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criatividade e a participagéo?

Dos que discutem,

Quantos sinceramente buscam o consenso?

Dos que dirigem organizagoes,

Quantos efetivamente investem no desenvolvimento de seus
colaboradores?

Dos que buscam a QUALIDADE,

quantos sabem conceitua-la e entendem seu mecanismo?

Dos que trabalham,

quantos honestamente amam o que fazem?

...E de todos eles e de todos nés,

que aspiramos a qualquer prego

a realizagao total,

quantos conscientemente

sabem o que pretendem?

(Claudius D’Artaganam C. Barros)




Sumario

1T = INPOAUGAO. ... 7
2 = ObJBLIVOS. ...t 8
3 - Uma Vis&o do CooperativiSmO. ..............uuuuuiimmimiiiiiiriiiiriieeeeeeeeeeeneeeeeeaeeeeee 8.
3.1. O Significado do CooperativiSmo..............ccceericiiiiiiiiiiieicie s 10
3.2. Educacao / Capacitagdo Permanente.............cccoovveiiiiiiiiiiiii . 11
3.3. Comités EAUCAtiVOS............oooiiiiiie i 13
3.4. A Qualidade nas Cooperativas................ooeveiiiiiiiniee e 14
3.5. O Cooperativismo N0 Parana.................ueeeeemimiiieeiiieiiiiiiiiiiecieeeeeeeen 16
4 -AHistoriada CLAC. ... 19
4.1. O Papel desempenhado pela CLAC..............ccoooiiiiiiiiiiiii 22
4.2. Objetivos da CLAC......... e 23
5 - Abordagem TeOTICA. ..........vveiiiieeee e 25
5.1. Dez Mandamentos da Qualidade...................ccccccoiiiiiiiiiiiinnnnn. 26
5.2. Razbes para que a empresa pratique a Qualidade Total................ 28
5.3. Elementos da Cultura em uma Gest&o pela Qualidade Total......... 30
5.4. Liderancga e Envolvimento da Alta Administracdo paraa Q. T........ 32
5.5. Recursos Humanos, Motivagdo e a Qualidade................................ 36
5.6. Comunicagéo para iniciar o Processo de Qualidade...................... 41
5.7. Treinamento para a Qualidade e Produtividade............................. 45

5.8. Reconhecimento € ReCOMPENSA...........cuvvvviiivimiiiiiiiiiiieeeeeieieieeee 50



5.9, ProgutiVIdade. ... 52

5.10.Meio para Implantar Gestéo pela Qualidade Total....................... ... 54.
6 - Diagnéstico Organizacional..............cccccooiiiiiii e 60
7 = PrOPOSTA. ... .ot 87
B = CONCIUSAD. ... .uuuiiitiiiiiiiiiiieieeetitie ettt et ettt et e e e e e e e e e e eaeaaeeaeaeeens 97

O - BiblIOGrafia..........oeeiieiiieeee e 98.



1- Introducao

O presente trabalho tem por objetivo apresentar alternativas para levar
a Cooperativa de Laticinios Curitiba Ltda. a um estagio de maior eficacia.

No seu desenvolvimento apresenta:
e Uma viséo do cooperativismo;

Breve historico da CLAC

e Um diagnéstico obtido através de um questionamento, com questdes que

nos permitiram aferir diversos pontos dentro da Cooperativa, tais como:

motivagdo para o trabalho, promocgdes, satisfacéo quanto ao salario
auferido, beneficios oferecidos, nivel em que se encontra o relacionamento
interpessoal e com a chefia, grau de profissionalismo da Organizagé&o,
qualidade dos servigos e produtividade.

- dados obtidos através de controles na area de Recursos Humanos sobre
rotatividade e entrevistas de desligamentos.

¢ Andlise dos resultados da pesquisa;

e Proposta de acgédo, a qual podera ser utilizada por outras cooperativas,
devidamente observadas as caracteristicas de cada uma ;

e Concluséo.



Os beneficios que a cooperativa podera sentir, aplicando a proposta, so
serdo conseguidos a médio prazo, tendo em vista que este processo necessita

da participagé@o e do comprometimento dos seus colaboradores.

2 - Objetivos
A proposta de preparagdo dos Recursos Humanos da CLAC para
gestdo pela Qualidade Total visa atingir os seguintes objetivos:
Geral
e Preservar a Cooperativa, promovendo o desenvolvimento organizacional de
forma estruturada.
Especificos
e Aplicar os resultados desta pesquisa para melhorar o desempenho geral da
organizacao;
o Desenvolver os recursos humanos por meio de Programas de Capacitacédo
e Desenvolvimento.

e Melhorar o clima organizacional.

3 - Uma Visdo do Cooperativismo

A cooperativa é uma associagdo de pessoas. Mas a cooperativa
também é uma empresa econdmica. Por isso se diz que ela tem dupla
natureza.

Com esse enunciado o informativo OCEMAT, da Organizacdo das

Cooperativas do Mato Grosso, da uma visdo do Cooperativismo e continua

dizendo que, como associac¢do, todos os associados tem os mesmos direitos e



0os mesmos deveres, definidos em seu estatuto. Considerando-se que a
cooperativa € uma associagéo de pessoas, nela cada pessoa tem apenas um
voto, enquanto que em outras empresas o numero de votos & proporcional ao
capital que cada um tem. O cooperativismo surgiu na Inglaterra , justamente
no meio rural, onde cada um vendia os produtos desordenadamente. Assim foi
fundada a primeira cooperativa no mundo, para coordenar e vender a
produgao em conjunto.

Qual sera o motivo que leva as pessoas a constituirem cooperativas ?

Vamos analisar a situagdo de um individuo para entender melhor esse
motivo. Cada individuo tem inumeros interesses, necessidades e problemas.
Muitos deles ele pode resolver sozinho. Mas existem alguns que ele nao
consegue resolver, o que faz com que se una a outros individuos que tém o
mesmo interesse, a mesma necessidade ou 0 mesmo problema.

Assim participa da comunidade, da igreja e de outras atividades. Ele
também se associa em clubes e sociedades e se filia a sindicatos e partidos
politicos. Enfim, ele vai se articulando em todos os sentidos e de todas as
formas para atingir seus interesses, satisfazer as suas necessidades e
resolver 0os seus problemas.

Um aspecto fundamental de sua vida é o econdmico. Este aspecto é téo
importante que chega a ser uma questdo de sobrevivéncia. O individuo é
desafiado a buscar a melhor saida para essa questdo . Muitas alternativas Ihe
séo oferecidas pelo mercado, mas em quase todas ele se torna apenas um
objeto para satisfazer o interesse dos outros, pois sédo estes que tomam as

decisdes, conforme seus proprios interesses.
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Existe, entretanto, uma alternativa, em que ele mesmo juntamente com
outros individuos, podem constituir sua prépria empresa econdmica, onde
solidariamente podem tomar as decisbes e usufruir dos resultados. E a
cooperativa. Ela é diferente das demais empresas porque n&o visa o lucro
mas o atendimento das necessidades dos seus cooperados.

Para atender essas dificuldades é de fundamental importancia que os
cooperados sejam permanentemente consultados. E para que possam ser
consultados é preciso que estejam organizados e capacitados. Assim se
justifica a educagdo cooperativa como prioridade do Sistema Brasileiro de
Cooperativismo.

Se em outras empresas a participagdo nas decisdes e nos resultados, &
mais ou menos permitida, conforme a conveniéncia da prépria empresa, na
cooperativa a participagcéo € exigida pelo préprio modelo, pois 0os cooperados
s&0 0s seus donos. Sem essa participacao efetiva dos cooperados ndo existe
cooperativa legitima. Quanto mais consciente e responsavel a participagcéo

tanto mais eficiente e eficaz sera a empresa cooperativa.

3.1 - O significado do Cooperativismo

Segundo Aurélio Buarque de Holanda Ferreira, cooperativa € uma
“sociedade ou empresa constituida por membros de determinado grupo
econOmico ou social, e que objetiva desempenhar, em beneficio comum,
determinada atividade econémica”. Cooperativismo, segundo o mesmo autor,
€ a “doutrina econémica que atribui as cooperativas um papel primordial’.
Em artigo intitulado: “Conceituando o Cooperativismo®, o jornal da CAMAS,

editado no Norte do Parana diz:
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“cooperativas sdo sociedades de pessoas, sem fins lucrativos, de natureza
civil, que se destinam a execugdo de qualquer género de servigos para o
exercicio de uma atividade de proveito comum e efeitos sociais expressivos”.
O Cooperativismo por sua vez, € um movimento em fungéo do qual crescem,
se mobilizam e se consolidam as cooperativas. Ele tem a finalidade de difundir
os ideais em que se baseia para que haja maior e melhor desenvolvimento
econdmico e social em todas as atividades.

As principais caracteristicas das cooperativas sao:
a) Livre adesdo: qualquer cidaddo pode participar de uma cooperativa,
ingressar ou sair dela quando desejar.
b) Controle democratico: as decisGes sdo tomadas em Assembléias Gerais,
6rgédo supremos das cooperativas, que deliberam democraticamente, em
fung&o do principio majoritario.
c) Neutralidade politica, racial e religiosa: em cooperativismo ndo havera
qualquer discriminagdo de natureza politica, racial ou religiosa. Nela deve

prevalecer total neutralidade com relagéo a esses aspectos.

3.2 - Educagado / Capacitagcao Permanente

O estimulo a educagcéo e ao aprimoramento dos associados e seus
dependentes é fundamental no cooperativismo. A propria participacdo em
cooperativismo, desde que solidaria, ja € uma forma de educacédo, pratica de
pessoas para a vida em coletividade. Todavia, cooperativas devem
desenvolver esforgos educativos para atrair, quando possivel, novas pessoas,

e para tornar mais conscientes as pessoas que nelas estejam. E, onde ndo ha

cooperativas, a educacéo sera desencadeada para que as pessoas e grupos
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se apercebam de suas vantagens e as fundem em fungé&o de necessidades
aspiragdes e interesses.

Para conseguir que a participagcdo dos cooperados seja consciente e
responsavel s6 existe uma alternativa: um permanente processo de
educacéo / capacitagdo cooperativista. Nesse processo o cooperado aprende
a expor livremente os seus pensamentos, as suas preocupagdes, 0S seus
interesses, as suas necessidades e os seus problemas. Simultaneamente
aprende a ouvir seus companheiros sobre os mesmos aspectos.

Assim se inicia um processo de conhecimento e confiangca mutua e leva
a ajuda mutua, base do cooperativismo. Sé quando existe a cooperag&o entre
0s cooperados, na busca da solugdo para os problemas por eles identificados
€ que surge e se justifica a cooperativa como empresa.

Por esse motivo a educacao / capacitacdo € um direito inalienavel do
quadro associativo e ndoc um assunto a ser analisado quanto a sua
conveniéncia ou ndo para a cooperativa. O que se constata cada vez mais é
gue a educacgdo / capacitacdo € o melhor respaldo para a administracéo de
qualquer cooperativa, pois somente com a participacdo consciente e
responsavel de todo o quadro associativo, a cooperativa adquire estabilidade
e se desenvolve num processo de auto-gestéo.

A partir da Constituicdo de 1988, nao restou outro caminho sen&o o de
dimensionar a cooperativa de acordo com os reais interesses do seu quadro
associativo. Se a cooperativa € dos cooperados, cabe a eles tragar as
politicas dessa empresa, definir as diretrizes, tomar as grandes decisbes e

manter permanentemente o controle da mesma.
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Por esta andlise constatou-se que a cooperativa € uma empresa
diferente, pois ela tem dupla natureza, isto €, uma dimens&o social e outra
econdmica. Por isso se diz que a cooperativa resolve problemas sociais,
através da empresa econémica e resolve problemas econdmicos através da
associacdo de pessoas. Desta maneira, a cooperativa e o sistema
cooperativista como um todo, sdo uma proposta para a corregédo dos
desequilibrios sociais e econdmicos, garantindo: a organizacdo em regime de
auto-gestdo das pessoas em todos os setores da economia; a distribuicao
mais adequada da renda; a educacao das pessoas para a solidariedade e a
superagéo de uma sociedade de exploradores e explorados, sem as sequelas
gue haveria caso essas mudancgas fossem feitas de cima para baixo através de
um governo autoritario.

O cooperativismo através da educagdo / capacitagdo dos seus
integrantes e da sociedade mais ampla, visa desenvolver uma sociedade mais

justa e solidaria, composta por pessoas no exercicio pleno da cidadania.

3.3 - Comités Educativos

Através de Comités educativos que se organizam nas cooperativas, vem
sendo possivel fomentar a educagdo cooperativista. Esses comités
constituem-se com um minimo de cinco cooperativados, visando a promogao
constante da educagdo cooperativista, nas seguintes bases:
a - Difundir entre os associados 0s principios do cooperativismo, sua filosofia
e sua historia;
b -Esclarecer os associados quanto aos seus direitos e deveres nas

cooperativas, ao funcionamento e a administragdo das respectivas entidades;
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c - Orientar os associados com relagdo as operagdes e servicos da
cooperativa e a forma como podem ser executados e utilizados;

d -Incumbir-se ou colaborar na promogdo das Assembléias Gerais,
encarregando-se, especialmente, dos programas que devem merecer exame,
debate e aprovagéo ou nao;

e - Promover a cooperativa e o cooperativismo entre os associados;

f - Promover o cooperativismo junto a outras entidades, autoridades e ao
publico em geral, difundindo as realizagbes, possibilidades e projetos da
cooperativa;

g - Coordenar a programacdo do aproveitamento e a utilizagdo dos recursos,

do Fundo de Assisténcia Técnica, Educacional e Social ( FATES ).

3.4. A Qualidade nas Cooperativas

Com a globalizagdo da economia (Unido Européia, Malta, Tigres
Asiaticos, Mercosul)v as cooperativas viram a necessidade de “acelerar’ o
sistema cooperativista para fazer frente a nova realidade.

No Brasil as cooperativas valem 40% da produgéo agricola nacional,
representando cerca de 20 bilhdes de dblares ( o total do faturamento das
cooperativas paranaenses chegou a 5,0 bilhdes de délares no inicio dos anos
80 e com uma estrutura trés vezes maior o faturamento diminuiu para 4,8
bilhdes de délares. Com o Mercosul, a presenga cada vez mais intensa dos
estrangeiros faz com qué o sistema busque fortalecimento e eficacia.

