliacgdo da Performance Organizacional do Estudo
de Caso conforme quadro XXAA e considerando os pressupostos

assumidos nos instrumentos de referéncia, as conclusdes sao:

quanto as acgdes de gestdo para o HOMEM -

-0Os gerentes nao incentivam o envolvimento e a participagao das
pessoas com sugestdes de melhorias, pois o espirito de equipe estéa
sendo prejudicado justamente pela falta de processos e metas bem
definidas; ndo existem fdéruns de participacdo; nédo existem reunides
de avaliacdo de desempenho. Através da pesquisa pode-se inferir que
o nivel de equipe na relacdo pessoal é muito bom, e portanto

acredita-se que a participacao com sugestdes seria muito produtiva.

-0Os gerentes valorizam a satisfacdo e o entusiasmo no ambiente de
trabalho, mas ndo estdo realizando decisdes gerenciais em funcdo da
busca das causas de ©problemas como o nivel de absenteismo
crescente, ou o processo instdvel de controle da seguranga no

trabalho.

-0 treinamento global nao ¢é incentivado pela geréncia, pois a
pesquisa demonstra a falta de uma estratégia de treinamento em

funcdo de necessidades atuais. Existe uma condic¢do critica que € o

nivel elevado de empregados analfabetos ou com o 1°grau incompleto.



Quanto as acdes de gestao para o PROCESSO —

-Ndo h& o gerenciamento estruturado de custos da gqualidade de forma

simples, existindo ag¢des preliminares a nivel de prevencgao.

-0 sistema de trabalho em funcdo dos clientes/fornecedores ¢é
preliminar, existindo atitudes no sentido de que este seja um
sistema muito facil de implantar para a gestdo da qualidade,

facilitado pelo forte espirito de producéo.

7

-0 controle do processo, de uma maneira geral, ndo é realizado
através dos itens de controle e verificacdo. Existem os indicadores
sendo elaborados, mas ndo h&d a funcdo gerencial a partir dos
indicadores. A existéncia da estatistica de indicadores ¢é um

facilitador para a implantacdo deste método de gestéo.

—-A gestao encontra-se no nivel preliminar de incentivos para a
melhoria continua de processos. H& o conhecimento dos gerentes do
primeiro nivel, alguns com estdgio no Japdo em sistemas de controle
da producdo, o que é um elemento facilitador para a implantacdo de

um programa de melhoria adequado ao Sistema Candiota.

9.1.3-Conclusdes quanto aos Instrumentos de Avaliagdo

Nao hé& condigdes de se obter conclusdes genéricas sobre os
Instrumentos de Avaliacdo, visto ser a sua primeira aplicacdo. As
conclusdes registradas servem como ponto de partida para a sua
critica. As conclusdes podem se concentrar na sua filosofia de
elaboragcdo, a qual poderd nortear a construgdo de Instrumentos

futuros.

—0s Instrumentos de pesquisa sobre o enfoque do PROCESSO foram
muito dificeis de serem preenchidos, o que é natural em fungido da
dificuldade de entendimento que gerenciamos processos. Mesmo com a

tentativa de facilitar o levantamento dos dados, com planilhas



adequadas a organizacgao, nao foram todos 0s gerentes que

preencheram.

-0s Instrumentos de pesquisa foram elaborados a partir do
conhecimento do processo da organizagdo. Por exemplo, a pesquisa de
controle de processos foi além de uma pesquisa de percepcgao, pois
questiona 12 pontos fundamentais para a gestdao da producdo; a
pesquisa de qualificacdo do processos foi elaborada com planilhas

para a estrutura de empresa de produgédo.

—0s Instrumentos de pesquisa foram aceitos com facilidade pelos
gerentes, acredito que o motivo foi devido a sua estrutura tedrica
ser de facil entendimento, retirando os receios de uma avaliacdo de

performance.

—-A aplicacdo dos Instrumentos, sob a forma de qguestiondrios e
entrevistas, adquiriu um carater motivacional para um processo de
mudangca, com O aparecimento de expectativas a respeito de acgdes a
partir do levantamento, de duvidas esclarecidas sobre conceitos de
qualidade, e de expressdes muito fortes de vontade de mudanca para

melhoria dos processos de trabalho.

9.2-Sugestodes

A avaliacdo de performance do estudo de caso possibilitou

elaborarmos as seguintes sugestdes:

-que a 1implantacdo de um programa de gestdao da qualidade seja

fortemente centrado em PROCESSOS;

—-gue sejam estruturados programas participativos, como os Circulos
de Controle da Qualidade, para permitir a expressdo das pessoas nas
solugdes de problemas, pois elas estdo muito ansiosas por melhores

resultados de desempenho operacional;



—-que seja elaborado um programa de alfabetizacdo e educacdo para
adultos, com um planejamento de médio e curto prazo de reducdo dos
analfabetos e semi-analfabetos em sintonia com um programa de

gestao;

-que seja investigado e elaborado um planejamento de melhor
integracdo no trabalho das pessoas que chegaram no Sistema no

periodo 93/94/95;

-que o forte espirito de vontade de melhoria das pessoas e o
elevado espirito de equipe a nivel pessoal sejam o alicerce para a
alavancagem do processo de mudanca para a gestdo da Qualidade,
perseguindo a visdo de ser a melhor organizagdo do setor de
produgcdo de energia termoelétrica do Brasil, e posteriormente, no

mundo.
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ANEXOS

ANEXO 1 - O instrumento de pesquisa aplicado para o

Espirito de Equipe

Foi aplicado um questiondrio que apresenta cinco perguntas para cada
nivel de 1 a 4; e para o nivel 5 elaboramos dez perguntas, de acordo com
os ingredientes para uma equipe bem sucedida. Desta forma, pretendemos
abranger tanto um grupo em formagdo recente, como um grupo dque J& vem
trabalhando em conjunto com os seus hdbitos e vicios de relacionamento. O
nivel 5 foi separado em duas etapas: 5A e 5B. A etapa 5A engloba as
perguntas referentes os ingredientes 1, 2, 6, 8, 10, os quais envolvem o
PROCESSO. A etapa 5B engloba as perguntas referentes aos ingredientes 3,
4, 5, 7, 9, os quais envolvem o HOMEM.

