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RESUMO

O trabalho enfoca a qualidade como uma das formas mais
eficientes de orientar as organizagdes na dire¢do da sobrevivéncia e do
crescimento das empresas. O trabalho buscou desenvolver uma metodologia de
implantagdo da qualidade aderente a realidade da organizagdo. Para tanto, foi
desenvolvido um modelo de implantagdo da qualidade, estrutura organizacional e
plano, capaz de disseminar varias abordagens motivacionais da qualidade, sem
necessariamente utilizar o maximo de cada uma, mas otimizando o conjunto das
abordagens. Para aplicagdo do modelo proposto foi escolhida a Defer S.A.
Fertilizantes, empresa do setor agroindustrial, localizada no municipio de Rio
Grande - RS. A empresa enfrentou sua maior crise financeira no ano de 1995 e
este cenario é descrito ao logo do trabalho de implantagdo da qualidade. Em
paralelo com o modelo proposto foram sendo desenvolvidos os programas de
treinamento, 5S e Circulos de Controle da Qualidade. A aplicagdo descrita
neste trabalho € parcial, pois as ag¢les desenvolvidas para a qualidade, s3o
acOes que obrigatoriamente passam por mudangas organizacionais complexas,
que sdo lentamente absorvidas pelas empresas. O principal resultado deste
trabalho foi o desenvolvimento e implantacdo de um sistema da qualidade em
uma organizacdo que passava por imensas dificuidades, mas que sobreviveu
gracas ac envolvimento de todos os seus colaboradores com os objetivos da
qualidade. No ano de 1996 a Defer S.A. Fertilizantes, por sua participagio no
Sistema de Avaliagdo do Programa Gaucho da Qualidade e Produtividade,

recebeu o Diploma de Distingdo com Mérito no Prémio Qualidade RS.



ABSTRACT

This work focuses on quality as one of the most efficient means of
orlentating organizations towards survival and growth. It aimed at developing a
quality implementation methodology adapted to the organization’s reality. Thus
this work used several motivational techniques trying to take the best of each
one. The resuiting quality model was applied to Defer S. A. Fertilizantes, a
company of the fertilizer industry located at Rio Grande — RS. Defer faced its
worst financial crisis in 1995 and this scenario is described along quality
implementation. In parallel to the proposed model, training programs 5S and
Quality Control Circles were also developed. The techniques described in this
work have a limited applicability because actions towards quality involve complex
organizational changes which are but slowly absorbed by companies. The main
result this work has accomplished was the development and the implementation
of a quality system in a company passing through severe difficuities and that only
managed to survive thanks to the involvement of all of its collaborators in quality
goais. In 1996, Defer S. A. Fertilizantes received a merit award for its

participation in the state’s Quality and Productivity Program.
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CAPITULO |

1. INTRODUGAO

1.1. Origem do Trabalho

O Brasil passa por grandes transformagdes, seguindo as
tendéncias mundiais: a democracia se estabelece como regime de governo, a
moeda demonstra certa estabilidade e na area comercial desenvoive-se a
globalizagdo. As empresas buscam o seu espaco no ambiente global,
sabedoras de que a competicdo € acirada e que a sobrevivéncia depende
fundamentalmente do esforgo de cada organizagio.

Na busca da competitividade, a indUstria brasileira esta agindo de
forma defensiva e ofensiva. Se, por um lado, algumas empresas buscam apenas
estratégias de reducdo de custos através de redugio de pessoal ou cortes de
beneficios, outras empresas tém suas estratégias voltadas para o
desenvolvimento humano e avangos tecnoldgicos.

Um dos caminhos pré-ativos para desenvolver a organizacdo € a
qualidade, que se constitui na forma de mudanga que reorienta as politicas,
objetivos, estratégias e procedimentos de operar o processo que em conjunto
modificam o comportamento da organizac3o.

Diversas empresas de consultoria vendem servicos e pacotes da

qualidade, mas o desenvolvimento com sucesso de uma proposta para implantar



a qualidade depende da elaboragdo aderente a cultura, limitagdes e
potencialidade da organizagdo. A qualidade desenvolvida aderente a realidade
do meio onde esta sendo aplicada produz bons resuitados.

Reflexos da inter-relagdo das varidveis macroeconémicas causam
oscilagdes nos diversos setores da industria nacional. No caso, por exemplo, da
politica agricola do atual governo, observa-se como decorréncia de seu
emprego uma grande crise na indUstria do complexo agroindustrial no ano de
1985. A falta de crédito dos agricultores levou a uma reagdo em cadeia que se
caracterizou pela redugdo drastica das atividades ligadas & agricultura nacional.
Como as agdes no setor primario geram reagdes em toda a cadeia econdmica,
ha conseqUéncias severas em varias areas. Alguns exemplos chamam atencdo:
0 Banco do Brasil, principal érg&o financiador da agricultura, atinge o maior
prejuizo de sua histéria no primeiro semestre de 1995; a Maxion, empresa de
tratores e colheitadeiras, reduz salérios em 20% e a jornada de trabalho em
45%; a Adubos Trevo, maior empresa de fertilizantes do Brasil, paralisa por oito
meses as atividades de fabricagdo de fertilizantes no Rio Grande do Sul; as
cooperativas imploram por crédito; os agricultores mendigam junto aos bancos
e chegam ao ponto de rifar as suas fazendas.

Tendo em vista as dificuldades do setor agricola tomna-se
relevante desenvolver este trabalho para melhorar seu desempenho. Desta
forma o presente trabalho nasceu assim, da necessidade de se dar uma
contribuicdo efetiva para o desenvoivimento do setor em uma area vital,
qualidade, em uma empresa do setor agroindustrial, onde a implantacdo do
sistema da qualidade so seria possivel caso a execugdo fosse totaimente

aderente a sua realidade de processo e de mercado, utiizando-se os



conhecimentos gerados pelo Programa de Pés-Graduag3o em Engenharia da
Produgdo da Universidade Federal de Santa Catarina e com apoio do Conselho

Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico.

1.2. Objetivo do Trabalho

O trabalho pretende alcangar os seguintes objetivos:

1) Desenvolver um modelo para implantagdo da qualidade aderente a realidade

da organizagao.

2) Descrever parte da aplicacdo pratica do plano da qualidade na Unidade

industrial da Defer S.A. Fertilizantes.

1.3. Importancia do Trabaiho

O presente trabalho busca demonstrar na pratica a importéncia de
melhorar processos e empresas via a criagdo de um modelo para implantacio
da qualidade aderente a realidade da empresa em estudo. A qualidade aplicada
de forma aderente a realidade da empresa vem de encontro. a necessidade da

organizagao.



Ao implantar um sistema da qualidade a empresa,
invariavelmente, passa por varias contingéncias que poderiam servir de

desculpa para parar o processo de implantacio.

A vantagem de se ter um sistema aderente a realidade da
empresa € a possibilidade de se trabalhar frente as contingéncias e destas tirar

vantagens e incrementos para a continuidade do plano da qualidade.

Para Campos (1994), a implementacdo de um programa da
qualidade € um processo de aprendizagem e, portanto, néd deve ter regras
muito rigidas, mas estar adaptado as necessidades, usos e costumes da
empresa. Mas isto ndo exclui a necessidade de planejar de fato todo sistema
de implantagdo da qualidade deve estar baseado no planejamento. Conforme

Paladini (1994):

“As acGes de planejamento s#o consideradas essenciais para
qualidade. Na verdade poucas areas receberam tanta énfase na estruturacdo do
modelo da qualidade quanto o planejamento, uma prioridade compreensivel pela
pouca relevancia conferida a questdo durante muito tempo e justificavel pela

natureza das atividades que a qualidade inseriu nas organizagdes.”

Com a aplicagdo de um planejamento estruturado e aderente a
realidade da empresa busca-se encontrar a forma de se implantar um sistema
da qualidade voltado a realidade do mercado onde a empresa esté inserida e a

sua realidade intemna.



1.4. Estrutura do Trabailho

O texto descreve o trabatho feito e apresentado de acordo com a

seguinte estrutura:

| — INTRODUGCAO: enfoca origem, objetivo, importancia e limitagdes do

trabatho, além da metodologia para seu desenvolvimento.

I — ABORDAGEM CONCEITUAL: busca apresentar a maioria dos

conceitos relevantes desenvolvidos no transcorrer do trabaiho.

Il — MODELO DE IMPLANTACAO DA QUALIDADE: apresenta uma
proposta metodoldgica basica para a implantagdo de um plano da qualidade em

uma unidade industrial com énfase na industria de fertilizantes.

IV — APLICACAO DA METODOLOGIA: apresenta a aplicacdo de parte
da metodologia proposta para a implantagcio da qualidade na Unidade Industrial

da Defer S.A. Fertilizantes.

V — CONCLUSOES E RECOMENDACOES: tece comentarios finais
sobre o desenvolvimento do trabalho enumerando recomendagdes sobre sua

utilizagdo e novas etapas.

1.5. Limita¢Ges do Trabalho

Toma-se necessario abordar, desde ja, algumas limitagdes sobre

o trabalho. As mais relevantes sdo as seguintes:
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1) O processo de implantacdo da qualidade deve ser efetuado em
conjunto com aita administragdo da empresa e com o apoio da maioria da média

geréncia.

2) Alguns dos topicos abordados nesta dissertagio constituem fontes
inesgotaveis de pesquisa e estudos, mas, devido as limitagdes de tempo e
recursos, estes foram abordados de maneira superficial, resguardando-se a sua

esséncia e a sua demonstragio pratica.

1.6. Metodologia de Desenvolvimento

O trabaltho foi desenvolvido segundo a seqléncia dos passos

abaixo:

1) Pesquisa bibliografica, enfocando conceituagdes sobre implantagdo de
sistemas da qualidade, formalizagdo de planos para a qualidade, abordagens da
qualidade e técnicas Uteis para o suporte da implantacio e manuten¢fio do
sistema.

2) Formulac&io da metodologia proposta.

3) Aplicagdo da metodologia.

4) Desenvolvimento de ajustes aos documentos elaborados.
5) Conclusdo da aplica¢io. |

6) Elaboracdo e apresentacdo de conclus3es gerais do trabalho.



CAPITULO lI

2. ABORDAGEM CONCEITUAL

2.1. Abordagens da Qualidade

Se para muitos a qualidade nfio passa de um modismo, para
outros esta afirmac@o ndo passa de uma grande aberrag3o. Desde a
década de vinte, quando o Dr. W.Shewhart comeca a introduzir o controle de
qualidade estatistico, passando pelos trabalhos de Deming, Juran, Ishikawa,
Crosby, Feigenbaum e os atuais trabalhos de Campos e Paladini, ja se
passaram aproximadamente setenta anos. A qualidade, assim, ndo pode ser
considerada uma moda, mas sim uma escola ou uma filosofia.

A qualidade esta voltada & satisfagio do cliente e, desta forma,
reorienta todas as agdes da empresa para aicancar este objetivo.

Para Deming (1990), o consumidor é o cliente mais importante da
linha de producdo, pois sem ele nio se tem linha de produgdo. A importancia
maxima do cliente é afirmada por praticamente todos os autores da qualidade.

A forma de reorientar a organizacio para a qualidade depende da
abordagem seguida em cada empresa. Lanzas (1994), em sua dissertagdo,
descreve sucintamente as abordagens de seis dos principais autores da
qualidade, conforme quadros 1 e 2. Além destes seis autores observa-se a

importancia dos trabalhos de Paladini, que demonstram um misto de teoria e



pratica voltados a realidade da industria brasileira e das caracteristicas de sua

forca de trabalho.

DEMING JURAN CROSBY
VISAO DA | "Qualidade é o *Caracteristicas do *Qualidade é
QUALIDADE atendimento as produto que véo ao conformidade com os
necessidades atuais e | encontro das requisitos”.
futuras do consumidor®. | necessidades do cliente
proporciona a satisfagdo
em relacdo ao produto”.
CARACTERISTICA | — Né&o apresenta um — Apresenta um sistema | — Néo apresenta um
DA QUALIDADE sistema estruturado para | abrangente para sistema estruturade para
a condugdo da administragdo da a condugéo da
qualidade; qualidade: Planejamento, | qualidade;
—Os14pontossdoa | Controle e melhoria. — Seu enfoque é
base de sua abordagem; | — Proposta de estrutura | baseado nos 14 pontos
— Propde uma organizacional e para melhoria da
organizagdo da gerenciamento da fungdo | qualidade.
qualidade, tendo como | quaiidade.
lider uma pessoa com
ampilo conhecimento de
estatistica.
RECURSOS — Focaliza sobre a — Propde maior — Uso de campanhas
moral e a motivagdo dos | participagdo dos para cbter a participagéo
HUMANOS operadores; trabalhadores nas das pessoas;
— Papel da Geréncia: atividades de ~— Oferecer
oferecer treinamento planejamento e controle; | reconhecimento;
continuo, methorar o — Definir politicas que - Criar uma norma de
sistemna e ndo colocara | enfatizam o papel conduta para a
responsabilidade das desempenhado pela qualidade.
falhas nos trabalhadores. | méo-de-obra e seu
comprometimento.
FOCO DE | — Ampio uso de — Equipe de melhoria da | — Custos da qualidade:
F ferramentas estatisticas | qualidade projeto a — Prevengao;
ATENCAO e controle dos projeto, — Comunicagéo fluida e
processos; sern barreiras que
~— Adota uma nova garante a rdpida solugdo
filosofia de de problemas;
administragdo baseada
nos 14 pontos.

IMPLANTACAO — Aresponsabilidade | — A implantagdo envolve | — Implantar o programa

da implantagdo dos 14
pontos recai sobre a
Geréncia;

— Divida as atividades
da empresa em
processos;

— Estruture uma
organizacéo para
melhoria continua;

— Defina agdes em prol
da qualidade.

basicamente:
*Conscientizar para
meihoria;

*Organizar para atingir
metas;

*Treinar;

*Resolver Problemas;
*Divuigar o progresso;
*Dar reconhecimento e
comunicar os resultados.

de melhoria da qualidade
baseado nos 14 pontos.
Envolve basicamente:
*Medir a qualidade;
*Tomar consciéncia dos
problemas;

*Agdo corretivas;
*Comprometimento com
zero defeito.

Quadro 1 — Abordagens da qualidade (parte 1)




T
FEIGENBAUN ( ISHIKAWA ) | CAMPOS /
VISAO DA *Qualidade quer dizer o [“Qualidade-significa "Um produto e servigo
QUALIDADE melhor para certas busca continua das com qualidade é aquele
condi¢des do cliente. necessidades do que atende
Essas condig8es sdo: O | consumidor. Através de: perfeitamente, de forma
verdadeiro uso e o prego | qualidade do produte, confiavel, de forma
de venda“, servigo, administragéo, acessivel, de forma
pessoas, atendimento e | segura e no tempo certo
prazo certo”. as necessidades do
cliente".
CARACTERISTICA |—Estabelecimentode |— O controle da — O sisterna da
DA QUALIDADE uma forte estrutura que | qualidade é conduzido qualidade é composto
coordene as atividades | por todos os membros da por. gerenciamento da
da qualidade empresa; rotina e gerenciamento
multifuncional, através da | — Gerenciamento da pelas diretrizes e
empresa,; qualidade através do gerenciamento do ser
— Enfoque sistémico da | PDCA; humano;
qualidade. — Participagdo de todos | — Estabelecer um
na condugéo da sistema de
qualidade. gerenciamento usandc o
método PDCA;
RECURSOS — Precisa do — Comprometimento e | — O recurso humano é ¢
HUMANOS comprometimento e compreenso da elemento principal para a
participagdo das qualidade em todos os condugdo do sistema;
pessoas, fator nfveis; — Programa de
fundamental para o — Educagdo continua educagdo e treinamento;
programa; para todos; — Meios de participagéo
— Métodos para obter a | — Delegacdo de dos trabalhadores: CCQ,
participagéo e autcridade; gerenciamento da rotina,
compremetimento: — Geréncia resolvendo | padronizacéo e planos
educacdo e treinamento, | problemas crénicos. de sugestSes individuais.
CCQ, qualidade de vida,
programa de sugestSes.
FOCO DE — Enfoque sistémico da | — As pessoas: — Gerenciamento de
A qualidade: participagfo e rotina;
ATENCAO — Papel dos autodesenvolvimento — Gerenciamento pelas
especialistas da através dos CCQ; diretrizes;
quaiidade. — Alta administragéo: — Metodologias: SW1H,
Comprometimento e MASP, 5S e PDCA.
envolvimento; — Gerenciamento do ser
— Geréncia de linha: humano.
garantir a integracdo
entre a alta geréncia e
operadores.
IMPLANTACAO — lniciar o programa em | — Responsabilidade da | — Implantacao:
areas pilotos; implantagéo recai sobre | responsabilidade
— Papel da alta a afta administragdo; indelegavel do

administragdo: definigdo
da estrutura para a
qualidade, definir a¢Ses
@ responsabilidades.

— Uso de padronizagéo;
— Trabalhar em base a
fatos & dados;

~ mplantar os CCQ;

— Formag&o de Comités
interfuncionais.

presidente da empresa,;
— Iniciar com a solugdo
de problemas &
implantagéo da rotina;
—i mplantagao é de cima
para baixo; .

— Defina um comité de
implantagéo;

— Padronizagéo,
implantacéo do
gerenciamento pelas
diretrizes, gerenciamento
do ser humane.

Quadro 2 — Abordagens da qualidade (parte 2)
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2.2. Recursos Humanos para a Qualidade

Desde o inicio da administra¢d@o, seja com os trabalhos de Tayidr,
buscando a eficiéncia, ou com os trabalhos de Elton Mayo, na fabrica da
Westem Electric em Hawthomne, tem-se observado que fica praticamente
impossivel querer desenvolver um trabalho que fale na busca da eficiéncia,
eficacia e produtividade em fabricas, empresas, organizagdes sem mencionar o
elemento humano.

Tratando-se da questdo °“qualidade” as pessoas ganham uma
dimensdo ainda maior. Ishikawa (1993) diz que a primeira preocupagio da
empresa € a felicidade das pessoas ligadas a ela e que, se as pessoas ndo se
sentem felizes, e ndo ha nada que se possa fazer para que elas fiquem felizes,
a empresa ndo merece existir. Ishikawa (1993) ainda afirma que todos aqueles
que trabalham na empresa, empregados ou subcontratados, e funcionarios das
organizagbes afiliadas de vendas e de servicos, devem ter a oportunidade de
gostar de seu trabalho e levar uma vida feliz.

“Para Campos (1990), se um empreséario deseja desenvolver sua
empresa para maior competitividade, duas a¢fes devem ser conduzidas:
modemizacdo constante dos equipamentos e desenvolvimento fisico e mental
das pessoas.