Para exemplificar, citamos a alta produtividade do mercado leiteiro da
Argentina, onde a média de produgdo de uma vaca € de 2.700 litros de leite

por ano e no Brasil sdo 1.300 por ano ( média no estado de Santa Catarina,
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uma das mais altas do pais ). Consequentemente, bem maior & o custo de
produgao.

A busca da produtividade é ainda acrescentada pela necessidade
imperiosa de qualidade, passando a ser obrigacdo em todas as etapas do
processo (produgdo, industrializacdo e comercializagdo). A garantia da
sobrevivéncia é resultado de uma cadeia de efeitos: a sobrevivéncia decorre
da competitividade, esta decorre da produtividade, a produtividade decorre da
qualidade dos produtos / servigos da empresa.

A preferéncia do consumidor pelo produto ou servigo de uma empresa
em relagdo ao seu concorrente € que ira garantir sua sobrevivéncia.

A qualidade total visa a satisfagdo das pessoas.

Na cooperativa o cliente se desmembra em duas “figuras distintas” : o
cooperado e as empresas compradoras.

A relagdo cooperado com a cooperativa é bastante complexa e se
manifesta em trés dimensdes: Como acionista (dono); como usuario
(consumidor); e como fornecedor (produtor). Essas relacées envolvem
interesses, momentaneamente conflitantes, que devem ser “compensados” e
administrados por traduzirem as necessidades e anseios de uma sé pessoa: o
cooperado.

Como Acionista:

A cooperativa deve ser lucrativa de tal forma que possa pagar
dividendos (rateios) e se expandir, criando novas oportunidades (torna-se o
agente de desenvolvimento e gerador de novos empregos).

Como Usuario:
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A cooperativa deve produzir e fornecer produtos e servicos que
atendam as necessidades do cooperado, dentro de um contexto produtivo e
social: armazenagem e comercializagdo da producéo, fornecimento de pegas,

insumos, sementes e outros, dar assisténcia técnica e treinamento, etc.

Como Fornecedor

A cooperativa deve considerar o produtor / cooperado como parte de
sua linha de fabricagéo / produgéo e para isto deve prepara-lo (através dos
servicos que presta), exigir e garantir que sua atividade seja desenvolvida
dentro dos padrdes estabelecidos pela organizagdo, que é a canalizadora das
tendéncias e necessidades do mercado.

Assim as acbes de planejamento da qualidade visam desenvolver e
controlar processos, que levem a melhoria da qualidade, reduzir custos e
aumentar a produtividade, com vistas ao mercado do futuro.

O comprometimento da alta administracdo deve ser difundido para todo
quadro social e de colaboradores, de maneira a alcangar as metas
estabelecidas. Somente com o desenvolvimento de pessoas € possivel
melhorar métodos ou procedimentos. A educagdo e o treinamento tem o
objetivo imediato de desenvolver no individuo a capacidade de raciocinio, a
sensibilidade e tenacidade para mudangas e a consciéncia de que a empresa

(cooperativa) € sua; e a médio prazo promover o crescimento do ser humano.
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3.5. 0 Cooperativismo no Parana

Dos 765 milhdes de cooperados de 101 paises no mundo todo, o
Parana participa com 260 mil cooperados de 196 cooperativas que, gracgas a
essa forga, faturam 4,8 bilhdes de délares por ano, respondendo por 15% do

PIB do Estado.

Categoria N de Cooperativas N de Cooperados
Confederagao 01 12*
Centrais agropecuarias 07 44*
Federagbes 02 38*
Central de Crédito 01 38
Agropecuarias 58 147.604
Eletrificagdo Rural 15 11.505
Consumo 12 29.824
Crédito Rural 34 34.089
Habitacionais 10 24.922
Crédito Rural 07 5129
Trabalho 41 7.290
Educacionais 08 1.495
Total 196 261.863

* Nao contabilizamos no total por serem cooperativas.
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No comeco de 1959 o governador do Estado do Parana, Moysés

Lupion, decidiu remodelar sua usina instalada a Rua: Silva Jardim, em

Curitiba, tornando assim obrigatéria a pasteurizagdo de todo leite produzido

nos bairros de Curitiba, que até entdo era vendido cru, sem controle sanitario.

Assim os leiteiros da regido de Curitiba viram-se obrigados a levantar

mais cedo, a fim de ordenhar as vacas, levar o leite a usina para a

pasteurizagéo e s6 entdo comecar a distribui-lo aos seus fregueses.

Essa medida dificultou para muitos produtores que tinham que

percorrer distédncias enormes, com carro¢as, em vias sem asfalto causando

perda de tempo, reclamagdes dos clientes, que recebiam o leite muito tarde,
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congestionamento de, aproximadamente, quatrocentas carrogas no centro de

Curitiba, entre outros.

Nasce a CLAC

Um grupo de quarenta e’trés produtores, a maioria do bairro do
Boqueirdo e Xaxim, resolveram se unir e formar uma cooperativa para receber
todo o leite, leva-lo a usina de uma so vez e entdo distribui-lo.

Beneficios diversos para produtores, consumidores, e até para as
autoridades ,que ja ndo sabiam mais o que fazer, para resolver o impasse.
Com o tempo ganho houve dedicacdo a atividade com reflexo imediato no
aumento da producdo. Ao perceberem que a iniciativa trouxe excelentes
resultados, diversos leiteiros aderiram a organizag&o surgindo entdo em 27 de
marco de 1959, através de Assembléia, a Cooperativa de Laticinios Curitiba
LTDA.

Os primeiros anos foram extremamente dificeis, principalmente quanto
ao excedente do leite na safra, pois a usina apenas pasteurizava o leite para o

consumo, cabendo a Cooperativa a tarefa de vendé-lo.

Fabricagdo de Derivados
Para solucionar o grave problema de sobras na safra, em 1961 foi

constituida uma fabrica para produg&o de queijo e manteiga.



21

Qualidade do Leite

Todo o leite pasteurizado pela Usina do Estado recebia o nome
genérico de “Leite Parana”, ndo havia assim distingdo quanto aos produtos. O
descontentamento foi geral entre produtores conscientes quanto a higiene.

A Cooperativa decidiu entdo, em 1965, ter sua propria usina de
pasfeurizag;éo e foi instalar-se, em 1966, em Sé&o José dos Pinhais, quando
comprou as instalagbes da ULPASA - Usina de Leite Paranaense, iniciando a
pasteurizacdo em 7 de maio de 1967.

Esta medida firmou definitivamente a CLAC ganhando prestigio e

crédito tanto dos produtores como dos consumidores.

Ampliando Servigos

A medida que crescia, via-se a Cooperativa na obrigagcdo, como
consequiéncia direta e imediata do lugar por ela conquistado, de atender
também nucleo de produtores mais distantes, interessados em associar-se ao
seu progresso e desenvolvimento. Em convénio com a Prefeitura, a CLAC
implantou um Posto de Resfriamento de Leite em Uni&o da Vitéria, no ano de
1976, recebendo 4.600 litros de leite / dia. Em 1981, quando este posto ja
recebia 32.000 litros de leite / dia, instalou a pasteurizacdo neste local para
atender o consumo da regido . O excedente é transportado para a Usina de
Sao José dos Pinhais. Da mesma forma, em 1982, foi instalado o posto de
Resfriamento em Adriandpolis.

O grande aumento populacional de Curitiba, a partir dos anos 60,

atingiu os locais onde se concentrava boa parte da produgéo de leite, bairro
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Boqueirdo e Xaxim, ficando impraticavel a atividade leiteira nestes locais.
Para resolver o problema a CLAC, em conjunto com a Cooperativa Mista
Boqueirdo LTDA., e com a assisténcia técnica do INCRA, adquiriu uma regiao
do municipio da Lapa e assentou 38 produtores.

Isto fez com que o municipio da Lapa, a medida que os anos passavam,
aumentasse muito a producdo de leite. No ano de 1988, foi instalado nesta
regido um Posto de Resfriamento de Leite.

Para atender os produtores de todas as regbes foi construida uma
Fabrica de Racdes, a qual produz racdes diversas para bovinos, suinos e aves

com alto grau de qualidade e confiabilidade.

4.1. O Papel desempenhado pela CLAC

Ao longo de seus mais de trinta anos de existéncia a Cooperativa de
Laticinios Curitiba LTDA., tem desempenhado um importante e
preponderante papel para a divulgacao e fortalecimento do cooperativismo no
Parana.

Empresa constituida para agrupar e defender os interesses da classe
produtora de leite, sem fins lucrativos e de natureza civil, a CLAC n&o s6 tem
se constituido em um baluarte e escudo de seus associados, como também
observado e respeitado todos os principios em que norteiam o proprio
cooperativismo, tais como a livre adesdo, o controle democratico e a
neutralidade politica, racial e religiosa.

Por outro lado, através de seus comités educativos sempre atuantes
tem procurado difundir os principios do cooperativismo; esclarecer o0s

associados quanto a seus direitos e deveres, bem como no que diz respeito ao
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funcionamento da Cooperativa, orientando-os com relagdo as operagbes e
servicos e & forma como podem ser executados e utilizados. Tem realizado,
anualmente, Assembléias Gerais, que promovem a Cooperativa e o proprio
cooperativismo, ndo s entre os associados, como junto a outras entidades,
autoridades e ao publico em geral.

Tem sido, alids, gragas a isso, a essa soma de esforgos entre dirigentes
e associados da cooperativa, bem como o respeito permanente aos principios
fundamentais do cooperativismo, que a CLAC conseguiu, nessas quase quatro
décadas, ndo apenas manter-se viva e estavel, mas também desenvolver-se
dentro do respeito de todos, sem com isso, jamais esquecer os interesses
daqueles que integram seu quadro “os produtores de leite”. Procurou e
conseguiu obter um progresso coletivo e equitativo que &, sem duvida, um dos

frutos do cooperativismo.

4.2. Objetivos da CLAC

Para preserva-lo como entidade economicamente forte, capaz de
congregar e unir seus associados, intermediando a produgdo € o consumo,
através da industrializagdo e comercializagdo do leite “in natura’, CLAC tem
como objetivos para 1995:
1 - Producgéo
¢ Atingir 16 milhdes de litros de leite.
2 - Sociais
e Remunerar o cooperado, perseguindo o preco médio anual do litro de leite

no valor de R$ 0,30.
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Remunerar o capital: pressupondo-se novas normas estatutarias e juros
sobre o capital integralizado correspondente a 10%
Desenvolver programas visando a integracdo do cooperado.

Ampliar a assisténcia ao cooperado.

3 - Mercadologicos

Ampliar o trabalho de aproximacao do cliente.

Aumentar a qualidade de produtos e servigos por meio de campanhas

internas e externas.
Lancgar novos produtos: queijos finos, bebida lactea, leite longa vida.

Atingir novos segmentos de mercado.

Acodes Departamentais

1

- Departamento Administrativo Financeiro

Otimizagdo da gestéo financeira.
Estruturacdo de custos operacionais.
Métodos de gestdo profissionalizada.

Reformular todos os sistemas de informatica.

2 - Departamento Técnico

Aumentar a produgdo em 8% sobre o volume de 1994.

Reduzir sazonalidade.

Melhorar a qualidade de producéao.

Melhorar a assisténcia ao cooperado através da coleta de leite a granel;
assentar pequenos produtores; elevar a média / dia da produg&o dos

pequenos produtores.
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Implantar a venda de insumos e ragdes para terceiros (ap6s a aprovagéo da

reforma estatutaria).

3 - Departamento de Recursos Humanos

e Desenvolvimento de programas que se destinam a elevar o nivel
profissional dos colaboradores da CLAC (treinamento, capacitagdo e
desenvolvimento).

e Desenvolvimento e integracdo dos sistemas que suportam a Politica de
Recursos Humanos.

e Formalizar projeto para a gestéo pela qualidade Total.

4 - Departamento Industrial

Desenvolvimento de novos produtos.

Preparacdo para langamento e continuidade da produgdo dos novos
produtos: bebida lactea, leite longa vida e queijos finos.

e Aprimoramento continuo da qualidade dos produtos.

5 - Departamento Comercial

Estabelecimento de metas de vendas semanais.

Promover campanhas sobre qualidade, destinadas aos distribuidores,

entregadores e consumidores ( propaganda, publicidade e promogdes )

Participar de eventos sociais.

* Extraido do Planejamento Estratégico da CLAC para o ano de 1995.

5 - Abordagem Tedrica
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5 - Abordagem Teérica

“Néo ha nada mais dificil e ameagador
do que participar de um processo de
mudangas’.

(Maquiavel)

Introdugéao

Para iniciarmos a abordagem teoérica, transcrevemos o resultado de uma
pesquisa publicada no Jornal Folha de S&o Paulo, em sua edi¢cdo de 20/03/94
a gual foi realizada junto as mil maiores empresas brasileiras, que nos diz que
60,9% estéo implementando um programa interno de Qualidade Total. Em
21,1% o programa existe mas ndo esta implementado. E em apenas 18% o
programa nao existe. A pesquisa aponta ainda que no desenvolvimento do
programa de Qualidade Total, a maioria vem colhendo respostas significativas
junto aos funcionarios. O maior indice verificado (85,8% ), refere-se a
conscientizacdo da necessidade de treinamento.

A diminuigdo dos niveis hierarquicos representa 42,5% das mudancas
e vai ao encontro de um dos mandamentos da Qualidade Total, aquele que
prega a delegacéo do poder. A reducgdo da rotatividade de pessoal em 31,7%
das empresas € outro fator importante.

Assim passaremos a analisar alguns pontos importantes para o
processo de Qualidade Total.

5.1. Dez Mandamentos da Qualidade

Resumimos os principais mandamentos da qualidade para melhor

compreensao.
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Total Satisfagdo dos Clientes

Mola mestra na Gestdo da Qualidade. Os clientes sdo a raz&o da
existéncia de uma empresa.
Constancia de Propésitos

Novos valores sdo absorvidos de forma lenta e gradual. Devem ser
repetidos, reforcados e estimulados até que a mudanga se torne irreversivel.
O Planejamento Estratégico é fundamental. Elaborado de forma participativa e
baseados em dados corretos e abrangentes, determina comprometimento,
confianga e convergéncia de agdes dentro da empresa.
Desenvolvimento de R. H.