Para cada pergunta, existirdo sempre quatro opg¢des de respostas: TA
— Totalmente Ausente, QA - Quase Ausente, BP - Bastante Presente, TP -
Totalmente Presente.

Estas opg¢des buscam pesquisar até gque ponto cada caracteristica

mencionada estd presente na equipe. [AMARU, 1986]

estdgio 1- Formagdo - sdo perguntas com a letra F.
estdgio 2- Turbuléncia - sdo perguntas com a letra T.
estdgio 3- Normas - sdo perguntas com a letra N.
estdgio 4- Atuagdo - sdo perguntas com a letra A.
estdgio 5- Modelo Ideal - sao perguntas com a letra M.
Ma) = envolvem o PROCESSO
Mb) = envolvem o HOMEM

[oNeNeNoNe)

Questiondrio:

F1) Os membros da equipe reclamam contra a organizacgdo, exigindo-—
lhe um maior empenho para viabilizar a execugdo de suas tarefas;

F2) Os membros da equipe questionam o comportamento dinédmico do
grupo € a maneira de resolver os seus problemas;

F3) As informac¢des necessarias para o desempenho da atividade do
grupo precisam ser definidas de forma mais sistematizada;

F4) A identificagdo dos problemas existentes ndo sdo relacionados
as atividades do grupo, faltando wuma maior clareza de quais sao os
problemas pertinentes a sua atribuicgdo;

F5) A equipe discute opinides e idéias sobre conceitos e questdes
abstratas, as quais criam desconfianca e ansiedade frente a um futuro
trabalho;



T1) Os membros da equipe estéo, frequentemente, irritados,
implicantes, muito em funcdo da falta de progresso do grupo;

T2) Os membros da equipe se comportam como detalhistas em relacgao
a solucdo de um problema, existindo discussdes entre eles, mesmo dguando
concordam com a questdo béasica;

T3) Existem nitidas variacdes de comportamento de alguns membros
da equipe em relacdo ao grupo, e em relacdo as expectativas de sucesso de
um projeto;

T4) As metas estabelecidas sao consideradas irreais, e ha
preocupagao com o excesso de trabalho;
T5) Os membros da equipe apresentam atitude defensiva e

competitiva, existindo facgdes e “escolha de lados”;

N1) Os membros da equipe apresentam atitude mais cooperativa do
que competitiva - ninguém trabalha isoladamente, todos se ajudam;

N2) As opinides, i1déias e problemas dos membros da equipe sé&o
comentados e discutidos através de criticas construtivas;

N3) A equipe troca informacdes sobre projetos e experiéncias
recém-terminadas, de forma a aprender com seus erros e acertos;

N4) Os membros da equipe apresentam um comportamento que visa
evitar conflitos, na tentativa de alcangcar a harmonia;

N5) A equipe estabeleceu as suas regras bédsicas de convivio e as

suas fronteiras de atuacao;

Al) A equipe tem capacidade para perceber a fadiga, tensao,
atmosfera emocional, etc., para tomar as medidas necessdrias para seu
controle;

A2) A equipe tem uma compreensdo clara de seus propdsitos e fins;

A3) A equipe usa inteligentemente as diferentes aptiddes de seus
membros;

Ad) Os membros demonstram forte apego a equipe, e os conflitos,
quando ocorrem, sao resolvidos de forma construtiva;

A5) H& um sentimento de satisfacdo pelo progresso que a equipe vem
atingindo;

Mal) As metas definidas para a equipe sao compreendidas por todos,
e aceitas como vidveis por todos;

Ma2) A equipe tem um fluxograma, ou um documento semelhante, que
descreve as etapas de um projeto, com 0S recursos e o treinamento
necessario identificados;

Ma3) As decisbdes da equipe sdo tomadas a partir de opinides, que
sdao suportadas por fatos e dados que as comprovem;

Mad) A equipe mantém debates abertos em relacdo as regras bdasicas
para o que serd tolerado, ou ndo, no grupo;

Ma5) Os membros da equipe exploram até encontrar a origem dos
problemas, procurando solugdes permanentes ao invés de confiar em

consertos provisérios.



Mbl) A comunicacdao entre os membros da equipe ocorre com clareza e
objetividade, sendo a arte de ouvir bastante exercitada antes de discutir;

Mb2) As discussdes no corredor, depois das reunides, sdo tao livres
e abertas como durante as reunides;

Mb3) A equipe usa a aptiddo de cada pessoa e a inclui nas suas
atividades de tal forma que ninguém se sinta desprezado;

Mb4) A participacdo nas discussbdes e decisdes da equipe ¢é
razoavelmente equilibrada, onde, na maioria das vezes, todos os membros
contribuem;

Mb5) Os membros da equipe comentam e interferem para corrigir

problema do processo de trabalho em grupo;



ANEXO 2 - Estatisticas da pesquisa sobre o Espirito de Equipe

separada por &rea gerencial

Critério de pesquisa:

