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Abstract:

The idea of promoting the spread in using tools and concepts of the Total Quality
Program in the state of Rio Grande do Sul, as a way of getting the results of organizations
and peopl€e's achievement, is the mission of the South State Program of Quality and Pro-
ductivity - PGQP. Taking as example the company which has joined to PGQP with the
purpose in developing its competitiveness, it had seen by analysing the procedures and
evaluation of the program, specifically, the administration of the Total Quality Manage-
ment approach and the difficulty may occured in settling down performance indicators for
a plastic industry. Snce the company has joined to this program it has been seeing
through the productivity all the improvement of its results and consequently, competitive-
ness, so that it has found out the importance of the new culture in quality and development.
This kind of results, had been feeling in whole Sate of Rio Grande do Sul, when more than
714.000 persons are involved and 3.000 business organizations are participating, and
searching for its Total Quality Program.
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1. Introducéo

As mudancas na economia mundial, caracterizadas pela globalizacdo e rapidez tec-
noldgica, vém impondo a necessidade das empresas estarem cada vez mais comprometidas
com a busca de maior competitividade, traduzida em ganhos de produtividade e melhoria da
gualidade.

Nesse ambiente altamente competitivo, € constante a busca de técnicas, métodos e
programas que incrementem a qualidade do negécio. Isto é Gestdo da Qualidade Total
(GQT), que também pode ser definida como sendo 0 modo de gestdo de uma organizacdo
centrada na qualidade e baseada na participacéo de todos 0s seus membros, visando ao su-
cesso através da satisfacéo do cliente e dos beneficios para todas as pessoas envolvidas com
a organizacao, segundo a Fundagdo para o Prémio Naciona da Qualidade - FNPQ.

Como parte dos esforgos para a qualidade total no Brasil, em 1992 deu-se a primeira
entrega do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), idedlizado pela FNPQ. Baseado no mo-
delo Americano do Malcolm Baldrige National Quality Award/USA e complementado com



adaptacOes de outras ingtituicdes de acordo com as tendéncias evolutivas mundiais da GQT,
vem premiando ao longo do tempo empresas de destague nos diversos setores da economia.

Os estados de S&o Paulo e Minas Gerais, por suas caracteristicas de industrializacéo,
h&a muito destacam-se no pais por aplicarem em suas empresas a metodologia proposta pela
GQT. Em 1992, o Rio Grande do Sul integrou-se a0 movimento nacional em busca de
competitividade global, sendo criado o Programa Galicho da Qualidade e Produtividade
(PGQP), com o objetivo de “estimular, articular e promover acdes visando a tornar compe-
titivos os produtos e servicos das organizacfes do RS, através da melhoria da qualidade e
produtividade” (Guia de Avaliacéo do PGQP, 1997:11).

Esse trabalho tem como objetivo analisar o procedimento de avaliagdo do PGQP,
especificamente o critério de Gestdo de Processo e a dificuldade de se estabelecer indicado-
res de desempenho para uma industria de plasticos.

Recorre-se a pesquisa bibliografica e a entrevistas para o embasamento teodrico deste
estudo e toma-se como exemplo uma industria fabricante de produtos inflaveis, inscrita no
Comité Regional do Vale do Rio Pardo.

2. Programa Gaucho da Qualidade e Produtividade

O PGQP foi langado a partir da necessidade de se adaptar as empresas as hovas re-
gras impostas pela competitividade, com a missdo de “promover a disseminacdo do uso das
ferramentas e conceitos da Qualidade Tota no Estado do Rio Grande do Sul, como forma
de atingir os resultados das organizacOes e a realizacdo das pessoas’ (Guia de Avaliagdo do
PGQP, 1997:3).

A figura abaixo apresenta a estrutura do PGQP.
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FIGURA 1 - Estrutura do PGQP em 1997



Onde: CM - Conscientizacéo e Motivacéo
RH - Recursos Humanos
Al - Articulacéo Institucional
MG - Métodos de Gestéo
ST - Servicos Tecnoldgicos

Com a meta de envolver 400.000 pessoas em organizagdes com 100 ou mais pontos
no sistema de avaliacdo, 1500 organizages com plano de melhoria da qualidade e com a
visdo do ano 2000 de 50% da populacéo ativa do Estado utilizando conceitos e ferramentas
da Qualidade Total, o Programa propulsiona as empresas na busca da melhoria.