Quem acredita no trabalho, possui iniciativa, colabora e torna-se eficaz.
Sdo as pessoas a matéria prima mais importante na empresa. Investir em
educacéo, treinamento, formacgdo e capacitagdo das pessoas permitira a elas
oportunidade, abertura e desenvolvimento de suas aptidées tornando o clima
favoravel para a qualidade.
Geréncia Participativa

Desenvolver a cultura de participagdo e passar informacdes aos
empregados. A participacédo fortalece decisdes, mobiliza forgas e gera o
compromisso de todos com os resultados.
Aperfeicoamento Continuo

Acompanhar o avango tecnolégico, a renovacdo dos costumes e do
comportamento, levam a mudangas répidas nas reais necessidades dos
clientes. O sucesso esta comprometido com a implantagcédo de mudanga, de
continuo aperfeicoamento.

Delegacgdo
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O melhor controle é aquele que resulta da responsabilidade atribuida a
cada um. E preciso delegar competéncia, necessario também saber delegar:
transferir poder e responsabilidade a pessoas que tenham condi¢des técnicas
e emocionais para breve assumir. Necessario um &agil sistema de
comunicacgdo, capaz de proporcionar respostas rapidas.

Garantia da Qualidade

A base da garantia da qualidade estd no planejamento e na
sistematizacdo ( formalizagéo ) de processos. Documentacgéo escrita que deve
ser de facil acesso, permitindo identificar o caminho percorrido . Isto traz a
confiabilidade ao produto.

Geréncia de Processos

A Geréncia de Processos aliada ao conceito de cadeia cliente -
fornecedor, faz cair as barreiras entre as areas da empresa, elimina feudos e
promove integracdo. O grande processo se divide em outros processos mais
simples, até a tarefa individual.

Disseminagéo de Informag¢des

A transparéncia no fluxo de informagbes é pré-requisito para a
implantacdo da Qualidade Total. Todos devem entender qual € o negdcio, a
missdo, os grandes propésitos e os planos empresariais. A participacdo
coletiva € a melhor forma de assegurar o compromisso de todos.

A Nao Aceitagao de Erros

A busca de perfeicdo em todas as atividades deve ser principio de

empregados e dirigentes. Todos devem saber “ 0 que ¢é certo “ e buscar o

“zero defeito”.
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5.2. Razobes para que a empresa pratique a Qualidade Total

Quais as principais razées que levam as empresas a praticarem a

técnica de gestdo pela Qualidade Total?

Esta € uma pergunta basica que responderemos de forma simples e

objetiva:

Reducdo de custos: qualidade total reduz custos porque racionaliza
processos, diminui o desperdicio, elimina e retrabalho e acaba com a
burocracia e os controles desnecessarios;

Dimensionamento certo: O compromisso com a qualidade estreita os lacos
da empresa com sua clientela em permanente e sistematica troca de
informacgdes, 0 que conduz a aperfeicoamento e inovacdes de sucesso
garantido;

Novas oportunidades: a Qualidade Total amplia a percepcédo do empresario
para novos negocios, novas oportunidades;

Clima de participacdo: os empregados tornam-se comprometidos com o
futuro da empresa. Clima positivo e produtivo € o prémio da organizagéo
gue delega competéncias, pratica geréncia participativa, treina, incentiva e
valoriza 0 empregado;

Retorno compensador. ampliagdo da lucratividade da empresa sem que
isso signifique necessariamente pregos elevados e maiores encargos para a

sociedade.
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Com a implantacdo da Gestdo pela Qualidade Total ha melhoria
significativa da INFORMACAO (conhecimento que alimenta a “humanware’,
que desenvolve o “software”. Ela € importante para:

- saber captar as necessidades dos clientes , através de métodos e

instrumentos cada vez mais sofisticados;
- saber pesquisar e desenvolver novos produtos que melhor se adaptem
aquelas necessidades;

- saber pesquisar e desenvolver_novos processos que garantam melhor

qualidade de conformidade e custos baixos;
- saber gerenciar sistemas administrativos que conduzam a maior
produtividade;

- saber comercializar e dar assisténcia técnica aos clientes

5.3. Elementos da Cultura em uma Gestéao pela Qualidade Total

Alguns itens da cultura de uma organizacdo tém relagcéo direta com o
sucesso dos programas de qualidade.

Os valores que serdo abordados baseiam-se no que é certo e errado,
crengas sobre como as coisas funcionam e deveriam funcionar em uma
organizagao.

A cultura é a percepcdo cumulativa de como a organizagéo trata as
pessoas € Como as pessoas esperam tratar umas as outras.

Desta forma:

a - As informagbes sobre qualidade devem ser usadas para aperfeigoar, € n&o
para folgar nem controlar as pessoas, ja que as empresas que querem

controlar o desempenho de seus funcionarios através de recompensas e
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punicdes, estao garantindo que ndo forne¢am a geréncia informagdes precisas
sobre o0 desempenho e a qualidade.

A avaliacdo que sustentara a gestao pela qualidade deve concentrar-se
nos processos de melhoria, ndo no controle dos funcionarios responsaveis
pelos processos de trabalho. ‘Nao se pode melhorar a qualidade controlando
as pessoas. A tentativa de controlar as pessoas néo apenas reforca valores e
crengas equivocadas, mas resulta também de um subproduto moral - 0 medo-.
Nessas situacdes o importante € o nimero. lIrrelevante é fabricar produtos e
servicos de alta qualidade.

b - Autoridade do mesmo nivel da responsabilidade.

Funcionarios envolvidos na execucdo de um trabalho e geragdo de
determinados resultados precisam ter autoridade necessaria para executar de
forma eficaz suas responsabilidades. Ao tomarem decisdes que levam a alta
qualidade e ao excelente desempenho, poupam a empresa somas
consideraveis. Necessario, entdo, que os mesmos estejam capacitados,
oferecendo treinamento.
¢ - Recompensa pelos resultados

Todos na organiza¢ao anseiam por resultados, compartilhando os frutos
dos seus esforcos. A gestdo pela qualidade exige o reconhecimento pelos
progressos alcancados, tanto simbolicamente , quanto recompensas materiais.
A recompensa pode ser individual , grupal e organizacional. Importantes
porque fortalecem o trabalho em equipe e estabelecem a cooperacéo. Este
item sera abordado mais adiante.

d - Cooperacgao
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E a base do trabalho conjunto. Apoiadas umas nas outras as pessoas
ndo competem entre si. Estabelece-se a autoridade e a responsabilidade de
uma forma igualitaria.

e - Estabilidade no emprego

Os funcionarios necessitam da estabilidade assegurada, conforme
desempenho global da empresa, para envolverem-se e comprometerem-se
com a qualidade. Quando impera o medo e a inseguranga (ver teoria das
necessidades de Maslow ) o ser humano passa a defender-se.

f - Clima de justica

Baseado no comportamento e nas agdes dos gerentes de todos os
niveis, a justica & importante para a qualidade, sendo impossivel que os
funcionérios venham a sentirem-se com autoridade, e acreditem que os
resultados serdo recompensados, ou pior, ndo cooperam quando perceberem
injusticas.

g - Remuneragéo justa

A remuneragdo deve ser justa em todos os niveis, principalmente
adequada ao mercado de trabalho. Ela deve expressar o valor de cada funcéo,
acrescida pelo bom desempenho em equipe.

h - Participagao nos resultados

A participagdo nos resultados, embora significativa, € importante para
que o funcionario sinta e passe a agir como proprietario.

Sem o apoio da cultura, a Gestéo pela Qualidade torna-se apenas
outro programa, que estara, quase que certamente, fadado ao fracasso. S6 os

verdadeiros lideres podem construir essa cultura.
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5.4. Lideranca e Envolvimento da Alta Administragado para a Qualidade

“Lideranca € a capacidade de
transportar a visdo para a realidade”.

(Warren Bennis)

A Gestdo pela Qualidade Total s6 tera éxito se houver total
comprometimento e empenho dos dirigentes da organizagao.

Para implantar a Qualidade Total, € preciso antes de mais nada,
querer e saber implantar. Por isso & necessario que os dirigentes da
organizacao estejam conscientes da importancia de seu papel na conducéo do
processo que ira provocar mudangas, gerando assim insegurancas, defesas e
resisténcias. Bem conduzido o programa acaba com O espaco para a
acomodacao, profissionalizando a empresa.

O tripé da qualidade, QUERER, SABER E PODER, s&o fatores
importantes.

QUERER é emocéao: adesao interna, compromisso, alavancagem.

SABER é razéo: conhecimento, certeza, técnica.

PODER € confianga: postura, entendimento entre os seres humanos,
responsabilidade compartilhéda, solidariedade e participagéo.

A existéncia de uma relagdo positiva entre grau de participacéo e os
sentimentos de satisfacdo, responsabilidade e comprometimento s&o

apontados em pesquisas. As pessoas ddo valor e tendem a apoiar o que elas
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[4] L4

ajudam a criar. Isto € compreendido porque, segundo Maslow, “nds

ascendemos na hierarquia das necessidades, do estagio de sobrevivéncia

para o estagio da realizagdo”. (ver abordagem adiante sobre motivagéo para a

qualidade).

Para fazer uso do tripé da qualidade é necessario:

TER VONTADE POLITICA

e Entender que Qualidade é questao de sobrevivéncia e de desenvolvimento
da empresa.

o Criar condigbes internas para a implantagéo .

e Compreender as consequéncias praticas.

e Nao desanimar ou perder o rumo diante das dificuldades ou retrocessos.

e Explicar seu compromisso perante TODOS na empresa e manté-los BEM
INFORMADOS sobre 0 andamento do programa.

ASSUMIR A LIDERANGCA

e Pesquisa realizada entre as maiores empresas norte-americanas que
implantaram Qualidade Total com sucesso, revela que o esforgo para a
qualidade que n&o tem a lideranga do executivo principal é receita para o
desastre. A pesquisa aponta as oito atitudes comuns aos executivos que
tiveram sucesso:

e Partilhar com os empregados as metas da empresa.

e A prioridade deve ser a melhoria de servigos ao cliente e n&o o corte de
despesas.

e Demonstrar vontade de mudar tudo, desde que seja necessario.

e Implantar programas “piloto” para que os empregados aprendam como

resolver problemas.
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o Preferir que as mudangas sejam implantadas pelas pessoas que as
sugeriram.

e Recompensar os empregados responsaveis por melhorias no atendimento
aos clientes.

e Manter os empregados informados sobre o sucesso (ou insucesso) do
programa de qualidade.

e Envolver-se ativamente ao longo do esforco pela qualidade.

A Qualidade Total prevé a maior responsabilidade e dedicacdo dos
funcionarios. O envolvimento gera satisfacdo e comprometimento com a
organizagéo.

Pesquisa realizada no Japéo revela que dos problemas relacionados
pelo pessoal de base de determinada empresa (100% dos problemas),
somente 4% eram do conhecimento da alta administracdo, apenas 9% pelos

gerentes e 74% pelas chefias imediatas.

Problemas conhecidos pela alta administragao......................... 4%
Problemas conhecidos pelos gerentes...........ccccccvvvvvvviviecennnn. 9%
Problemas conhecidos pelas chefias............ccccccoviiiiiiiinnn. 74%
Problemas conhecidos pelo pessoal de base........................ 100%

( Fonte: Whiteley Richard C. - A Empresa Voltada para o Cliente - Ed.
Campus, 1992 )

Esta pesquisa nos diz que ha necessidade imperiosa de aproximagéo
das liderangas com o pessoal de base.

Verdadeiros lideres sé poderdo implementar qualidade se aproximarem

do grupo e entenderem:
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Atitude de qualidade; conhecimento da qualidade (como atender com
produtos e servigcos de qualidade; cliente interno e cliente externo); técnicas da
qualidade (habitos de trabalho e de equipes que construam qualidade em toda
a organizacéo).

Estes aspectos vividos por lideres é que fazem os programas da
qualidade pegar.

Para os lideres serem efetivos eles precisam ser treinados para
executar, pensar estatisticamente, resolver problemas e , principalmente,
trabalhar em equipe. Desta forma gerentes lideres estdo se transformando em
orientadores e ndo em chefes.

O objetivo maximo de ter lideres em uma organiza¢do € o de melhorar o
desempenho de pessoas € maquinas, melhorando a qualidade, aumentando a
producdo e simultaneamente dando as pessoas orgulho pelo trabalho que
fazem.

“Sé trabalha melhor quem sente uma lideranga dinamica,
honesta e séria, seja a nivel de governo ou de empresa.
S6 aumenta a produtividade quem se sente envolvido na
meta, conhece a realidade e participa das decisées’.

(Ricardo Semler)

5.5. Recursos Humanos, Motivacado e Qualidade

Segundo Maslow (1954), as pessoas trabalham para satisfazer as suas
necessidades porém com uma ordem hierarquica de importancia, com cada
necessidade de nivel inferior satisfeita parcialmente, antes de trabalhar para

satisfazer uma necessidade de nivel mais elevado.
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A hierarquia das necessidades de Maslow e as formas mais comuns da

motivagao para a qualidade .

Lista das necessidades

humanas de Maslow

Formas mais comuns de
motivagao para a

qualidade

Necessidades fisioldgicas,

tais como  alimentagéo,
habitacdo e sobrevivéncia
basica. Em uma economia
industrial isto se traduz em
uma renda minima de

subsisténcia.

Necessidade de seguranca ,
ou seja, permanecer
empregado com um nivel de
subsisténcia adquirido

Necessidade de estima,

auto-respeito e respeito dos

outros.

Oportunidade de aumentar
0s ganhos por meio de
recompensas pelo bom

trabalho.

Apelo para a seguranga no
emprego, ou  seja, a
qualidade faz vendas e
estas geram empregos.

Apelo ao orgulho do
operariado, para atingir uma
boa marca. Reconhecimento
por meio de recompensas,

publicidade, etc.
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Necessidades de  auto- Oportunidades para propor
realizacéo, ou seja, idéias criativas e para
criatividade e auto- participar no planejamento
expressao. criativo.

Ja as teorias X e Y de Douglas Mc Gregor, procuram estudar a
influéncia de uma pessoa sobre a outra e a consequente motivagéo.

A teoria X procura justificar 0 uso da forca coercitiva sobre as pessoas
através da penalizagdo, da aplicagdo da disciplina e fiscalizagdo do
desempenho como forma de controle das possiveis deficiéncias dos
funcionarios, tendo como base o pressuposto de que a maioria das pessoas
com elogios, gratificagdes, permissdes, etc., objetivando a participagéo e a
responsabilidade para desenvolver a potencialidade dos funcionarios. Tem,
mo pressuposto, que as pessoas desejam maior envolvimento e co-
responsabilidade.