TA=totalmente ausente,
BP=bastante presente,

QA=quase ausente
TP=totalmente presente

a)Espirito de Equipe na Manutencdo
— numero de gerentes pesquisados = 12
NIVEL 1 2 3 4 5A 5B TOTAL
>TA 12 11 5 4 3 3 38
oA 16 29 13 15 20 10 103
YBP 27 14 29 29 29 37 165
>TP 5 6 13 12 8 10 54
TOTAL 60 60 60 60 60 60 360

Num. de caracteristicas evidenciadas
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b)Espirito de Equipe na Operacdo

- numero de gerentes pesquisados = 10
NIVETL 1 2 3 4 5A 5B TOTAL
>TA 2 10 0 0 2 3 17
Yoa 23 16 13 13 20 10 95
BP 24 23 28 33 26 32 166
STp 1 1 9 4 2 5 22
TOTAL 50 50 50 50 50 50 300
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c)Espirito de Equipe no Apoio Logistico

numero de gerentes pesquisados = 6
NIVEL 1 2 3 4 5A 5B TOTAL
STA 5 9 0 0 5 1 20
Yoa 10 12 6 3 12 11 54
> BP 13 7 14 14 9 10 67
>TP 2 2 10 13 4 8 39
TOTAL 30 30 30 30 30 30 180
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d)Espirito de Equipe na visdo Chefias de Servico e do Sistema

numero de gerentes pesquisados = 7

NIVEL 1 2 3 4 53 5B TOTAL
STA 0 2 1 1 3 0 7
oA 14 14 17 17 22 11 95
> BP 20 17 17 17 10 24 105
>TP 1 2 0 0 0 0 3
TOTAL 35 35 35 35 35 35 210

Pesquisa do Nivel de Evolugzo do Espirito de Equipe na visdo das Chefias de Servico e de
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e)Espirito de Equipe do Planejamento

-numero de participantes = 6
NIVETL 1 2 3 4 5A 5B TOTAL
>TA 3 11 3 5 10 4 36
>0A 6 4 4 9 9 10 42
YBP 14 8 14 9 4 8 57
> TP 7 7 9 7 7 8 45
TOTAL 30 30 30 30 30 30 180
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f)Espirito de Equipe na Vis3o Global do Sistema

Gradficos e Tabelas comparativas por nivel de evolucdo. Os dados séo

comparadveis pois representam o numero de caracteristicas evidenciadas por

gerente pesquisado.

NIVEL 1 MAN OPER APOIO TOT /3 SIST
TA 1,0 0,200 0,833 0,678 0

QA 1,333 2,300 1,667 1,767 2,000
BP 2,250 2,400 2,167 2,272 2,857
TP 0,417 0,100 0,333 0,283 0,143
TOT 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000
NIVEL 2 MAN OPER APOIO TOT /3 SIST
TA 0,916 1,000 1,500 1,139 0,286
QA 2,417 1,600 2,000 2,006 2,000
BP 1,167 2,300 1,167 1,545 2,428
TP 0,500 0,100 0,333 0,310 0,286
TOT 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000
NIVEL 3 MAN OPER APOIO TOT /3 SIST
TA 0,417 0 0 0,139 0,142
QA 1,083 1,300 1,000 1,128 2,429
BP 2,417 2,800 2,333 2,516 2,429
TP 1,083 0,900 1,667 1,217 0

TOT 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000
NIVEL 4 MAN OPER APOIO TOT /3 SIST
TA 0,333 0 0 0,111 0,142
QA 1,250 1,300 0,500 1,017 2,429
BP 2,417 3,300 2,333 2,683 2,429
TP 1,000 0,400 2,167 1,189 0

TOT 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000
NIVEL 5A MAN OPER APOIO TOT /3 SIST
TA 0250 0,200 0,833 0,428 0,428
QA 1,667 2,000 2,000 1,889 3,143
BP 2,417 2,600 1,500 2,172 1,429
TP 0,666 0,200 0,667 0,511 0

TOT 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000
NIVEL 5B MAN OPER APOIO TOT /3 SIST
TA 0,250 0,300 0,167 0,239 0

QA 0,833 1,000 1,833 1,222 1,571
BP 3,084 3,200 1,667 2,650 3,429
TP 0,833 0,500 1,333 0,889 0

TOT 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000




ANEXO 3 - Andlise da Evolugdo do Espirito de Equipe por area

gerencial pesquisada

a)Espirito de Equipe na Manutencido

A pesquisa do espirito de equipe na Manutencgéao salienta-se pela
caracterizacdo de auséncia do nivel 2 (TURBULENCIA), onde 47% das afirmativas
foram consideradas QA, e 67% das afirmativas foram consideradas totalmente
ausentes e quase ausentes. Isto significa que praticamente ndo existe este nivel

na equipe.

A segunda observacdo imediata é a respeito do nivel 5B (Modelo Ideal/HOMEM)
onde 62% entendem que é bastante presente- alta evidéncia, 78% das afirmativas
foram aceitas como verdadeiras, através das avaliagdes bastantes presentes e
totalmente presentes. Isto significa que este nivel de evolugdo na edquipe é
considerado muito bom, expresso na pesquisa pela existéncia de participacéo,

comunicacgdo e ajuda mutua na solucdo de problemas. (alta evidéncia)

O nivel 1 (FORMACAO) apresenta um alto indice de afirmativas evidenciadas
(45%%), sendo que somente 20% foram consideradas totalmente ausentes. Isto esta
explicado pela chegada de novos membros contratados para a formagdo da equipe.
Existe a necessidade de administrar o entrosamento da equipe, sendo esta uma
constatacdo confirmada pelo préprio grupo, durante a aplicagcdo do questionario.