Segundo Paladini (1994), para produzir qualidade, o elemento
humano na empresa necessita, inicialmente, saber o que fazer. A seguir, ter
com o que fazer; ter uma area de trabalho adequada; querer fazer e saber
fazer. Desta forma, para Paladini (1994), a producdo da qualidade depende de

cinco fatores basicos: objetivos; recursos; ambiente; motivacio e competéncia.
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Dos cinco fatores aqueles que estdo mais direcionados a forga de
trabalho sdo a motivagdo e a competéncia, enquanto que os outros trés
dependam mais das decisdes da administragdo. E bom lembrar que estrategias
como 58, ou Housekeeping, juntam o esforco da administragdo com a
competéncia e motivacdo da forga de trabalho, em busca de um melhor
ambiente para o desenvolvimento da qualidade.

A competéncia depende da forma de como é conduzido o
programa de treinamento e por sua vez a motivagdo depende, segundo Hersey
(1986), da intensidade dos motivos, que podem ser definidos como
necessidades, desejos ou impulsos oriundos do individuo e dirigidos para
objetivos, que podem ser conscientes ou subconscientes.

Para Paladini (1990), a motivac3o leva & ades3o do homem a uma
causa; a competéncia da-lhe condigfes de contribuir efetivamente, para que os
objetivos a que ela se propde sejam atingidos. Paladini (1994) afirma que uma
“pessoa motivada para qualidade” significa alguém que acredita na importancia
da qualidade e esta, intimamente, convencida de que ela precisa ser produzida
— 0 que ndo acontera se ndo se puder contar com seu empenho; dela se
podem esperar os melhores resultados para o atendimento dos objetivos da

qualidade da empresa.

2.2.1. Motivagao

Segundo Paladini (1994), ha cinco linhas basicas de abordagens

motivacionais que sdo definidas através do cruzamento de consideragdes sobre
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0 processo produtivo, caracteristicas da m&o-de-obra, politicas da organizagio
e estilos gerenciais. As cinco linhas basicas s&o descritas por Paladini (1994) da

seguinte forma:

a. Abordagem Classica

A abordagem classica reflete posicionamentos tradicionais na
geréncia da producdo, representados por agdes que envolvem o destaque ao
prejuizo causado pela ma qualidade e a atengdo ao dano a atuagio da empresa
no mercado determinado por deficiéncias dos produtos ou processo de
atendimento. A abordagem tende a debitar estas falhas diretamente aos
operarios, que podem té-las gerado. Confere-se muita atengio aos estragos
que elas provocam na folha de servigos do empregado, responsaveis por suas
proprias atividades. Decorre, dai, o comportamento usualmente aqui adotado,
que utiliza medidas corretivas sempre que se detectam falhas. Esta postura
exige o contato direto com a pessoa ou pessoas responsaveis por defeitos,
através do qual se busca evidenciar as causas que os determinam e as formas
de evita-los. A reincidéncia exige o acompanhamento de perto dos
responsaveis, até que voltem ao normal. Para n3o se at.er apenas ao
negativismo, recomenda-se, ainda, distinguir operarios exemplares e divuigar

seu desempenho.

b. Abordagem Participativa
Trata-se do modelo mais recente, gerado sobretudo a partir do
modelo japonés da qualidade. Seus principios evidenciam a énfase em tornar o

empenho pela qualidade tarefa de todos, dentro da idéia de que s6 assim se
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garante o sucesso deste esforgo. Parte-se da hipotese de que todos s3o
inteligentes e criativos, independente da posicdo hierarquica que ocupam. Por
isso, ndo estdo dispensados de participar ativamente da gest3o do processo. A
abordagem ressalta que quem meihor conhece o problema é quem lida com ele
no dia-a-dia. Por isso, podem-se esperar propostas viaveis de solugdes a partir
de quem vive mais perto do problema. A abordagem participativa introduziu na
Geréncia Industrial os Programas Integrados da qualidade, que utiliza grupos de
tfabalho como o instrumento basico do envolvimento do pessoal nas agfes a

realizar.

c. Abordagem Promocional

Tipicamente americana, tanto pela origem quanto pelas
caracteristicas, a abordagem promocional recorre ao uso de “campanhas
motivacionais® como forma de despertar o operéario para produgo da qualidade.
O emprego de artificios promocionais é largamente enfatizado, como forma de
fixar a atengdo dos operarios em suas agdes. A abordagem parte de um
principio bastante interessante e amparado pela pratica observada no dia-a-dia
das empresas: todo empregado pode ter uma contribuigio util a fazer, mas
como ndo considera relevante realiza-la, ou ndio vé qualquer interesse por suas
opinides, prefere omitir-se. Assim, a abordagem enfatiza formas de chamar sua
atencdo para estes aspectos, de forma a determinar seu engajamento no
processo de melhoria, a partir, principalmente, de suas sugestdes. Inicialmente
as propostas tendem a caminhar na direc8o da redugio de seus proprios erros
e na deteccdo de deficiéncias do processo em que ele se insere; a sequir,

buscam-se idéias criativas para aiteracdes positivas. A evidéncia do sucesso da
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abordagem passa a ser observada quando s3o registradas novas situagdes, em

termos de posturas, agbes e comportamentos.

d. Abordagem Progressiva

A meta desta abordagem é obter a motivagio das pessoas pelo
incentivo a0 movimento em busca da transposicdo de desaﬁds a superar,
obstaculos a serem vencidos e, enfim, provocagdes a sua capacidade de agéo
ante dificuldades e reagles diante do estimulo de objetivos a alcangar. A
abordagem, desta forma, fixa niveis a atingir, indices a superar ou limites
moveis a serem perseguidos. Espera-se do grupo responsavel pelas atividades
relativas a obtengdo destes valores profunda motivacdo para atingi-los e supera-
los. Caracteriza-se, assim, um movimento em busca da progressiva methoria da
qualidade observada através da dindmica de resultados sempre mais
expressivos que os anteriores. E pré-requisito fundamental da abordagem a
fixagdo tanto dos indices a alcangar quanto dos mecansmos de avaliagdo que
verificam se tais niveis foram mesmo alcangados. Alguns exemplos de indices
aqui utilizados sd@o os niveis de defeitos, atendimentos as especificacdes de
projeto, capabilidade de processos, tempo em que o processo estd sob

controle, custos, reducdo de desperdicios, paralisagdes etc.

e. Abordagem Aderente
O respeito a realidade do processo e da organizacdo € a base
desta abordagem. Assim, utilizam-se aqui elementos de adequacdo do processo
motivacional as caracteristicas do processo, dos produtos, da empresa, dos

empregados etc. O ponto de partida € a propria realidade do processo, a partir
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da qual sera estruturada a campanha motivacional. A abordagem, assim,
enfatiza os pontos criticos do processo, prioriza 0 que se tem ja disponivel e
pronto para uso em termos de recursos e busca emprega-los para otimizar
estes pontos. Desta forma, a definicio de estratégias — inclusive aquelas
contidas em outras abordagens — cohsidera, inicialmente, o que se tem hoje na
fabrica, em termos de niveis de desempenho, participacdo e envolvimento da
méo-de-obra no esfor¢o pela qualidade. Evidentemente, a abordagem requer o
emprego de formas que permitam o perfeito diagnéstico do processo produtivo
e da mao-de-obra que nele atua, e determina a necessidade de adequado fluxo
de informagdes direcionado para o acompanhamento das estratégias utilizadas

e sua avaliagdo da forma mais objetiva possivel.

2.2.2. Treinamento e Educacgio

Para Chiavenato (1992), treinamento e educagio formam uma
area generica chamada desenvolvimento. A educagdo consiste no preparo do
homem para o ambiente dentro ou fora do seu trabalho, enquanto que o
treinamento significa o preparo das pessoas para o cargo.

A educacdo pode ser desenvplvida de forma planejada, como na
escola, ou desordenada como no lar. O importante € que a educagdo forme o
individuo para a vida.

Chiavenato (1992) define treinamento como um processd

educacional de curto prazo aplicado de maneira sistematica e organizada,
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através do qual as pessoas aprendem conhecimentos, atitudes e habilidades em
fungdo de objetivos definidos. j
O treinamento deve estar correlacionado com o conteudo do cargo
e desta forma deve ser elaborado a partir da descricdo do cargo. Segundo
Serson (1990), um bom sistema para desenvolver as necessidades de
treinamento de cada colaborador da empresa é a formac3o de uma matriz de
capacitagdo para cada cargo e subtraindo desta matriz de capacitagiio o perfil
de treinamento encontram-se as necessidades de treinamento do atual ocupante
do cargo. ~/
A matriz de capacitagdo adaptada a uma empresa que esteja -
implantando um sistema da qualidade gera uma necessidade de treinamento
profissional direcionado para a mudanc¢a cultural gerada pela implementagio da
qualidade na empresa. Para Cerqueira (1994), os esforgos de educagdo para a
qualidade objetivam estabecer novo padrio de habitos e atitudes nas
organizagdes, englobado a busca da conscientizagdo e do comprometimento
com a qualidade, a uniformizacdo de conceitos basicos, a divuigagdo e o
esclarecimento dos objetivos e diretrizes da organizagdo, a capacidade na
utilizagdo de ferramentas gerenciais e no emprego de técnicas para controle de
processos, o conhecimento das normas e requisitos do Sistema da Qualidade e
o conhecimento da influéncia exercida pelos custos da ma qualidade no

desempenho da empresa.
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2.2.3. Diagrama de Campo de Forga

Uma técnica interessante para verificar qual a abordagem a ser
adotada ou o método de treinamento a ser seguido é a Andlise do Campo de
Forga, ver figura 1.

A Analise do Campo de Forga, desenvolvida por Kurt Lewin, serve
para diagnosticar situages que envolvem mudangas organizacionais. A idéia
basica é que, em quaiquer situagdo, existem forcas propulsoras e restritivas,
que influenciam qualquer mudanga que possa ocorrer. As forgas impulsoras sio
aquelas que agem favoravelmente a mudanga, enquanto as forcas restritivas
sdo limitantes da mudanga.

O equilibrio, ou o atual nivel de implantacdo de uma mudanca,
pode aumentar ou diminuir em fungio de alteragdes na relacdo entre forgas
propulsoras e restritivas.

Puri (1994) descreve o seguinte roteiro para analise de campo de

forga:

* Identificar o problema.

* Formar uma equipe de melhoria de processo.

* Realizar uma analise de causa e efeito.

* Identificar todas as forgas; classificar separadamente as forgas
positivas e as negativas.

* Preparar o diagrama de campo de forca.

* Avaliar as forgas que dizem respeito a “facilidade de mudangas”®

e 0 “impacto” sobre o processo.
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* Realizar uma andlise de campo de forga:
— As “forgas limitad‘oras’u sd0 as que mantém o problema
em seu nivel atual.
— As "forgas propulsoras” sdo as que impulsionam o
problema em direcdo a melhoria.
* A equipe desenvolve uma estratégia para minimizar ou eliminar as
forgas limitadoras e aumentar o efeito das forgas propulsoras, para atingir a

melhoria do processo.

Forca 1
Mais Forga 3 | Forgas Restritivas
Alta (Intensidade Estimada)
Forga 2
Mudancga _ ,l, Equilibrio
Desejada r
Mais Forca 4 For¢as Propulsoras
Baixa (Intensidade Estimada)
Forga 5 Forga 6

Figura 1 — Diagrama de Campo de Forga

2.3. Planejamento da Qualidade Total

Kast (1987) define planejamento como sendo o processo pelo qual
se decide de antem#o o que se vai fazer e de que maneira. Para Paladini
(1984), o planejamento € a primeira fase da implantagio de todo processo da
qualidade, considerando-se como a etapa que desenvolve a interface entre a

estrutura conceitual da qualidade e os objetivos da empresa nesta area, de um



19

lado, e as a¢des praticas destinadas a aplicacio de conceitos e viabilizagdo do
alcance dos objetivos, de outro.

Das atividades de planejamento, o planejamento estratégico é a
atividade na qual o papel da diregio  mais critico. Ansoff (1977) define o
planejamento estratégico como sendo a analise sistematica das oportunidades
oferecidas pelo meio, dos pontos fortes e fracos das empresas e da escolha de
um modo de compatibilizacdo entre os dois extremos, compatibilizagdo esta que
deve satisfazer do methor modo possivel os objetivos da empresa.

O desenvolvimento da qualidade nas organizagdes associado ao
planejamento estratégico da empresa mostra-se como um caminho viavel para
sua aplicagdo alicercada na realidade da empresa e na sua linha mestra de
comando.

E importante lembrar que Drucker (1991) ao falar de planejamento
estratégico, diz que parte do futuro é previsivel, a comecar pelas turbuléncias e
incertezas. Desta forma, no planejamento estratégico deve existir espago para
fiexibilidade da agdo gerencial.

Juran (1991) diz que uma das maiores aplicagdes do conceito de
planejamento da qualidade é “o planejamento estratégico da qualidade®,
algumas vezes chamado de “administracdo da qualidade total” (TQM). Para
Paladini (1994), o TQM busca envolver a alta administracdo da empresa no
esforco pela qualidade e desenvolvimento do planejamento da qualidade na
empresa em nivel estratégico, global, com a paﬁicipacao de departamentos,
segundo suas caracteristicas especificas, e, principalmente, a inclusdo de todos
0s processos da empresa, hao $0 0 de producdo. Segundo Juran (1990), o

primeiro passo para a empresa que pretende adotar o TQM ¢ a formacdo de
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uma comissdo da qualidade formada pela aita administracdo com a incumbéncia

de estabelecer uma politica da qualidade, criar a infra-estrutura necessaria para

operar o sistema da qualidade, coordenar o estabelecimento das metas da

qualidade, coordenar a preparagdo dos planos para atingir as metas, revisar os

progressos em fungdo das metas e coordenar a administracio do sistema de

recompensa.

Paladini (1994) sugere que existem trés formas mais comuns para

implantacdo de sistemas da qualidade que s3o; utilizar-se de recursos proprios,

adotar programas prontos ou contratar assessoria externa. As vantagens e

desvantagens destas trés formas citadas na referéncia foram sintetizadas no

quadro 3.

Formas de Implantacdo |Vantagens Desvantagens
Utllizagdo de recursos |— aprendizado mais efetivo |— longo periodo de
proprios da empresa e pratico implantagédo

— evita-se a adoc¢do de
modelos pré-fabricados
— baixo custo

— geragao de patriménio
para a empresa.

— exigéncias em termos de
esforgo e qualificagZo

— retomo do investimento é
demorado.

Aquisi¢ao de programas
prontos

— aprendizado na adaptacgio
do programa & realidade da
empresa

— incentivo A criatividade

— Risco da Adaptacéo do
modelo a realidade da
empresa néo ter pleno
éxito.

Atividade conjunta
empresa / assessoria
externa

— Menor tempo de
implantacdo

— cria novas formas de agio
para o pessoal da empresa

— altos custos

— acomodagdo do grupo
da empresa

— resisténcia acentuada

Quadro 3 — Vantagens e Desvantagens conforme o método de

implantagao

da qualldade

Para Paladini (1994), existem seis fases, que independem da

forma de implantagcdo ou do tipo de empresa, porque passa o processo de

implantacdo do planejamento e s&o descritas por ele da seguinte forma:
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1. Politica da Qualidade
Envolve a definigdo da politica da qualidade da companhia,
uma atribuicdo da afta administragdo. A partir desta definigio, sio tomadas
decisfes de longo alcance, como o nivel global de investimentos que serdo
feitos no sistema, as estratégias a adotar no processo produtivo, os objetivos

gerais do sistema e sua abrangéncia.

2. Diagnostico
Aqui é feita uma avaliagdo precisa dos recursos disponiveis,
do potencial em termos de recursos humanos e materiais, das caréncias
observadas no sistema, bem como uma avaliagdo da estrutura formal, da

fabrica em si, do processo produtivo, da estrutura de apoio etc.

3. Organizag3o e Administragio
Esta fase representa, praticamente uma complementagdo
da fase anterior. Nela sdo definidos aspectos importantes para a qualidade,
considerando-se a politica da empresa, envolvendo:;
— infra-estrutura para a qualidade;
— organiza¢ao do Controle da Qualidade
(atribuigdo/estrutura);
— organizac¢do do Sistema de Informacdes;
— administrac@o da qualidade;
— agdo externa (cliente/fornecedor);
— alocagdo, formagio e qualificagio dos recursos

humanos;
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— definicdo da assessoria externa.

4. Planejamento

Esta fase envolve a estruturacdo do plano de ag3o, que
viabiliza a politica da empresa e a implanta. A definicdo das atividades a serem
desenvolvidas, a alocagdo de recursos necessarios para tanto, as estratégias
operacionais, os objetivos especificos, as atribuicdes e as responsabilidades a
serem conferidas ao pessoal da produgcdo e cronogramas sdo aspectos a
serem considerados neste ponto. Em linhas gerais, esta fase deve preparar os
elementos basicos dos sistemas da qualidade, envolvendo os requisitos basicos
para a qualidade em termos de materiais, equipamentos, recursos humanos,
ambientes, informacdes e métodos de produgdo. Além disso, esta fase define
aspectos especificos do controle da qualidade, como estruturagdo dos
laboratorios, desenvolvimento do Controle Estatistico de Processo, planos de

inspecdo, formacgdo técnica do pessoal, etc...

5. Implantagdo

Trata-se da implantag@o propriamente dita. A primeira agdo
a ser executada refere-se a reestruturagdo da organizacédo e administragdo. Os
sete aspectos citados no item (3), por exemplo, devem ser reanalisados, de
forma a se tomarem adequados as necessidades do planejamento. Esta é a
fase operacional, em que sdo executadas as atividades previstas nas fases
anteriores. Por isso, é conveniente dividir sua execu¢3o em trés areas distintas:
projeto, processo e produto. Os resuitados da implantagio devem ser todos

documentados. S&o assim estruturados os manuais da qualidade, que reinem
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as atividades planejadas e o roteiro pratico de sua efetivagio. Toma-se
conveniente editar os manuais somente apés a implantag&o experimental do que

foi planejado e sua completa avalia¢éo.

6. Avaliagdo

Esta etapa é éxtremamente importante, apesar de incluir
atividades aparentemente simples, como reunifo para discuss3o do processo
de implantagdo, resultados alcancados, dificuidades a serem contomadas, e
assim por diante. Est3o incluidas nesta fase, ainda, as auditorias a serem
realizadas. Estas auditorias servirio para fomecedores, clientes,
administracdo... Observe-se que a agdo da assessoria externa pode ocorrer em
quaiquer momento da implantagdo. Normaimente, ela se d4 em termos de
treinamento; estratégias de conscientizagdo, avaliagdo (reunides, relatérios,
mesas-redondas, painéis); acompanhamento do planejamento em execucio de
atividades (sugerindo, criticando, propondo); execugcdio de agdes bem
especificas, normaimente técnicas — planejamento, desenvolvimento e

avaliacdo de implantagdo experimental etc...