Tendo em vista 0 estagio de maturidade da gestdo da qualidade nas empresas, elas
podem ingressar no programa em um dos trés niveis de avaliagcdo: Nivel GAS (Guia de
Avadliacdo Simplificado), Nivel 1 e Nivel 2, de acordo com a pontuacdo obtida no processo
de auto-avaliacéo inicial.

As avaliacOes sdo periodicas e realizadas interna e externamente, quando se analisa
a performance das empresas nos seguintes critérios: (1) Lideranca; (2) Plangamento Estra-
tégico; (3) Foco no cliente e no mercado; (4) Informacéo e andlise; (5) Desenvolvimento e
gestdo de pessoas; (6) Gestdo de processos e (7) Resultados do negdcio.

Uma vez que a empresa participe do PGQP, ela redizard sua primeira auto-
avaliacdo para cada um dos critérios especificados. Sera necessaria a criacao indicadores
adeguados para cada um deles, que reflitam com a maior clareza possivel a posicéo da em-
presa habilitando-a determinar e atingir metas de indices de melhoria. Para avaliar Lideran-
¢a, por exemplo, sera inicialmente necessario identificar formas de caracterizar o desempe-
nho deste item, que seréo os indicadores do critério de lideranca.

Os indicadores gerenciais sdo ferramentas que fazem com que os dados de desem-
penho cheguem com maior eficiéncia a toda a empresa. Esses sistemas permitem monitora
mento mais eficiente das acOes gerenciais e representam um passo decisivo para o embasa
mento das acbes corretivas em muitos processos produtivos e administrativos das empresas
industriais brasileiras.

Ocorre que a determinacdo dos indicadores € considerada um ponto critico, decisivo
para a garantia da clareza de informacdes, tdo necessaria para o trabalho de melhorias, pois
€ preciso determinar quais e quantos deverdo ser os indicadores para cada critério de avalia-
¢cd0 da empresa, passando a ser a grande questdo sob andlise.

3. Indicadores de desempenho para o critério Gestao de Processos

A velocidade e a precisdo das informacfes sdo imprescindiveis para o sucesso da
administracdo empresarial. Para manter-se informado, tanto em émbito interno quanto ex-
terno a empresa, os dirigentes das organizagdes sentem a necessidade de adotar ferramentas
como os sistemas de indicadores.

Os indicadores permitem melhor visualizacdo e acompanhamento dos dados de de-
sempenho das empresas, embasando agdes corretivas Nnos processos empresariais produtivos
e administrativos. Para as empresas que ndo possuem sistema de indicadores de producéo, a
integracéo ao PGQP é uma boa oportunidade para iniciar seu sistema. Aquelas que ja pos-
suem seu sistema de indicadores tém uma boa oportunidade de revé-lo, e talvez incrementa-
lo, aumentando sua eficiéncia.

Segundo a FPNQ, a gestdo de processos € a categoria que abrange todos 0s proces-
sos de trabalho de uma organizac8o. Nesta categoria estéo os principais requisitos para uma
gestdo eficiente e eficaz dos processos — projeto eficaz, orientacdo para a prevencdo, avalia-



¢do e melhoria continua, relacionamento com fornecedores e alto desempenho global
(1996:27).

Atendendo a necessidade de criar indicadores de desempenho, uma vez que o PGQP
ndo tem metodologia paratal, ele proporciona aos envolvidos varios cursos de treinamento,
como 0 Curso Fundamentos da Gestéo da Qualidade.

Este curso, num total de 40 horas, dividido em cinco médulos que tratam de assun-
tos desde plangjamento estratégico até ferramentas da qualidade, é de suma importancia
para a etapa inicial de formacdo dos indicadores, pois nesse momento é feita referéncia a
eles, oportunizando a utilizacdo do benchmarking para que a empresa desenvolva seus pro-
prios indicadores.

4. Analise do modelo

Utilizamo-nos do relato de uma experiéncia vivida por uma industria de plasticos
gue aderiu em 1997 ao PGQP. Sera relatado nesse estudo o processo de formacao dos indi-
cadores de desempenho do critério Gestdo de Processos, visando apresentar ao leitor um
contato com esta experiéncia.