(alta evidéncia)

Os niveis 3 (NORMAS) e 4 (ATUACAO) apresentam niveis de evolugdo semelhantes,
onde em torno de 70% das afirmativas sdo evidenciadas. Isto significa que o grupo
trabalha com os papéis bem definidos, com relagdes cooperativas e com confiancga
entre as pessoas. H& também uma forte atuagdo como equipe na resolucgcdo de
problemas, na selecgdo de alternativas e implantacdo de novas mudanc¢cas necessarias

no trabalho do dia—-a-dia. (alta evidéncia)

O nivel 5A (Modelo Ideal/PROCESSO) apresenta 33% de afirmativas consideradas
como quase nao atuantes, e 38% (QA+TA). Esta é uma indicacgcdo da necessidade de
melhorar este nivel de evolucdo, em funcdo de sua importdncia para o sucesso do

desempenho como equipe, na filosofia do TQC. (baixa evidéncia)

b) Espirito de Equipe na Operacdo

A pesquisa do espirito de equipe na Operacdo salienta o nivel 4 (ATUACAO)
com o resultado de 74% de afirmag¢des, consideradas bastante presente ou totalmente
presente. Isto significa, principalmente, que a equipe tem perfeita compreenséo
dos seus propdsitos e fins, percebendo como lidar com a fadiga e a tensao
emocional. Esta caracteristica estd de acordo com o perfil necessdrio para o

desempenho da fungdo Operacgéo.



O nivel 3 (NORMAS) apresenta um alto indice de afirmacdes evidenciadas sendo
a evidéncia bastante presente igual a 56%, além de (BP+TP=74%), estando de acordo
com o esperado pelo desempenho da fungdo, assim como ocorreu no nivel 4. (muito

alta evidéncia)

O nivel 5B (Modelo Ideal/HOMEM) apresenta 74% de afirmagdes evidenciadas,
como bastante presente (64%). Na avaliacdo (BP=TP) igual a 74% é o nivel de
valorizacdo, das acdes de participacdo e comunicag¢do na equipe, considerado como

muito alto. (muito alta evidéncia)

O nivel 5A (Modelo Ideal/PROCESSO) apresenta 44% de afirmativas consideradas
como ausentes ou quase ausentes, na atuacdo como equipe. Esta é uma indicacgdo da
necessidade de melhorar este nivel de evolugdo, em funcdo da filosofia do TQC.

(baixa evidéncia)

O nivel 1 (FORMACAO) apresenta 50% de afirmacdes consideradas como bastante
presente ou totalmente presentes. Essa caracteristica representa o estado inicial
de evolugdo da equipe, sendo que somente 10% interpretam que estd totalmente

ausente. (média evidéncia)

O nivel 2 (TURBULENCIA) estd caracterizado como um estdgio preocupante que
necessita ser gerenciado, principalmente pela caracteristica da funcdo que possui

tomadas de decisdes a todo momento. (média evidéncia)

c)Espirito de Equipe no Apoio Logistico

A pesquisa do espirito de equipe no Apoio Logistico salienta a quase

auséncia ou totalmente auséncia de nivel 2 (TURBULENCIA). (baixa evidéncia)

O nivel b5A(Modelo Ideal/PROCESSO) necessita ser melhor trabalhado, pois
apresenta 40% de afirmagdes consideradas como totalmente ausentes, e 57%

totalmente ausentes ou quase ausentes. (baixa evidéncia)

O nivel 65B(Modelo Ideal/HOMEM) apresenta 60% de afirmacdes consideradas
bastantes presentes ou totalmente presentes, caracterizando um nivel de
participagdo entre os membros da equipe gque pode ser muito melhorado. (alta

evidéncia)

Os niveis 3 (NORMAS) e 4 (ATUACAO) apresentam um desempenho muito bom,
representando a evidéncia de caracteristicas praticamente atingidas (80% e 90%

respectivamente). (muito alta evidéncia)

O nivel 1(FORMACAO) possui um alto indice de caracteristicas evidenciadas
(50%), o que indica a necessidade de acompanhar e investigar as causas da

existéncia deste estado inicial de evolugdo. (alta evidéncia)



d)Espirito de Equipe na visdo Chefias de Servico e Chefias do Sistema

A pesquisa do espirito de equipe na visdo das Chefias de Servigco e do
Sistemas salienta os niveis 1 (FORMACAQ), 5A(PROCESSOS) e 5B (HOMEM) .
O nivel 5A (Modelo Ideal/PROCESSOS) é considerado muito ausente, sendo 71%

das caracteristicas evidenciadas como totalmente ausentes ou quase ausentes. Esta

é uma indicacdo da necessidade de atuacgdo na geréncia de equipe. (alta evidéncia)
O nivel 5B (Modelo Ideal/HOMEM) ¢ considerado como bastante presente (68%), o

que indica um bom nivel de evolucgdo. (muito alta evidéncia de sua existéncia)

O nivel 1(FORMACAO) necessita ser investigado, estando de acordo com a

pesquisa por funcédo. (alta evidéncia)

e)Espirito de Equipe do Planejamento

O espirito de equipe do Planejamento estd caracterizado pelos niveis 1
(FORMACAO) e 3 (NORMAS). O nivel 1 apresenta evidéncias em 70% bastante presentes

e totalmente presentes, e o nivel 3 em torno de 77%. (muito alta evidéncia)

O nivel 5A (Modelo Ideal/PROCESSO) estd identificado como insuficiente, com

63% de evidéncias totalmente ausentes e guase ausentes. (muito baixa evidéncia)