2.3.1. Repensar a Organizacéo

Segundo Tavares (1981), o processo de planejamento inicia-se

efetivamente a partir da definicdo do negocio e da missdo da organizaggo.
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Tratando-se da qualidade o primeiro passo. € saber quem s3o os
clientes, pois a qualidade confere ao cliente um grau de importancia que o
transforma no referencial basico de toda a estrutura da organizagdo.

Juran (1990) classifica os clientes com base na importancia e no

uso conforme quadro 4.

Base na Importéancia Base no Uso
— poucos mas vitais — processadores

— muitos e tteis -— comerciantes
: — usuarios finais
— publico em geral

Quadro 4 — Classificagao dos Clientes

Para Paladini (1994), Deming (1990), Campos (1990), Juran
(1990) e Crosby (1990) o principal cliente € o consumidor e isto ¢ sintetizado na
seguinte afirmacédo: “Nossa meta enquanto empresa é atender ao consumidor,
porque ndo ha outro meio de nos mantermos no mercado e, sem isso, a

sobrevivéncia da organizacio esta ameagada” (Paladini, 1994:27).

2.3.1.1. Negécio

A definicdo de negdcio corresponde ao espago que a organizacédo
pretende ocupar em relacdo as demandas ambientais (Tavares, 1991:82).
Desta forma o negécio da empresa estad direcionado 2 satisfacdo da
necessidade do consumidor. O negécio ¢ a linha mestra que a alta
administracdo adota para a a¢do e toma possivel a continua interagdo da

organizacdo com o ambiente.
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O negdcio pode ser posicionado em, no minimo, dois sentidos:
restrito e abrangente. A definicdo restrita do negdcio estd mais direcionada ao
produto, enquanto que a definicdo abrangente esta mais direcionada a uma das

formas de satisfazer as necessidades do consumidor.

2.3.1.2.Miss&o

A missdo esta relacionada com o negocio da empresa. A miss3o
deve ser definida em termos de satisfazer alguma necessidade do meio
ambiente, e ndo deve ser colocada em termos de oferecer algum produto ou
servico. A missdo tem por fungdo orientar e delimitar a decisio e a agio
empresarial.

Para Tavares (1991), a missdo de modo geral consiste na razio
de existéncia da organizacdo e na delimitacdo de suas atividades dentro do
espago que pretende ocupar em relagdo as oportunidades do meio. Hampton
(1990) diz que declarar a missdo de uma organizacdo é declarar sua razio

principal e transcendental de existir

2.3.1.3. Politicas da Qualidade

As politicas da qualidade definem as posi¢des que a empresa ira

tomar em relagdo a qualidade. A agdo das politicas da qualidade sZo de longa
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duracdo, podendo durar uma década ou mais, e desta forma servem como um
estabilizador das decisbes na empresa.

Para Paladini (19890), o primeiro grande requisito da administragdo
da qualidade é uma politica estruturada, clara, acessivel e formalizada. Paladini
(1994) afirma que sem politicas da qualidade ndo ha gestdo da qualidade. Ele
diz que se a organizagdo ndo estruturar politica da qualidade, nem planejar sua
implantagdo, pode tambeém desativar toda a geréncia da qualidade por auséncia
de utilidade ou de fungdo a desempenhar.

As politicas da qualidade devem ser implantadas pela alta
administragdo e, para isso, a Norma SO 9000, que segundo Armold (1994) deve
ser encarada como uma ferramenta que pode ser utilizada para impiantagdo da
Gestdo da Qualidade Total (TQM) dentro da organizacdo, estabelece que:

°A Administragdo do fornecedor com responsabilidade executiva
deve definir e documentar sua politica para a qualidade, incluindo objetivos para
a qualidade e seu comprometimento com a qualidade. A politica da qualidade
deve ser coerente com as metas organizacionais do fomecedor e as
expectativas e necessidades de seus clientes. O fornecedor deve assegurar que
esta politica € compreendida, implementada e mantida em todos os niveis da
organizacao” (NBR I1SO 9001, 1994).

Para Ishikawa (1993), as politicas devem ser disseminadas por
toda a organizacdo e implementadas por todos os trabalhadores, desde a
administracdo superior até os operarios de linha.

Juran (1991) cita as seguintes vantagens e desvantagens na

formalizacdo das politicas:
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— Vantagens

a. Ela fomece as pessoas de dentro e de fora uma forma de
previsibilidade nova e superior, ou seja, um manual por escrito para a a¢do
gerencial.

b. Ela forga a organizacdo a pensar sobre os problemas da qualidade em
um nivel de profundidade nunca antes atingido. “Antes que se possa formalizar
algo, é preciso pensar sobre o assunto.”

c. Ela estabelece a legitimidade e pode ser comunicada de maneira
formal e sistematica. A politica que ndo é estabelecida em niveis hierarquicos

altos pode, a revelia, ser estabelecida nos mais baixos.

d. Ela fomece as bases para a administragdo por meio de uma politica,

fruto de um consenso e ndo de crises e oportunismo.
e. Ela permite que a pratica seja comparada com a politica.
— Desvantagens

a. Grande volume de trabalho para desenvolver as politicas.
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b. Na opinido de alguns gerentes, as politicas escritas tendem a restringir
as inovagbes e estreitar o campo de agdo disponivel para se adaptar as

condicbes mutantes.

Juran (1991) contesta esta ultima desvantagem dizendo que na
maior parte das organizagdes a politica € vista como um roteiro, embora exista
a consciéncia de que podem aparecer condigbes que exigem um afastamento
da politica estabelecida. Ishikawa (1993) também contesta esta Gitima
desvantagem, quando diz que as politicas devem lidar com a racionalizagdo da
administragdo, a revitalizagdo da empresa e o desejo de fabricar produtos com
a melhor qualidade do mundo. Desta forma, Ishikawa mostra que as inovagdes
e adaptacdes devem estar inclusas no contetido das politicas.

O processo de elaboragdo das politicas deve contar com a
participacdo da alta administragdo, ditando os temas e direcionamentos, e
delegando a um especialista a execugdo do trabalho mais detalhado.

Juran (1991) levanta a questdo de que, se existir divida na ades3o
a politica, € melhor ndo edita-la, pois a longo prazo tanto os membros internos
quanto os externos conhecerdo a verdade e, se as acgdes forem diferentes da

pratica, tanto as politicas como a empresa perderdo a credibilidade.

2.3.1.4. Objetivos da Qualidade

Por que desenvolver a qualidade? Esta pergunta deve ser

respondida através da elaborag¢do dos objetivos da qualidade.
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Para Tavares (1991), os objetivos, geral e especificos, tém a
fungdo de orientar a agdo, definir o ritmo dos negdcios, motivar as pessoas e
facitar a avaliacdo de desempenho.

Juran (1991) demonstra a diferenga entre politicas e objetivos

conforme quadro 5.

Caracteristicas Objetivos Politicas
Tema Grande variedade de | Ampla, administrativa
atividades
Formulagdo Muitos niveis da organizagdo | Gerentes de niveis intermediarios,
especialistas
Linguagem Geralmente numeros; | Narrativa
freqUentemente com
cronogramas associados
Aprovagao Muitos niveis Niveis mais altos
Duragdo Limitada; quase sempre é|Longa; estende-se por anos, até
revisada anualmente por décadas.

Quadro 5§ — Diferengas entre objetivos e politicas

Os objetivos da qualidade sdo utilizados em toda organizagio e
tornam-se o fundamento do planejamento da qualidade.

Segundo Juran (1991), os objetivos devem seguir os seguintes
critérios:

a. Para quem elabora os objetivos:

— Mensuravel: Os objetivos que sdo estabelecidos em nimeros podem
ser comunicados com precisdo.

— ldeal quanto aos resultados gerais: Os objetivos que ndo otimizam o
desempenho de varias atividades podem facilmente prejudicar o desempenho
geral.

— Abrangente: As atividades para as quais foram estabelecidos os

objetivos tendem a ter muita prioridade, mas a custa das atividades restantes.
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— Mantido com facilidade: Eles devem ser projetados de maneira
modular, para que alguns elementos possam ser revisados sem afetar os outros
elementos.

— Econémico: As vantagens monetarias obtidas no cumprimeto dos
objetivos devem ser claramente maiores do que o custo para seu

estabelecimento e sua administra¢&o.

b. Para quem se propde ao cumprimento:

— Legitimos: Os objetivos devem ter um status oficial indubitavel.

— Compreensiveis: Os objetivos devem ser apresentados em uma
linguagem simples e clara — de preferéncia na linguagem daqueles que tém de
cumpri-los.

— Aplicaveis: Eles devem adequar-se as condi¢gées de uso ou incluir a
flexibilidade para se adaptar em as condigdes de uso.

— Compensadores: Atingir o objetivo deve ser encarado com algo que
beneficiara aqueles que fazem o trabalho, bem Como a organizacdo que
estabeleceu o objetivo.

— Atingivel: Deve ser possivel que as pessoas “comuns” atinjam os
objetivos por meio da aplicacdo de um esforgo razoavel.

— Equitativo: Uma vez que o desempenho de acordo com objetivos €
quase sempre usado como indice de avaliagdo individual, os objetivos devem

ser razoavelmente parecidos quanto a dificuldade de realizago.

Para Juran ( 1991), uma das principais decisdes para estabelecer

os objetivos esta entre a ruptura e a manutengdo do status quo. Os objetivos de
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ruptura sdo aqueles que buscam um aperfeicoamento do desempenho a niveis
sem precedentes, ou seja, a busca da eficacia, enquanto que os objetivos de

manutencdo ou controle buscam a eficiéncia.

24.—58

As atividades da qualidade encontram um ambiente propicio para o
seu desenvolvimento em uma empresa arrumada, organizada e limpa. Osada
(1992) define os 5S como sendo basicamente a determinagdo de organizar o
local de trabalho, manté-lo arrumado, limpar, manter condigdes padronizadas e
a disciplina necessaria para se realizar um bom trabatho. Osada (1992)
descreve o 5S como sendo o primeiro passo em diregdo & qualidade.

Ribeiro (1994) considera que a implantacio de um programa de
5S envolve todos os membros da empresa e este comportamento grupal
influencia o0 homem para a mudanca individual. Ele afirma ainda que as pessoas
influenciadas por um comportamento grupal praticam atividades sem mesmo
conhecerem profundamente a sua esséncia, sendo retroalimentadas pelos
resultados imediatos “visiveis” que a pratica provoca.

E importante lembrar que os 5S s3o apenas parte de um esforgo
conjunto na busca de um objetivo maior que € 0 TQC. Segundo Osada (1992),
os 58 servem como um espetho do desempenho dos setores, afirmando que

locais de trabalho com mau desempenho desempenham mal os 58S.
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2.4.1 Gerenciamento pela Estratificagdo

O Gerenciamento pela estratificacdo envolve conseguir dar graus de
importancia diferenciados para todos os objetos, maquinas, equipamentos e
materiais que se encontram no local de trabalho. Segundo Osada (1992), o
gerenciamento pela estratificagdo envolve definir a importancia de alguma coisa
e, em seguida, providenciar a reducdo do estoque ndo-essencial, garantindo ao
mesmo tempo ¢ acesso imediato ao essencial para obter a eficiéncia maxima;
ele ainda afirma que a chave para o gerenciamento pela estratificagio eficiente
é a habilidade de tomar decisdes sobre a freqléncia de uso e garantir que as

coisas estejam no seu devido lugar .

2.4 .2 Gerenciamento Funcional

O principio do gerenciamento funcional ¢ formular regras que
governem a estratificagdo, objetivando o acesso a um determinado item na
quantidade desejada, quando e onde se desejar. Osada (1992) descreve que,
na maioria das vezes, comeca-se por decidir com qual freqUéncia utilizam-se as

coisas:

1 — O que ndo usamos: jogamos fora (Sucata ou leildo)
2 — O que ndo usamos, mas queremos ter 38 méo, caso seja preciso:

mantemos como itens de reserva.
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3 — O que usamos apenas com pouca freqliéncia: guardamos em aigum
local bem distante. |

4 — O que usamos as vezes: guardamos no local de trabaiho.

5 — O que usamos com freqliéncia: guardamos no local de trabalho ou

carregamos conosco.

2.4.3 Gerenciamento Visual

Segundo Osada (1992), o gerenciamento visual surgiu
recentemente como uma forma eficaz de gerar Kaizen.

O gerenciamento visual consiste em desenvolver métodos de
trabalho que facilitem a funcionalidade, organizagdo, manutencdo e controle dos
locais de trabalho com auxilio de codigo de cores, cartazes explicativos, areas
demarcadas, mapas de responsabilidades, marcas de posicionamento de

equipamentos, etiquetas etc.

2.4.4 — Uma visdo geral dos 5S

Osada (1992) descreve no quadro 6 uma visdo geral do 5S,
demonstrando os significados, os objetivos perseguidos, as atividades e os

principios de cada S.

PN

watl
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Fase Significado Objetivos Atividades Principlos
Organizacdo | Distinguir o neces- | * Estabelecer critérios | * Efiminar o desne- | Gerenciamento pela
(Seiri) sario do desneces- | para eiminar o desne- | cessario estratificagdo e tra-
sario e efiminar o cessario e obedecé-los | * Tratar das causas |tamento da causas
desnecessario * Adotar o gerencia- da sujeira
mento peia estratifi- * Kaizen e padroni-
cagdo para definir prio- | zagdo baseados nos
ridades aspectos fundamen-
* Tratar das causas da | tais
sujeira
Arrumagdo | Definir um arranjo | * Ambiente de trabaho | * Estocagem funci- | Estocagem funcional
(Seiton) simples que permita | arrumado. onal, baseada nas e efiminagdo da ne-
obter apenas o que | * Layout e arrumacdo | perguntas o que, cessidade procurar
vocé precisa, quan- | eficientes. quando, onde, por | as coisas.
do precisa. * Aumento da produti- { qué, e como.
vidade através da elimi- | * Pratica e compe-
nagdo do tempo gasto |ticdo ao colocar e
procurando as coisas. | tirar as coisas dos
seus lugares.
* Local de trabatho e
equipamentes em or-
dem .
* Eiminar o tempo
gasto procurando as
coisas.
Limpeza EBminar o fixo, a su- | * Grau de impeza * Aplicar os 5S quan-| Limpeza como ins-
{Seiso) jeira e os materiais | compativel com suas | do necessario. pegdo e graus de
estranhos, tornando | necessidades. Elimina- | * Limpeza mais efici- | impeza.
o local de trabatho | ¢do total do fixo e da ente.
mais impo. Limpeza | sujeira. * Limpeza e ins-
como uma forma de | * Descobrir os peque- | pecdo de equipa-
inspecdo. nos problemas, através | mentos e ferramen-
de inspegdo de Empe- (tas
za.
* Compreender que
limpeza é inspecdo.
Padronizagdo | Manter as coisas or-| * Padrées de geren- * Gerenciamento vi- | * Gerenciamento
(Seiketsu) ganizadas, arruma- | ciamento para manu- | sual inovador. visual e padroni-
das e limpas, inclu- |tengdo dos 55. * Detecgdo e acdo | zagdo dos 5S.
indo os aspectos * Gerenciamento visual | preventivas.
pessoais e os rela- |inovador, para revelar | * Manuais para ma-
cionados a poluigdo. | as anormalidades. nutencdo da padro-
nizagdo.
* Codificagdo de co-
res.
Disciplina Fazer naturaimente | * Participagdo totalno | * 5S em um minuto. | Formagdo de habitos
{Shitsuke) a coisa certa. desenvokimento de * Comunicagdo e e um local de tra-

bons hébitos e locais
de trabaho que sigam
as regras.

* Comunicagdo e
feedback como rotinas
diarias

feedback.

* Responsabilidade
individual.

* Pratica de bons hd-
bitos.

batho disciplinado.

Quadro 6 — Visao Geral dos §S
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2.5. — Circulos de Controle da Qualidade

Os Circulos de Controle da Qualidade (CCQ), que s3o grupés
voluntarios formados por no maximo dez operarios de um mesmo setor,
comegaram a ser desenvolvidos no Japdo em 1962 com o objetivo inicial de
estender o treinamento na qualidade aos operarios e capatazes. Segundo
Ishikawa (1993), uma das premissas ao iniciar as atividades do CCQ é que o
TQC esta sendo implantado na empresa. Deve-se, segundo ishikawa (1993),
ter em mente que as atividades do CCQ sdo apenas uma parté de um
programa global de TQC e ndo podem existir separadamente dele. De acordo
com Campos (1989), um dos grandes enganos daqueles que querem implantar
CCQ, sem estarem decididos a implantar o TQC, é objetivar a melhora de
produtividade da empresa. Lubben (1989) afirma que o CCQ deve ser adaptado
a cada tipo de empresa. No entanto, Ishikawa (1993) lembra que, com o
crescimento das atividades do CCQ, muitas atividades que em nada se
assemelham ao CCQ podem comegar erroneamente a usar 0 mesmo nome.
Paladini (1995), através de observagies em empresa japonesas, sugere que as

metas de um CCQ referem-se a:

— auxiliar os empregados a desenvolverem métodos cientificos de
pensar,

— refletir estes conceitos cientificos nas atividades basicas dos
operarios, de forma que eles possam melhorar a estrutura da corporagdo e
leva-la a um seguro crescimento mais rapido;

— desenvolver habilidades individuais.
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Ishikawa (1993) afirma que a idéia basica por tras do CCQ esta
contida no respeito aos seguintes itens: (1) autodesenvolvimento, (2)
voluntarismo, (3) atividades em grupo, (4) participacdo de todos os
empregados, (5) utiizacdo das tecnicas de Controle da Qualidade, (6)
atividades estreitamente ligadas a oficina, (7) vitalidade e continuidade nas
atividades de Controle da Qualidade, (8) desenvolvimento muatuo, (9)
originalidade e criatividade e (10) consciéncia da qualidade, dos problemas e do
melhoramento.

Segundo Ishikawa (1993), Juran (1991), Campos (1989), Lubben
(1989) e Paladini (1995), a carateristica fundamental do CCQ é o voluntarismo.
Ishikawa (1993) vai mais longe e afirma que o voluntarismo € a chave para o
sucesso das atividades de CCQ. Desta forma, as atividades do CCQ n3o
devem sofrer coergdo da administragdo da organizagio.