QUADRO COMPARATIVO ENTRE AS TEORIAS XE Y, DE

DOUGLAS MAC GREGOR

Teoria X TeoriaY
1- 0] trabalho é 1 - O trabalho é tdo natural
inerentemente desagradavel como o lazer, se as

para a maioria das pessoas condicdes forem favoraveis.



2 - A maioria das pessoas
ndo € ambiciosa, tem pouco
desejo de responsabilidade e
prefere ser dirigida.

3 - A maioria das pessoas
tem pouca criatividade e
iniciativa na resolugéo de

problemas organizacionais

4 - A motivagdo ocorre
apenas ao nivel de
necessidades fisiologicas e

de seguranca.

5 - A maioria das pessoas
deve ser estreitamente
controlada e frequentemente
induzidas a realizar objetivos

organizacionais.

2 - O auto-controle frequente
é indispensavel na
consecugao dos objetivos
organizacionais.

3 - A criatividade e a
iniciativa na resolugdo de
problemas  organizacionais

s&o amplamente encontradas

nas pessoas.

4 - A motivagdo ocorre ao
nivel das necessidades
sociais, de auto-afirmagéo e
auto-realizagio, tanto quanto

ao nivel das necessidades

fisioldgicas e de seguranca.

5 - As pessoas podem ser
criativas e se auto-dirigir no
trabalho, se adequadamente

motivadas.

39

Para simplificar, a administracdo da teoria X n&o confia nas pessoas e

assim depende do sistema de controle externo. A administracdo da teoria Y
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confia nas pessoas e exibe essa confianga por meio de uma maior delegacao
de responsabilidade e dependéncia no auto-controle do empregado.

Existe uma crenga amplamente divulgada de que as organizagdes que
operam de acordo com a teoria Y tém melhores relagdes humanas. Existem
evidéncias de que processos de tomada de decisdo e de solugdo de
problemas participativos (por exemplo, circulos de qualidade) - um aspecto
chave de operacdo da teoria Y - podem resultar em solugbes e decisbes de
alta qualidade (definidas por critério ou padrao interno) bem como um alto grau
de comprometimento do trabalhador com a execucdo adequada daquelas
decisdes. Entretanto, ndo houve até hoje, um estudo exaustivo que
estabelega , que uma dessas teorias € melhor do que a outra em termos das
principais medidas de qualidade: adequagdo ao uso por parte do cliente, custo
de baixa qualidade, etc. Em cada uma das teorias existem casos que podem
ser citados para apoia-la. Ambientes de trabalho participativos ndo podem,
por si s6, garantir contribuicbes dos trabalhadores para a melhoria da
qualidade se estes ndo forem capazes de atuar no aperfeicoamento do
sistema.

As organizagdes onde a participagéo dos trabalhadores, na solugéo de
problemas, levou ao aperfeigopamento da produtividade e da qualidade, tém
geralmente um meio (estrutura de apoio, comités, etc.) para levar a

administragdo os problemas que exijam sua atengao.
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5.6. Comunicacédo para lniciar o Processo de Qualidade

‘A partir domomentoem que uma empresa
comunica a sua filosofia aos funciondrios, ela
ganha grande forga e flexiblidade para atingir seus
objetivos.

{Akio Morita)

Como ja diz o titulo esse item abordard a comunicagdo inicial dos
Recursos Humanos a respeito dos programas de qualidade, quando da sua
adogéo por parte da empresa; ndo se deve confundir com o0 processo de

comunicagao existente dentro do processo de qualidade, assunto amplo que

ndo abordaremaos.

A fim de que as pessoas tomem conhecimento do que sera feito e
porque, obtendo delas compreenséc e adeséo inicial, abordaremos de forma

também simples, porém necessaria, a comunicagao para a qualidade.

Os funcionarios de uma organizagdo ndo podem ficar alienados aos
acontecimentos porque a alienagéo dificultara a participacéo e o envolvimento,
necessarios a consecugdo do processo para implantacdo da Gestdo pela

Qualidade Total.
5.6.1. Comunicagdo e Mobilizagdo

Para que todos de uma organizacdo se mobilizem para o processoc de

-

implantacdo da Gest@o pela Qualidade Total, & necessario e fundamentai
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desenvolver a habilidade da comunicagdo, e seu éxito depende diretamente da
atuacdo do comunicador. Dessa forma pode-se dizer que a comunicagio € um

dos instrumentos mais importantes na busca da qualidade.

Pode-se dizer que comunicar é passar sinais, simbolos, mensagens
comportamento, informacdes e palavras da fonte emissora para um ou mais
receptores com o objetivo de provocar e receber uma resposta. Ha trés meios

basicos de comunicacéo: a escrita, o discurso preparado e a conversacéo.

A escrita € como uma tacada de golfe: a curva e plana melhor, a
comprida e curva, indesejavel. A escrita ajuda a coletar idéias de modo a
serem compreendidas pelos outros. A construgcdo de frases sonoras, de

contetido memoravel é o quanto basta para por exércitos em marcha.

Quando se fala em publico obtém-se certo “feedback”, pois seré capaz
de captar confuséo, tédio ou sonoléncia. Enquanto ler € um ato privado,
nunca se sabe se alguém entendera o que foi escrito. Fazer-se entender é

uma tarefa dificil, mas se for bem sucedido podera realizar grandes feitos.

Um discurso preparado constitui-se num método de comunicagéo

compensador, porém, ndo prepara-lo € insultar indiretamente o publico.

Conversacao é coisa que todos temos certeza de dominar.

Qualquer um desses meios tem vantagens e desvantagens. Cabe a

pessoa encarregada escolher o meio adaptando-o ao que se deseja.

o Se comunicacdo € passar informacgbes elas podem obedecer uma

organizacgao:
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e De baixo para cima.

e De cima para baixo.

e Para os lados.

Considerando a comunicagdo para o processo de Gestdo pela
Qualidade Total, a informagéo é chamada de informagédo politica, porque a
empresa decidiu fazer e ird comunicar qual sera a direcado tomada de agora em

diante, ou seja, sera de cima para baixo.

Devera ser dindmica e constar de: ordens, avisos, diretrizes,

procedimentos, comportamentos, pedido e informagdes gerais.

A comunicagdo do processo de Gestdo pela Qualidade Total podera

ocorrer através de:

e manuais;

e quadros de avisos;

e cCirculares;

e boletins;

¢ publicagdes internas (jornais etc.);

e cartazes;

e reunides;

e outros.
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Junto com a comunicagdo exposta acima €& importante ilustrar com
filmes, gréficos, slides, retroprojetor, etc., que fornegam informagdes
permanentes sobre o assunto (qualidade e produtividade), exemplos de
empresas concorrentes que possuam O programa, dados da proépria
organizagéo, sua nova politica de qualidade, metas e estratégias para que seja
uma empresa competitiva e de sucesso. A comunicacéo pode ser feita por
setor, departamento ou divisdo , direcdo, geréncia ,supervisao, e cada um
desses aos seus subordinados diretos; ou podera ser feita para toda empresa

de uma so6 vez.

A comunicagéo inicial para o processo de gestdo pela Qualidade Total
deve usar modelos de desempenho, exemplos e resultados reais. Fazer uma
apresentacdo sobre o rumo que a empresa tomara frente a estratégia.

Enfatizar que sera a longo prazo e implantado com disciplina e paciéncia.

Explicar com muita clareza que nao devem ser alimentadas expectativas
irrealistas, e nem tado pouco deixar que a insegurangca e o medo se instalem

NO Processo.

A comunicagédo ndo pode estar em desacordo com o comportamento.
Para tanto, ha necessidade de que seja em “cascata’” comegando pela alta
administracdo (diretoria, gerentes, etc.) servindo de exemplo aos funcionarios
da base. Para finalizar este item, citamos 0 que menciona a revista da National
Association of Manufactures (51), sobre a necessidade de manter os
empregados bem informados a respeito da organizag&o e dos seus objetivos:
‘o bom funcionario de uma empresa depende fundamentalmente do respeito

que inspira ao trabalhador a competéncia da direcéo e os resultados que
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obtém; os empregados que compreendem a razéo de ser do seu trabalho e
que conhecem a utilizagéo final dos produtos que fabricam, tém um melhor

comportamento profissional e executam seu trabalho com mais satisfac&o.”

5.7. Treinamento para a Qualidade e Produtividade

“A qualidade inicia e termina com a educacéo e treinamento’

(Kaoru Ischikawa)

Os recursos humanos, ou melhor definindo, os potenciais humanos de
uma organizacdo precisam estar preparados para assumirem 0 processo de

Qualidade e Produtividade.

Assim passaremos a enfocar alguns aspectos importantes sobre
treinamento em uma organizacdo visando o processo de Gestdo pela

Qualidade Total.

5.7.1. Treinamento Descentralizado

O treinamento para o processo de Gestdo pela Qualidade, em paises

ocidentais e orientais é diferente. E ai reside o sucesso.

No ocidente as organizagdes insistem em concentrar o treinamento na
area de qualidade e de recursos humanos, por ser ela a responsavel pelo
assunto. Ja, no oriente, estende-se por toda organizacao, atingindo todas as

pessoas sem disting&o.
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De acordo com levantamento feito pelo Ministério do Trabalho do Jap&o
80,4% das empresas atingiram maior produtividade adotando o treinamento no

proprio local de trabalho, feito pela chefia imediata.

O “milagre japonés’, segundo Pierre Landy, foi a educacao.

Os melhores resultados obtidos sdo dos orientais porque todos est&o
envolvidos e engajados na luta pela qualidade e produtividade, conhecendo

objetivos e papéis de cada um.

5.7.2. Problemas e Falhas do Treinamento para a Qualidade

O treinamento para a qualidade requer mudangas de comportamento o
que pode vir a prejudicar o0 andamento do processo se houver resisténcia por

parte das pessoas.

a - Resisténcia por parte dos gerentes de linha: estes acham que sabem tudo
para desenvolver um trabalho de qualidade, além de julgarem o tempo gasto

em treinamento como perdido. A estes cabe a maior fatia do treinamento.

b - Duvidas quanto a utilidade do treinamento: para tanto seria interessante

expor como exemplo um caso ocorrido.

¢ - Falta de participacdo dos gerentes de linha: envolver e comprometer os

mesmaos NO processo.

d - Técnica versus orientagdo para o problema: o treinamento deve ser voltado
para problemas de qualidade. Poder-se-a envolver os gerentes com pesquisas

com problemas com qualidade.
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e - Inadequacao dos lideres: os lideres devem ter dominio do assunto, devem

ser instrutores competentes e ter credibilidade.

f - Mistura de niveis de participantes: os participantes devem pertencer a um
mesmo nivel hierarquico para que o clima no treinamento seja mais

harmonioso e participativo

g - Falta de participagdo durante o curso: para que o treinamento seja mais
dindmico e interessante e que logo apés o aprendizado se faga uma aplicagao
pratica do assunto ensinado.- Linguagem excessivamente complexa: a

linguagem deve ser acessivel e adequada ao nivel dos participantes.

i - Instalagbes precarias: estas podem prejudicar a atengéo e entendimento.

5.7.3. Objetivos da Educagao e Treinamento

A educagdo e treinamento visam aprendizado por parte dos
empregados das técnicas, métodos, conceitos inerentes ao processo de
qualidade assim como desenvolvimento das habilidades e potenciais dos
recursos humanos, incitando ao auto-desenvolvimento, assegurando a
empresa a sobrevivéncia e progresso e 0s recursos humanos valorizagao e

crescimento.

A educagéo e treinamento tem objetivos imediatos:

- Desenvolvem o raciocinio: o treinamento baseia-se no desenvolvimento da

consciéncia pelos problemas e pela busca de causas.
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- Desenvolve a sensibilidade e a tenacidade para mudancgas: o treinamento
tem por objetivo dar uma visdo critica do mundo e que tudo pode ser

melhorado.

- Desenvolve a consciéncia de que a empresa é sua. Local que oportuniza

uma visao do futuro.

5.7.4.Pontos Importantes da Educagéo e Treinamento

A educacdo e treinamento sdo a sustentacdo dos programas de
qualidade e produtividade. Por meio deles os recursos humanos da
organizacdo adquirirdo o “know-how” para melhor desempenhar as suas

atividades.

Pontos Importantes:

a - A delegacdo é a base da educagdo. Quando o funcionario possui
autoridade sobre a fungdo de sua responsabilidade, ele une seu conhecimento

com sua iniciativa.

b - As pessoas tém que desejar serem ftreinadas. Para que isso ocorra &
necessario sistema de participagdo, criando ambiente que leve as pessoas a
se sentirem desafiadas para o treinamento. Exemplo de sistema participativo -

ciclo PDCA . Neste ciclo elas necessitam saber mais para contribuir mais.

¢ - Treinamento da tarefa decorre de procedimentos operacionais que s&o a
descricdo do trabalho a ser executado em cada tarefa. Sao os manuais, filmes,

videos, etc.
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d - Treinamento € um meio utilizado para atender a um fim. Deve ser um
processo continuo que desenvolva cada vez mais as habilidades e potenciais

do individuo para melhoria no trabalho e seu auto-desenvolvimento.

e - Deve-se fazer uma aplicacéo pratica dos conhecimentos e habilidades
adquiridos no treinamento. Cabe a chefia acompanhar este processo. O lema é

educar, treinar, fazer.

f - Sempre que possivel utilizar no treinamento instrutores internos (chefias de

preferéncia), e apostilas com exemplos da prépria empresa.

g - Padronizar os cursos, de forma que a mensagem transmitida seja sempre a

mesma.

h - E necessério haver um “plano de doutrina, educagéo e treinamento”, de tal
forma que seja possivel girar o PDCA sobre 0 mesmo. O treinamento deve ter

objetivos bem definidos.

i - A educacdo e treinamento &€ de responsabilidade da chefia direta do

empregado. Também cabe a chefia o treinamento no trabalho.

“ON THE JOB TRAINING”. Ja resultantes deste tipo de treinamento sao:
delegacdo, formag&o de grupos para auto-desenvolvimento e rotacdo de
cargos (polivaléncia). A atitude do chefe também contribui para o treinamento

induzindo os procedimentos dos subordinados.
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“Se vocé deseja obter um ano de prosperidade, plante
graos. Se vocé deseja obter dez anos de prosperidade,
plante arvores. Se vocé deseja obter cem anos de
prosperidade, desenvolva as pessoas”.

