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RESuUmMO

Ocupar posicdo de destaque e se manter no mercado de bebidas no Brasil,
dominado por multinacionais geridas pelas melhores praticas mundiais de
gestdo, exige que as empresas nhacionais desenvolvam-se segundo tais
praticas, respeitando suas caracteristicas proprias. O presente trabalho tem por
objetivo apresentar uma proposta de modelo de implantacdo da Gestdo da
Qualidade (GQ) e sua avaliacdo a partir de uma pesquisa-a¢ao, por meio da
sua influéncia no aumento do desempenho organizacional. Para tanto, a partir
de uma andlise bibliografica sobre o tema, foi planejada e executada a
implantacdo da GQ e definidos indicadores para monitorar o seu desempenho
com base no Balanced Scorecard (BSC). Dois anos apds o0 inicio da
implantacdo, e ainda incompleta, notou-se melhorias nas perspectivas
financeira, mercado e processos do BSC, confirmadas por andlises estatisticas,
nos indicadores das perspectivas processos, mercado e financeira do BSC.
Quanto a perspectiva de pessoas, embora ainda ndo tenha apresentado
melhorias nos seus indicadores confirmadas por analises estatisticas, as acdes

em curso indicam um melhor desempenho a partir de 2015.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdao da Qualidade; GQT; Qualidade; Desempenho

Organizacional; Melhoria Continua; Estratégia.
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ABSTRACT

Companies that aim to achieve a prominent position and remain competitive in
the beverage market in Brazil, dominated by multinational companies managed
by the best practices in the world, must develop themselves as these practices,
while respecting their own characteristics. This papers aims to propose a
Quality Management deployment model and its evaluation from an action
research, through their influence on organizational performance. For this, from a
literature review on the subject, the studied company planned and executed the
Quality Management deployment and defined indicators to monitor its
performance according the Balanced Scorecard (BSC). Two years after the
beginning of the deployment, that is still incomplete, improvements are noted in
financial, market and process perspectives of the BSC, confirmed by statistical
analyzes. About the people perspective, however the improvements are not

confirmed, the actions in progress denote a better performance from 2015.

KEYWORDS: Quality Management; TQM; Quality; Organizational Performance;

Continuous Improvement; Strategy.
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1. INTRODUCAO

Existem mais de 50 fabricas de cerveja em todo o pais e sua cadeia de
produgdo conta com cerca de 12.000 fornecedores, empregando
aproximadamente 8 milhdes de profissionais nas mais diversas éreas,
contando, ainda, com mais de 1,2 milhdo de pontos de venda em 5.570
municipios no Brasil (CERVBRASIL, 2014). Ainda segundo dados da
CervBrasil (2014), que é a Associacdo Brasileira da Industria da Cerveja, o
setor cervejeiro responde por 1,7% do PIB brasileiro, empregando 1,7 milh&o

de pessoas.

Manter-se competitiva em um mercado no qual quatro empresas representam
mais de 90% da producdo nacional e 0,1% de participacdo no mercado
corresponde a 90 milhdes de reais de faturamento anual, segundo o instituto
Nielsen (JARDIM, 2014), requer uma preocupacao constante com a melhoria
do desempenho e, neste contexto, a Gestdo da Qualidade Total (GQT) ou
Gestao da Qualidade (GQ), que apresenta foco na melhoria do desempenho
organizacional (desempenho organizacional), conforme embasamento dos
proximos paragrafos, mostra-se como uma alternativa viavel para tais

empresas.

Addae-Korankye (2013) levantou que estudos realizados entre 2008 e 2013
mostraram que a implantacdo da GQ, além de levar a mudancas significativas
na forma de conducdo do negocio, pode ter um impacto positivo no

desempenho da empresa.

Talib et al. (2011) afirmam, ainda, que a implantagdo da GQ melhora os
resultados da empresa, particularmente no que diz respeito ao aumento de
desempenho e satisfacdo do cliente. Al-Zu’bi e Judeh (2011) apontam a GQ
como uma importante filosofia para aumento da efetividade organizacional e

sua vantagem competitiva.