Através do CCQ o trabalhador comega a compreender que o “saber”
ndo € um monopdlio do gerente ou chefe do setor, mas que cada operario pode
otimizar o seu processo e melhorar a sua area de trabalho, pois ele ¢ o maior
especialista em suas atividade. No desenvolvimento do CCQ estdo
incorporadas varias teorias das Relagdes Humanas como a Hierarquia das
Necessidades de Maslow, os Fatores Higiénicos e Motivacionais do Trabalho de

Herzberg e a Teoria Z de Ouchi.

2.5.1. Estrutura do CCQ

Paladini (1995) e Toledo (1987) descrevem as estruturas de CCQ
como uma estrutura independente da hierarquia formal da empresa, embora

compatibilizada com o poder, pois é a estrutura formal quem decide pela
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implantagdo de uma sugestdo ou projeto. A organizagdo do CCQ na fabrica
varia de empresa para empresa, mas, conforme Toledo (1987), pode-se

considerar a seguinte estrutura basica:

— Comité de orientagdo;
— Coordenador,;

— Facilitador;

— Comité de lideres;

— Membros dos grupos.
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3. MODELO DE IMPLANTAGAO DA QUALIDADE

3.1. Introducdo

A proposta de implantagdo da qualidade desenvolvida nesta
dissertacdo, a partir da observagdo da experiéncia de algumas empresas e na
bibliografia estudada, constitui-se em uma estratégia aderente as limitagdes e
potencialidades da organizacdo, de cada um de seus setores e colaboradores.

O modelo proposto esta baseado na existéncia conjunta de uma
estrutura para o desenvolvimento da qualidade e de um plano para sua
aplicacdo. Para visualizar o ambiente extemo utilizou-se o modelo de Porter
(1989), que mostra as forcas que interagem em uma inddstria. No ambiente
interno tentou-se montar uma estrutura para disseminar a qualidade capaz de
adequar as cinco linhas basicas de abordagens motivacionais da qualidade,
citadas por Paladini (1994), as caracteristicas e potencialidades de cada
empresa, setor ou colaborador. Desta forma, a empresa deve ter uma linha
mestra que oriente o desenvolvimento de um plano geral da quaiidade flexivel e

aderente as realidades de mercado e interna de cada organizacgio.
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3.2. Modelo de Estrutura da Qualidade

Para desenvolver este sistema € importante desenvolver uma
estrutura que dinamize as agdes da qualidade nos setores e junto aos
colaboradores. De acordo com Feigenbaum (1994), qualidade é tarefa atribuida
a todos; no entanto, torma-se tarefa de ninguém se n3o existir uma infra-
estrutura definida que suporte os trabalhos na qualidade. Desta forma, sugere-
se que esta estrutura seja constituida pelos seguintes nicleos: Comiss3o para a
Qualidade, Coordenagdo da Qualidade, Equipe de Muttiplicadores de Area,
Equipe de Multiplicadores de Programa, Equipes Participativas e Grupo de
Lideres de Equipes Participativas. A estrutura devera ser capaz de desenvolver
e aplicar as cinco abordagens motivacionais da qualidade, sem
necessariamente utilizar o maximo de cada uma, mas otimizando o conjunto das
abordagens: tradicional, participativa, promocional, progressiva e aderente. A

estrutura e seu fluxo de inter-relagdes estdio apresentados na figura 2.
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Figura 2 — Fluxo de inter-relagées no Desenvolvimento da Qualidade

3.2.1. Descricdo das Variaveis:

a) Comissdo para a Qualidade:

A Comissdo para a Qualidade, 6rgdo maximo na gestio da

qualidade na empresa, deve ser formada pelos principais executivos da
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empresa e ser presidida pelo principal executivo. O Coordenador da Qualidade
deve ser membro efelivo da Comissdo, e preferenciaimente, ser o seu
| secretario. A Comissdo para a Qualidade tem a fungdo de direcionar o plano da
qualidade, desenvolvendo as Politicas e Objetivos da Qualidade, e

acompanhando a sua aplicacdo e desdobramentos.

b) Colaboradores da Organizagdo Empresa
Sdo todos os funcionarios e estagiarios da organizagio. Também
podem ser considerados colaboradores os terceiros que desenvolvem fungdes

previstas no organograma da empresa.

c¢) Setores da Empresa
S3do as unidades organizacionais formadas através da divisio do
trabalho geral em suas fungbes componentes, desde as principais as mais

especializadas, e/fou do agrupamento de fungGes homogéneas.

d) Coordenador da Qualidade:

A Coordenagdo da Qualidade deve ser desenvolvida por um
colaborador, que tenha esta atividade como sua unica atividade na empresa,
com capacidade e competéncia diferenciada para administrar a qualidade. O
Coordenador responde pela aplicagcdo da Qualidade na empresa e deve
também coordenar as equipes de multiplicadores e acompanhar todas as acgges
direcionadas ao desenvolvimento da qualidade. Ao Coordenador da Qualidade;
deve-se dar autonomia total para desenvoliver todo plano da qualidade e cobrar-

Ihe toda responsabilidade pelo desenvolvimento do plano da qualidade.
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e) Equipe de Multiplicadores de Area:

E formada por um colaborador de cada setor da empresa e tem a
responsabilidade de desenvolver a qualidade aderente ao seu setor, verificando
tudo que é inerente ao seu processo e desta forma adequando-se a linha

mestra ditada pela Comissdo para a Qualidade.

f) Equipe de Multiplicadores de Programa:

E formada por alguns colaboradores da empresa e tem a fungdo
de coordenar a execucao e aplicagdo dos programas da qualidade. Exemplos
de programas coordenados por esta equipe s&o: Programa de CCQ, Programa

de Treinamento e Programa 5S.

g) Equipes Participativas:
Equipe voluntaria e semi-auténoma de colaboradores de um
mesmo setor ou de setores inter-relacionados capacitada para trabalhar em

projetos da qualidade.

h) Grupo de Lideres de Equipes Participativas:

Considera-se importante na aplicagdo da qualidade a utilizacdo da
abordagem participativa desenvolvida através de equipes de trabalho. Partindo-
se do principio de que cada equipe deve ter um lider, o conjunto destes formam
o Grupo dos Lideres. O Grupo dos Lideres tem a fungio de coordenar o
desenvolvimento das equipes participativas de forma aderente as limitagBes e
potencialidades — de cada equipe e da empresa — e a autonomia para

gerenciar os projetos desenvolvidos pelas equipes.
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i) Ambiente Intemo:
O ambiente interno € formado por grupos formais e informais que
geram atitudes em todos os niveis, seguindo normas previamente descritas ou

estabelecidas a revelia.

i) Ambiente Externo:
E no ambiente externo que est&o localizados os consumidores, os

concorrentes, os fomecedores, os produtos substitutos e os novos entrantes.

3.3. Plano da Qualidade

O Plano da Qualidade deve ser obtido através da elaboracdo e
execucdo de um planejamento, que deve dar condiges para a implantag3o da
qualidade. O autor desta dissertacdo considera, como fatores basicos para o
desenvolvimento da qualidade, as seguintes etapas: Sensibilizacio para a
qualidade, elaboragdo do Plano Geral, e formag¢do de um ambiente propicio

para o desenvoivimento da qualidade, através da educacgdo basica.

3.3.1. Sensibilizacdo para a Qualidade

Nesta fase, deve-se mostrar a empresa e a qualidade para todos
os seus dirigentes e colaboradores. A forma de mostrar deve causar impacto,

pois deve ser o marco inicial da implantagdo da qualidade. E importante
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durante a fase de sensibilizagdo contar com o apoio total da alta geréncia, pois

neste momento a abordagem classica pode ser utilizada.

3.3.2. Plano Geral da Qualidade

Este sera o instrumento guia da implantagdo da qualidade. O
Plano Geral da Qualidade pode ser apresentado como na figura 3. No Plano da
Qualidade devem constar as etapas de: formalizar politicas da qualidade,
- diagnosticar a organizagao, definir aspectos importantes sobre organiza¢io e

administracdo da qualidade, elaborar o plano de ac¢do, implantar o plano de

acdo e avaliar o plano de agao.

Formalizar Polit.
da Qualidade

Diagnosticar
Recursos da
Unid. industrial

Definir Aspectos
Importantes Sobre

Por qus

Definir Politicas

Definir Investimento

Definir Estratégias a Adotar
Definir Objetivos Gerais
Definir Abrangéncia

Avaliar Recursos Humanos
Avallar Processo

Avaliar Maguinas

Avaliar Estrutura Formal
Avaliar Estrutura de Apoio

Eiaborar Infra-estrut. p/ Qualid.
Estruturar Org. Contr. Qualid.
Desenv. Sist. de informagfes

Desenvotver | Organizacéo e Definir a Gestdo da Qualidade
Plano da Adm. da Qualid. Realin. Agdo Ext. Clien/Forn
Qualidade Qualificar RH para a Qualidade

Elaborar Plano
de Acédo

implantar Plano
da Qualidade

Avaliar Plano da
Qualidade

Estruturar Plano de Agdo
Definir Atividades

Alocar Recursos

Definir Objetivos Especificos
Definir Atribuigdes/Respons.
Definir Estratégias Operac.

Gerir a Org. e Adm da Qualid.
Executar Ativ. Planejadas
Doc. os Passos da impfant.
Elaborar Manuais da Qualid.
Adotar Manuais da Qualidade

Analisar o0 Proces. de implant.
Analisar Resultados
Desenvolv. Sol.p/Prob. de impt.
Realizar Auditorias

Realizar Melhorias

Qusm Onds Como

Trimestre

Figura 3 — Plano de Geral de implantacao da Qualidade




CAPITULO IV

4. APLICAGAO

4.1. Introdugéo

Este capitulo tem por objetivo apresentar a aplicagdo pratica da
qualidade segundo a metodologia proposta. A metodologia foi sendo, na medida
que seu desenvolvimento ocorria, objeto de aplicacdo, avaliagdo e ajustes. Esta
aplicagdo que pode ser denominada de parcial, foi efetuada na Unidade
Industrial da Defer S.A. Fertilizantes em Rio Grande - RS, no periodo que vai de

dezembro de 1994 a abril de 1996.

4.2, A Empresa

A Defer S.A. Fertilizantes foi formada no dia 20 de dezembro de
1988, através da Assembléia Geral de Constituigdo, pela incorporagdo dos
bens da Central de Cooperativas de Produtores Rurais do Rio Grande do Sul
Ltda. - CENTRALSUL, lotados na Unidade de Rio Grande.

A Sociedade tem por objeto Social a industrializag3o,
comercializagdo, importacdo e exportacdo de adubos e fertilizantes e a
participacdo no capital de outras sociedades.

A Empresa tem suas atividades voltadas ao mercado regional.

Percentuaimente a sua atuagdo é de aproximadamente 90% no Rio Grande do
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Sul e 10% no mercado de Santa Catarina. Em 1995 a participagdo da Defer no

mercado gaucho de fertilizantes complexos, ou seja NPK no grio, foi de

aproximadamente 25%.

Os principais clientes comerciais da empresa podem ser vistos no

quadro 7.

Principals Clientes Comerclals

- Coop. Tritic. de Espumoso - Coop. Agrop. Alto Uruguai

- Coop. Agric. Tupancireta

- Coop. Tritic. Santa Rosa

- Coop. Trtlc. Produtos Cruzaltenses - Coop. Tritic. Samborgense

- Coop. Agric. Gal. Osério

- Coop. Tritic. Frederico Wesfalhen

- Coop. Tritic. Taperense

- Coop. Agric. Seberi

- Coop. Tritic. Santa Barbara - Coop. Tritic. Sarandi

- Coop. Tritic. Julio de Castilho - Coop. Tritic. Erechin

- Coop. Tritic. Regional Sdo Luiz - Coop. Tritic. Mista do Alto Jacui
- Coop. Regional Agric. Santiaguense - Coop. Tritic. de Sananduva

- Coop. Agric. Mista S&o Roque - Coop. Agric. Mista Ourense

- Coop. Mista Tucunduva

- Coop. Agric. Soledade

- Coop. Agric. Mista S&o Jo&o Batista - Coop. Tritic. Mista Campo Novo

Quadro 7 — Principals clientes comerciais

As matérias-primas utilizadas pela Defer em sua unidade industrial

e seus fornecedores podem ser vistos no quadro 8.

Acido Fosférico (HsPQs)

— Phosphatic Chemical Exportt Association, IWC (EUA)
— CPG Trading and Marketing Corporation (Panamé)
— Cargil Fertilizer (EUA)

Acido Sulfurico (H,SOs)

— Defensa S.A. (Brasil)
— Inteacid Trading (Suica)

Rocha Fosfatica

— IMIC Trading Inc. (Suiga)
— Rotem Anfert Negev Ltda. (Israel)

Cloreto de Potéassio (KCI)

— Ameropa (Suica)

Aménia (NHa)

— Aménia Sul (Brasil)

Quadro 8 — Matérias-primas e fornecedores
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4.2.1. Estrutura da empresa

A estrutura organizacional da Unidade Industrial era informal, a
palavra organograma era recusada, pois acreditava-se ser sinénimo de rigidez e
falta de flexibilidade, no entanto constituia-se por seis niveis hierarquicos:
gerente industrial, chefe de divisdo, coordenador de area, supervisor,
encarregado e operario. Os capacetes dos trés niveis superiores
diferenciavam-se dos outros niveis.

Em fevereiro de 1996, apos quatorze meses de implantagdo do
Plano da Qualidade foi aprovado o novo organograma da Unidade Industrial,
apresentado na figura 4, com dois niveis hierarquicos, facilitadores e
colaboradores, e com a adogdo de uma Unica cor de capacetes para todos os

niveis e todos os setores da Unidade Industrial.
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Organograma Funcional

Unidade Administrativa - Porto Alegre

Conselho de
Administracdo

Presidente

|

Diretor
Industrial

feemscesemeemnstmraanaccamncnecacsnncnaans,

 Staff P Stafr
i Importacdo ¢ i Financeiro/Contabil |

Unidade Industrial -~ Rlo Grande
Colaborador Ud. 31
Facilitador Operacional de

Producdo

Facilitador de Processo/CQ

Colaborador
do Laboratério

Facilitador de Manutencdo
Colabgradores da - Elétrica

- Instrumentagdo

Colaborador Ud.32 = Mecanica

Colaborador Utilida acilitadon

Producdo Colaborador de
v Manutengdo

Facilitador _ Facilitador de
Administrativo Comité Gestor da DH/Qualidade
- Expedicéo Unidade Industrial
- Financeiro
Colaborador/OH
Colaborador
Administrativo Colaborador de
: Colaborador de Seg. Industrial
Movimentacao
Colaborador de
Secretaria olaborador
de PCP Seguranga Patrimohial
Facilitador Lider Facilitador de Faciiitador de
Movimentacdo Seguranga

Figura 4 — Organograma da Defer
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422 As Trés Fases da Defer em 1995

A Defer enfrentou durante o ano de 1995 a sua maior crise, a
ociosidade da Unidade Industriai chegou a 72%. O ano de 1995 para Defer
pode ser dividido em trés fases: inadimpléncia, proposta de compra e retengio
das materias primas. As trés fases distintas estdo relacionadas ao momento
vivido pela agricultura nacional. Durante todas as fases foram levantados
depocimentos dos colaboradores que ajudam a esclarecer e elucidar as

situagdes passadas pela empresa em 199%5.

4.2.2.1. A Inadimpiéncia

Ao iniciar o ano de 1995, a Defer Ienfrentou a crise do
cooperativismo gaucho. No ano de 1993 a empresa obteve um lucro de um
milhdo de dolares, conforme Exame (1994), em 1994 seriam quase trés
milhdes de lucro, conforme Gazeta (1995). Ao contrario de resultados positivos
a Defer teve que trabalhar em 1995 com uma inadimpiéncia de dezessete
milhdes de dolares. A Defer havia produzido, vendido, expedido, mas deixou de
receber 32% de sua receita estimada.

Durante 0 més de janeiro de 1995 foi dado inicio a fase de
sensibilizacdo para qualidade. Durante esta fase foram coletados depoimento
dos colaboradores da empresa e divuigados na Unidade Indusfrial através do
informativo Comunicagdo da Qualidade. Os depoimentos demonstram uma boa
expectativa para o desenvolvimento da qualidade, mas ao mesmo tempo eles

ndo refletem a crise que comeca a atingir a empresa no inicio do ano de 1995.
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Depoimento dos colaboradores sobre a implantacio da qualidade:

“Processo inicial promete.”
Jolvani Maglione - Elétrica

Comunicacdo da Qualidade - Jan./95

O momento mais importante da Defer é este.”
Claudio Dias - Processo

Comunicacdo da Qualidade - Jan./95

*O processo contribui para o bem estar de todos.”
Idailson Santos - Seguranca Industrial

Comunicagdo da Qualidade - Jan./95

4.2.2.2 - A Proposta de Compra

Em abril, a Adubos Trevo, maior concorrente da Defer no Estado
do Rioc Grande do Sul, entregou uma carta de intencdo para compra da Defer.
Apos a entrega da carta de intencdo a Defer teve de abrir as suas portas
durante quarenta dias para uma equipe de técnicos da Adubos Trevo, que
realizaram uma completa avaliagdo da situagdo da empresa. Foram avaliados
os equipamentos, as quantidades de produtos estocados, a situacdo econfmica
e financeira da empresa. Durante o periodo de avaliagio a crise do setor
agricola, meio onde estdo inseridas as empresas de fertilizantes, comegou a se

acentuar e tomou-se extremamente grave. Se por um lado a situag3o do setor
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agricola havia deixado a Defer em peéssima situagdo, isto ndo foi uma
caracteristica que s0 abalou a Defer. A Adubos Trevo também teve que
redefinir suas agdes e seus objetivos, deixando de efetivar a compra da Defer.

A situagdo enfrentada pelos funcionarios da empresa durante a
avaliagdo da Defer trouxe para o clima organizacional um sentimento de
inseguranga que fica claramente demostrado pelos depoimentos expostos

abaixo:

“Apesar do momento em que vivemos € preciso continuar com o
processo da Qualidade. Todos nos precisamos dela.”
Jorge Luiz de Marco - Producdao NPK

Comunicagio da Qualidade - Maio/95

“Estamos passando por momentos dificeis, mas n#o paramos.
Continuamos trabalhando para atingir a Qualidade Total.”
Metrolina M. dos Santos - Secretaria

Comunica¢do da Qualidade - Maio/95

*Mesmo pelo momento que passa a Defer, temos que ser profissionais e
continuar com o trabatho.”
Mario Viadimir Santos - Instrumentag¢&o

Comunicagdo da Qualidade - Maio/95
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4.2.2.3 - A Retencdo das Matérias Primas

Um desabafo citado no Jomal Correio do Povo do dia 14/09/95,
na coluna Polibio Braga, sintetiza a terceira fase da Defer:

“Apertada por um lado por devedoras que ndo pagam e peio outro
lado por credores indomaveis, a Defer come o pdo que o diabo amassou. A
Defer ¢ a industria gaicha de fertilizantes das cooperativas. A empresa precisa
de animo e de sangue” (Braga, 1995).