4.1. Caracterizacdo da empresa

A empresa Situa-se na regido do Vae do Rio Pardo e constitui-se em uma das mais
importantes indUstrias de plasticos de 3° geracdo. Atuando como transformadora de lamina
dos de PVC em produtos como piscinas portéteis, inflaveis e capas de chuva, a empresa
vem destacando-se no mercado nacional, ocupando espaco também no mercado externo.

A empresa, fabricante de produtos para lazer e utilidades, tem a missdo de estar no
mercado com o intuito de atender as expectativas dos clientes, quanto a praticidade, como-
didade e qualidade de seus produtos, nunca esquecendo da valorizagdo do individuo como
parte integrante de uma sociedade em transformacéo.

Fundada em janeiro de 1993, conta com um efetivo de 50 funcionarios e é classifi-
cada conforme a pesquisa Qualidade e Produtividade na Industria Brasileira (1996) como de
pequeno porte, ocupando uma &rea de 950 nt.

4.2. Andlise dos indicadores de Gestao de Processos da empresa

A empresa aderiu a0 PGQP no ano de 1997, através do Comité Regional do Vae
do Rio Pardo, quando tinha apenas noc¢des de qualidade, mas ndo a formalizacdo do seu
programa. A adesdo ao programa teve como objetivo a utilizacdo deste para desenvolver a
empresa para a competitividade, numa estratégia de crescimento e ocupacdo do mercado.

A partir da auto-avaliagdo, em cujo somatorio de pontos a empresa classificou-se no
nivel GAS, iniciou 0 processo de sensibilizacdo dos envolvidos através de seminarios, cur-
S0S e reunides em que os representantes da empresa so despertados para a GQT. A ata
administracdo da empresa passou por cursos de conscientizacdo e motivacdo para a quali-
dade, enquanto os avaliadores internos (funcionarios indicados pela empresa) foram envol-
vidos nas questfes diretas do processo de avaliagéo.

Este ponto marcou o inicio do trabaho de identificagcdo dos indicadores mais ade-
guados para diagnosticar a situacdo da gestdo de processos no setor produtivo da empresa.
Sempre perduram davidas a respeito de quais seriam os indicadores e quantos deles seriam
necessarios para a avaliagdo da gestdo de processos. Buscando respostas a esse questiona:
mento, os modelos procuram auxiliar a formacdo de indicadores que tenham a capacidade
de traduzir com a maxima certeza a situac8o atual da empresa, para que se possa estabele-
cer as metas e tracar os planos de acéo para a melhoria.



O Comité Regional do Vae do Rio Pardo apresenta indicadores de qualidade e pro-
dutividade, através de pesquisa de benchmarking da indUstria brasileira, como um padréo
no qual as empresas podem basear-se para desenvolver seus indicadores.

A seguir, analisamos os indicadores para o critério Gestdo de Processos, sugeridos
pelo Comité do Vale do Rio Pardo:

1. Vaor agregado: é a avdiacdo do grau de valor adicionado durante um determinado
processo. Encontra-se 0 resultado em indice percentual através da divisdo do valor anu-
al das vendas pelo valor anual das compras de matérias-primas e componentes;

2. Investimento em pesguisa e desenvolvimento (P&D): é o percentua de investimento
nesta area sobre o faturamento bruto;

3. Indice de rgjeicdo: é o grau de qualidade do que é produzido. Obtém-se através da divi-
sd0 do nimero de pegas ou produtos rejeitados pelo total de pecas produzidas. O indice
€ expresso em pecas por milhdo;

4. Qualidade do produto: € o desempenho dos produtos dentro do prazo de garantia, ava-
liado através da divisdo do nimero de itens defeituosos que retornam em determinado
periodo pelo nimero de itens faturados no mesmo periodo e traduzido em indice per-
centud,;

5. Retrabalho interno: é o percentual de pegas ou produtos que sdo corrigidos, obtido a
través da divisdo do nimero de pegas/produtos retrabalhados pelo nimero total de pe-
cas/produtos produzidos,

6. Assisténcia técnica: € o percentual do valor bruto das vendas gasto com garantia do
produto;

7. Quebra de maquinas: € o percentua de tempo gasto em virtude de quebras de maguinas,
calculado pela relacdo entre o tempo disponivel menos o tempo perdido por quebra de
méquina e o total de tempo produtivo disponivel;

8. Set-up de fabrica: € o tempo necess&rio para mudanca do processo, passando a fabricar
outro tipo de peca ou produto. Tem seu resultado calculado em minutos, contados des-
de o instante da Ultima peca boa produzida antes da realizacéo de um set-up, até o ins-
tante da producdo da primeira peca boa apds um set-up;