Existe um nivel de turbuléncia (2) muito alto, sendo necessario identificar
as causas e administra-las. O nivel de atuacdo (4) apresenta também necessidade de
identificar as razdes, pelas quais hé& evidéncias de caracteristicas totalmente

ausentes e quase ausentes. (média evidéncia)



ANEXO 4 - Estatistica resumo dos dias perdidos

no periodo de abril/93 a margo/94

ANO MES LIBERAGAO |[LIB. CSO AT.MEDICO |COD. 56 ACID/TRAB
93 abr 837,5 27,5 788,5 162,0 92,0
mai 905, 0 45,5 953, 0 536,0 72,0
jun 917,5 46,5 680, 0 490,0 40,0
jul 997,0 32,0 716,5 441,0 31,0
ago 892, 0 36,5 671,0 467,0 31,0
set 812,0 4,5 539,5 412,5 114,0
out 885, 0 6,5 490,5 412,0 169,0
nov 836,5 1,0 660, 5 146,0 94,0
dez 951,5 5,0 609,5 287,0 64,0
94 jan 718,5 2,5 425,5 280,0 71,0
fev 609, 0 0,0 407,0 308,5 32,0
mar 807,0 10,0 577,0 310,5 68,0
LAUDO SUSP. LICEN. TOT.DIAS
ANO MES FALTA MEDICO DISCIP. PR./LEI PERDIDOS
93 abr 1.632,5 120,0 - 257,0 3.917,0
mai 58,5 93,0 3,0 290,5 2.956,5
jun 38,5 118,0 10,0 404,5 2.745,0
jul 38,5 154,0 - 302,5 2.712,5
ago 95,0 124,0 20,0 241,0 2.577,5
set 79,5 150,0 - 405,5 2.517,5
out 35,0 222,0 - 246,0 2.466,0
nov 24,5 262,0 - 486, 0 2.510,5
dez 45,5 257,0 - 332,5 2.552,0
94 jan 43,0 310,0 11,0 459, 0 2.320,5
fev 19,0 196,0 13,0 259,0 1.843,5
mar 38,0 279,0 5,0 663,0 2.757,5




ANEXO

5- Estatistica resumo do absenteismo

no periodo de abril/94 a marg¢o/95

ey

ANO |[MES |LIBERAGAO |LIB. CSO AT.MEDICO [céD. 56 ACID/TRAB
94 abr [826,7 - 482,5 293,0 42,0
mai [793,5 - 423,5 305,0 41,5
jun [770,9 - 592,5 223,0 65,0
jul |[758,5 - 595,0 196,0 89,0
ago |[828,5 - 624,5 245,0 92,0
set [831,5 - 484,0 190,5 50,0
out |[754,0 - 530,5 208,5 34,5
nov |829,0 5,5 512,0 227,5 16,0
dez [822,5 - 449,5 106,5 38,0
95 jan [678,1 1,0 418,5 143,5 46,0
fev [439,5 2,0 275,0 147,5 -
mar |683,5 5,0 427,0 173,5 64,0
LAUDO SUSP. LICEN TOT.DIAS |TR-ACOR.
ANO |MES FALTA MEDICO DISCIP. |PR./LEI |[PERDIDOS |COLETIVO
94 abr [91,0 60,0 10,0 781,5 2.586,7 |-
mai [25,0 200,0 5,0 779,5 2.573,0 [443,5
jun [33,5 226,0 5,0 288,0 2.203,9 [719,5
jul [49,0 154,0 4,0 1.840,5 [3.686,0 [1.148,5
ago |26,5 186,0 24,0 542,0 2.568,5 [1.067,0
set [135,0 150,0 - 1.630,0 [3.471,0 [1.053,5
out |[57,0 186,0 20,0 1.105,0 [2.895,5 [716,0
nov [19,0 240,0 - 1.318,0 [3.167,0 [851,5
dez [54,0 196,0 1.632,5 [3.299,0 [1.187,5
95 jan [34,0 184,0 10,0 1.555,0 [3.070,1 [1.006,0
fev [16,0 84,0 7,0 1.244,5 [2.215,5 [763,0
mar |49,0 124,0 - 1.425,5 [2.951,5 [1.131,0




ANEXO 6 — Acidentes do Trabalho no Sistema Candiota-93/94

ESTATISTICA DE ACIDENTES DO TRABALHO

Ano: 1993

SISTEMA CANDIOTA

NUMERO DE ACIDENTES

N° de Homem-— Horas- Incap Incap Sem
Més Empreg Hora N Extras Temp Perman perda Morte
tempo
jan 927 1154809 16382,5 |- - 1 -
fev 917 153139 16428,1 |1 - 6 -
mar 915 152805 15901,8 |3 - 7 -
abr 913 152471 16733,2 |7 - 3 -
mai 910 151970 15857,7 |3 - 2 -
jun 910 151970 18204,3 |1 - 4 -
jul 911 152137 16019,7 |3 - 1 -
ago 913 152471 16955,6 |- - 4 -
set 909 151803 18841,7 |8 - 5 -
out 907 151469 19832,5 |8 - 3 -
nov 911 152137 21276,8 |4 - 11 1
dez 900 150300 17424,9 |4 - 4 -
TOTAL - - - 42 - 51 1
ESTATISTICA DE ACIDENTES DO TRABALHO - Ano: 1994
SISTEMA CANDIOTA NUMERO DE ACIDENTES
N° de Homem-— Horas- Incap Incap Sem
Més Empreg Hora N Extras Temp Perman perda Morte
tempo
jan 902 150634 16978,3 |5 - 8 -
fev 902 150634 17846,3 |1 - 8 1
mar 900 150300 17625,2 |2 - 9 -
abr 897 149799 16453,1 |3 - 11 -
mai 897 149799 15045,0 |1 - 8 -
jun 893 149131 13674,2 |6 - 11 -
Jjul 887 148129 13278,0 |1 - 8 -
ago 896 149632 13649,8 |2 - 10 -
set 894 149298 14571,3 |- - 4 -
out 894 149298 18098,7 |1 - 6 -
nov 891 148797 17024,7 |3 - 11 -
dez 891 148797 16891,5 |1 - 5 -
TOTAL - - - 26 - 99 -