A industria de fertilizantes tem como caracteristica a sazonalidade,
seus periodos de produgdo vdo de maio a junho e de agosto a novembro. ©
primeiro semestre estava perdido em termos de producdo e quando chegou a
hora de produzir para o segundo semestre a empresa teve todas as suas
matérias-primas retidas pelo Banco do Brasil. Sucederam-se trés meses de
negociagdes, onde, em um primeiro momento, foi liberado a produgdo sem
expedicdo e logo apds foi liberada a expedicdo controlada de produtos para
clientes que apresentassem evidéncias de poderem pagar o produto.

Durante nove meses a empresa passou por varias situagdes, e
que poderiam levar ao fim de qualquér plano da qualidade. No entanto, foi o
Plano da Qualidade que deu sustentagdo e moral aos colaboradores da
empresa. Ao término de nove meses a empresa ja havia investido 3700
horas*homem de treinamento em qualidade. Em setembro, chegou a hora de
integrar ao sistema produtivo o sistema da qualidade e comegar a verificar os
primeiros resultados da qualidade na produgdo. Isto comecou a ser verificado a
partir das novas praticas vistas no dia a dia da empresa.

A pequena produgdo do segundo semestre foi controlada por um

funcionario do Banco do Brasil. Este funcionario passou trabalhar dentro da
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Unidade Industrial e a avaliar diariamente os processos de produgdo,

expedicdo e vendas realizados pela empresa.

4.3. Sensibilizacdo para a Qualidade

Como em centenas de empresa espalhadas no Brasil, a Defer deu
inicio ao desenvolvimento da qualidade de forma intuitiva. Entretanto, em
dezembro de 1994, formaram-se as trés primeiras equipes de CCQ.

Em janeiro de 1995, as acdes da qualidade foram formalizadas'
através do Plano da Qualidade Defer, mas o envolvimento com a qualidade
ainda era pequeno e o comprometimento era superficial. Desta forma decidiu-
se desenvolver uma fase de sensibilizagdo para implantacdo do Plano da
Qualidade. A fase de sensibilizagdo foi dirigida tanto & Geréncia Industnial,
através de um relatorio de impacto visual e de um relatério de participagio na
formacdo dos grupos de CCQ, e aos demais funcionarios através de palestras
sobre conceitos e técnicas da qualidade. Os relatdrios enviados a geréncia
serviram de base para elaboragdo da Circular Intemé 001/95 apresentada no
Anexo 1. A circular intema citada representou um incentivo da abordagem
tradicional ao comprometimento com o Plano da Qualidade, pois foi através
desta que a Geréncia Industrial definiu a importdncia da qualidade para
empresa.

As fotos de diversos setores da Unidade Industrial apresentadas
no relatério de impacto visual, por sugestdo da geréncia, foram ampliadas e

colocadas em painéis na entrada da fabricas, Anexo 2, os painéis iniciaimente
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geraram uma indignagdo e uma revolta contra a qualidade, mas em um segundo

momento causou engajamento de todos os setores no Programa 58S.

4.4, Estrutura da Qualidade na Defer

A gestdo da qualidade na Unidade Industrial esta estruturada em
equipes de trabalho, conforme apresentada na figura 5, que coordenam o
desenvolvimento do Plano da Qualidade e seus principais Programas.

A Comissdo para a Qualidade ¢ a equipe mais importante no
contexto estratégico da implantagdo da qualidade e esta formada pelo principal
executivo da Unidade, facilitador da qualidade e mais seis facilitadores de
gestdo. Sdo atribuigdes da Comissdo para a Qualidade:

— Elaborar o Plano da Qualidade;

— Escolher o facilitador da qualidade;

— Decidir sobre os programas a serem implantados;

— Gerenciar o desdobramento da qualidade na Unidade Industrial;

— Avaliar o desenvolvimento do Plano da Qualidade.

O facilitador da qualidade, fungdo desempenhada pelo autor desta
dissertagdo, existe para colocar em pratica as diretrizes tracadas pela
Comissdo para a Qualidade. O facilitador da qualidade ¢ o unico colaborador
da empresa com dedicacdo exclusiva para o desenvolvimento da qualidade.
Sao atribuicdes do facilitador da qualidade:

— Ser responsavel pelo sistema da qualidade na empresa;
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— Manter a Comissdo para a Qualidade informada sobre a
evolucdo do Plano da Qualidade na Unidade Industrial;

— Ser o responsavel pela implantacdo e execucdo dos programas
e projetos da qualidade,;

— Coordenar as equipes de Multiplicadores de Programas e
Areas;

— Representar a empresa em Congressos, Jomadas, Seminarios

e Comissdes cuja o tema seja a qualidade.

A Equipe de Multiplicadores reune os Multiplicadores de Area e os
Multiplicadores de Programas. Os Multiplicadores de Area sdo responsaveis
pela participa¢do e evolugdo de suas areas de atua¢fio e s3o em nimero de 12
e estio divididos em: Manutengdo, Materiais, Produgdo NPK, Expedig¢do,
Desenvolvimento Humanos, Laboratorio, Producdo Superfosfato, Seguranca,
Movimentagdo de Liquidos, Movimentacdo de Solidos, Utilidades e
Administracdo. Por sua vez os Multiplicadores de Programa sdo dois e sua
atuagdo esta dividida na coordenagdo conjunta dos programas de Treinamento,
5S e CCQ.

O Grupo de Lideres € formado pelos lideres das Equipes de CCQ
e conta com a participacdo do Facilitador da Qualidade e do Multiplicador do
Programa de CCQ. As atribuicdes do Grupo dos Lideres s3o:

— Decidir sobre o desenvolvimento dos projetos de CCQ;

— Acompanhar o desenvolvimento das Equipes;

— Tracar metas para o programa de CCQ.
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COMISSAO PARA
QUALIDADE

Facllitador da Qualidade

Equipe de Multiplicadores

Muttiplicadores
de Area

Multiplicadores de
Programas

Figura § - Estrutura da qualidade na Unidade Industrial

4.4.1. Atividades da Comissao para a Qualidade

Grupo de
Lideres de CCQ

As atividades desenvolvidas pela Comissio para a Qualidade

durante o ano de 1995 estdo apresentadas na figura 6.

Por que Quem Onde Como Quando
2°trim  3°trim  4°trim

95 95 95

Def. Politicas Comissdo p/Qualid. | S. Reunidas | Conj. Doc. X

Formalizar Def. Investimento Comissdo p/Qualid. | S. ReuniBes | Conj. Doc. X

Politicas da | Def. Estrat. a Adotar | Comisséo p/Qualid. | S. Reunifes | Conj. Doc. X

Qualidade Def. Objetivos Gerais | Comissdo p/Qualid. | S. Reunifes | Conj. Doc. X

Dasenvol Def Abrangéncia Comissao p/Qualid. | S. Reunides | Conj. Doc. X

ver @ apli-

car o Pls- Aval. Rec. Humanos | DH/Coord.do Plano | Ud. industrial | Ralatérios X X
no da Diagnosticar | Aval. Processo Processo Ud. Industrial { Pq. Campe X X
Qualidade | Recursos da | Aval. Maquinas Manuten./Producdo | Ud. Industrial | Pg. Campo X X
Ud. Industrial | Aval. Estrut. Formal | DH/Coord.do Plano | Salade RH | Tec. Q&M X X
Aval. Estrut. da Apoio | Comissdo p/Qualid.. | Ud. industrial | A Organiz. X X

Figura 6 - Aplicagao parcial do Plano da Qualidade
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4 4.1.1. Formalizar Politicas da Qualidade

Os conceitos expostos nesta dissertagdo foram desenvolvidos pela
comissdo para a qualidade sob a orientagdo do autor deste trabalho e
desdobrados em programas, projetos e acfes. A primeira etapa do trabalho
desenvolvido pela comissdo para a qualidade foi a formalizacdo das politicas da
qualidade, sintetizada em um fol/der, que foi entregue a todos os colaboradores
da empresa, clientes e visitantes. Foram estudados e definidos nesta primeira
etapas o0s segquintes elementos: negdcio, missdo, politicas da qualidade,
abrangéncia do plano da qualidade, objetivos da qualidade, investimento e
estratégias

Devido ao momento critico que a empresa passava era muito dificil
reunir todos os membros da Comissdo para a Qualidade em Rio Grande. Sendo
assim, para sistematizar a Formalizagdo das Politicas e Objetivos da Qualidade
de acordo com as peculiaridades da Unidade Industrial e a filosofia da

qualidade, foi desenvolvido o fluxograma de processo apresentado na figura 7.
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Facilitador da Qualidade

Comissao p/Qualidade

Geréncia Industrial

Iniclo

Desenvolver Mat.

p/ Reuniao

Refinamento do
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.l Estudo do Material Especifico

l

Documento

Documento

Aprov.

do Texto
Final

Elaboragao do I'

Anexar Documento
Plano da Qualidade

Figura 7 — Fluxograma de processo do desenvolvimento do Plano da

Qualidade

4.4.1.1.1. Negobcio

O Negdcio da empresa define os setores nos quais a organiza¢do

atua ou pretende atuar e pode ser definido em dois ambitos o restrito e o
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abrangente. Segundo o Plano da Qualidade o Negoécio da Unidade Industrial

esta definido da seguinte forma:

— Restrito: Fertlllzantes

— Abrangente: Agroindustria

441.1.2. Missdo

A missdo define a razdo de ser da empresa e relaciona o negécio
da empresa com a satisfacdo de aiguma necessidade do meio. A missdo da

Unidade Industrial ficou definida da seguinte forma:

“A  Unidade Industrial esta empenhada em produzir
fertilizantes adequados as necessidades dos seus cilentes, contribuindo
para a produgdo de alimentos, preservando o melo ambiente e, neste

contexto, melhorando as condicdes de vida no planeta.”

4.4.1.1.3. Politicas da Qualidade

As Politicas da Qualidade que estabelecem as linhas gerais de
conduta gerencial, a forma como cada colaborador da empresa deve agir e a

imagem que os clientes esperam da empresa, foi definida da seguinte forma:
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A politica da Unidade industrial é de valorizar e desenvolver a
criatividade e a Iniciativa como forma de obter produtos com malor valor
agregado para os nossos clientes.

Estar comprometido com a qualidade é fator decisivo para o
cumprimento da nossa missao e para o crescimento da nossa empresa.

Trabalhar de forma cooperativa com nossos clientes e
fornecedores ¢ uma maneira de agir com a qual devemos estar sempre
empenhados em melhorar, pois desta depende a adequagao dos nossos
produtos e processos.

Nossos produtos sao obtidos através do esforgo consciente
de todos colaboradores da Unidade Industrial, na busca da satisfagao das

necessidades dos cllentes e da preservagao ambiental.

4.4.1.1.4. Abrangéncia do Plano da Qualidade na Unidade Industrial

Com a finalidade de conhecer quais s&o os principais clientes da
Unidade Industrial, foram elaboradas cinco relagdes independentes de clientes
prioritarios por parte da Comissdo para a Qualidade. As listas foram

comparadas e por consenso encontrou-se os seguintes clientes:

A — Agricultor
B — Cooperativa Acionista
C — Cooperativa nd0 Acionista

D — Comunidade em Geral



61

E — Colaborador da Unidade Industrial
F — Unidade Administrativa
G — Unidade Comercial

'~ H— Comunidade do Rio Grande

Apos encontrar os clientes foi necessario priorizar a intensidade
dos esforgos que seriam aplicados a cada cliente. Para isso utilizou-se a
Técnica de Mudge que comparou os varios clientes de acordo com a opinido
dos membros da Comissdo para a Qualidade, os resultados estdo

apresentados no quadro 9.

Priori- | POUCOS MAS VITAIS % |MUITOS E UTEIS

dade

1 Cooperativa Acionista 40,00| Agricultor 52,50

2 Cooperativa ndo Acionista 26,66 | Colaborador da Ud. Industrial 40,00

3 Unidade Comercial 17,77 | Comunidade do Rio Grande 7,50

4 Unidade Administrativa 15,55 | Comunidade em Geral 0,00
100,00 100,00

Quadro 9 - Priorizagao dos clientes

Conforme resultados encontrados na Abrangéncia do Plano da

Qualidade, a Defer devera restringir-se aos oito clientes prioritarios e dedicar

toda a sua atencdo a satisfagdo das necessidades destes,

pondera¢des percentuais apresentadas nos distintos grupos de clientes.

4.4.1.1.5. Objetivos da Qualidade

conforme

A implantacdo da qualidade na Unidade Industrial esta direcionada

ao alcance de um objetivo geral que justifica o desenvolvimento do Plano.
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a) Obijetivo Geral

Aumentar a competitividade e confiabilidade dos produtos, para
atender as necessidades dos consumidores, através das cooperativas, gerando
resutados positivos para todos os clientes da Unidade Industrial e

proporcionando o crescimento da Empresa.

b) Objetivos Especificos

— Proporcionar crescimento pessoal e profissional para todos os
colaboradores da Unidade Industrial;

— Criar um canal de comunicagdo com os clientes prioritarios;

— Melhorar o ambiente de trabalho;

— Reduzir o custo operacional anual em, no minimo, 3% ao ano, a partir
do segundo ano, até atingir os padrdes intemacionais;

— Capabilzar todas as operagdes do processo produtivo;

— Reduzir a zero o numero de amostras fora de especificagdo no
Ministério da Agricultura;

— Manter a granulometria do produtoc em, no minimo, 93% de bons (1,4
a 4 mm),

— Reduazir a zero as reclamagdes de produtos empedrados por falha de
processo;

— Reduzir a zero o niumero de unidades ensacadas com peso fora de

especificacdo;
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— Obter 100 % de igualdade entre o numero de sacos solicitados e o
numero de unidades carregadas;

— Manter a Unidade Industrial em condi¢des de produzir de acordo com
as metas estipuladas pela empresa,;

— Reduzr a zero o indice de retrabalho na area de manutengdo.

441.1.6. Investimento

O volume de investimento em qualidade foi correlacionado ao
faturamento da empresa, pois mesmo que a empresa ndo esteja passando por
uma boa fase financeira precisara investir na qualidade. O investimento de 0,1
% da receita anual da empresa n&o resufta em um grande volume de recursos,
mas proporcionara o desenvolvimento de varias atividades fundamentais para

implantacdo da qualidade na Unidade Industrial.

4.4.1.1.7. Definicdo de Estratégias a Adotar

As linhas estratégicas adotadas no Plano da Qualidade foram
desenvolvidas através da Andlise do Campo de Forga e Andlise de Pontos

Fortes e Fraco dos setores da Unidade Industrial.

44.1.1.7.1. Estudo do Campo de Forga

A Analise do Campo de Forca é uma técnica para diagnosticar

situagdes que envolvem mudangas organizacionais. O equilibrio, ou atual nivel
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de implantacdo de uma mudanga, pode aumentar ou diminuir em fungio de
alteragdes na relagdo entre as forgas propulsoras e restritivas.

De acordo com o diagndstico elaborado pela Comissdo para a
Qualidade no inicio do segundo trimestre de 1995, existiam forgas restritivas e

propulsoras, para a implantacdo da qualidade na Unidade Industrial.

a) Forgas Restritivas

— Baixo salario

— M&ao-de-obra de terceiros

— Falita de qualificacdo técnica da forga de trabalho

— Resisténcia de aproximadamente 35% da média geréncia
— Inseguranga com relacdo a empresa

— Falta de conhecimento das a¢fes da qualidade

— Resisténcia de aproximadamente 23% da forca de trabalho

b) Forgas Propulsoras

— Necessidade de sobrevivéncia

— Apoio de aproximadamente 77% da forga de trabatho
— Programa de beneficios

— Apoio da geréncia industrial

— Apoio de aproximadamente 65% da média géréncia
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4.4.1.1.7.2. Pontos fortes e fracos da Unidade Industrial

A Comissdo para a Qualidade pontuou os diversos setores da
Unidade Industrial levando em considerag3o o seu desempenho operacional.
Os parametros utilizados foram: 5 (6timo), 3 (médio) e 1(insatisfatério). Apos
efetuar o calculo da meédia de cada setor, foi efetuado o desvio padriao da
populagdo, e desta forma, obteve-se o resuttado dos setores conforme

apresentado no quadro 10.

Média Resultado
SETORES A B C D E F
1 | Instrumentacdo 5 4 4 4 5 4 433 FORTE
2 |Divisdo Técnica 5 2 4 5 4 4,00 FORTE
3 | Geréncia Industrial 5 3 4 5 3 4 4.00 FORTE
4 |Elétrica 5 1 2131475 & 3,83 MEDIO SUP.
§ |Laboratdrio 5 3 4 4 3 3,80 MEDIO SUP.
6 | Tancagem 5 3 3 4 4 3,80 MEDIO SUP.
71 | Secretaria 4 3 4 3 5 3 367! MEDIO SUP.
8 |Seg. Industrial 4 4 4 4 3 3 367| MEDIO SUP.
9 |Expedicdo 3 4 4 4 3 3,60{ MEDIO SUP.
10 |DH 3 3 4 5 3 3,60/ MEDIO SUP.
11 | Superfosfato 4 3 3 4 4 3,60/ MEDIO SUP.
12 |Refeitério 4 4 4 3 3 3 350 MEDIO SUP.
13 |Ensacadeira 4 2 4 4 3 340( MEDIO SUP.
14 | Planejamento 4 3 3 4 3 340 MEDIO SUP.
15 | Administracdo/Finan | 4 3 3 4 3 3 3,33 MEDIO SUP.
16 |Escola 5 3 4 3 3 2 3,33 MEDIO SUP.
17 |Oficina de Veiculos 3 3 3 4 3 3,20 MEDIO INF.
18 [Unidade 21 4 2 K] 4 ) 3,20/ MEDIO INF.
19 |[Utilidades 3 3 4 4 2 3,20/ MEDIO INF.
20 | Aimoxarifado 3 2 3 4 3 4 3,17] MEDIO INF.
21 |SPD 4 2 4 3 3 3 3,171 MEDIO INF.
22 |Compras 2 2 4 4 3 3 300/ MEDIO INF.
23 |NPK 3 2 3 4 3 3,00 MEDIO INF.
24 |Associacdo 3 4 3 3 1 2 2,67 FRACO
25 | Caldeiraria 3 2 3 3 2 2,60 FRACO
26 |Man. Mecinica 2 3 3 3 2 2,60 FRACO
27 { Ambulatério 1 2 4 3 1 3 2,33 FRACO
28 | Seg. Patrimonial 2 1 2 3 1 2 1,83 FRACO
Média 3,32
Desvio Padrio 0,55

Quadro 10 — Desempenho dos setores conforme nota dada pela
Comissao para a Qualidade
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4.4.1.1.7.3. Estratégias para Homogeneizar a Unidade Industrial

Em uma empresa que busca implantar a qualidade deve-se ter
uma homogeneidade entre os diversos setores. A qualidade ndo busca a
especializagio dos setores, mas sim da organizagdo. Portanto, conforme ¢
apresentado no quadro 11, a Comissdo para a Qualidade buscou encontrar
formas de transformar os setores que apresentaram resultado meédio inferior e

fraco em setores mais eficientes.