(Provérbio chinés)

5.8. Reconhecimento e Recompensa

“Conte-me e eu esguecerei.

Mostre-me e eu lembrarei.

Envolva-me e eu entenderei”.

(Confucio)

As mudancas desejadas podem ser significativamente influenciadas

pela forma como reconhecemos e recompensamos os empregados. Esta
estratégia de recompensa e reconhecimento tem como objetivo maior
assegurar que os sistemas sejam usados, modificados, desenvolvidos.-
Mostrar reconhecimento as pessoas por agdes e comportamentos positivos a
Qualidade, requer, da geréncia, comportamento visivel, apoiando o trabalho e
reconhecendo a equipe e seus individuos por seu desenvolvimento.-
Manifestar reconhecimento a todos gerentes por melhorias obtidas, requer da
administracdo superior um acompanhamento direto em todas as éareas, sem

distingéo .

- Critérios para promog¢do gerencial modificados para reforcar o
comportamento e as acdes que o0s gerentes devem exercer para obter

melhorias continuas. Novas contratagdes serdo selecionadas com énfase aos
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mesmos critérios. Para se atingir a qualidade pode-se utilizar este

instrumento que é o reconhecimento e a recompensa. N&o s&do sinbnimos.

Reconhecimento: é o ato de admitir, aprovar ou apreciar uma atividade ou
servigo. Podem ser em forma de agradecimentos pessoais, cartas,

memorandos, jantares, viagens, etc.

Recompensa: é a entrega direta de dinheiro ou algo que traga beneficio
financeiro. Inclui pagamentos, aumentos promocionais, bénus e beneficios
(seguros de vida, seguro saude, uso de carro da empresa, participacdo nos
lucros ou resultados e quaisquer outros itens que representem substitutos

diretos de pagamentos).

Enfase ao:

- Sucessos em vez de fracassos. Todas as oportunidades ser&o usadas para

reforcar agdes positivas de um modo afetivo e pessoal.

- Reconhecimento e recompensa. Far-se-80 préximos ao acontecimento. Se
for elogio que seja feito imediatamente. Se for em forma de dinheiro, a

resposta deve ser rapida.

- O reconhecimento sera feito de uma forma aberta e conhecida de todos.

Quando apropriado deve ser feito publicamente.

- Critério referentes ao reconhecimento e recompensa, serdo elaborados e

comunicados a todos As pessoas necessitam saber 0 que se espera delas.

- Critérios de recompensa e reconhecimento apdiam as politicas e objetivos

da empresa.
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5.9. Produtividade

O comportamento do trabalhador, na medida em que ele € envolvido no
fendmeno da produtividade, evidentemente, orienta-se no sentido de obter
também maiores beneficios de sua atividade econdémica e social. Isso se da
através da sua qualificagdo e da melhoria de seus conhecimentos técnicos,
como por exemplo: melhores salarios, melhores condigbes de trabalho, bem

estar e, sobretudo, um sentimento natural de auto-realizagéo

Elton Mayo, nos diz que: “a medida em que o trabalhador é treinado e
valorizado, social e tecnicamente, a produtividade sera sempre crescente,
assim a producgdo de bens e servigos serd maior e os custos reais sempre

menores.”

Para Colin Klark, a produtividade no trabalho, motor principal do
progresso industrial, é pois, o resultado da eficacia do trabalhador e ndo do

esforgo fisico por ele desenvolvido.

Ja a incapacidade de sentir ORGULHO no trabalho faz com que as
pessoas se sintam indiferentes diminuindo a produtividade. Em muitas
situagBes ha um acréscimo no absenteismo. Elas tendem a procurar outro
emprego e na maioria dos casos tem como, razdo direta, chefia e

administragdo fracas, de natureza punitiva e de temor.

A rotatividade também traz prejuizos para a produtividade. N&o ha
continuidade dos trabalhos e o periodo de adaptagcado e integracdo de novos
funcionarios traz ainda maiores preocupacgdes com a qualidade dos servigos,

principalmente se n&o houver supervisdo orientando diretamente. ltens
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deficientes na organizagdo que provocam rotatividade, consequlentemente

diminuindo a produtividade:

Treinamento inadequado - “N&o entendo o0 meu trabalho” -.

Atrasos e faltas de pessoas da equipe sem que estas sejam envolvidas

pelas chefias para buscar comprometimento com a equipe/trabalho.

Servicos de ultima hora ( planejamento inadequado da producéo e servigos)

Lay-out inadequado.

Problemas de ergonomia.

Iteracdes de projeto ( apds conclusdo do trabalho, exigindo retrabalhos e

reparos ).

Chefias sem conhecimentos suficientes para liderar.

Ferramentas e equipamentos inadequados.

Auséncia de comunicagao entre operarios e administragao.

Ambiente de trabalho ( frio, quente, ruido, etc.).

O absenteismo, a rotatividade e a produtividade baixa sdo assuntos

para serem conduzidos por gerentes-lideres. Pessoas valorizadas

comparecem, permanecem e produzem um bom trabalho.
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5.10. Meio para Implantar Gestdo pela Qualidade Total

Um dos meios mais eficazes que se tem conhecimento para
implantacdo da Gestdo pela Qualidade Total é o Programa 5S. Este
programa provoca a revolugdo gerencial e pessoal, pois muda

comportamentos.

Com acdes mecanicas, simples e praticaveis, sem teorias, sua
aplicacdo é responsabilidade da linha hierarquica. Bem orientado o programa
torna-se uma 6tima ferramenta para a aplicacdo de outros programas de
qualidade, mais complexos € que exigem maior preparo das pessoas na

organizagéo.

A filosofia do 5S é profunda e, pressupbe mudangas comportamento
que acompanhario as pessoas onde quer que elas estejam, proporcionando-
Ihes o crescimento como seres humanos. O 5S equivale ao “jardim de infancia”

da Qualidade Total.

O programa consiste em cinco etapas chamadas de senso (sentir a
necessidade de fazer) com pressupostos que irdo nortear as pessoas para o
processo de mudanca comportamental, visando a busca da Qualidade Total

por meio de um processo de melhorias continuas.

Diversos especialistas concluiram que, para comegar um programa de

qualidade e produtividade, deve-se comegar por uma faxina geral, conforme
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recomenda Kaoru Ischikawa - “Pode comegar varrendo...” - e Ichiro Miyauchi

que diz - “Fazer uma grande faxina no sentido fisico e mental’-.

Resultados do Programa:

Melhoria do moral dos empregados.

¢ Reducéo do indice de acidentes.

e Melhoria da qualidade e da produtividade.

e Reducdo do tempo de paradas das maquinas e exercicio da administracéo

participativa.

¢ Mobilizacdo dos empregados que preparam o caminho para programas mais

avangados.

¢ Envolvimento dos empregados na obtengao de resultados.

¢ Melhoria na comunicacao entre todos.

O programa se inicia com ag¢des mecanicas, simples e praticaveis e sem

teorias. Sua aplicagéo é responsabilidade da linha hierarquica.

Primeira Etapa - SEIRI (senso de descarte)

TENHA SO O NECESSARIO E NA QUANTIDADE CERTA

Cada pessoa deve saber diferenciar o util do indatii. S6 o que tem
utilidade certa deve estar disponivel. Eliminando-se o que é inutil pode-se

concentrar apenas no que € util.
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Vantagens do descarte:

e Reduz a necessidade de espago, estoque, gastos com sistema de

armazenamento, transporte e seguros.

¢ Facilita o transporte interno, o arranjo fisico, o controle de produgéo e a

execugao do trabalho no tempo previsto.

e Evita a compra de materiais e componentes em duplicidade e também os

danos e materiais ou produtos armazenados.

e Aumenta o retorno do capital empregado.

¢ Aumenta a produtividade das maquinas e pessoas envolvidas.

¢ Traz maior senso de organizacéo e economia, menor cansago fisico e maior

facilidade de operacéo

Segunda Etapa - SEITON ( senso de arrumagao)

UM LUGAR PARA CADA COISA. CADA COISA EM SEU LUGAR

Cada coisa tem o seu unico e exclusivo lugar . Cada coisa, apds o uso,
deve estar em seu lugar. Tudo deve estar sempre disponivel e proximo do

local de uso.

Ter 0 que é necessario, na quantidade certa, na hora certa e lugar certo

traz vantagens:

e Menor tempo de busca do que € necessario para operar.

¢ Menor necessidade de controle de estoque e produgéo.
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*

Facilidade no transporte interno.

L ]

Evitar a compra de materiais e componentes desnecessarios e os danos a

materiais ou produtos armazenados.

Aumentar o retorno do capital.

Aumentar a produtividade das pessoas e maquinas.

Racionalizar o trabalho, proporcionando menor cansaco fisico e mental, além

de melhorar o ambiente.

Terceira Etapa - SEISO ( senso de limpeza)

GENTE MERECE O MELHOR AMBIENTE

Cada pessoa deve saber a importancia de estar num ambiente limpo.
Cada pessoa na empresa deve, antes e depois de qualquer trabalho realizado,
retirar o lixo resultante e dar-lhe o fim que foi previamente acordado. Um

ambiente limpo lembra qualidade e seguranga.

O desenvolvimento do senso de limpeza proporciona:

s Maior produtividade das pessoas, maquihas e materiais, evitando o

retrabalho.

» Facilidade na venda do produto ou servico.

o Evitar as perdas e danos de materiais e produtos.

e Ser fundamental para a imagem (interna e externa) da empresa. Nesta

etapa deve-se dar énfase para a limpeza de: processos relativos ao produto
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ou servicos, postos de trabalho, setores, estoques em geral, sucatas,
depbsitos de arquivos, lixos, areas externas, fachadas, jardins,

atendimento, etc.
Quarta Etapa - SEIKETSU (senso de higiene)
QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO

Higiene & a manutengéo da limpeza e da ordem. Quem exige e faz
qualidade cuida muito da aparéncia. Em um ambiente limpo a seguranga €
maior. Quem né&o cuida bem de si mesmo nao pode fazer ou vender produtos

ou servicos de qualidade.

Ter a empresa limpa e asseada requer gastos com material de limpeza.

Requer manutengao da ordem, da limpeza e da disciplina.

As vantagens:

e Facilitar a seguranca e o melhor desempenho dos empregados.
¢ Evitar danos a saude do operario e do consumidor.

+ Melhorar a imagem da empresa internamente e para o cliente. |

e Elevar o nivel de satisfacdo e motivacdo do pessoal para com o trabalho e

a empresa.
Quinta Etapa - SHITSUKE (senso de auto-disciplina)

ORDEM ROTINA E CONSTANTE APERFEICOAMENTO
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E a rotinizacdo da melhoria alcangada e obediéncia a rotina, a busca

constante da melhoria, a educagéo do ser humano.

A auto-disciplina:

e Reduz a necessidade de controle.

o Facilita a execugdo de toda e qualquer tarefa/operagéo.

Reduz a necessidade de controles, pressdes, etc., ficando os produtos dentro

dos requisitos de qualidade.
6. Diagnostico Organizacional

Ao enfocarmos a visdo do cooperativismo, sua atuacao/participacdo no
Parand, e a historia da CLAC, com seus objetivos, sentimos a necessidade de
fazer um diagndstico da situagdo atual da cooperativa com relacdo a aspectos
ligados diretamente a questdo de qualidade e consequentemente, ligados a

sua prépria sobrevivéncia.

Limitamos o diagnéstico ao quadro de colaboradores, pela dificuldade
que enfrentariamos para atingir o quadro social (aproximadamente 1.600

produtores associados, numa area de acdo com mais de 30 municipios).

Para fazer o diagnéstico organizacional, foi desenvolvido e aplicado um
mecanismo de analise, cuja ferramenta € composta de um questionario com

questdes distribuidas harmoniosamente..

A aplicagdo do questionario transcorreu de forma diferenciada para

colaboradores que tinham maior dificuldade na interpretacdo das questdes.
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Assim, com o apoio de uma estagiaria de Comunicagdo Social da UFPR, os
colaboradores da area operacional, que se dispuseram a participar, foram
entrevistados. J& aqueles que possuiam facilidade para interpretar as
questées (area administrativa) receberam o questionario e entregaram-no

posteriormente.

1 - Justificativa

A pesquisé foi direcionada aos colaboradores de toda a cooperativa,
entretanto, pela dificuldade de locomo¢do a unidade do municipio de

Adriandpolis, que soma 11 colaboradores, esta foi excluida.
2 - Universo Pesquisado

Populacéo alvo: areas administrativa, operacional e gerencial.

e Numero de colaboradores da cooperativa...............c..ccccveeeieieeiiiceeeee 321
o Numero de colaboradores das filiais................occoooiiiiiivi 59
o Numero de colaboradores pesquisados...........ccoeeevviieeeeeiviieee e 256
¢ % da amostragem em relac&o a populagdo alvo..............c.ccccceeeeveneen. 79,7%
o Numero de colaboradores da administragao...............c..cccoeeeiveeeieneennn. 104
e Numero de colaboradores operacionais................ccoceeeeeicieeeeeecine e 217

¢ Numero de colaboradores em posi¢édo de chefia ( organograma)............ 22
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As questbes buscam responder:

e Caracteristicas dos respondentes

e Carreira na empresa.

¢ Plano de beneficios.

o Necessidade de treinamento.

e Relacionamento com a chefia

e Relacionamento interpessoal, receptividade a mudangas, conceito da

empresa e politica salarial.

Nota: Na tabulagdo dos dados foi desconsiderado as casas decimais da

porcentagem obtida.

Para a questdo conceito da empresa deve-se considerar o seguinte

parametro:
Nota Geral Conceito Geral da CLAC pelos colaboradores
de0,0a 2,9 - péssimo
de3,0a 4,9 - ruim
de50a 6,9 - regular
de7,0a 89 : - bom

de 9,0a10,0 - 6timo
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3 - Resultado da pesquisa

3.1.Caracteristicas dos colaboradores pesquisados:

3.1.1. Questoes

Sexo MasculiNO. .....cooovve e 60%

Sexo Feminino.......ccovveeeeeiiiiceeeainen. VTR 39%

3.1.2. Idade

até 20 anoS.......cccei i 9%
21230@N0S.......cceeeieiiiieee e 48%
31a40an0S ..o 23%
41a50an0s..........cccooiiiiiiiiiii 13%
mais de 50 anos...........cceeeiveiiiie 7%

e Percebe-se que um numero consideravel de pessoas estdo entre 21 e 30

anos.

e Este resultado & bom para a cooperativa, pois nesta faixa etaria,
normalmente o profissional esta em ascenséo e tem muito a desenvolver por

si e pela empresa.