Assim, segundo os autores acima, a implantacdo da GQ estad associada ao
aumento do desempenho organizacional e, em particular, ao aumento da

vantagem competitiva da empresa.

Existem, contudo, estudos como os de Asif et al. (2009) e de Beer (2003), que
contradizem tal associacdo da implantacdo da GQ com a melhoria do

desempenho organizacional, apresentado resultados aquém dos esperados.

Complementando, Sousa e Voss (2002) associam o sucesso ou fracasso da
implantacéo de iniciativas da qualidade com o contexto cultural da empresa. No
mesmo sentido, o estudo de Gambi (2014) conclui que a cultura organizacional
influencia a adocao de técnicas da GQ.

Assim, o presente estudo buscard a implantacdo da GQ associada as
mudancas culturais necessarias de forma a proporcionar um contexto positivo

para sua influéncia positiva no desempenho da empresa estudada.

1.1. JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

Consolidar-se e manter-se no mercado de bebidas, face a concorrentes
multinacionais de expressdo mundial, requer a ado¢cdo de um sistema de
gestdo eficiente, com foco na satisfacdo dos clientes e no aumento de
produtividade e eficiéncia.

Os estudos levantados na pesquisa bibliografica mostram-se preocupados com
alternativas de implantagdo da GQ em empresas de pequeno e médio porte, ou
entdo com melhorias em empresas de grande porte, estas Ultimas ja
apresentando sistemas de gestdo maduros e consolidados. Observa-se,
contudo, uma escassez de trabalhos acerca de redefinicdo estratégica com a
implantagéo da gestdo da qualidade em empresas de grande porte, talvez em

razao da pouca incidéncia de casos com tais caracteristicas.

Visando atender a essa demanda, o estudo preocupa-se em mapear e

implantar um sistema de gestdo com base na qualidade em uma empresa

‘



brasileira de grande porte, com a proposicdo de um modelo que possa ser

replicavel para empresas em situacao similar.

1.2. OBJETIVOS

Os objetivos do trabalho podem ser classificados em geral e especificos,

detalhados a sequir.

O objetivo geral da pesquisa € propor um modelo de implantacdo da GQ,
baseado na literatura existente, além de avaliar sua influéncia no desempenho

desta.

Com o intuito de comprovar o objetivo, foram definidos dois objetivos
especificos:

(i) Avaliar se a implantacdo da GQ pode ser associada a um aumento do

desempenho da empresa por meio de técnicas estatisticas.

(i) Verificar se 0 aumento do desempenho organizacional da empresa

estudada implica no aumento de sua competitividade no mercado.

1.3. ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta divido em 06 capitulos, conforme detalhado a seguir e

apresentado no apéndice 1:

Capitulo 1 - Introducdo — aborda a justificativa e relevancia do trabalho, o

objetivo geral, os objetivos especificos e a estrutura do trabalho.

Capitulo 2 — Referencial tedrico — apresenta a teoria e o levantamento
bibliografico relacionados a implantacdo da GQ. Faz um levantamento da teoria
sobre GQ partindo do estudo da Qualidade até seu desdobramento. O capitulo

é dividido em cinco topicos, a saber:



2.1. Qualidade - trata das diversas definicbes e abordagens da
Qualidade.

2.2. Gestdo da Qualidade — contempla a evolucdo historica da
Qualidade até a GQ.

2.3. Implantacao da Gestao da Qualidade — estuda a implantagdo da

GQ e seus modelos.

2.4. Metodologias e ferramentas - discorre sobre métodos e

ferramentas usadas na implantacédo da GQ.

2.5. Medicdo do desempenho — trata dos indicadores de desempenho
e do Balanced Scorecard (BSC).

Capitulo 3 — Metodologia — apresenta 0 modelo proposto para implantacdo da

GQ em uma empresa brasileira fabricante de bebidas.

Capitulo 4 — Modelo de implantacdo da GQ — definicdo e desenvolvimento do
modelo de implantacdo da GQ, descrevendo seus componentes e

estabelecendo as etapas de execucao.