ANEXO 7 — O Instrumento de Pesquisa Aplicado para

Elementos de Custos

Em relacdo as atividades executadas na &rea de responsabilidade
gerencial envolvendo a administracdo de custos, dguestionamos o gerente

para saber em que nivel elas estdo sendo ou ndo realizadas, de acordo com

o seguinte critério: TA = totalmente ausente, QA = guase ausente, BP =
bastante presente, e TP = totalmente presente.

Perguntas P = custos de Prevengao

Perguntas A = custos de Avaliacgéao

Perguntas F = custos de Falhas Internas

Perguntas B = custos Basicos

Questiondrio:

Pl) As despesas gastas com manutengcdo preventiva sdo apropriadas e
controladas segundo um orcgamento previsto.

P2) As despesas gastas com treinamento bésico, operacional e gerencial
sao apropriadas mensalmente segundo um orgamento anual previsto.

P3) Os custos em homens-hora empregados em estudos de projetos para a
melhoria da producdo sao apropriados mensalmente.

P4) As revisdes das requisig¢des de compras de materiais sdo acompanhadas
semanalmente, e o seu custo adicional é apropriado ao processo global de
producgéao.

P5) A aquisigdo de dados e elaboragdo de relatdérios de desempenho da
qualidade do produto sao despesas gastas mensalmente, as quais sao

apropriadas como um custo adicional de operacgao.

Al) Sempre que ocorre uma entrada em operacdo de uma linha de produgdo o
custo de inspecdo, expresso em homens-hora ou outra unidade de medida, é
acompanhado e apropriado como uma despesa operacional.

A2) Durante o processo de producdo, a atividade de inspecdo e testes para
a andlise se o produto estd conforme a sua especificacdo é acompanhado, e
apropriado como uma despesa operacional.

A3) Os custos para manter calibrados os instrumentos e equipamentos de
medic¢cdo sao apropriados e acompanhados mensalmente.

A4) As despesas gastas com materiais para o trabalho de inspecdo e teste
(por exemplo filmes de raio x) ou servigos (por exemplo energia elétrica)
sdao levantados e acompanhados mensalmente.

A5) O custo equivalente ao processamento dos dados de inspecdo e teste é

apropriado e acompanhado para fazer parte do custo global de inspecao.



Fl) O trabalho, o material e as despesas gastas com os produtos que néao
podem ser consertados (sucatas) sadao acompanhados e apropriados.

F2) O numero de horas-extras devido a problemas técnicos € acompanhado e
apropriado como um custo de manutencgao.

F3) O numero de horas que uma linha de produgdo estd parada devido a
problemas técnicos é acompanhado e apropriado como um custo de manutencéo.
F4) Os custos para nova inspecgdo e novos testes de produtos que passaram
por retrabalho ou outra revisao sadao acompanhados e apropriados.

F5) O numero de homens-hora empregado na andlise de falhas ocorridas em

equipamentos ou em processos € apropriado como um custo adicional.

Bl) O consumo de ar-condicionado/luz/gds/&dgua para a operacionalizacdo da
4drea é controlado e apropriado como um custo.

B2) O controle do orgamento de custeio de sua &rea gerencial é realizado
semanalmente.

B3) O controle do orgcamento de investimento de sua A4area gerencial ¢é
realizado semanalmente.

B4) Os recursos humanos sdo otimizados, pois desde que a atividade
permita sdo cedidos para outra &rea gerencial, que estd com a prioridade
do processo produtivo.

B5) As despesas com equipamentos e materiais necessarios para o
desempenho da atividade (ferramentas, materiais administrativos, materiais
de seguranca, etc.) sdo apropriadas e acompanhadas como custo operacional,

dentro das previsdes de seu orcamento de custeio.



ANEXO 8 — O Instrumento de Pesquisa aplicado
para o Nivel de Controle de Processos

Questionadrio:

vl-A adesdo da produgdo das unidades geradoras ao valor programado é
controlada

l)diretamente pelos operadores, os quais informam aos gerentes se houver a
ocorréncia de algum problema;

2)através de graficos de controle (tipo Mw gerado x Mw programado), o0s
quais permitem ao gerente inferir a ocorréncia de distorgdes nas unidades;
3)através do acompanhamento, pelo gerente, de um indicador que demonstre a
divergéncia entre o desempenho da unidade geradora e o programado, dentro
de limites de variacdo pré-definidos como aceitéveis.

v2-0 cumprimento dos procedimentos operacionais padronizados para a
operacdo/manutencdo dos sistemas e unidades sdo controlados através....
1)dos préprios operdrios que conhecendo os padrdes exigidos, executam o
trabalho e repassam as informacdes de eventuais problemas aos gerentes;
2)de graficos de controle que s&o elaborados e acompanhados pelo gerente
para avaliar o nivel de atendimento aos procedimentos padronizados, na
execugao dos processos (operagao ou manutengao);

3)de indicadores que representem o© cumprimento dos procedimentos
operacionais padronizados, tendo como referéncia para andlise a
estatistica de falhas ocorridas por procedimentos inadequados.

v3-0 controle do tempo de parada de mAgquinas por manutencgdo preventiva (ou
corretiva) é realizado através

1)dos operadores que repassam a informacdo aos gerentes;

2)dos gerentes com gradficos de acompanhamentos gque premitem prever um
tempo de parada maior (ou menor) do que o esperado;

3)dos gerentes com um indicador que acompanhe o tempo de parada, ao longo
da manutencdo, e que é avaliado dentro dos limites méximos e minimos de
variagcao permitidos, em funcao dos compromissos assumidos, e de
estatistica para manutencgdes semelhantes.

v4-0 controle do nivel de estoque de fuel-o0il é realizado....