¢ Existem, entdo muitos potenciais a serem explorados e bem utilizados.
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3.1.3. Origem
Sao José dos Pinhais.............ccccoviiiiinin. 20%
CUritiba.......o 13%
Interior do Parana...............cccccoeiimiiiinicninnn 50%
Outros estados..........cccocoviieiieii e 16%
EStrangeiros...........oooovieviiiiiiicece 0%

¢ Considerando que 47 colaboradores das filiais respoderam como sendo do
interior do estado, e subtraindo-se do universo pesquisado, , deduzimos que
um grande numero de trabalhadores sdo migrantes, muitos dos quais
providos da éarea rural do interior do estado sem qualificagdo na é&rea

industrial.

3.1.4. Escolaridade

N&o sabe ler nem escrever.............ccccecee v, 5%

Primeiro Grau incompleto..............ooooe 34%
Primeiro Grau completo.............cocoeeevveeciniiiennn. 13%
Segundo Grau incompleto............cccoceiievieinnn.. 9%
Segundo Grau completo............coooveiieiiiiiec 21%
Superior imcompleto..............coooiiiiii 8%

Superior completo....................... s 5%
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Especializag@0............ocoooviiiiiiie e 4%

o Este resultado traz preocupagdes pois um numero relativamente alto, 34%,
ndo possui o primeiro grau completo além dos 5% que ndo sabem ler e
escrever.

* No item “especializacio”, o resultado de 4% néo representa a realidade na
cooperativa. Ha registros de apenas oito colaboradores com curso de
especializacdo (Pos-Graduacao), ou seja, 0,4% do total de colaboradores.
Faltou mais clareza na elaboracéo da questdo onde deveria estar escrito

‘Pés- Graduagéo” evitando-se assim erros de interpretacéo.

3.1.5. Estado Civil
SOREIrO ..o 36%
| Casado .........cooeiee e 56%
Separado..........c.oooiiiiiie e, 0%
Divorciado. ... 2%
OULTOS....ooiiiiiiiice et 5%

+ A maioria, 56% s&o casados, e boa parte, 36% s@o solteiros. Profissionais
que possuem familias s&o mais fixos no trabalho. Ao mesmo tempo, os
solteiros buscam a realizagdo profissional e sdo avidos de desenvolvimento

desde que o ambiente de trabalho os estimule para tal.

3.1.6. Possui outras fontes de renda além do saléario da CLAC?
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¢ Considerando que a CLAC possui 153 colaboradores que ganham até trés
saldrios minimos, percebe-se que aqueles que ndo possuem outra fonte de
renda encontram-se em sérias dificuldades para dar o sustento minimo aos
seus dependentes. Se a pergunta fosse: além de vocé, alguém mais na sua

familia possui uma renda (saléario) ?, facilitaria a interpretagéo do resultado.

3.1.7. Niimero de dependentes

01203 . 57%
03 @0B.....ceii it 10%
06 @09........ooeiieeie e 0%
maisde 09............ooi 0%
NENNUM........ooiiiiiiiii e 32%

e 0s percentuais de 57% (entre 01 e 03 dependentes) e 32% para nenhum
dependentes séo positivos para a cooperativa. Quanto maior o nimero de

dependentes maiores séo as necessidades e maior serd a pressao salarial.

3.1.8. Moradia

Imével proprio..........ccocvviieiii e, 74%

Imével alugado..............cccooiiiiiii 16%

OULIOS. ..o, 9%
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e Moradia propria pressupde estabilidade do colaborador no trabalho. Ja
aqueles que ndo possuem imével comprometem sua renda com aluguéis,
muitas vezes sacrificando a alimentacdo, educacido e saude, derivando

problemas para a organizac&o.

3.2. Beneficios: convénio médico, alimentagao e convénio farmacia.

Satisfeito ... 79%
Muito satisfeito.............cccooi 12%
INSatisfeito...........cooooiii e 8%
Muito insatisfeito............c.cccooiiii 0%

Os beneficios estdo sendo considerados, pois estdo suprindo algumas

necessidades dos colaboradores como: alimentagéo e amparo médico

3.2.1. Numero de faltas por motivo de doen¢a no ano de 1994.

O1falta. ..o 8%
02faltas.........cccvveieeiieceeee e 8%
O3faltas..........coovoe 8%
maisde 4 faltas..............occooeii i 9%

nenhumafalta............oooe oo 66%
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e Os percentuais indicam necessidade de analise profunda quanto as
condicbes de saude e do ambiente de trabalho. A auséncia ao trabalho

pode ser originada pelo descontentamento do trabalhador.
3.3. Carreira

3.3.1 Tempo de empresa

Ate 01 @N0......oooiiii e 25%
01a 038N0S......ccci i ....28%
03206 @NOS.........ooveieeeeieieeeee e 16%
06 @ 10 @NOS.....c.eeeeeiiieieeeiee e 9%
10@15@N0S......c..coooieieeeeeeeeeee e 9%
mais de 15 anos........ccccveeeiiieeeeeeeeeeee 12%

Um grande numero de colaboradores sdo novos na empresa. O que
deve ser considerado aqui € sobre até que ponto pode ser negativa a
rotatividade de pessoal para a organizagdo. Ela pode representar a

descontinuidade dos servigos iniciados, trejnamento perdido e outros.
3.3.2. Tempo na fungao
até 01 an0 ..o e 39%
01a03@AN0S ... 25%

0B @06 @N0S.....c.cooee et s e 15%
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O6a10anos.............. TP TR T%
10 @ 15 BN0S..ceer oo, A%
MaiS A 15 @N0S.....ccooeeeee e 8%

este item esta relacionado diretamente com o anterior.

3.4. Treinamento

3.4.1. Vocé ja participou de algum treinamento na CLAC?

Apesar de a maioria ja ter participado de algum treinamento, 67%, os outros,
32%, ainda ndo participaram. O‘ treinamento e desenvolvimento de pessoal €
imprescindivel para o crescimento de qualquer empresa, pois esta cresce
através das pessoas. Por isso o investimento em pessoal é de fundamental
importéncia. O treinamento mais importante é na prépria funcdo. Esta

questdo deve ser tratada com profundidade com as chefias.

3.4.2. Que cursos sdo validos para melhorar seu desempenho e dos

colegas?
TECNICOS. ... 41%
Relagdes Humanas...................cooooiieieiiiee 04%

Qualidade de Servico...........ccooeeieiieee e 17%
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Higiene no Trabalho..............cccoocoiiciinii s 06%
Primeiro Grau............ccoviiiiiin e 10%
SeguNAO GraU.........cccoveeeeeiivieecieeeeeeeee e 04%
Especializagdo..............cccoeeveiiriiiiiie e 13%
Primeiro e Segundo Grau................cooooviiiiiieeeeaeaenn, 02%

e Percebe-se, pelo resultado, que ha necessidade urgente de orientacdo
técnica em cada setor de trabalho, evidenciando, sobremaneira o
desenvolvimento do quadro gerencial para que estes saibam como usar 0s

técnicos gerenciais na consecucgéo de resultados através das pessoas.
¢ A qualidade dos servigos também é destaque.
¢ A percepcéo da falta de qualidade nos servicos ficou clara.

e Quanto a especializagcdo, reforcamos 0 que ja foi mencionado no item 4
(escolaridade). Houve erro na formulagédo da questédo gerando problemas de
interpretacdo. Porém, deduz-se que 0s colaboradores sentem necessidade

de conhecimentos mais profundos nas suas atribui¢cdes.

3.4.3. Vocé gosta do seu trabalho e por qué?
E relacionado COm PeSSOES..............cooveeiueeeeeeereereeeeereeans 17%
Realizag80 pessoal...........cccooiiiiiiie i 17%

Necessidade para garantir a sobrevivéncia........................... 21%
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Gosta da cooperativa.............oooveveevieeieiiia T%
Domina bem a atividade que realiza................c.cccccceeiince 12%
Gostadetrabalhar.................ccooooiiiiii e 19%
Tem um bom relacionamento com os colegas...................... 1%

¢ Ha uma boa distribuicdo de preferéncias. Quanto aos 21% que
responderam que precisam garantir a sobrevivéncia, conclui-se que os
mesmos ndo estdo comprometidos com a cooperativa, nem com os colegas
de equipe. Para reverter este percentual, sera necessario um estudo mais
aprimorado que envolve cargos e salarios, relacionamento interpessoal e

relacionamento com as chefias.

3.4.4. O que seria necessario para melhorar seus servicos?

Pessoal mais capacitado............cccoooeeviiiiiiii 31%
Competénciadachefia..............cccoor i, 15%
Reconhecimento pela qualidade dos servigos.................. 31%
INfOrmMatizacao. ............ooovvviiiiiee e 8%
Modernizacao dos equipamentos.............c.covevecvirieeieneenn. 13%

e Grande numero de pessoas reconhece a necessidade de se capacitar
melhor os recursos humanos da CLAC, 31%, este item fica ainda mais

evidenciado quando outros 31% desejam ser reconhecidos pela qualidade
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de seus servicos, ou seja, percebem que a qualidade deixa muito a desejar

em muitos profissionais.

e A modernizagcéo dos equipamentos e a informatizagdo séo percentuais que
podem, ndo expressar a realidade A mesma pergunta foi aplicada ao

quadro de colaboradores das areas administrativa e operacional.

3.4.5. Como vocé classifica a qualidade dos seus servigos?

10 {11 1= TSRS 27%
BOa. ... 63%
ReQUIAT.......oeeeeeie e 8%
RUIM. e 0%
PESSIMO......eiiiiieiiece e 0%

e O conceito “bom’para 63% das respostas pode ser questionado, se for
relacionado com os 31% do item anterior, que julgam ser necessario
capacitar melhor os recursos humanos. Pode ser uma questdo de auto-

percepg¢ao e supervalorizacéo.

3.4.6. Vocé sabe quais sdo os servigos prestados por todos os setores?
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e Os colaboradores, em sua grande maioria, 59% ndo conhecem bem_ a
estrutura organizacional da cooperativa. Esta questdo é muito significativa
processo de Qualidade Total. O colaborador deve estar inserido no contexto
de sua empresa, conhecendo todos os setores, objetivos, metas, bem como
seus colegas e superiores. Colaboradores desinformados nao se

comprometem.

3.5. Relacionamento com a chefia.

3.5.1. Como vocé se sente com relacdo as orientacdes recebidas no

trabalho?
Orientagdes do setor ndo sdo as mesmas feitas pelo superior ......... 40%
Informacgdes e recados N80 repassados..........ccoccvevviiniiiieiiinnne e, 10%
Falta de comunicagéo direta com as chefias.................c.coco 31%
Falta de coordenagdo no Setor............coooiiiie i 18%

O bom relacionamento entre chefia e subordinado é fator de grande
importancia para o desenvolvimento e crescimento do individuo e da empresa.
Ele favorece o didlogo e para que todos possam desempenhar suas fungbes
de maneira mais produtiva possivel, & preciso estar bem informado quanto as
metas. Assim, percebe-se que exigem sérios problemas de comunicacdo entre

chefias e subordinados.
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3.5.2. O que lhe deixa inseguro?

Amudancade chefid............cccooeeiiiii e, 37%
Mudan¢a na orientacdo dada apos iniciado o trabalho.......... 20%
Falta de definigdo de prioridades...............ccco v, 25%
Inseguranga na atividade por falta de orientacéo................... 17%

¢ Todos temem o desconhecido. A mudancga de chefia (37%) deve ser melhor
avaliada pela empresa quando da sele¢do, pois as constantes mudancas
(rotatividade) na area gerencial tem quebrado a seqiéncia de trabalho, o
que é observado imediatamente, pois 25% responderam que n&o sao

definidas prioridades.

3.5.3. As dificuldades encontradas no trabalho séo decorrentes do que?

Organizagao inadequada ................c..ccooooveieiee e, 46%
IndefinicBo de tarefas............ccoovviiiiviiiee e 18%
Relacionamento N0 Setor..............cooviiici 5%
Equipamentos insuficientes............................ 12%

Atuacéo das chefias (falta de didlogo com o colaborador).12%

Numero inadequado de pessoas no setor (poucas).............. 7%
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e Na organizacdo inadequada, 46% reforca a necessidade de preparo
gerencial pois, imediatamente 18% respondem “indefinicdo de tarefas”.
Estruturar a tarefa € uma atribuicdo do lider, através da lideranga
situacional, significa dizer ao colaborador (liderado) "o que deve fazer’,
“por que fazer’, “quando e como fazer’. O colaborador (liderado)
demonstra que estd com baixa maturidade psicolégica e profissional*. Nao

tem o necessario dominio para fazer por conta proépria.

* Hersey, Paul e Blanchard, Keneth

3.5.4. Como vocé classifica o relacionamento entre chefias e

subordinados?
OtMO.....oiiiii e 21%
BOM e, 49%
REQUIAE ... 21%
RUIM e 5%
Indiferente...........c.ooo i 2%

O relacionamento aqui manifestado (49%) bem expressa que a nivel
pessoal, n&o existem maiores problemas. Porém a dificuldade se apresenta no
relacionamento profissional constatado no item 1, relacionamento com chefias

(comunicagao, orientacao).
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3.6.Qualidade e Produtividade

3.6.1. Como sua equipe desenvolve os trabalhos com relagdo a

qualidade?
OtIMO. e 24%
BOM e 55%
Regular ... 18%
RUIM e 1%
PESSIMO...... oot 0%

¢ Na Gestéo pela Qualidade Total o que se pretende atingir € a exceléncia
em produtos e servigos. Portanto 55% esta classificado como bom e 18%
como regular, portanto 73% € um percentual “muito alto” para referir-se a

falta de qualidade.

3.6.2. Como sua equipe desenvolve os trabalhos quanto ao uso do

tempo?
OIMO .o, 16%
BOM 50%
Regular. ..., 29%
RUIM e, 1%
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e Se apenas 16%, considera o uso do tempo como “6timo”, deduz-se que
74%, do quadro de colaboradores pesquisados observa que a produtividade

pode ser melhorada muito.