Capitulo 5 — Pesquisa-acdo — documenta a aplicacao pratica do exposto no
caso pratico de implantacdo da GQ em uma empresa brasileira fabricante de
bebidas.

Capitulo 6 — Conclusao — destaca as conclusdes obtidas apés as analises dos
resultados obtidos a partir do estudo de caso e o0s préximos passos da

implantacédo da GQ.



2. REFERENCIAL TEORICO

O proposito deste capitulo € apresentar a base tedrica para conducdo do
estudo em seis topicos relacionas a seguir: Competitividade; Qualidade;
Gestdo da Qualidade; Fatores Criticos de Sucesso para implantagdo de um
Sistema de Gestdo; Metodologias e ferramentas associadas ao Sistema de

Gestado; Medicdo do desempenho.

Competitividade vem do latim “compete” e significa envolvimento em uma
competicdo de nego6cios no mercado. No ambiente empresarial, a
competitividade pode ser descrita como a habilidade das empresas em
prosperarem num ambiente com rivais. As companhias ganham
competitividade sobre tais rivais resistindo as pressées e desafios (ALOTAIBI e
ISLAM, 2013).

Segundo Deming apud Hassan et al. (2012), a qualidade é o maior
determinante do sucesso das empresas em um ambiente competitivo. No
mesmo sentido, Kumar et al. (2009b, pagina 23) confirmam que “a importancia
da qualidade para o desempenho da empresa e sucesso no mercado é
profundamente reconhecida na literatura de negécios e praticas (Crosby, 1986;
Deming, 1986; Juran, 1992)”".

Na busca de caminhos para manterem-se competitivas, as organizagbes tém
implantado praticas de gestdo para aumentarem a eficiéncia de suas
operacOes e processos, sendo a GQ uma alternativa que tem recebido muita

atencdo das empresas nas ultimas duas décadas (ALOTAIBI e ISLAM, 2013).

A disponibilizacdo da qualidade em produtos e servicos como uma estratégia
para atingir vantagem competitiva tornou-se um imperativo estratégico para
empresas e gestores em todo o mundo, o que colocou a qualidade como uma
ferramenta estratégica para medir o desempenho dos negécios no ambiente
dindmico de hoje. (ADDAE-KORANKYE, 2013).



Bui e Nguyen (2012) mostraram a existéncia de conexao entre qualidade,
vantagem competitiva e desempenho organizacional, indicando que a melhoria
da qualidade pode direta e indiretamente aumentar a vantagem competitiva e

fortalecer o desempenho das organizagoes.

Corredor e Gaili (2011) afirmam que a implantacdo de Sistemas de Gestédo da
Qualidade traz melhorias na gestdo atuando principalmente na melhoria da
satisfacdo do consumidor e no aumento da eficiéncia, que refletem no

desempenho organizacional.

2.1. QUALIDADE

Segundo Ali e Shastri (2010), a palavra qualidade deriva do latim qualis, que
significa “que tipo de”. Ainda segundo os autores, ndo ha um consenso de
definicdo entre os estudiosos, 0 que pode ser comprovado com algumas

definicbes de importantes pensadores sobre o assunto:
- Juran: “Qualidade é a aptidao para uso ou proposito”.
- Crosby: Qualidade é considerada “conformidade com padrdes”.

- Deming: Qualidade constitui “o grau previsivel de uniformidade e

conformidade, baixo custo e adequado ao mercado”.

Com o intuito de conceituar a Qualidade de uma forma abrangente, tem-se as
definicbes de Garvin apud Hopp e Spearman (2013), que conceitua a qualidade

em cinco dimensdes, envolvendo aspectos diversos:

1. Transcendental, onde a qualidade ndo se trata de um atributo especifico do
produto, nem do consumidor, mais sim de uma “exceléncia inata”, numa visao

de “nao consigo defini-la, mas posso reconhecé-la”.

2. Com base no produto, na visdo do quanto mais melhor, sendo a qualidade
uma funcdo dos atributos do produto. Assim, a qualidade de um tapete pode

ser determinada pela quantidade de nds por centimetro quadrado.