9. Tamanho médio dos lotes produzidos. é o nimero de pegas de cada lote, considerado
como tal um grupo de produtos idénticos,

10. Tempo médio de entrega: € o nimero de dias entre a chegada do pedido naempresae a
entregado produto ao cliente, traduzindo a rapidez no atendimento aos pedidos;

11. Rotatividade do estoque ou giro: é o nimero de vezes em que 0 estoque é renova
do/ano. Obtido em indice percentual, o resultado é gerado pela divisdo do valor liquido
das vendas anuais pelo valor médio do estoque, este Ultimo considerado como 0 soma:
torio dos valores de matéria-prima, processo e produto acabado;

12. NUmero de niveis hierarquicos. € a quantidade de niveis entre a diretoria e 0 operario;

13. Taxa de turnover: é o percentua que indica a rotatividade de pessoal. E expresso pela
divisdo entre o nimero de funcionérios que deixam a empresa num periodo pelo nimero
total de funcionarios;

14. Remuneracdo variavel: € o nimero de saléarios recebidos no ano, aém do décimo tercei-
ro, em forma de bonus, quando o resultado é positivo;

15. Melhoria continua (Kaizen): € o indice percentual dos operarios que apresentam suges-
tdes de melhorias para aumentar o ganho e/ou diminuir as despesas. E calculado através
da divisdo do nimero de funcionarios que apresentam sugestdes/ano pelo nimero total
de colaboradores da empresa no mesmo periodo;

16. Produtividade da m&o-de-obra: € a proporcéo percentual do faturamento destinada a
pagar as despesas com mao-de-obra (direta + indireta). E obtida através da divisdo do
valor total da folha de pagamento com encargos pelo faturamento bruto;



17. Dedicacdo a educacdo e treinamento: € o percentual do nimero de horas dedicadas a
educacdo por colaborador ao ano, relativas ao nimero total de horas disponiveis;

18. Tempo de vaor agregado: € o percentual do tempo em que o produto/pega recebe ati-
vidades que agregam valor, identificado através da divisdo do tempo efetivo do proces-
so pelo seu lead-time total;

19. Investimento em educacdo e treinamento: é o percentual investido em cursos internos e
externos sobre o faturamento bruto.

Os indicadores correspondentes aos nimeros 1, 3, 4, 5, 7, 9, 10, 11, 12, 13, 16, 18 e
19 so mensurévels para a empresa desde a primeira avaliagéo, porque dependem de dados
de que a empresa ja dispunha.

Os indicadores correspondentes aos numeros 2, 6, 8, 14, 15 e 17 ndo podem ser
considerados para 0 caso desta empresa, por fata de dados para o célculo dos correspon-
dentes indices.

As possibilidades em termos de transformagdo de laminados de plastico em produtos
finais sGo muito amplas, mas a empresa ndo tinha antes uma preocupacdo com P&D (item
2). Considera-se que a empresa é relativamente nova (1993), quando entrou no mercado,
com o lancamento simultaneo de muitos produtos (basicamente toda sua linha). Mesmo
assm ha trabalhos em desenvolvimento, porém ndo ha controle ou registro quantitativo
deste indice.

O indice de assisténcia técnica (6) ainda ndo foi implantado porgue ha uma dificul-
dade muito grande em definir a maneira correta de identificar as despesas que realmente sdo
geradas por problemas pertencentes a assisténcia técnica. 1sso ocorre porque, dos produtos
gue retornam a empresa como devolucdo, muitos ndo sdo procedentes da empresa, mas
originam-se de concorrentes.

A producéo fortemente sazonal, com 35 produtos de 5 linhas similares, sendo que o0s
da mesma linha ndo exigem trocas frequentes de ferramentas, fazia com que a questdo do
set-up (8) ndo fosse tdo preocupante na empresa até pouco tempo atras. O tempo de troca
de ferramentas era muito pouco relevante em relagdo ao tempo de producdo. Até entéo o
Seu registro ndo era importante. Percebe-se, porém, uma substancial mudanca nesse perfil
nos ultimos periodos, cujo fato vem aop encontro da andlise de possiveis indicadores de ges-
tdo de processos. A politica de vendas de comerciaizar linhas de produtos de veréo e de
inverno simultaneamente, aliada a exigéncia de manutencdo de estoques minimos, gerou a
necessidade de reduzir o tempo de troca de ferramentas e melhorar a eficacia do controle
dessa variavel dentro da empresa.