1)pelo operador que conhece os niveis adequados a serem mantidos nos
tanques, e repassa aos gerentes a informacdo da necessidade de correcao,
quando houver uma anormalidade operacional;

2)através de graficos de acompanhamento utilizados pelo gerente para
prever a necessidade de compra e/ou recebimento, ou atuar na correcgdo de
desvios provocados por anormalidades operacionais;

3)pelo gerente, que acompanha o nivel de estoque, recebimento e previsao
de compras através de indicadores de desempenho.

v5-0 controle da produtividade global do sistema de produgdo é realizado

1)de forma empirica, através de observacédo;

2)através de graficos de acompanhamento e comparacdo com outras Empresas
de produgcao semelhantes, os quais permitem induzir ganhos ou perdas de
produtividade;

3)através de indicadores que permitem avaliar os ganhos (ou perdas) reais
de produtividade em funcdo de mudancas 1implantadas em processos ou
mudangas por novas habilidades pessoais.



v6-0 controle de tempo desde a emissdo de uma ordem de compra de
equipamentos ou materiais, até a sua entrega é realizado .....

1)através de observacdo e acompanhamento pelo pessoal responséavel;
2)através de planilhas de acompanhamento gque o gerente wutiliza para
acelerar ou mudar O processo;

3)através de indicadores wutilizados pelo gerente, dque represente o
desempenho do processo, e operem dentro de limites padrdes de tempo
definidos como aceitéveis.

v7-0 controle de absenteismo é realizado

l)pelo setor responsdvel dos recursos humanos gque enviam ao gerente
informagdes do pessoal de sua responsabilidade;

2)através de planilhas e graficos de acompanhamento, os quais permitem ao
gerente prever ou identificar problemas de pessoal;

3)através de indicadores que representam o nivel de absenteismo e suas
causas ao longo de um periodo, permitindo ao gerente identificar a
situacdao do momento e a necessidade de montar um plano de agao.

v8-0 controle de fornecimento de matéria-prima bdsica (carvao) é realizado

1)através de avaliacdo visual do produto pelo pessoal responsavel, que
informa ao gerente as situagdes de alteracao do fornecimento;

2)através de planilhas de acompanhamento sobre o tempo de entrega e da
qualidade do produto, utilizadas pelo gerente;

3)através de indicadores, utilizados pelo gerente, gue representam o
desempenho do fornecimento de carvao, medindo o tempo de entrega,
disponibilidade da linha de transporte ou quantidade de estoque na usina.

v9-0 controle de interrupgdes na producdo por falha de equipamentos ¢é
realizado....

1)pelos operadores, que comunicam aos gerentes a reincidéncia de falhas em
determinados equipamentos;

2)através de planilhas e graficos de acompanhamento do desempenho de
equipamentos;

3)através de indicadores de indisponibilidade de equipamentos, os gquais
sdo comparaveis aos padrdes industriais.

v10-0 controle dos servicgos contratados como (manutenc¢do, limpeza,
seguranca, refeitdério ou transporte) sdo realizados

l)pelo setor administrativo, que recebe reclamagdes e as encaminha ao
gerente do Sistema;

2)pelo gerente que, através de planilhas, acompanha e avalia o desempenho
dos servigos prestados em sua area de responsabilidade;

3)através de indicadores de avaliacdo de desempenho como custo, numero de
reclamagdes do cliente interno, ou tempo de entrega.

vll-As metas para manter o desempenho dos processos (de manutencdao,
operacdo ou administrativo), dentro de limites padronizados aceitaveis,
sao controladas

1)de maneira indutiva pelo préprio executor da tarefa associada a meta, e
as informacdes sdo repassadas ao gerente sempre que necessario;

2)através de planilhas de acompanhamento para identificar as metas que néo
estdo sendo atingidas, e agir posteriormente;

3)através de indicadores de desempenho por meta a ser alcancada, os quais
sao desmembrados nas causas que identificam as razdes do sucesso ou nao em
alcancéa-las.




v1l2-As metas para melhorar o desempenho dos processos (manutencao,
operacdo ou administrativo), a nivel de investimento em novos projetos ou
adequagdes, sao controladas....

1) somente a partir da liberacdo do investimento necessédrio, através das
atividades envolvidas com a melhoria;

2)através do acompanhamento do plano de metas, buscando adequar os
resultados obtidos com a previsao planejada, em fungdo da observagao por
experiéncias anteriormente realizadas;

3)através de 1indicadores de desempenho de metas verificadas (ou em

andamento) versus o plano de metas de cada 4&rea gerencial de sua
responsabilidade.




ANEXO 9 -O Instrumento de Pesquisa aplicado para

1) Identificar a relacdo dos fornecedores externos,

identificar o Foco no Cliente

conforme tabela

abaixo:

qual é | quando onde é quem é como é
N° Nome produto utiliz. ocorre fornec. respons fornec.
2)Identificar a relacdo dos clientes externos, conforme tabela
abaixo:

qual é | quando onde é quem é como é
N° Nome produto utiliz. ocorre entreg. respons entreg.