3. Com base no usuério, quando a qualidade € determinada com base na
satisfacdo das preferéncias do consumidor com relacdo as caracteristicas do

produto ou servico, durabilidade, estética etc.

4. Com base na fabricagcdo, onde a qualidade refere-se a concordancia do
produto com padrbes especificados, por exemplo, estd dentro dos limites de
tolerancia, ou atinge o desempenho conforme os padrdes. Trata-se da visdo do

“fazer certo da primeira vez”.

5. Com base no valor, que determina a qualidade pelo desempenho ou

concordancia do produto / servigo ao seu prego.

Vale ainda destacar um conceito adotado por Campos (2014, pagina 26), que
trata de forma indireta a qualidade considerando produto ou servico de
qualidade aquele que “atende perfeitamente, de forma confiavel, de forma

acessivel, de forma segura e no tempo certo as necessidades do cliente”.

Carpinetti (2012) resume a acima exposto conceituando a qualidade como

satisfacdo dos clientes.

Complementando esses conceitos, outro aspecto importante acerca da
qualidade diz respeito as visdes interna e externa apresentadas por Juran apud

Carpinetti (2012) e descritas no Quadro 1.

QUADRO 1: VISOES DA QUALIDADE.

Visao interna

Visdo externa

Compare o produto com as especificacdes.

Consiga que o0 produto seja aceito na
inspecao.

Previna contra defeitos na fabricagcdo e no
campo.

Qualidade centrada na fabricacéo.

Uso de referéncias

qualidade.

internas para medir

Qualidade vista como uma questéo técnica.

Esforcos coordenados

qualidade.

pelo gerente da

Compare o produto com a concorréncia.

Garanta a satisfacdo ao longo da vida util do
produto.

Atenda as necessidades dos clientes.

Cobre todas as fungoes.

Uso de referéncias baseadas no cliente para
medir qualidade.

Qualidade vista como uma questdo gerencial.

Esforcos coordenados pela alta geréncia.

Fonte: Carpinetti (2012).




Conforme o Quadro 1, enquanto a visao interna reforgca 0s processos internos
da organizacao, a externa trata como foco o cliente, analisando o mercado e o

ambiente competitivo no qual esta inserido da empresa.

Essa divisdo entre visbes é possivel a partir da evolugdo do conceito da
Qualidade de uma abordagem operacional de inspe¢&o, com visdo unicamente
interna, para uma abordagem estratégica, onde o foco passa a ser o cliente.
Tais abordagens resultam da evolucédo dos objetivos, focos e métodos para a

qualidade, evidenciadas em quatro eras (TOLEDO et al, 2013):

12 era da Qualidade — Inspec¢é&o, que surgiu antes de 1920 sendo foco
até a década de 1930: consistia na detec¢do e segregacdo dos itens
nao-conformes por meio de inspecdo realizada por especialistas, em

uma abordagem meramente corretiva.

22 era da Qualidade — Controle da Qualidade, que perdurou entre as
décadas de 1940 e 1950: identificando e eliminando causas especiais
ou variacdes com a introducdo do controle estatistico dos processos de
fabricacdo por meio de instrumentos de medicdo, numa postura proativa

de controle e prevencao de nédo-conformidades.

32 era da Qualidade — Garantia da Qualidade, que teve seu periodo
entre as décadas de 1960 e 1970: sendo uma primeira abordagem
sistémica da Qualidade, o Controle Total da Qualidade (TQC — Total
Quality Control), nome proposto por Armand Feigenbaum em 1957. O
TQC baseia-se no principio de que a qualidade depende de acdes
integradas de garantia da qualidade em todos os processos e setores da
empresa que, direta ou indiretamente, posam influenciar a qualidade. Foi
nessa era que surgiram as primeiras normas 1SO, cuja série 1ISO 9000
de 1987, tornando-se um dos modelos mais populares para estruturar 0s
sistemas de gestdo da qualidade, que é reconhecida como padrdo
internacional para comprovar a capacidade de satisfacdo do cliente por

uma organizacao.
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43 era da Qualidade — Gerenciamento Estratégico da Qualidade ou
Gestdo da Qualidade Total, da década de 1980 até os dias atuais,
guando a Qualidade passa a apresentar cunho estratégico na
organizagdo, consistindo em um processo estruturado para o
estabelecimento de metas e a definicdo dos meios para 0 cumprimento

destas.