Em relacdo ao item 14 - remuneracdo varidvel - pode-se dizer que a empresa ainda
ndo tem nenhuma politica definida. A empresa, devido a fase de crescimento inicia em que
se encontra, reinveste todos 0s seus lucros na sua estruturacdo técnica e fisica.

Em relagdo a melhorias continuas - item 15 - ja houve iniciativa no sentido de im-
plantar sistemas de sugestdes, mas que ndo se desenvolveram com fluéncia, provavelmente
porque ndo ha cultura de qualidade dos funcionarios para a cooperacéo e o trabalho em
equipe.

O item 17 - dedicacdo a educacdo e treinamento - ainda ndo é considerado relevan-
te, uma vez que a empresa ndo realiza treinamento substancial nas areas de qualidade e se-
guranca. O treinamento na empresa restringe-se as exigéncias das operagdes. Coincidente-
mente a andlise de indicadores, a empresa na atualidade esta passando pelo processo de
criacdo da Comissdo Interna de Prevencdo de Acidentes (CIPA), fato que desencadeou a
¢cOes formais de treinamento em seguranca do trabalho.



5. Resultados/ Contribuicdes

* A partir da participacdo no PGQP, foi detectado um possivel indicador em P&D, reco-
nhecendo que é importante para a competitividade. A empresa criou a partir de 1998 a
Equipe de Desenvolvimento de novos produtos, o que significou um marco no processo
de desenvolvimento, transformando essa tarefa em atividade de equipe, de acordo com
as recomendacdes dos modernos métodos de trabalho.

» Adocdo de programas de set-up, que vieram contribuir no momento em que as pessoas
se deram conta de que a reducdo do tempo pode aumentar a produtividade e a competi-
tividade da empresa.

* Meélhorias continuas e dedicacdo a educacéo e treinamento sdo itens que estdo sendo
estudados como aternativas para melhoria do desempenho, através de cursos ja propos-
tos, como o de Controle Estatistico do Processo (CEP), uso correto de Equipamentos
de Protecéo Individua (EPI) e outros.

Muitos trabalhos com vistas & melhoria da Gestdo de Processos foram desenvolvi-
dos com o intuito de melhorar os indicadores da empresa, e vice-versa. E importante ressal-
tar que ganhos significativos nas avaliagdes dos critérios do PGQP sdo acancados gradual-
mente, nunca desprezando-se incrementos em quaisquer etapas do processo. No caso anali-
sado, muitas outras agdes foram realizadas a0 mesmo tempo, com 0S mesmos objetivos.
Assim é construido o sucesso e a qualificagdo empresarial, guiados pelo PGQP.

6. Conclusdes

Gragas as iniciativas de melhorias provocadas pela participacdo no PGQP, as empre-
sas do Estado do Rio Grande do Sul hoje encontram-se em posicao privilegiada no pais
guanto a GQT. As edtatisticas da Coordenacdo Executiva do programa comprovam, quan-
do se inicia 0 4° ano de sua vigéncia, sua eficiéncia no incentivo ao desenvolvimento das
empresas galchas. As empresas clientes aprovam o PGQP, sabendo-se que em dezembro de
1997 mais de 714.000 pessoas ja estavam envolvidas, participantes de quase 3.000 organi-
zacOes empresariais.

Para manter-se atualizado e melhorar qualitativamente, os niveis de avaliacdo do
PGQP sofrem revisdes a cada ano.

O Programa Galicho da Qualidade e Produtividade esta cercado de uma importancia
muito grande para as organizagoes empresariais do Estado. Antes mesmo da sua premiacéo,
sua importancia esta em alavancar as empresas para a melhoria ou modernizagdo dos seus
sistemas de gestdo, pelos caminhos da Qualidade Total. Para as empresas pouco desenvol-
vidas nesse aspecto, 0 PGQP permite, facilita, motiva e conduz a evolucéo gradual do de-
sempenho em relacdo alideranca, ao plangjamento estratégico, ao foco no cliente e no mer-
cado, a informacdo e andlise, a0 desenvolvimento e a gestédo de pessoas, de processos e,
resultados dos negocios.
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