Setores Situacdo a b c d e f q h i
1 Ofic. de Veiculos | Média inf. X X X X
2 Unidade 21 Média Inf.. X
3 Utilidades Média Inf.. X X X X
4 | Aimoxarifado Média Inf.. X X X
5§ |SPD Média Inf.. X X
6 Compras Média Inf.. X X X
7 NPK Média Inf.. X X X X X X
8 |Associacdo Fraco X
9 Caldeiraria Fraco X X X X X X
10 |Man. Mecénica | Fraco X X X X X X
11 | Ambulatério Fraco X X
12 |Seq. Patrimonial { Fraco X X X X X X X

Quadro 11 — Propostas de estratégias para homogeneizar a Unidade
Industrial

— Formas de Atuar

a — Terceirizagdo Parcial/Total

b — Avaliagdo de Potencial

¢ — Programa de Parceria

d — Conscientizacdo buscando maior envolvime_nto
e — Aumentar qualificacdo técnica

f — Cursos especificos da qualidade

g — Reciclagem
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h — Aumentar informacgéo

i — Aumentar tecnologia

4.4.1.2. Diagnéstico

Os membros da comissdo para a qualidade responsaveis pelos
setores designados para elaboragdo do diagndstico montaram um relatério
demonstrando a atual situagdo, limitagdes e potencialidade, da Unidade
Industrial em termos de Estrutura Formal, Desempenho da Unidade Industrial,
Maquinas/Equipamentos, Processos e Recursos Humanos. O Relatorio de
Diagnostico serviu de base para montagem do Plano de Agdo onde foram

conjugadas as necessidades da empresa com as a¢des do Plano da Qualidade.

4.5. Promogdo e divuigacdo do Plano da Qualidade

O aspecto promocional do Plano da Qualidade na Unidade
Industrial foi desenvolvido seguindo a abordagem promocional da qualidade,
valorizando os pontos positivos desta abordagem e reduzindo os pontos
negativos. O principal instrumento de promogdo do Plano da Qualidade é o
Selo da Qualidade que é conferido aos colaboradores, por iniciativa do autor
desta dissertacdo, a partir do momento que comegam a trabalhar nos grupos
de CCQ ou que atuam junto a Comissdo para a Qualidade. Desta forma a
promogao valoriza a imagem qualidade sem saturagdo. O Selo da Qualidade é

utilizado no capacete e, além de seu aspecto promocional, também tem um
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enfoque participativo, pois todos que utilizam o selo, participam efetivamente do
desenvolvimento do Plano da Qualidade.

Na Unidade Industrial, a divuigagdo da qualidade é desenvolvida
atraves de um informativo denominado: Comunica¢do da Qualidade (Anexo 3).
Este informativo € fixado nos diversos murais da unidade e circula mensaimente,
com cores diferentes a cada més. A Comunica¢do da Qualidade esta dividida
em trés partes: 1— Evolugdo dos Programas da Qualidade; 2 — Depoimentos
dos Colaboradores; 3 — Chamadas do Programa de Treinamento. Para
melhorar o nivel de informagcédo na Unidade foi desenvolvido um padrio de
elaboragdo e manutengdo dos murais. A idéia basica é que toda a informagso
que vai para 0 mural tem uma data de fixagdo, um periodo de permanéncia e
um dia especifico para retirada. .O material informativo colocado nos murais ndo
deve caducar nem ser retirado antes da data prevista. Todos os doze murais
distribuidos na unidade foram divididos em: Co‘municagées Internas, Plano da
Qualidade e Avisos Gerais. Existe um mural dedicado exclusivamente ao Plano
da Qualidade através do qual sdo divulgados os resultados dos cursos internos,

auditorias do programa 58S, avaliagdes das equipes de CCQ e avisos relevantes.

4.6. Padronizacdo

A padronizagdo, que € uma instrumento basico para manter a
estabilidade das tarefas desenvolvidas em uma empresa, esta sendo elaborada
a partir de uma equipe interdisciplinar de analise do valor. O objetivo de

desenvolver o processo de padronizacdo através da dtica da analise do valor
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esta baseado em que s6 se podem desenvollver atividades que agreguem valor
para o cliente. O processo de padronizagdo segue um processo de invers3o
do fluxo de produgdo, onde o primeiro setor a ser padronizado foi o Gitimo setor
da Unidade Industrial.

A padronizagao teve seu inicio na elaboragdo do macro-fluxo da
unidade, conforme figura 8. Todo processo de padronizagdo estd sendo
desenvolvido com a participagdo dos colaboradores dos setores e com as
informacdes dos clientes intemos e externos. Para melhorar o desenvolvimento
do trabalho, foi desenvolvido um manual de padronizacdo que foi distribuido
para todos os muitiplicadores de setor durante o desenvolvimento de um curso

intemo de padronizacdo.

Inicio

— Recebimento de Matérias-
Primas
Manutengdo — l

Producao
1

{ Ensaque
Laboratério| J L

—4| Expedi¢do

Figura 8 — Macro-fluxo da Unidade industrial
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4.7. Célula Piloto

Muitos autorés, por exemplo Feigenbaum (1994), sugerem a
implantagdo de programas em areas piloto na implantagdo da qualidade.
Seguindo a proposta de Feigenbaum (1994) o setor. de Instrumentagdo da
Unidade Industrial foi transformado em celula da qualidade com objetivo de
desenvolver um projeto piloto na implantagdo do Plano da Qualidade na Defer;
encontrar possiveis falhas na metodologia de implantacdo do Plano de
Qualidade Defer; desenvolver um setor padrdo que viabilize a implantacdo de
programas inovadores voltados para qualidade e que sirva de benchmarking
interno; anafisar o clima organizacional, avaliar estratégias de motivacdo e
adequar o setor de Instrumentacdo a Norma 1SO 8000.

O setor de Instrumentacéo foi escolhido por ser composto por um
facilitador, dois colaboradores e um ajudante de manutengdo terceirizado, o que
constitui uma amostra da forga de trabalho na Unidade Industrial. Outro motivo
que levou a se escolher a Instrumentagdo como setor piloto foi a necessidade
de se adiantar o processo da qualidade em um dos setores considerados
criticos para certificagdo na Norma NBR 1SO 9002, principaimente no requesito
4.11.

Para o desenvolvimento deste projeto foram utilizados todos os
instrumentos metodolégicos desenvolvidos para implantagcdo da qualidade na
Unidade Industrial.

Com a implantagdo da célula piloto, a Defer pode manter certa
seguranca na implantagdo da qualidade em toda Unidade Industriai, pois as

analises, avaliagdes e estudos realizados durante o primeiro trimestre de 1995
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serviram de base para a estruturagdo e a avaliacdo de toda metodologia de
implantagdo da qualidade na Unidade Industrial.

A primeira fase do Projeto Piloto foi a elaboracdo da Missdo, das
Politica e Objetivos da Qualidade, que podem ser vistos ho quadro 12, e a

aplicagdo experimental do programa 5S.

Missdo

“A Instrumentacdo esta empenhada em fornecer suporte técnico,
desenvolver novas tecnologias e manter dentro de pardmetros especificos os
instrumentos de medida e controle, com a finalidade de elevar a Qualidade
Defer”.

Polfticas

Nossa politica ¢ executar tarefas seguindo procedimentos iégicos,
definidos por padrbes técnicos, que nos garantam maior seguranca e aos
nossos clientes confiabilidade nos equipamentos nos quais efetuamos
manutencdo e melhorias.

Nos orgulhamos dos servicos desenvolvidos pelo nosso setor,
primamos pela ética e pela boa conduta.

Ser cordial, receptivo e buscar sempre uma maior integragdo com
clientes e fornecedores € uma maneira de agir com a qual o grupo esta sempre
empenhado em melhorar.

Tentaremos sempre trabalhar de forma cooperativa com nossos
clientes e fornecedores, a fim de obter ganhos tecnolégicos que possam
garantir a elevacdo da Qualidade Defer, razdo de ser de nossa existéncia como
setor de exceléncia técnica.

OBJETIVOS

Obijetivo Geral:

Contribuir para Qualidade Defer mantendo-se sempre como setor
de referéncia na producdo da qualidade.

Obijetivos Especificos:

— Aumentar a confiabilidade dos equipamentos;

— Aprimorar a qualificacdo técnica;

— Melhorar o ambiente de trabalho;

— Viabilizar a implantacdo da Norma ISO 9000 na Unidade
industrial;

— Aprimorar os métodos de trabalho.

Quadro 12 - Aplicacao parcial da qualidade na célula piloto
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4.8. Qualifica¢do dos Recursos Humanos

A Defer S.A. Fertilizantes priorizou a capacitacdo dos recursos
humanos para dar inicio a qualidade e servir de base para sua implantagdo. Em
1992, comegou o Programa de Educacdo Formal e foi criada pela Unidade
Industrial uma escola de primeiro e segundo grau, que funcionou até dezembro
de 1994 nas dependéncias do SENAI em Rio Grande - RS. Em margo de 1995,
a escola recebeu o nome de Escola Vida e passou a realizar suas atividade nas
dependéncias da Unidade Industrial. O concurso vestibular de 1995 da
Universidade do Rio Grande, Instituicdo Federal de Ensino Superior localizada
na cidade de Rio Grande - RS, consagrou o programa de capacitagdo formal da
empresa, aprovando dez colaboradores da Unidade Industrial em varios de seus
cursos. A Unidade Industrial conta com 120 colaboradores com o perfil de

escolaridade apresentado no quadro 13.

Percentual de Escolaridade

1° GRAU: 40,00% (48 colaboradores) | Compieto: 10,42 %
Cursando Escola Vida da Defer: 43,75%
Atualmente sem cursar: 45,83%

2° GRAU: 42,50% (51 colaboradores) | Completo. 27,45%
Cursando Escola Vida da Defer: 45,10%
Atualmente sem cursar: 27,45%

3° GRAU: 17,50% (21 colaboradores) | Pos-graduacdo: 14,29%
Completo: 4,76%
Cursando Universidade: 80,95%

Quadro 13 — Perfil de Treinamento

As evidéncias de um 6timo programa de educag¢io formal serviram
de base para a preparagdac do Programa de Treinamento Técnico e para a

preparacdo do Programa de Treinamento para a Qualidade.
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O Programa de Treinamento Técnico esta estruturado na
formagdo de uma matriz de capacitagdo e no perfil de treinamento de cada
colaborador.

Com a finalidade de preparar os recursos humanos para qualidade
foi desenvolvido um Programa de Treinamento para a Qualidade, conforme
resumo apresentado no quadro 14, baseado em uma seqléncia de cursos
inspirados na abordagem progressiva da qualidade. A evolugio na capacitagdo
para qualidade pode ser vista na figura 9. Além dos cursos intemos, foram
trazidos palestrantes para exporem temas ligados a qualidade e foram dadas
oportunidades para aiguns colaboradores participarem de eventos externos e
visitas técnica. Para acompanhar a evolugdo do treinamento na qualidade foi
desenvolvida uma Planilha de Avaliagdo da Participagdo na Qualidade que tenta
quantificar o nivel de capacitagdo em qualidade de cada colaborador. Os dados
quantificados s&o a aprovagdo ou participagdo nos seguintes eventos:

— Palestra de Introdugdo a Qualidade;

— Ciclo de Palestra de Qualidade de Vida;

— Ciclo de Palestras da Semana da Qualidade;

— Curso Introdutério a Qualidade;

— Curso de Matematica;

— Curso de Estatistica;

— Curso de CEP;

— Curso de MASP;

— Visitas Técnicas;

— Cursos Externos de Qualidade;

— Participagdo em CCQ;



— Participagdo em Projetos Especiais;
— Participagdo no Programa 5S;
— Instrutores da Qualidade;

— Comissdo para a Qualidade.

CAPACITAGAO PARA A QUALIDADE

80
60 | E Produzindo
: Qualidade
® 40 ;
. M Transiczo

IR
AR

B Sem Participagio

jun/35
CC R —————————
dez/35

Figura 9 — Evolugdo na capacita¢do para qualidade

74



75

Curso Pré- Publico Alvo |Duragio | Objetivo Conteudo
requisito
Prepara- |Nenhum |Todos cofa- 12 horas |Apresentar a Nogdes basicas
tério para boradores da |* maximo | Qualidade sobre qualidade e
Qualidade empresa 2 hora/ sua aplicacdo
(CPQ) semana
Matema- |Nenhum |Todos cola- 30 horas | homogeneizar os |Adi¢do; subtracdo;
tica Basi- boradores da |* maximo | conhecimentos multiplicagdo; di-
ca empresa com |2 horas/ |basicos em mate- |visdo; regra de
escolaridade |semana |maticacoma fi- |trés; percenta-
igual ou nalidade de pre- |gem; raiz quadra-
inferior ao parar os colabo- |da; equacdo de
primeiro grau radores para o Primeiro e Segun-
curso de estatis- |do grau.
tica.
Estatisti- |Matema- | Todos cola- 30 horas | Dar condicdes Séries temporais;
ca Basica [tica Basi- |boradores * maximo | para o desenvol- | distribuicdo; meé-
ca 3 horas/ |vimento do curso |dias; graficos; des-
semana |de CEP e para vio padrdo; nocdes
utilizacdo de me- | de correlacio/re-
didas estatisticas | gress&o.
Controle |Estatisti- | Todos cola- 24 horas | Apresentar as se- | Conceitos da quali-
Estatisti- |ca Basica | boradores * maximo |te ferramentas dade; estratifi-
co de 4 horas/ |tradicionais da cagao; diagrama
Processo semana |qualidade e sua |de dispersio; dia-
(CEP) aplicacdo. grama causa-
efeito; histograma;
grafico de controle;
folha de checa-
gem; grafico de
Pareto e Ciclo
. PDCA.
Metodolo- { CEP Todos cola- 24 horas | Preparar a forca | Metodologia para
gia e A- boradores de trabalho para |aplicacdo das
nalise de com énfase atuar com a ferramentas da
Solugdes nas areas de metodologia de | qualidade.
de Pro- produgdo. Andlise e Solugéo
blemas de Problemas.
(MASP)
Normas |CEP ou |Todos cola- 12 horas | Fornecer emba- |Norma NBR ISO
ISO CPQ boradores samento para 9000,9002,9004,
aplicagdo da Nor- | 8402 e 10013
ma SO 9002
Especi- |{CEPou |Equipes ou 12 horas | Aperfeicoar os — Andlise do
ficos CPQ setores conhecimentos Valor;
em determinada | — Qualidade em
area ou técnica Servigos;

Quadro 14 — Resumo do Programa de Treinamento para a Qualidade
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4.9. Programa 5S

O Programa 53, ao ser aplicado na empresa, consegue mbdiﬁcar
o local de trabalho e envolver todos os colaboradores e parceiros no
desenvolvimento da qualidade. A implantacdo do Programa deve ser realizado
em etapas sucessivas e desta forma se apresenta como uma estratégia para
utilizagdo das abordagens progressiva e aderente da qualidade. A cada etapa
concluida pelo setor existe um novo desafio a ser vencido. A metodologia
proposta pelo autor desta dissertacdo segue o fluxograma de processo

apresentado na figura 10.

Coordenagdo do Plano Todas as Areas Equipe de Auditores

Adequacdo da
@ area aos objeti- 'l Auditoria
— vos do Programa ‘[

€ as caracteris-
ticas do setor Emissdo de
Efaborac¢édo do relatorio
resumo rela-
tivo a etapa
l Nao
Aprovado
Palestra para
os colabora-
dores Sim
Emisséo do
certificado de
aprovacao

Figura 10 — Fluxograma de processo do Programa 5§
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- O Programa 5S na Unidade Industrial esta sendo desenvolvido em
conjunto pelos multiplicadores de area e os mutltiplicadores de programa. A
implantacdo do Programa 5S € paulatina, ou seja, foi dado treinamento basico
sobre o programa para todos os colaboradores e logo apds foi dada a instrugdo
necessaria para cada fase do Programa. O desenvolvimento parcial do
Programa 5S pode ser visto no Anexo 4, através de um conjunto de fotos
comparativas. Durante a execugdo da primeira etapa do Programa 58 surgiram
os primeiros sinais de resisténcia ao Plano da Qualidade. Foram interpretadas
como resisténcias: bloqueio de informag¢des por parte da média geréncia,
retardamento nas atividades do Programa 5S, pequenos furtos e fezes
colocadas em locais inadequados. A resisténcia foi sendo reduzida na medida
em que se aumentou o canal de informacgdo dirigido diretamente a todos os

colaboradores.

4.9.1. Seiri — Organizacdo

A organizacdo na Unidade Industrial comegou por um periodo de
descarte de toda a sucata existente. A Unidade Industrial foi dividida em vinte e
quatro areas que foram informadas sobre a programagdo da “Grande
Limpeza”, objetivos a serem atingidos e o processo de auditoria.

O objetivo do seiri, primeiro S, foi eliminar toda a sucata existente
na Unidade Industria sob a seguinte sentenca:

“S0 podera ficar na Unidade Industrial objetos com fungdo

presente ou futura para empresa.”
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Foram realizadas 48 auditorias, sem aviso previo, por uma equipe
de doze auditores, separados em quatro equipes de trés auditores,
selecionados entre os colaboradores da Unidade Industrial. O resultado das
auditorias pode ser visto no quadro 15.

A data e o horario das auditorias néo foi comunicado as areas com
o objetivo de criar um clima de transicdo entre a cultura de deixar para organizar
tudo quando & situagdo esta critica e a cultura de manter tudo sempre
organizado.