A Figura 1 ilustra as quatro fases da qualidade, resumindo o que foi acima

apresentado:
Final séc. XIX 1920 1950 1980
I
1% era 2%era 32era 42 era
Inspecao Controle da Garantiada Gestédo da
segregacao dos Qualidade Qualidade Qualidade
itens nao- monitoramento e Controle da Total (GQT)
conformes através prevencao (CEP) Qualidade Enfoque nas
da inspegéo (TQC) necessidades
do mercado e
dos clientes
Abordagem Abordagem Abordagem Abordagem
corretiva preventiva sistémica estratégica

FIGURA 1: ERAS DA QUALIDADE.

Fonte: Baseado em Toledo et al. (2013).

As eras da qualidade séo apresentadas na Figura 1, destacando-se a evolucao
do foco e da visdo no transcorrer do tempo, de uma abordagem operacional
baseada na segregacao de itens ndo-conformes na era da Inspec¢éo para uma

abordagem estratégica, com énfase no mercado e nos clientes.

Campos (2014) reforca que a evolucdo em eras permitiu a Qualidade adquirir
cunho cada vez mais estratégico dentro das organizac¢des, sendo hoje um dos

principais agentes de mudangas nas mesmas.
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2.2. GESTAO DA QUALIDADE

Segundo Hassan et al. (2012), a teoria da gestao da qualidade foi desenvolvida
em trés diferentes areas. Primeiramente pela contribuicdo de lideres da
qualidade como Crosby, Deming, Feigenbaum, Ishikawa e Juran. Em segundo,
pelos modelos de premiacdo como Malcolm Baldrige National Quality Award e
European Quality Award. Por fim, houve a contribuigéo dos estudos de medida

realizado por diversos autores.

Autoridades como Juran e Deming, segundo Karani e Bichanga (2012),
realizaram diversas tentativas para melhoria do desempenho organizacional,

que foram consolidadas em préticas de gestdo da qualidade, conhecidas como

GQ.

Entre estas autoridades, Juran apud Paladini (2009, pagina 42) conceituou a
GQ como “a extensao do planejamento dos negdcios da empresa que inclui o

planejamento da qualidade”.

Abdullah (2010, pagina 6) define a GQ como “uma filosofia e um conjunto de
principios” que refletem em uma abordagem de gestdo que envolve a melhoria
continua, integrando técnicas de gestdo, esforcos de melhoria e ferramentas

técnicas.

De maneira complementar e no mesmo sentido, Kalpande et al. (2012) afirmam
gue a GQ busca a melhoria da qualidade e do desempenho para atender ou
exceder as expectativas dos clientes, integrando todas as funcgdes relativas a

qualidade e processos da companhia.

Englobando as diversas definicbes de GQ de forma objetiva, Carpinetti (2012)
conceitua a GQ como estratégia de fazer negocios, objetivando maximizar a

competitividade de uma empresa.

A GQ tem sido adotada por muitas organizacbes em seus esfor¢cos para
melhoria do desempenho organizacional, otimizagcdo dos recursos humanos e

atracdo de consumidores primarios e secundéarios (ABUSA e GIBON, 2013).
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Segundo Al-Zu’bi e Judeh (2011), a GQ trata-se de uma filosofia para aumentar
a eficacia organizacional e a vantagem competitiva. Ainda segundo o autor, sua
importancia esta na busca da melhoria continua do desempenho da qualidade

em todos 0s processos da organizacgao.

O relacionamento entre GQ e desempenho organizacional vem sendo
explorado por pesquisadores em todo 0 mundo, conforme pode ser observado
no levantamento de 121 artigos, em pesquisa realizada com a associa¢ao dos
termos “GQT” e ‘“implantagdo” no portal de peridodicos da fundacao
Coordenacgéo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), no
site <http://www.periodicos.capes.gov.br/> entre janeiro de 2009 e julho de
2014.