3.6.3. Como vocé considera o atendimento na CLAC?

(associado, funcionarios e clientes)

Néo se da ouvidos aos associados, funcionarios € clientes ...... 23%

Fala-se mal dos servigos da CLAC..............ccooiiiniiiiie e, 12%
Existem falhas tecnicas..........cccovoceiiiiccinii e 16%
Equipes de trabatho séo despreparadas .............cc.ooceveevnee e, 5%
Tratamento injusto e desigual ..., 9%
Lentiddo para solucionar problemas ..............ccocoiciiiic. 34%

o A tomada de decis@o lenta é uma caracteristica do sistema cooperativista.
Porém a alta competitividade de hoje, implica em decisdes rapidas. Para
decidir é necessério preparo. Ter bem definidas as responsabilidades e
atribuicbes (delegag@o) do corpo gerencial. A falta de visdo do cliente
interno e externo esta evidenciada nos 23% que dizem “n&o se dar ouvidos

aos associados, funcionarios e clientes”.

3.6.4. O que pode ser feito para melhorar o atendimento?

Chefias mais preparadas, capacitadas e agindo como lideres ...26%

Solugdes rapidas com autonomia para as chefias ....................... 19%
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Selecionar e reduzir funcionarios 5%

................................................

Realizar treinamentos melhorando o potencial............................ 50%

e Sabe-se que a Gestao da Qualidade Total prevé, também, que as pessoas
quando bem orientadas, informadas, competentes em suas funcgdes,
realizam, com exceléncia as suas tarefas e passam a estar
comprometidas com a empresa. Ha necessidade de se realizar

treinamentos investindo no potencial dos colaboradores, principalmente os

da base adormecida até pelo despreparo gerencial (26%).

3.7. Clima organizacional

3.7.1. Como lhe deixam as relagées no trabalho?

OUMO oo 20%
Bem e 55%
Regular ... 17%
Mal 3%
Indiferente............c.ooveiiii e, 4%

¢ O ambiente propicia ao colaborador o crescimento. As relagbes no
trabalho, quanto melhor, maior sera o grau de satisfagdo. A tensdo no
ambiente de trabalho gera ansiedade. Em um processo de mudanga pode-

se, ao invés de criar um clima de “aceleragéo, de proagao”, criar um clima
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de extrema tens&o e muita ansiedade. Os colaboradores neste caso ficam
medrosos e “cuidadosos”’, “cuidando” da manutencéo do seu emprego, sem
na verdade saber fazé-lo. A empresa fica fragil, com poucas pessoas
tomando decisbes arrojadas. A organizacdo deve ‘respirar’ informagdes.
Todos necessitam sentir-se participando das decisdes, por mais duras que
elas sejam. Para que haja o comprometimento, essencial para o sucesso, é

preciso que todos se sintam prestigiados.

3.7.2. Como vocé se sente com relagao as opinides dos seus colegas?

OtIMO oo 11%
B e 58%
Regular ..o, 20%
Mal e 5%
Indiferente ... 6%

e Ver comentario do item anterior.

3.8. Salario

Em relacdo ao seu salario, comparando a mesma funcdo em outras

empresas?
OlIMO e, 3%
BOM e, 31%
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« Ha uma insatisfacdo acentuada na questdo salarial, reforcada por 27% dos
colaboradores que deixaram a questdo sem resposta. Quanto mais antigos
os colaboradores tanto maior é a insatisfac&o. E justificada e compreendida
pela auséncia de mecanismos praticos de avaliacdo. Ja os mais recentes
na empresa, percebem uma discrepéncia salarial e a n&o valorizacdo pelo
trabalho em si , enquanto os mais antigos reclamam pela valorizacdo por
tempo de servico. Isso provoca um clima de tensdo e conflitos pois, a
comparacéo salarial entre os colaboradores & inevitavel. Necessidade
imediata de uma préatica salarial justa, aliada a manutengéo do planc de
cargos e saldrios, bem como a aplicacdo do plano de carreira. Definidas
estas questbes elas devem ser transmitidas de forma claras e

transparentes.

3.9. Comparando a CLAC com outras empresas, qual a nota que vocé da a

ela?
O e 0%
02, e 1%
O TSSOSO RROU 0%
O4. . 5%
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0. ..t 14%
07 e 20%
08 22%
00, s 12%
B0 e 15%

o Este item demonstra com clareza que muitos colaboradores estéo
insatisfeitos com algumas politicas e posturas adotadas pela cooperativa,
deixando assim de existir o vinculo com a organizacdo. Conforme o
parametro citado anteriormente, no item “conceito geral da CLAC pelos
colaboradores” a empresa esta sendo enquadrada num conceito de regular

para 22% e bom para 42% e 6timo para 27%.

3.10. Como vocé avalia as mudangas que estdo ocorrendo na CLAC?

OtIMES oo 17%
BOAS ..o 49%
Regular ... 25%
RUIM e 7%

¢ A resisténcia a mudangas € normal no ser humano. A soma dos conceitos
bom e 6timo, 17% + 49% resulta 66%. Este percentual indica um bom
nivel de receptividade as mudancgas o que pode levar a bons resultados no

futuro. Fica a preocupa¢do quanto aos demais 32% ( soma de regular e
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ruim) , principalmente se, nesses percentuais estiverem incluidas pessoas

com posicdes gerenciais.

Outras Informagoes

Turn-over de 1995

janeiro 12% fevereiro 7% marg¢o 5%  abril 55

maio 6%  junho 6%  julho 6%

Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul

Entrevistas de Desligamento

1 - Motivo da saida dos colaboradores

- falta de comunicagao com as chefias;

- falta de planejamento de trabalho;

|E Turn-over de 1995 |

- ndo ha integracéo direta com a equipe no local de trabalho;

- problemas com escalas;
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- salario;
- condigbes do ambiente (ruido, frio,...);
- ndo ha feed-beak nem valorizagdo por um bom trabalho realizado.

Questionario enviado as pessoas que ocupam cargos gerenciais,

quanto a satisfagdo salarial apontou o seguinte resultado:

Numero de questionarios enviados ................cccceceeririiicneenn, 20

NGmero de questionarios respondidos .................coccoewrue.. 15

Percentual de amostragem..............ccccevveveiviivieeinenncnan 75%
Resultados:

Satisfeito............... (10) e 66%

Muito satisfeito......(00).........ooo e 0%

Insatisfeito............. (O4)...oo e 26%

Muito insatisfeito ...(01).........oooorrrr -1%

Necessidade de Treinamento ( Desenvolvimento Gerencial)
Legenda: 1 - Necessito Integraimente

2 - Necessito muito

3 - Necessito pouco

Assinalar com X
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Estilo Gerencial

Aspectos humanos do gerente

Geréncia de conflitos

Treinamentos de geréncia

Perfil gerencial

Desenvolvimento de equipe

Acons/o. pessoal para melhorar desem/o. dos colabor./s

Criatividade

Motivacao

Tomada de deciséo

Eficacia organizacional

Relacionamento Interpessoal

Comunicacéo

Delegacao

Administra¢éo do tempo

Técnicas de reunido

Lideranca
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Este questionario enviado as chefias foi respondido apenas por duas pessoas,
dificultando, desta forma, uma melhor interpretacdo quanto a questdo. Talvez
a falta de percepcao quanto a necessidade de desenvolvimento gerencial e as

técnicas de gestdo de pessoal.
Conclusdao do diagnéstico

No diagnéstico apresentado neste trabalho, constatamos que um dos
principais obstaculos para que uma empresa cresga e se desenvolva € a

rotatividade de pessoal. Esta particularidade é marcante na CLAC.

Um numero expressivo de colaboradores deixam a empresa
mensalmente em busca de novas oportunidades. Na pesquisa realizada junto
aos colaboradores da Cooperativa, constatamos que 53% dos entrevistados
estdo na empresa ha trés anos, 0 que demonstra uma certa instabilidade

profissional.

Outro ponto negativo detectado é a falta de organizacao dos trabalhos e
a lentiddo nas tomadas de decisbes. E preciso que haja um maior
envolvimento das chefias na implantacédo da Gestdo da Qualidade, pois
somente com metas definidas e delegacéo de poder, sera possivel mudar este

cenario adverso.

Na pesquisa realizada junto a um universo de ‘colaboradores, foi
possivel detectar que existe um certo desconhecimento, por parte dos
funcionarios, sobre os reais objetivos da cooperativa, reflexo da falta de
comunicacéo das chefias com todos os seus subordinados, bem como definir e

repassar a todos a MISSAO da Cooperativa.
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Um dos caminhos que pode ser utilizado para mudar esta situagdo € o

desenvolvimento dos recursos humanos da empresa, através de treinamentos.

No item sobre escolaridade, a pesquisa revelou que um indice
consideravel de colaboradores (34%) ndo possui o primeiro grau completo,
sendo que 5% n&o sabe ler e escrever. Isso comprova que a nossa teoria esté
correta, e que a Cooperativa necessita investir na qualificagdo do seu quadro

de colaboradores.

Quanto a faixa etéria, conforme demonstrou a pesquisa, esté entre 21 e
30 anos (48% dos entrevistados) . Isso significa que a forca da mao de obra
da CLAC esta numa fase de ascens&o e avida por aprender. Este é um ponto
que deve ser muito bem explorado. S&o pessoas jovens, em crescimento e
desenvolvimento, altamente motivados desde que haja um trabalho que as

estimule para isto.

Cerca de 67% dos entrevistados afirmaram que j& participaram de
alguma forma de treinamento na Cooperativa. O treinamento € um mecanismo
imprescindivel para o crescimento de qualquer empresa, pois ela evolui junto
com o crescimento profissional e qualitativo de seu quadro de colaboradores
responsaveis pela produgdo . E de fundamental importancia que se invista em
treinamento. Dos entrevistados, 41% disseram que desejam a realizacdo de
treinamentos técnicos, sendo que 17% em qualidade de servico e 13% em
especializacdo, demonstrando que ha necessidade urgente de orientacéo
técnica de cada trabalho, evidenciando sobremaneira, desenvolver o quadro
gerencial para que os mesmos saibam utilizar as técnicas de gerenciamento

de pessoas.
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Em relagéo a comunicagéo dentro da empresa, 59% dos entrevistados,
dizem desconhecer quais s8o os servicos prestados pela empresa,
demonstrando falta de conhecimento da estrutura organizacional da
Cooperativa. Este ponto & muito significativo para a implantacdo do programa
de Qualidade Total, pois todo colaborador deve estar inserido no universo da
empresa e ndo flutuando fora dela. Quando um colaborador néo esta
envolvido no processo ele ndao tem comprometimento nenhum com as

mudangas.

E preciso valorizd-lo e envolvé-lo, comprometendo-o em todo o
processo, assim havera um reconhecimento para que as mudangas realmente

acontecam e tenham o sucesso esperado.

Isto podera ser feito através de treinamentos.

7 - PROPOSTA

Introdugao

A proposta do presente trabalho tem como objetivo principal, apresentar
a Gestdo pela Qualidade Total como forma de tornar a Cooperativa de
Laticinios Curitiba Ltda. -CLAC-, uma empresa 4&gil, eficaz e altamente

produtiva.

Para que este horizonte seja alcancado é necessario que a Cooperativa
passe por uma série de mudangas , principalmente comportamentais, para
que melhore tanto na qualidade dos seus produtos e servigos, como também

no trabalho desenvolvido por seus colaboradores.
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Para implantagéo da Gestdo pela Qualidade Total na CLAC, além do
quadro de colaboradores, sera necessario um envolvimento da alta
administracdo no processo, assumindo a lideranga € a coordenag&o dos

trabalhos, na busca de um maior comprometimento da equipe gerencial.

Este processo deve passar pela melhoria de relacionamento entre a
empresa e seus colaboradores, valorizando-os através de treinamentos. O
colaborador tem que se sentir envolvido no processo, pois s6 assim ira

contribuir mais positivamente.

Tudo isto podera ser feito através de um programa pratico, que mude
radicalmente o comportamento em todos os niveis da empresa.  Todos

precisam estar conscientes do que a empresa espera do futuro,

Com a implantagdo de um programa 5S, as pessoas e a Cooperativa
estardo se preparando para os desafios que virdo pela frente, bem como,

preparando-se também para outros programas mais complexos.
7.1. Implantar o Programa 58

Ver Fluxograma ANEXQ 02 e Fluxo detalhado ANEXO 03 .
7.2. Estrutura de Apoio

Para que 0 programa 58 tenha sucesso é necessario a criacéo de uma

estrutura de apoio.

Desta forma, conforme a abordagem tedrica, propomos que o

coordenador da qualidade, nesta estrutura de apoio, seja um dirigente da
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cooperativa (ver: Assumir a Lideranga), o qual devera ter total apoio dos

demais integrantes da diretoria (ver: Vontade Politica).

7.2.1. Composic¢ao da Estrutura

1 - PRESIDENTE/DIRETORIA

2 - COORDENADOR DA QUALIDADE

3 - COMITE DA QUALIDADE

3 - GRUPOS DA QUALIDADE (

7.2.2. Organograma da Qualidade

(a)

(b)

(c)

d)

Presidente Coordenador
Comité da Qualidade
GQ GQ GQ GQ GQ GQ GQ GQ

7.2.3. Escolha dos Integrantes

1 - Presidente da Cooperativa - escolhe o Coordenador da Qualidade.

2 - Coordenador da Qualidade, junto com o Presidente da Cooperativa,

escolhe/nomeia os Membros do Comité da Qualidade .
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Sugestéo: de acordo com o que foi exposto na abordagem tedrica (lideranga,
comunicacdo) o Comité da Qualidade podera ser composto pelos gerentes de
departamentos e entrepostos. Desta forma os mesmos estardo comprometidos
com os resultados em &reas de sua competéncia, impelidos a buscar
qualidade e produtividade, bem como ird gerar a necessidade de
conhecimento mais profundo sobre os conceitos, técnicas e ferramentas da

qualidade.

3 - O Comité da Qualidade escolhido pela Diretoria/Coordenador, tera a
incumbéncia de escolher os integrantes dos grupos da qualidade em suas
areas. Estes integrantes dos grupos podem ser os lideres, aqueles que
demonstram interesse inicial pela melhoria das condigbes gerais. Os
integrantes dos grupos de qualidade serdo os “agentes facilitadores “ para a
implantacdo das melhorias. Cabe a eles e aos integrantes dos Comités
envolver as demais pessoas, num trapbalho amplo de valorizacdo e

comunicacao.
7.2.4 - Estrutura Organizacional da CLAC
ANEXO 01

Na atual estrutura organizacional propomos a incluséo do Coordenador
de Qualidade como elemento de apoio ligado diretamente a Presidéncia da
Cooperativa, desta forma deixando explicito o real comprometimento da

empresa com a qualidade.
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7.2.5. Atribuigcoes e Responsabilidades da Estrutura de Apoio

A finalidade é de responsabilizar as principais tarefas para a

implantagéo e desenvolvimento do programa pela estrutura de apoio.