As auditorias foram realizadas seguindo uma folha de checagem
estruturada nos seguintes critérios:

— Todas as areas comegam com 100 pontos;

— A equipe de auditores formula 10 perguntas sobre a
funcdo de objetos da area sob auditoria;

— Cada objeto que ndo apresentar funcdo presente ou
futura faz com que a area perca dez pontos;

— As areas com pontuacdo igual ou superior a 70% sfo
consideradas aprovadas no primeiro S e as que apresentam pontuacao inferior

a esse percentual devem ser submetidas a uma nova auditoria.
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Areas/setores 1°/02/95 |15/02/95 |27/03/95 |28/03/95 | Resultado

Adm. Operacional 30 60 90| — 80
Administracao 20 90| — — 90
Almoxarifado 20 80 — — 80
Associacao 0 — — — 70
Elétrica 700 — —— — 70
Expedicao 60 80 — — 80
Ferramentaria 40 - 30 80| — 80
Galpoes da Manut. 70| — — — 70
Instrumentacgao 60 90| — — 90
Laboratério 70] — —_— — 70
Manut. Mecanica 0 10 80 — 80
Movimentagao 40 70 _ — 70
Oficina de Veiculos 0 80| — — 80
Refeitorio 50 90 — — 90
Des. Humanos 60 40 100 100
Secretaria 60 80 — — 80
Seg. Industrial 70 — —_ — 70
Seg. Patrimonial 50 70 —_ — 70
SPD 60 90 —_— —_ 90
Tancagem 50 0 — — 70
Unidade 31 - NPK 20 90 —_— —_— 90
Unidade 32 - Super 50 60 70y — 70
Utllidades 20 40 30 80 80
Vestlarios 100 — — S 100
Média 48 68 75 80 80

Quadro 15 — Desempenho das areas no seirl

Durante o periodo de aplicagdo do primeiro S, foram detectadas

algumas agGes caracteristicas de resisténcia ao processo de mudanga.

Exemplo desta resisténcia foram evidenciados através da descoberta de fezes

no chdo da Unidade 31 — NPK e nas paredes do banheiro do setor de

Movimentacao.

Unidade Industrial.

Agbes com estas caracteristicas jamais haviam ocorrido na
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4.9.2. Seiton — Arrumacio

O seiton, segundo S, foi desenvolvido em seqUéncia com a
finalizagdo do seiri. Foram elaboradas 53 auditorias por sete auditores oriundos
da equipe que iniciou as atividades de auditoria do primeiro S.

Devido ao alto grau de subjetividade ligado ao processo de
arrumacdo cada area foi auditada por quatrb auditores, em momentos
diferentes e com a data da auditoria comunicada aos responsaveis pelas areas
a serem auditadas. O resultado final da auditoria foi calculado através da media
dos resultados dos quatro auditores, conforme esta apresentadoe no quadro 16.

Durante a execugdo do processo de arrumacdo algumas areas
foram divididas com a finalidade de se conseguir uma maior rapidez no
processo de se detectar pontos onde o programa ndo evoluia.

Os itens observados durante o processo de auditoria foram:

— Teste com o colaborador sobre o Programa 5S;
— ldentificacdo e sinalizacdo dos locais e objetos;
— Critérios para ordenagdo dos objetos;
— Facilidade de acesso aos objetos;
— Otimizagdo de recursos disponiveis;
— Arquivos,
— Armarios/caixas de ferramentas;
— Mesas/bancadas;

— Lay-out do ambiente como um todo;

— Facilidade para o usuario.



A cada item analisado foi atribuido um conceito:

81

Otimo (+2 );

Bom ( +1); Regula (0);, Ruim (- 1), Péssimo (-2 ). A éarea que atingiu nota

igual ou superior a um na media das quatro auditorias foi considerada aprovada

no segundo S.

Prim.Aud. Seg. Aud. Terc.Aud. Quart.Aud. | Resul-
Areas/setores |Data |Nota |Data |[Nota |[Data [Nota | Data [Nota |tado
Adm. Operac. |23/05| 1,33 133
Administragdo |18/05 1,28 1,28
Almoxarifado |18/05| 0,50 +
Ambulatério 06/06 | 0,1322/06 | 1,35 1,35
Assoclacao 03/05 | 0,78|06/06 | 1,02 1,02
Caldeiraria 30/05| 0,83|11/06 | 1,02 1,02
Elétrica 30/05| 1,25 1,25
Movimentacao |27/04 | 0,78/09/05 | 1,10 1,10
— Ensacadeira
Escola 27/04 | 1,58 1,58
Expedicao 27/04 | 1,08 1,08
Ferramentaria [01/06 | 0,05]20/06 | 1,19 1,19
Galp. Manut. |01/06 {-0,26{11/06 | 0,92]|20/07 | 1,06 — |— | 1,06
Instrumentacgao (01/06 | 1,73 1.73
Laboratorio 27/04 | 1,33 1,33
Man. Mecanica |01/06 | 0,13|11/06 | 0,61|20/07 | 1,10| — | ~— 1,10
Ofic. Veiculos |30/05| 0,06{11/07 | 0,17|20/07 | 0,38|03/96(1,19| 1,19
Refeitorio 01/06 | 0,70]|22/06 |-0,03{11/07 | 1,05| —— | — 1,05
Des. Humanos [03/05| 0,68/01/06 | 0,65(16/06 | 1,08/ — | — | 1,08
Caminhoneiros {06/06 |-1,20{11/07 | 0,08 =
Secretaria 03/05| 1,30 1,30
Seg. Industrial |03/05| 0,40|15/06 ,63 1,63
Seg. Patrimon. [06/06 | 0,66|22/06 | 1,18 1,18
SPD 06/06 | 1,35 1,35
Tancagem 27105 | 1,40 1,40
Movimentagao |01/06 | 1,17 117
— Mat.Primas
Ud. 31 — NPK |01/06 | 0,48|11/07 | 0,75{20/07 | 1,43 ~——- | —- 1,43
Ud. 32 — Super|18/05| 1,08 1.08
Utllidades 30/05 | 0,96{22/06 | 1,38 1,38
Vestlarios 30/05 | 1,03 1,03
Média 0,78 0,87 1,02 1,19] 1,25

Quadro 16 - Desempenho das areas no seiton

*  Devido a sua complexidade esta sendo desenvolvido por uma equipe de
CCQ e devera estar pronto em agosto de 1996.
** Encontra-se interditada aguardando recursos financeiros para reforma.
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4.9.3. Seiso — Limpeza

Seiso, terceiro S, € limpar e limpar € eliminar a sujeira,
inspecionando para descobrir e atacar as fontes de problemas. A limpeza deve
ser encarada como uma oportunidade de inspe¢do e de reconhecimento do
ambiente. Portanto, ¢ de fundamental importancia que a limpeza seja efetuada
pelo proprio usuario do ambiente, ou pelo operador da maquina ou equipamento.

Considera-se o combate as fontes de sujeira a atividade mais
importante do programa de melhoria do ambiente de trabatho.

A auditoria do terceiro S foi realizado em duas fases: relatério (35
pontos) e avaliagdo (65 pontos). Esta modificacdo objetivou reduzir o numero de
auditorias € melhorar a integracdo das diversas agdes que seriam desenvolvidas

durante o terceiro S.

a — Primeira fase
Na primeira fase foi solicitado um plano de agfo com os seguintes
itens:
- Relatério com diagnostico dos setores quanto as causas
de sujeira e ruidos;
- Mapa da area com respectivos responsaveis;
- Projeto de promogdo do Programa 55;
- Projeto para eliminagdo de causas de sujeira e ruidos;
- Escolha de um equipamento padrio para servir de
exemplo;

- Pontualidade.
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b — Segunda fase

Na segunda fase foram avaliados os resultados das égées
desenvolvidas na aplicagdo do plano de agcao. O método de avaliagdo também
sofreu uma grande transformacdo, objetivando uma maior participagdo e
comprometimento de todos os colaboradores.

A avaliacdo foi efetuada através da estruturacdo de um meétodo
de avaliagio semelhante ao que é utilizado pelo Programa Galcho da
Qualidade e Produtividade. O método esta estruturado nas seguintes etapas:

1 — Treinamento interno em auditoria para dois membros de cada
setor da Unidade Industrial, para que possam realizar uma auto-avaliag&o.

2 — Realizagdo da auto-avaliagdo por parte dos avaliadores
internos de cada setor baseado em evidéncias objetivas e no consenso.

3 — Nomeagdo dos avaliadores lider e auxiliar, que fardo a
avaliacdo nos setores solicitados, em hora e dia marcados de comum acordo
entre o responsavel pelo setor e os avaliadores selecionados pela Coordenag3o
do Plano.

4 — Realizagdo da avaliagdo e reunio de consenso para se

chegar a nota final do setor e elaboragdo do Plano de Ag¢&o das possiveis

pendéncias.

5 — Entrega do relatério de consenso para Coordenagdo do
Plano.

6 — Integracdo dos resultados da primeira fase e da segunda
fase.

7 — Entrega do Certificado de Aprovacdo para os setores que

atingiram media superior ou igual a sete.
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Na avaliacdo dos resuitados do terceiro S, apresentado no quadro
17, séo verificados ¢timos resultados do processo de aplicacdo do Programa

5S e do sistema de avaliacdo.

Primeira Nota | Segunda Nota | Resultado Final

Areas/setores Data |Nota |Data Nota |Nota |Resutt.
Adm. Operacional 18/08 | 33,50|15/12/95| 60,00 93,50 | Aprov.
Elétrica 18/08 | 33,00|15/12/95| 59,00| 92,00 | Aprov.
Ensacadeira 18/08 | 33,00{15/12/95 | 59,00 92,00 | Aprov.
Expedicao 18/08 | 32,70|15/12/95| 58,00 92,70 | Aprov.
Instrumentagao 18/08 | 33,40|15/12/95| 63,00| 96,40 | Aprov.
Laboratorio 18/08 | 34,00| 15/12/95| 54,00| 88,00 | Aprov.
Unidade 32 — Super 18/08 | 35,00| 14/02/96 | 52,00 87,00 | Aprov.
DH 18/08 | 33,40| 23/02/96 | 46,00| 79,40 | Aprov.
Utllidades 18/08 | 35,00 28/02/96 | 43,00 78,00 | Aprov.
Tancagem 18/08 | 35,00( 11/03/96 | 54,00| 89,00 | Aprov.

Seguranca Patrimonial 18/08 | 35,00|10/04/96 | 56,00{ 91,00 | Aprov.

Manutengao Mecanica 18/08 | 33,50| 19/04/96 | 55,00( 88,50 | Aprov.

Seguranca Industrial 18/08 | 33,00| 26/04/96 | 59,00 92,00 | Aprov.
Escola Vida 18/08 | 35,00| 02/07/96 | 60,00] 95,00 Aprov.
Refeitorio 18/08 | 35,00 *
Unidade 31 — NPK 18/08 | 35,00 *
Almoxarifado i
Média 34,03 55 57| 89,61

Quadro 17 - Desempenho das areas no seiso

* Setores que ainda nao programaram a aditoria final.
** Devido a sua complexidade esta sendo desenvolvido por uma equipe de CCQ
e devera estar pronto em agosto de 1996.

4.10. Programa de CCQ

O Programa de CCQ desenvolvido na Unidade Industrial segue a
abordagem aderente da qualidade, adaptando-se a cultura da empresa e as
peculiaridades de cada setor. O Programa foi montado de forma que as

equipes tenham liberdade e autonomia para agir dentro da organiza¢io. O
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fuxograma de processo do Programa de CCQ esta apresentado na figura 11.
As equipes de CCQ sado contituidas de um lider, um secretario e demais

membros.

Equipe de CCQ Grupos de Lideres Comissédo p/ Qualidade

Levantamento
de problemas
do setor

Elaboragao do

projeto Adequado

Colocar proje-

to em jrética

Tornar rotina Avaliar Entregar
resultados Certificado

o>

Figura 11 — Fuxograma de processo do Programa de CCQ

As equipes de CCQ formadas na Unidade Industrial estfo

estruturadas nas seguintes condigses:

a — Qualificagdo

Para pertencer as equipes de CCQ foram estabelecidos os
seguintes critérios: |

— Lider: Ter concluido o curso de Controle Estatistico de

Processo (CEP)
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— Secretario e Membros: Estar cursando CEP ou ter completado

o Curso Preparatorio para Qualidade

b — Numero de Membros
As equipes de CCQ foram formas com, no minimo, quatro

colaboradores e, nho maximo, oito.

¢ — Escolha do lider e secretario
Os lideres e secretarios sdo escolhidos pelos membros da equipe

através de eleicao secreta e sdo reeleitos ou substituidos a cada seis meses.

d — Nucleagdo das Equipes

Todos os membros da equipe devem pertencer ao mesmo setor.

€ — Periodicidade, duragdo e local das reunides
As reunibes sdo realizadas semanaimente e com duracdo de uma
hora. O dia, o horario e o local das reunides devem ser fixos com o objetivo de

facilitar a programagao dos setores.

O quadro 18 apresenta resumidamente as atividades das equipes

de CCQ na Unidade Industrial.
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Equipes Data de |Setor NUmero de| Projetos Tema dos
Formagao Membros |Implantados | Projetos

Acgao Dez/94 Seguranca 6 2} — Normas de
Terceiros;
— ldéias da
Qualidade.

Aguia Dez/94 Manutencdo 7 1|— Eliminagéo
de ruidos.

Determinacgdo | Dez/94 Unidade 31 7 2| — Eficiéncia de
equipamentos;
— Eliminacéo
de ruidos;

Reacdo Mar/95 Laboratério 7 1| — Detergente
alternativo.

Garra Unida |Mar/95 Unidade 32 6 1| — Eficiéncia de
Processo

Participar Jun/g5 Ensacadeira 8 1 |— Padroni-

para Zagdo da pesa-

Evolugdo gem

Integracao Set/95 Administracdo 7 2| — Carona
Voluntaria;
— Otimizacio
dos telefones.

PDCR Out/95 Materiais 4iem — Almoxarifado

elabora¢do |Padrio
Unido Fev/96 Unidade 31 4|em — Diagrama
elaboragdo | causa-efeito

Quadro 18 - Resumo da atlvidade das equipes de CCQ

4.11. Avaliacdo do Plano da Qualidade Defer

Para desenvolver a avaliagdo da qualidade na Unidade Industrial foi

utilizado o Nivel 1 do Sistema de Avaliagdo do Programa Gaucho da Qualidade

e Produtividade (PGQP) que consiste em verificar o grau de atendimento de

determinados quesitos. O resuftado final ¢ obtido através da muitiplicacdo do

peso de cada quesito pelo percentual de atendimento do quesito. Os quesitos

estdo divididos em itens, aos quais devem ser atribuidas notas de acordo com
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evidéncias objetivas que provem a sua existéncia no sistema da qualidade. A

estrutura do modelo esta demonstrado no quadro 19.

Quesitos Peso % Resultado
1 Comprometimento 25
2 Obijetivos 15
3 Estrutura/Apoio 16
4 Capacitagdo 15
5 Programas Participativos 35
6 Gerenciamento da Rotina 35
7 Padronizacdo 30
8 Gerenciamento das Melhorias 30
9 Satisfacdo dos Clientes 50

Total 250

Quadro 19 — Resumo do Sistema de Avallagao Desenvolvido pelo PGQP

O autor deste trabalho foi treinado pelo PGQP, juntamente com
um dos multiplicadores de programa, para ser avaliador interno da qualidade. O
Sistema de Avaliagdo da Qualidade do PGQP ¢ desenvolvido em duas fases

que sdo: Auto-avaligdo e avaliagdo externa.

a — Auto-avaliagao
A auto-avaliacdo da Unidade Industrial da Defer foi realizada em

agosto de 1995 e apresentou os resultados descritos no quadro 20.

Quesito Peso Percentual Nota
Atingido
Comprometimento 25 65 16,25
Objetivos 15 70 10,50
Estrutura / Apoio 15 80 12,00
Capacitagdo 15 60 9,00
Programas Participativos 35 96| 33,26
Gerenciamento da Rotina 35 25 8,75
Padronizagdo 30 60 18,00
Gerenciamento das Melhorias 30 5 1,50
Satisfacdo dos Clientes 50 10 5,00
Total 250 114,25

Quadro 20 — Desempenho da Unidade Industrial na Auto-avallagdo
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Apos a Auto-avaliagdo foi realizada uma andlise dos pontos mais
criticos e se montou um plano de agdo com o objetivo conseguir um
crescimento médio de 31,29% na avaliagdo dos nove quesitos, pois desta forma
a Unidade Industrial poderia participar do Nivel 2 de avaliagdo em 1996, que

exige uma pontuagdo minima de 150 pontos no Nivel 1.

b — Avaliacdo Externa

Em novembro de 1995 a Unidade Industrial passou pela avaliagio
extena do PGQP. A avaliagdo externa foi realizada por dois avaliadores
externos de diferentes empresas. As acdes desenvolvidas apdés a primeira
avaliagcdo elevaram a pontuacdo em sete quesitos e manteve a mesma nota em

dois quesitos. Os resultados da avaliagdo externa sdo vistas no quadro 21.

Quesito Peso Percentual | Nota
Atingido
Comprometimento 25 86| 21,25
Objetivos 15 g5 1425
Estrutura / Apoio 15 100] 15,00
Capacitacdo 15 60 9,00
Programas Participativos 35 95| 33,25
Gerenciamento da Rotina 35 75| 26,25
Padronizagdo 30 75| 22,50
Gerenciamento das Melhorias 30 50| 15,00
Satisfagcdo dos Clientes 50 25| 12,50
Total 250 169,00

Quadro 21 - Desempenho da Unidade Industrial na avallagiao externa

A avaliacdo realizada pelo avaliadores externos atingiu 169 pontos,
qualificando a Unidade Industrial para participar do Nivel 2 do Sistema de
Avaliacdo do PGQP em 1996. Os percentuais atingidos podem ser traduzidos
no quadro 22, desenvolvido pelo PGQP, que demostra o significado da escala

de 0 a 100 % de atendimento dos quesitos.
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% Quesitos Enfoque Aplicagao
1 0 - 10 —-X - * Ndo existe método * Ocasional
* N&@o ha evidéncia de
enfoque sistematico
2| 20 - 30 |— Satisfacdo |* Inicio de enfoque sis- | * Algumas areas
dos Clientes |tematico importantes do
* Comego de transi¢do |negécio
entre reagdo para pre-
vencao
3| 40 - 60 |— Capaci- * Enfoque sistematico |* Algumas areas im-
tacdo incluindo ciclos de portantes do negdécio
— Gerencia- |avaliagdo / melhoria * Algumas areas de
mento das * Maior énfase em apoio
Melhorias prevencdo
4| 70 - 80 |— Padroni- |* Enfoque sistematico |* Maioria das areas
zZagao incluindo ciclos de importantes do ne-
— Gerencia- |avalia¢do / melhoria gocio
mento da * Maior énfase em * Maioria das areas
Rotina prevengao de apoio
* Evidéncia de refina-
mento como resultado
dos ciclos de melhoria
§ |90 - 100 |— Compro- |* Enfoque sistematico |* Todo negécio
metimento incluindo ciclos de
— Objetivos | avaliagdo / melhoria
— Programas | * Maior énfase em
Participativos | prevengdo
— Estrutura / | * Evidéncia de refina-
Apoio mento como resultado
dos ciclos de melhoria
* Excelente Integracdo

Quadro 22 - Tradugdo dos quesitos atingidos na avallagdo externa

Considera-se evidente a necessidade da empresa equilibrar o

enfoque intemo e o enfoque externo dedicando maior ateng3o no ano de 1996

as agdes direcionadas a satisfacdo dos clientes externos.