A Tabela 1 apresenta a classificacdo das publicacdes levantadas, conforme o

assunto dominante no estudo.

TABELA 1: CLASSIFICACAO DAS PUBLICACOES CONFORME ASSUNTO DOMINANTE NO

ESTUDO.
Classificacéo Artigos
Desempenho 59
Implantagéo 44
Praticas T 9
Gestéo 5
Modelo conceitual 2
Principios GQT 2
TOTAL 121

O assunto “implantacdo da GQ” encontra-se relacionado com desempenho em
48% das publicacOes estudadas. Nota-se também na Tabela 1 que assuntos

como “implantagao”, “gestdo” também podem estar associados indiretamente

ao desempenho.

As publicagbes pesquisadas apresentam, sobretudo, um enfoque pratico da
GQ em induastrias e empresas de servicos de diversas naturezas e portes.
Observa-se que, mais do que uma certificagcdo em normas, como por exemplo
as I1SO (International Organization for Standardization), as organizacdes

buscam aumentar sua competitividade face ao mercado globalizado, onde a

‘
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satisfacdo dos clientes esta relacionada a entrega da qualidade maxima a um
custo minimo, o que requer operacfes enxutas, customizadas e de alta

produtividade.

Face ao exposto acima, o desafio consiste em definir o modelo e forma de
implantacéo da GQ.

Existem diversos modelos de GQ disponiveis na literatura, dentre eles
destacam-se, segundo Carvalho et al. (2012), o modelo americano de Shiba,
Grahan e Waldir, o de blocos de construcéo de Zaire, o brasileiro do Prémio

Nacional da Qualidade (PNQ). Tais modelos estéao representados na Figura 2.

Modelo americano (Shiba, Graham e Waldir) Prémio Nacional da Qualidade (PNQ)
- Resultados;

- Liderancga;

- Estratégia e planos;
Foco
nos
clientes

- Pessoas;
- Processos;

- Clientes;

Melhoria
Continua

- Informacéo e

Entrelacamento Social

conhecimento;

- Sociedade

Modelo de blocos de construcéo (Zaire)

Lideranga
Planejamento da Qualidade
Visdo para competitividade de classe mundial

Controle
e Cadeia Sistema de —— Projeto do
estatistico de . . Flexibilidade
cliente gerenciamento local de
processoe da

do processo
vEIGEED fornecedor e controle p trabalho

Melhoria Continua
Fundag&o Envolvimento dos funcionarios
Gerenciamento de atividades que adicionam valor

4y

FIGURA 2: MODELOS DE GQ.
Fonte: Carvalho et al. (20012).

Conforme a Figura 2, o modelo americano, de Shiba, Graham e Waldir —
considera quatro elementos fundamentais para a qualidade: foco no cliente,
melhoria continua, participacdo total dos funcionarios em um contexto de

entrelacamento social. J& o modelo dos blocos de construcdo, de Zaire propde

‘
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que a GQT depende de elementos construtivos (fundacédo, pilares e topo),
como uma construcdo civil, sugerindo que a fraqueza em elementos da
fundacédo ou nos pilares pode comprometer toda a solidez da GQT. O modelo
Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), de 1992, constitui modelo de exceléncia
assim como o japonés Prémio Deming de 1951, o americano Prémio Malcom
Baldrige de 1987 e o Prémio Europeu da Qualidade, de 1991 (CARVALHO et
al., 2012).

O MODELO JAPONES

Outro modelo, o japonés CWQC (Company Wide Quality Control) baseado em

Ishikawa, segundo Toledo et al. (2014), apresenta sete caracteristicas:
1. Primazia pela qualidade;
2. Postura orientada para o cliente;
3. Conceito de etapa cliente no processo como a que sucede a presente;
4. Utilizac&o de técnicas estatisticas;
5. Administracdo participativa, levando em consideracao a pessoa humana;

6. Gestdo e controle por fatores de competitividade e nédo por
departamentos, levando em consideracdo fatores competitivos como
gualidade, custos, prazo, atendimento etc.