3) atributo

tratamento entre cliente e fornecedor interno

3.1)Para o negdcio
internos e

clientes
abaixo:

3.2)Identifique,
caracteristicas da qualidade dos produtos/servigos que sao

Fornecedores

de

para

Unidade

Organizacional

oS seus

sua unidade administrativa,
os seus fornecedores internos,

Produtos

identifique os
preenchendo a figura

Clientes

clientes

internos,

quais
criticas.

seus

sao as

3.3)Como é realizado o controle das caracteristicas criticas de qualidade
do produto entregue ao seu cliente interno?



4) atributo = tratamento entre cliente e fornecedor externo

4.1)Para o negdbdécio do Sistema , identifique os seus clientes externos e o0s
seus fornecedores, preenchendo a figura a seguir:

Fornecedores Unidade Produtos Clientes
,,,,,,,,,,,,,, Organizacional

4.2)Identifique, para os seus clientes externos, quais sao as
caracteristicas da qualidade dos produtos/servigos que sdo criticas.

4.3)Como € realizado o controle das caracteristicas criticas de qualidade
do produto entregue ao seu cliente externo?



ANEXO 10 - O Instrumento de Pesquisa para determinar o estéagio
da Empresa para a Melhoria Continua

Elaboramos quatro levantamentos de informag¢des, que chamamos de:
1) numero de processos medidos

2) numero de processos padronizados

3) reunides para avaliar os processos

4) acompanhamento do desempenho dos processos

1) - Numero de Processos Medidos

Para dimensionar o programa de controle e andlise de processos, a
primeira etapa serd de avaliacdo do nuUmero existente de processos na
organizacdo. O numero de processo que J& estdo levantados (medidos e sob
supervisao) permitird uma comparacdo quantitativa com o nuUmero de
processos existentes. Esta comparacdo auxiliard para o planejamento global

de acdes necessdrias para atingir 100% dos processos sob controle.

O conceito de processo supervionado foi criado para distinguir de
processo sob controle utilizado no TQC. Embora as pessoas utilizem o termo
sob controle, antes de estudarem a metodologia do TQC, o seu significado

real é de supervisao.

ne processos ne processos
AREA existentes supervision. $ [B]/[A] . 100
[A] [B]
calculado estimado

Serv. de Operagéo

Serv.de Manutengao

Serv. de Apoio

TOTAL
OBS.- Se ainda nao foram levantados os numeros de processos existentes,

preencher o % estimado de falta de processos sob supervisao.




2) -Processos Padronizados

Da relacdo de Processos Medidos, vamos decompor em: -processos dJue
estdo padronizados; -—-processos que possuem graficos de controle; e -

processos que estdo com o fluxograma elaborado.

$ [P1/|(s[P1/
[ P ] OPER. MANUT. ( APOIO TOTAL SUPERV. EXIST.
ne proces.
padroniz.
ne proces.
c/fluxogr.
ne proces.
c/graficos
de contr.
rotinas:
horéaria
didria
semanal
mensal
TOTATL
OBS.- anexar os graficos de controle dos processos padronizados.




3) -Reunides para avaliar 0S processos

O acompanhamento da performance do processo através de reunides

peridédicas, é uma maneira de sistematizar o controle, com a participacéo

das pessoas envolvidas.

A medida da eficiéncia e da eficédcia geral do processo, com O

acompanhamento periddico, viabiliza detectar e discutir problemas em

equipe, que é a base da atuacdo do TQC.

Titulo quando quem o por qué
da (period.) participa da reunido |onde como
Reuniao

dia |sem [men |[OPE [MAN |APO 112 13]4

como: 1- com dados atualizados de desempenho do processo
2— com acompanhamento de desvios
3- com motivos levantados por desvios significativos
4— com plano de agao para solugao de problemas

4) —Acompanhamento do desempenho dos processos
O acompanhamento do desempenho dos processos ¢é pesquisado de uma

maneira simplificada, através da definicdo das estatisticas de desempenho

existentes, da estatistica de —ocorréncias fora dos

padrodes, e da
estatistica dos grandes problemas identificados.
Estatistica de Desempenho Operacional
(processos sob supervisdo estatistica)
Nome da ATUALIZ.
estatistica FUNGCAO 93/94
sistema equip. sim ndo

Estatistica de Ocorréncias Operacionais/ 93-94
(processos sob supervisao estatistica)

Nome da ocorre. o qué houve quando onde




Estatistica de Desempenho das Manutencdes
Nome da ATUALIZ.
estatistica FUNGCAO 93/94
sistema equip. sim nao
Estatistica de Ocorréncias durante as Manutengdes / 93-94
N Nome da ocorre. o qué houve quando onde
Estatistica de Ocorréncias na area de Apoio / 93-94
Nome da ocorre. o qué houve quando onde
Estatistica de Grandes Problemas Identificados/ 93-94
AREA |problema quando foi onde |Probl. Probl.
identificado |identificado resolv. em |ndo resolv.
OPERAGAO
MANUTENGAO
APOIO
Dos grandes problemas identificados, quantos foram estudados com

levantamento de dados/ levantamento das causas/ plano de acgéo.

z

A R E A |problema levantamento |levantamento |plano de
identificado |de dados das causas agdo
OPERAGAO
MANUTENGAO
APOIO
TOTAL




Dos grandes problemas identificados , apds estudos que geraram planos de
agdo para melhoria dos processos, dquais foram padronizados apds o
acompanhamento e verificagdo dos novos resultados.

problema
identif.

plano-agdo |acompanham
melhoram. o
implantado |resultados
realizados

padronizagao

c/document |c/treinam

sim nao sim
nao

OPERACAO
MANUTENGAO
APOIO
TOTAL