Coordenador da Qualidade

¢ Define politicas e diretrizes para a Qualidade Total junto com a Diretoria da

Cooperativa.

¢ Motiva a organizagdo para a Qualidade Total.

¢ Providencia recursos e meios para 0 bom andamento do programa.

Comité da Qualidade

+ Planeja, programa e dirige.

e Avalia o trabalho dos grupos de qualidade e providencia recursos para 0

bom andamento dos trabalhos.

¢ levanta a necessidade de treinamento para dar suporte ao programa.

Grupos da Qualidade

¢ Implanta e desenvolve o programa em suas segbes de trabalho.

¢ Mantém-se interessados com os demais grupos de outras segdes.

e Coordena atividades dos pequenos grupos.
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e Treina pequenos grupos de atividades.

o Atua como agente facilitador para a implantacdo de melhorias em suas

areas de acéo.

¢ Auxilia na motivagdo, envolvimento e comprometimento dos demais

membros de seu departamento.

7.2.6. Matriz de Responsabilidades

s Define a¢6es e quem s&o 0s responsaveis na estrutura de apaio.

Legenda:
1. Lidera a - Presidente
2. Aprova b - Coordenador da Qualidade
3. Executa ¢ - Comité de Qualidade
4. Elabora d - Grupos de Qualidade
5. Informa

a b c d
Diretrizes e politicas do Programa 58S 2 11
Sensibilizacéo alta Administragéo 112 5
Intercambio com outras empresas 1 3
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Langamento do programal/evento 1 2 4

Educagéao e treinamento 1 2 5
Criacéo dos grupos de Qualidade 1 4

Concurso - slogan do programa 2 |11 3 5
Estabelecimento de metas - cronogramas 1 2 3
Avaliag@o dos resultados 1 2 5
Acgdes corretivas do programa 1 2 5
Divulgagéo dos cursos do programa 1 2
Motivacéo dos colaboradores 2 1 3

7.3 - Programa de Valorizagdo do Ser Humano

Introdugéao

Como ficou evidenciado na abordagem tedrica e no diagndstico
organizacional, as pessoas que estdo na organizac¢do, em todos os niveis, sdo

movidas pela valorizacéo do seu trabalho.

1 - Embora o programa 5S melhore bastante esta deficiéncia encontrada,
sentimos ainda a necessidade de propor “algo mais” para acelerar a

importancia que os Recursos Humanos (potenciais humanos) possuem no
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processo de Gestao pela Qualidade Total. Para que possamos melhorar
este processo na Cooperativa, propomos um programa que ira de encontro

aos anseios dos funcionarios, conforme os passos descritos a seguir:
1 - Sensibilizacdo da alta administragéo e do corpo gerencial
Objetivo: Comprometimento e envolvimento de todos.
Responsabilidade: Area de Recursos Humanos.

2 - Definigéo e aprovacgao das etapas seguintes:

2.1. Elaborar questionario para avaliagdo junto ao quadro de colaboradores,

para verificagéo do clima organizacional.

2.2. Defini¢ao de metodologia.

2.3. Aplicagéo do questionario.

2. 4.Tabulagéo dos dados.

2.5. Apresentacgao dos resultado (para todos os envolvidos no passo 1)
3. Identificacdo das necessidades manifestadas.

3.1. Beneficios.

Rever/direcionar e definir conforme necessidade e possibilidade da

cooperativa.

3.2. Treinamento / desenvolvimento.
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Direcionar o treinamento e desenvolvimento de encontro também aos

objetivos dos colaboradores (bolsa de estudos).

3.3. Salarios

Efetuar manutencéo ao plano de cargos e salarios anualmente,

atualizando os salarios conforme o mercado,

3.4. Avaliacéo do desempenho

Criar / implantar mecanismos de avaliagdo de desempenho que contemple

a qualidade de trabalho, motivando para o plano de carreira .

4. . Clima Organizacional

4.1.Mediante pesquisa de clima organizacional, acompanhar a situagcéo geral

anualmente, ou quando houver necessidade.
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Conclusao

Podemos afirmar que em todos os levantamentos realizados vimos
pessoas avidas em aprender, precisando apenas de um incentivo para que se
desenvolvam de uma forma harmoniosa e racional. A maioria busca uma

maior eficiéncia e deseja que a empresa lhe dé condigcbes para isso.

Esta evidente que a empresa precisa desenvolver lideres por meio de
treinamentos para que os programas que forem implantados tenham sucesso
no conjunto de funcionarios. Como em qualquer processo sentimos, junto aos
colaboradores, uma certa resisténcia as mudancas. Creditamos este fator na
falta de uma comunicacdo mais clara e objetiva entre as chefias e todos os

colaboradores, principalmente os de fungéo menos complexas.

Torna-se necessario deixar sempre claros 0s objetivos e as metas da

empresa. Para onde o barco querir...

Notamos que existe uma forte disposicdo por parte da diretoria da
empresa na implantagdo da Gestdo de Qualidade Total, o que podemos
qualificar como “meio caminho andado”. Outro ponto bastante positivo é a
preocupacgao, quase que obstinada,em manter a qualidade da matéria prima

(leite), sem o qual a Cooperativa deixaria de existir.

Posso dizer por ultimo que, juntamente com este trabalho, aprendi que
s6 se aprende fazer, fazendo, principalmente quando ha necessidade de se

conciliar a teoria a pratica.
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Cooperativa de Laticinios Curitiba - CLAC

Estrutura Organizacional

ANEXO - 01
ASSEMBLEIA GERAL
ORDINARIA
CONSELHO
----------------------------- FISCAL
CONSELHO
ADMINISTRATIVO
DIRETORIA
COORDENA- COMITES
DORDA | = EDUCATIVOS
QUALIDADE |
SUPERINTENDENCIA
ASSE$SORIA AUDITORIA
JURIDICA INTERNA
DEREC DEFIN DECOM DEIND DE'['!R
DPTO.REC.HUM. . DPTO.ADM./ FINANC. DPTO. COMERCIAL DPTO. INDUSTRIAL DPTO. TECNICO
Desenvolvimento __._J Fabrica
—1 de Pessoal —  Tesouraria Vendas ] Usina — de
Racéo
~—1 Sefor Pessoal . Custos —  Produggo
Técn / Fomento
Controle de
—— Contabilidade ——  Qualidade — Insumos
— Informatica
ENTREPOSTOS
UNIAO DA VITORIA LAPA ADRIANOPOLIS




Fluxograma da Implanta¢dao do Programa
ANEXO 02

Aprovacgao

Langcamento do
Programa
A-B-C

Educagéo/Treinamento
para todos
B-C-D-E

Criagao
Grupos da Qualidade
B-C

Lot

Divulgar Irregularidades

c-D

-l
g

Quantificar/ Valorizar
Resultados
B-C

Divulgar Relat6rios
p/ motivacéo

Acéo Discutir Melhorias
Estrutura de apoio
c-D
Ndo Melhorias Sim

Obtidas



Fluxo Detalhado para Implantar os 5S

(PROPOSTO POR ICHIRO MIYAUEHI})

ANEXO - 03
PASSO FLUXO SUMARIO DAS A(,‘.f)ES PRINCIPAIS RECURSOS DURACAO
NECESSARIAS UTILIZADOS
'y
+ PRIORIDADE COM A SEGURANGA INFORMAGCOES SOBRE
COMPROMETI-{]e POR QUE E  NECESSARIO 58 COM o}
MENTO COM IMPLANTAR 5S COMPROMISSO DA ALTA
1.1 5S PELAALTA ||« NECESSIDADE DE PARTICIPAGAO ADMINISTRAGAO
ADMINISTRA- DE TODOS 0S EMPREGADOS
GAO « NECESSIDADE DE TRABALHO EM
EQUIPE
« CRIAR ESCRITORIO DO 58
o CRIAGAO DE CONCURSO PARA
POSTER, SLOGAN E EMBLEMA 58
\
¢ REGULAMENTOQ INFORMAGOES  SOBRE
CONCURSO |le PREMIACAO 55  (DIVULGACAO DO
PARA POSTER [|* DESIGNACAO DA  COMISSAO CONCURSO)
1.2 SLOGAN E DIVULGADORA
EMBLEMA DO}|e DIVULGAGAO DOS GANHADORES
PROGRAMA 58
Y
« DEFINICAO DOS 58 APOSTILA 58
e NEGESSIDADE DOS 58 CERTIFICADO DE TERMINQ DA
EDUCAGAOE ||e OBJETIVOS DO5S CONCLUSAO DO CURSO EDUCAGAO
1.3 TREINAMENTO i« ESTUDO DE CASOS DOS 58 58
NOS 5S PARA ||« PROCEDIMENTOS PARA BRAIN - A
TODOS 0S EM- STORMING
PREGADOS [le. METODOS ESTATISTICOS
ELEMENTARES
1 MES
EVENTO PARA
LANCAMENTO METAS A ATINGIR COM 58 DIRETRIZES E PO -
DO PROGRAMA EXPLANACAO SOBRE SISTEMA 55 LITICAS DO PROGRAMA INICIO DA
55 COM _ DESIGNACAO  DAS  PESSOAS 58 IMPLANTAGAO
1.4 PARTICIPACAO RESPONSAVEIS PELO PROGRAMA REGULAMENTOS DO
DE TODOS 58 PROGRAMA 5§ 'y
EMPREGADOS ESCRITORIO DOS 58
BRAIN -
STORMING P/ || ORGANIZAR REUNIGES PARA TO- APOSTILA 58
IDENTIFICAR DAS AS AREAS DE TRABALHO METODOLOGIA DE
1.5 os « BRAIN STORMING PARA ESCOLHER|  SOLUCAO DE
PROBLEMAS PROBLEMAS RELATIVOS AOS 3S PROBLEMAS
RELATIVOS |le ESCOLHER O PROBLEMA MAIS LIVRO 7 FERRAMENTAS
ADS 38 INICIAIS CRITICO E DEFINIR UM PROJETO DO QC
y » ESTABELECER CRONOGRAMA APOSTILA 5S
ESTABELECH mgé STERMINAR O PROJETO EM 08 “S”§I°D§L°G'A DE
MENTO DE UGAO DE
1.6 NETAS E s ESTABELECER METAS A SEREM PROBLEMAS
CRONOGRA- ATINGIDAS EM 06 MESES LIVRO 7 FERRAMENTAS
MAS + OBTER CONSENSO DE TODO O DO QC

PESSOAL PARA O CRONOGRAMA
DO PROJETO




AUTO-DISCIP,

PASSO FL#IXO AGOES NECESSARIAS MATERIAL DURACAO
) COLETAR DADOS QUE|e APOSTILA 55
ANALISE DAS ESCLAREGAM OS FATOS e METODOLOGIA DE
1.7 ACOES ANALISAR DADOS PARA REVELAR|  SOLUGAO DE
CORRETIVAS CAUSAS FUNDAMENTAIS ) PROBLEMAS
CONDENSAR AGOES |s LIVRO 7 FERRAMENTAS
CORRETIVAS ~ DO QC
Y
ADOGAO DAS ENTENDER AS AGOES |s APOSTILA5S
ACOES CORRETIVAS « METODOLOGIA DE
1.8 CORRETIVAS EXECUTAR GOMO INDICADO SOLUGAO DE
DEFINIDAS FAZER HISTORICO DO QUE FOI PROBLEMAS
FEITO e LVRO 7 FERRAMENTAS
Do QC
COMPARAR RESULTADO COMA  |e APOSTILASS
AVALIAGAO SITUAGAO ANTERIOR o METAS DO PROJETO
~ pos COMPARAR RESULTADOS COM METODOLOGIA DE
RESULTADOS AS METAS ESTABELECIDAS SOLUGAO
OBTIDOS MEDIR DIFERENGA ENTRE METAS DE PROBLEMAS
1.9 E RESULTADOS e LIVRO 7 FERRAMENTAS
¥ DO QC
- 9 MESES
PREPARAGAO
E APRESENTA-
CAO DO DESCREVER O3S  PASSOS|e APOSTILASS
RELATORIO CONFORME INSTRUIDO PELO|s METAS DO PROJETO
1.10 PARA A SUPERVISOR ] o LIVRO 7 FERRAMENTAS
GERENCIA SUBMETER O RELATORIO AO| DOQC
ESCRITORIO 58
L
APRESENTA-
GAO DOS ORGANIZAGAO DO SEMINARIO PE-|e APOSTILA 58
RELATORIOS LO ESCRITORIO 58 » METAS DO PROJETO
1.1 EM CONVIDAR ~ PESSOAS  QUE|e LIVRO 7 FERRAMENTAS
SEMINARIOS P/ TERMINARAM  OS PROJETOS{ DoQC
MOTIVAGAO 55 PARA RELATAR A OUTROS
EMPREGADOS
1.12
SELEGAO DE
OUTRO PRO- REPETIR OS PASSOS 1.1 A 1.11 ¢ APOSTILA 58
BLEMA  PARA RESOLVER TODOS 0S « METAS DO PROJETO
MELHQRIA PROBLEMAS QUE PUDER ¢ LIVRO 7 FERRAMENTAS Y
¥ DO QC
AMPLIACAO REPETIR OS PASSOS 1.5A 1.11 e APOSTILA 58 AMPL&%’?& pos
DOS BRAIN- ATACAR PREFERENCIALMENTE OS |« METAS DO PROJETO STORMING DOS
2 STORMING PROBLEMAS MAIS DIFICEIS e LIVRO 7 FERRAMENTAS || 35 PARA 0S 58
DOS 3S PARA DO QC
0S 58
ESTABELECI- ESTABELECER A FOLHA DE o APOSTILAS
ME';;%}QEN :UA VERIFICAGAO DOS 58 o METAS DO PROJETO
FOLHA DE APROPRIADA A CADA LOCAL DE o LIVRO 7 FERRAMENTAS
3 TRABALHO Do QC
VERIFICAGAO AUDITORIAS DOS 5S FORMADAS
DE%’% gSD o POR PESSOAS DA GERENCIA, DO
CONCEITO DE SINDICATO E SUPERVISORES