¢ — Comparacdo entre as duas avaliagdes

Nota-se que a partir da estruturagdo de um piano de acfo

direcionado a alguns detalhes do plano da qualidade pode-se atingir resuitados

significativamente melhores, conforme quadro 23.
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Quesito Primeira | Segunda | Cresci-
Avallagao - | Avallagdao | mento
interma | - Externa | (%)

(30/08/95) | (27/11/95)
Comprometimento 16,25 21,25 30,77
Objetivos 10,50 14,25 35,72
Estrutura / Apoio 12,00 15,00f 25,00
Capacitacdo 9,00 9,00 0,00
Participativos 33,25 33,25 0,00
Gerenciamento da Rotina 8,75 26,25 200,00
Padronizagdo 18,00 2250/ 25,56
Gerenciamento das Melhorias 1,50 15,00 900,00
Satisfagdo dos Clientes 5,00 12,50 150,00
Total 114,25 169,00 47,92

Quadro 23 - Desempenho comparativo das avallagdes

4.11.1. Plano de Agéo

Com base na avaliagdo externa desenvolvida pelo PGQP foi

elaborado um plano de agdo que tem como finalidade suprir lacunas

identificadas na implantagdo do Plano da Qualidade Defer.

O piano de acdo

passa a ser elemento integrante do Plano da Qualidade Defer, com obijetivos

especificos e atingiveis a curto prazo.

4.11.2. Prémio Qualidade RS e Prémio SESI de Qualidade no Trabalho

No dia 30/04/96 a Defer S.A. Fertilizantes recebeu o Diploma de

distingdo com merito no Prémio Qualidade RS 1996 (Anexo 5), por ter se

destacado entre as organizacGes participantes do Sistema de Avaliacdo do
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PGQP. O Centro de industrias de Rio Grande também enviou suas
congratulagdes pela obtengdo do diploma (Anexo 6) .
A entrega do Diploma foi realizada em Porto Alegre e dela
participaram a direcdo da empresa e oito colaboradores da Unidade Industrial.
No ano de 1996 a Defer S.A. Fertilizantes também participou do
Prémio SESI de Qualidade no Trabalho e foi uma das 17 empresas galchas
homenageadas na sede da Federagdo das Inddstrias do Rio Grande do Sul com

o certificado de participacdo (Anexo 7).



CAPITULO V

5. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

5.1. Introdugdo

Durante o desenvolvimento deste trabalho, incluindo-se ai as fases
de preparagdo e aplicagdo da metodologia proposta, o autor procedeu a leitura
de um conjunto de obras felacionadas com o assunto abordado. O
conhecimento proporcionado por esta atividade, aliado & experiéncia vivenciada
na Unidade Industrial, tanto pela participacdo efetiva como Coordenador da
Qualidade como pelo contato com a realidade da empresa e do setor, permite

que se relacione uma série de conclusdes e recomendagdes.

5.2. Conclusbes

A implantacdo da qualidade na Unidade Industrial da Defer S.A.
Fertilizantes desenvolvida a partir da elaboracdo do Plano da Qualidade e
executada pelas equipes participativas que integram o modelo sugerido
mostrou-se vidvel e aderente a realidade da organizagéo' e as dificuldades

impostas pelo mercado.
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O Plano da Qualidade, viabilizado em sintonia com as varias
abordagens motivacionais da qualidade, desdobrou-se em programas com as
mesmas caracteristicas de aderéncia a realidade da organizacdc propostas
pela filosofia de implantacdo da qualidade na Unidade Industrial. Os Programas
de treinamento, CCQ e 5S demostraram ser a base e o caminho para formagdo
do ambiente da qualidade. A metodologia do programa 5S, desenvolvida em
etapas sucessivas e aderente ao processo de cada setor, adaptou-se
totalmente a realidade da Unidade Industrial.

Efetivamente o fator basico do excelente resultado da participacdo
no programa de treinamento para a qualidade na Defer esta fundamentado na
preocupacdo constante da empresa em propiciar aos seus colaboradores a
educacdo formal.

Fator relevante na implantagdo da qualidade na Unidade Industrial
foi a adesdo ao Programa Galcho da Qualidade e Produtividade (PGQP), que
ajudou a desenvolver a abordagem progressiva através de um Sistema de
Avaliacdo da Qualidade dividido em dois niveis, que buscam o aprimoramento
da qualidade implantada na organizagdo. A participacdo da Defer no PGQP
pode ser analisada por trés enfoques:

* Diagnostico: o diagnostico propiciado pelo Sistema de Avaliagio
do PGQP criou uma sistematica de avaliagdo do desenvolvimento do Plano da
Qualidade Defer.

* Motivacdo: o entusiasmo despertado pelo desafio de preencher
as lacunas identificadas pelo Sistema de Avaliagdo do PGQP no Plano da
Qualidade Defer ajudou a motivar e unir os coiaboradores da Unidade Industrial

na busca de objetivos comuns.
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+ Resultados: a participacdo da Defer no PGQP consagrou a

implantagdo do Plano da Qualidade Defer através da obtengdo da pontuagao
necessaria para participar no Nivel 2 do Sistema de Avaliacdo do PGQP em
1996 e pela conquista do Diploma de Distingdo com Mérito no Prémio Qualidade

RS 1996.

O Sr. Ivo Klein, presidente da Defer S.A. Fertilizantes, considera
que o trabalho da qualidade foi surpreendente, pois foi reconhecido no Estado e
esta sendo colocado para as cooperativas com orguiho. Ele ainda diz que a
Defer esta, sem exagero, 100 % melhor e a Unidade esta funcionando como um
relégio.

O Eng. Dante Dolci, que era o principal executivo da Unidade
Industrial no inicio da implantag@o do Plano da Qualidade, e que ‘hoje € o Diretor
Industrial da organizagdo, admira a evolugdo do Plano da Qualidade, pois
reconhece que o0 desenvolvimento do Plano se deu em momento adverso para a
empresa, onde as condigdes eram completamente desfavoraveis.

Para o Eng. Lucio Sousa,.Facilitador Lider da Unidade Industrial, o
fato de haver existidc uma integracdo entre a Defer, que propiciou suas
instalagdes para o desenvolvimento de uma dissertacdo totaimente pratica, e a
Universidade Federal de Santa Catarina, que possibilitou a elaboragdo de um
trabaiho técnico e planejado, culminou em excelentes resultados na implantacdo
e gestdo da qualidade na Defer. Lucio, ainda ressalta, que séo iniciativas desta
natureza que demonstram o melhor caminho para integragéo produtiva da

universidade com a industria.
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Analisando 0 dia a dia da organizagdo e a realidade do setor
onde ela se insere, sinto que ainda ha muito para ser feito, mas considero que o
trabalho iniciado em dezembro de 1994 esta concluido, pois 0s objetivos
descritos inicialmente foram traduzidos em modelos, planos, programas,
metodologias e acles, que foram aplicados e apresentaram resultados

altamente positivos.

5.3 — Recomendacdes

O  desenvolvimento  deste  trabalho  levantou  varios
questionamentos, que para serem respondidos exigem um estudo proprio e
complementar a esta dissertacdo. Desta forma surgem alguns elementos como
sugestdes para trabalhos futuros, que por sua complexidade, limitacdes de
tempo e objetivo do trabalho ndo foram abordados nesta dissertagdo.

Sugestdes:

— Analisar a adaptabilidade da metodologia proposta em outras
empresas;

— Buscar a Certificacdo 1SO 8000 como conseqiéncia do avango do
Plano da Qualidade Defer;

— Avaliar a possibilidade de agregar aos elementos basicos da
formagdo do ambiente da qualidade um programa de Manutengdo Produtiva

Total;
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— Avaliar os diferentes métodos de auditoria do programa 5S e verificar
quais apresentam meihores resuitados;

— Elaborar uma metodologia de mensuragdo da redug3o dos custos
obtidos com a implantagdo do programa 5S;

— Estudar a possibilidade de adaptagdo da metodologia do Sistema de
Avaliacdo do Programa Gaucho da Qualidade e Produtividade em outros

estados brasileiros.



ANEXO 1

CIRCULAR INTERNA 001/95

a8
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(defer

DATA : 18\01\95
CI - 001\95

PARA : Guilhermo Dawson

DE : Engo Dante

Ass. : QUALIDADE DEFER

Analisando os dois documentos enviados pela cordenagao (Dawson e
Marcelo), alguns fatos sao bastante frustantes em termo de
colaboragao, participagao e motivagao.

1- CONCEITUAL.

1-1- Gerencia tem que ser participativa neste processo.
Nao mediremos esforgos para que seja implantado tal
processo na DEFER, nao & uma questao de filosofia, mas
de " SOBREVIVENCIA " da empresa.

1-2- Niveis Intemedidrios.

Sabemos que tais niveis fazem andar ou atravancar
qualquer processo, onde estd a participagao dos Srs.
Ivalino, Tissot, Rudimar, Rui, Ari, Luis e Sidnei.

1-3- Pessoal Motivado Faz.

Na drea de manutengao de campo nao temos nenhum parti-
cipante, assim como expedigao e administragao qual o
verdadeiro comprometimento quanto aos CCQS.

DEFER S.A. FERTILIZANTES

Rua S3o Mateus, 27 - Fones: (051) 330-5355/338-1411 - Tix.: 51 1915 - Fax: 338-1332 - CEP 91410-030 - Porto Alegre - RS
Unidade Industrial - Av. Portuaria, Km 2, s/n® - Fone: (0532) 34-1266 - Tix.: 53 2359 - Fax: 34-1278 - CEP 96204-040 - Rio Grande - RS
Unidade Comercial - Cel. Chicuta, 575 - cj. 601 - Fone: (054) 311-1188 - Fax: 311-1592 - CEP 90010-051 - Passo Fundo - RS
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(Jefer

Consideramos excelente tal radiografia e sugerimos ampliar

tais fotografias e colocar em mural na entrada da fdbrica

" Esta & a nossa realidade, mas é isto que queremos para o
nosso grupo de colaboradores ? "

2- ENSAIO FOTOGRAFICO.

3—- ENSAIO INSTRUMENTAGAO.

Alem da instrumentagao, escolher um equipamento por d4rea
padrao, mesmo que seja um motor, mas serd o marco inicial
de cada 4rea.

/Ger. Industrial

/

c.c\ Srs. Luis, Ari, Sidnei, Neri,
Paulo Sentano, Beatriz ,
Rui, Vanise, Rudimar ,
Lucio, Marcelo, Tissot ,
Ivalino e Joelcio.

DEFER S.A. FERTILIZANTES

Rua Sdo Mateus, 27 - Fones: (051) 330-5355/338-1411 - TIx.: 51 1915 - Fax: 338-1332 - CEP 91410-030 - Porto Alegre - RS
Unidade Industrial - Av. Portuaria, Km 2, s/n° - Fone: (0532) 34-1266 - Tlx.: 53 2359 - Fax: 34-1278 - CEP 96204-040 - Rio Grande - RS
Unidade Comercial - Cel. Chicuta, 575 - ¢j. 601 - Fone: (054) 311-1188 - Fax: 311-1592 - CEP 80010-051 - Passo Fundo - RS
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ANEXO 2

PAINEL FOTOGRAFICO COLOCADO NA ENTRADA DA FABRICA
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ANEXO 3

INFORMATIVO COMUNICACAO DA QUALIDADE
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Numero: 6

€38

Lembrete da Qualidade:

Je§us esta do Noé
lado e usa Selo da
Qualidade Defer

Jesus Silveira e oito
de seus colegas da ensa-
cadeira estdo de parabéns,
pois apés terem terminado
0s onze médulos do Curso
Preparatério para Qualida-
de, Cumbuca, formaram a
mais nova equipe de CCQ.

Idéias da Qualidade
para Confederagéo Na-
cional da Industria

Esta semana esta-
remos dando inicio ao
concurso da melhor idéia da
Qualidade. Este concurso

serd realizado em trés
etapas sucessivas.

1- Melhor idéia da Unidade
Industrial

2- Melhor idéia do estado do
Rio Grande do Sul

3- As trés melhores idéias
do Brasil

| Programa 5S

Os retardatéarios que
nos desculpem, mas quarta-

Hoje, na nossa
segcdo de depoi-
mentos, apresenta-
mos uma receita

meédica.
“O processo de qualidade &
envolvente e empolgante.
Cremos na sua validade
para melhoria de nosso
trabaiho.”

Dr. Luiz Hormain

Os usuérios da nova
caldeiraria colocam a
sua posicao
“A troca da Caldeiraria

trouxe beneficios.”
Leandro - Man. Mec..

“Q local aliviou o ruido, mas
€ necessario melhorar a

5/

Se'foaemosewerar
que todos estivessem no

mesmo nivel, jamais chega-
riamos a lugar nenhum.

Philip Crosby

O Primeiro Passo

A coordenacdo da
Qualidade congratula-se
com o0s colegas que obtive-
ram aprovagdo no Curso de
Matematica: EHID:
- Jorge Leal Costa
- Simone Rodrigues
-Leandro Ruz

| -Marcelo Veiga

- José A. Sikva

- Paulo Neves

- Rogério Rabenhorst
- Jovane Borges

- Vilmar Pereira

- Ant8nio Sobrinho

~ Jurandir Costa

- Mércio C. Dias

- Mauro Barros

Responsiveis pelo informativo:

Adm. G .Dawson (coordenagédo)
Eng. Marcelo das Neves

feira teremos a primeira | exaustio dos gases.” St o

palestra de instrugdo para 3 - Cléudio

alcancar o terceiro S. Marclo Cravo-Man.Mec. | . cec: Ramal 174
T’d}p LBEAS | PO 4 JEL Hor o resl, o~ 2 2 4 e} B JE & \

0 &
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!‘7791\ e AR £ S
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ANEXO 4

DESENVOLVIMENTO PARCIAL DO PROGRAMA 58S
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Figura 14 — Fotografia da oficina de manutencéo (05/95)
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Figura 16 — Fotografia da bancada da oficina de manutencéo (05/95)
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Figura 18 — Fotografia do local onde os colaboradores tomam café (05/95)



Figura 20 — Fotografia do banheiro da oficina de manutencéo (05/95)
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Figura 22 — Fotografia do armario do laboratério (05/95)



Figura 24 — Fotografia da prateleira do laboratério (05/95)
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Figura 26 — Fotografia da area da estufa de testes do laboratério (05/95)
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Figura 28 — Fotografia do setor de Utilidades (05/95)
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Figura 29 — Fotografia da bancada de eletrénica (01/95)

Figura 30 — Fotografia da bancada de eletrénica (05/95)
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Figura 32 — Fotografia da bancada externa da Instrumentacao (05/95)
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Figura 34 — Fotografia da diviséria da Instrumentacdo (05/95)
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Figura 36 — Fotografia do banheiro da ensacadeira (05/95)
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Figura 38 — Fotografia do depédsito de cal no NPK (05/95)
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Figura 39 — Fotografia da area de manuten¢ao de turno no NPK (01/95)

Figura 40 — Fotografia da manutencdo de turno no NPK (05/95)
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ANEXO 5

DIPLOMA DE DISTINCAO COM MERITO RECEBIDO PELA DEFER NO
PREMIO QUALIDADE RS 1996



:}‘ e —— —— -
- )
- 9PepIAIINDOI] 3 IPEPI[ENy) B [ENPeIST OBSSIUIOD) BP IUIPISAL OpeIsg Op IOPEUIBAOL)
112duueyo( nepian) umu& e _ Jonug #rum
/

M s

9661 2P [Hqe P 0€ B3y 0110g

SAINVZTIIILAEd V'S H3430

ewordi(]

‘9661 SY 2PeEPIENY) OTWRI [ OU OIIPW WOD OBSUNSIP OPUIIIW ‘OPEPIANNPOIL] 3 SpepIifeny) ep

oyoner) eureido1 ] op ogdeifeAy Ip rwAsIg op saruedonied sagdeziue3io se a11Ud OPEIRISIP 35 123 J0d

966T SY 3AVAITYND OINIYd

e ewofdrp 2152 sownayuon)




ANEXO 6

CORRESPOND_ENCIA ENVIADA PELO
CENTRO DE INDUSRIAS DO RIO GRANDE

MY
Mo



123

CENTRO DE INDUSTRIAS DO RIO GRANDE

Fundado em 13.06.1956 - Declarado de Utilidade Pablica Municipal em 18.06.80 - Lei n° 3489
e de Utilidade Pablica Estadual em 26.04.82 Boletim n® 3282 da Secretaria de Estado da Justica
do Rio Grande do Sul — Registro n° 7003 STAS/RS

0f., n? 028/96 Rio Grande, 14 de maio de 1996a

samiiaanm e TN AY

Rgcee' 9 |

A

Defer S/A Fertilizantes

i
1

At. Eng? Lucio Souza

Gerente |ndustrial

Prezado Senhor:

. L4 . .
Com muito orgulho para nos, associados, diretores e
&, . .
colaboradores do Centro de Industrias do Rio Grande, vemos essa em-—

presa agraciada, com muita justica, com o Premio Qualidade RS 1996,

Queremos, portanto, transmitir a todos da Defer nos
sos entusiasmados cumprimentos ao exemplo que essa empresa vem pro-

porcionando ao setor industrial do Rio Grande,

Pailo Edison

llo Pinho
|
t Presidente

Ay. Major Carlos Pinto, 373 - Caixa Postal, 321 - Fone (0532) 32-1094 FAX 32-7737 - CGC 94.877.925/06001-69

CEP 96.211-021 - Rio Grande - RS - Brasil



ANEXO 7

CERTIFICADO DE PARTICIPAGAO NO PREMIO SESI DE QUALIDADE NO
TRABALHO

4
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PREMIO SESI
DE QUALIDADE
NO TRABALHO

O SESI - Servico Social da IndUstria, evidencia a participagéo

da empresa
DEFER S.A FERTILIZANTES

no Prémio SESI de Qualidade no Trabalho, voltado para
a valorizacdo da qualidade do ambiente de trabalho e das

relacdes interpessoais na indUstria.

Uma escol la de vida e cidadania
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