7. Gestdo da qualidade conduzida por todas as pessoas e areas da

empresa.

Segundo Carpinetti (2012), o modelo japonés apresenta, dentre outras, as
seguintes caracteristicas: participacdo de todos o0s departamentos e
envolvimento de todos os empregados no controle da qualidade; foco na
educacgdo e treinamento em qualidade, ado¢do dos circulos de controle da
qualidade (CCQ); uso de métodos estatisticos, das sete ferramentas da

qualidade e outros métodos.
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A Figura 3 mostra o modelo CWQC, destacando o papel estratégico da GQ na
Organizacao, onde a gestdo de toda a organizacdo € suportada pelo foco na
Qualidade.

FIGURA 3: MODELO JAPONES DO CWQC, NA PERSPECTIVA DE ISHIKAWA.

Gestédo Global
(PDCA)

Gestédo da Qualidade

Garantia
da
Qualidade
CQno
DNP

Circulos de Controle da
Qualidade

Fonte: Ishikawa apud Batalha et al. (2008).

O CWQC, conforme Figura 3, é representado por trés circulos onde o central
mostra a Garantia da Qualidade e o Controle da Qualidade no desenvolvimento

de novos produtos.

Englobando o circulo central vem a Gestédo da Qualidade e, esta, por sua vez,
esta inscrita no circulo da Gestdo Global, promovendo a melhoria continua a
partir do PDCA.

O CWQC incorpora os conceitos classicos da GQ com énfase na reducéo de
desperdicios (muda), na melhoria continua (kaizen) e na participacdo dos

funcionarios nos CCQs (Circulos de Controle da Qualidade).

Reforcando o CWQC, Paladini (2009) baseado em Juran, destacou o foco da

GQ no desenvolvimento do planejamento estratégico da Qualidade, incutindo
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algumas decorréncias: participacdo efetiva da alta administragdo da
organizacdo; desdobramento dos objetivos gerais da empresa incluindo
Qualidade; atribuicdo de responsabilidade pela Qualidade em todos os niveis
da companhia e alocagéo de meios e recursos exclusivos para a producao da
qualidade, como pessoal especializado dominando estratégias e ferramentas

da qualidade.

Govers (1996) conceitua o CWQC como a filosofia caracterizada pela

orientacdo ao cliente, gestao interfuncional e orientacdo ao produto.

Carvalho et al. (2012) apresenta, ainda, como ponto central do CWQC o
gerenciamento pelas diretrizes, que direciona o foco da organizacao as metas
definidas a partir do desdobramento dessas metas e do envolvimento e

autonomia dos funcionarios na gestao das atividades diarias da empresa.

Jiménez-Jiménez e Martinez-Costa (2009) avaliaram o impacto positivo da
implantagdo da GQ na melhoria do desempenho organizacional, como
abordagem sistematica para satisfacdo das necessidades dos clientes ou para
desenvolver novos produtos competitivos em antecipacdo a potenciais

necessidades dos clientes.

Complementando, Corredor e Gofii (2010) detectaram em estudo que a
melhoria em desempenho organizacional ocorre quando ha implantacdo de um
Sistema de GQ. Contudo, constataram que somente 0S pioneiros na
implantacdo da GQ apresentam ganhos em desempenho organizacional,
sendo tais ganhos geralmente experimentados pela organizagdo um ano apos

0 reconhecimento externo por certificacao.

Kumar et al. (2009b) apontaram como beneficios da implantacdo da GQ, além
do impacto positivo no desempenho organizacional, a melhoria nas relacdes
entre os funcionarios, nos procedimentos operacionais, na satisfacdo dos

clientes e nos resultados financeiros.

Sadikoglu e Zehir (2010) complementaram a lista de beneficios da implantacdo

da GQ com a melhoria continua e a inovacgéo, obtidos de analises estatisticas a

‘
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partir de um survey realizado com mais de 300 empresas certificadas em ISO
9000:2000 na Turquia.

Por fim, o estudo de Karimi e Kadir (2012) acrescentou que a GQ € impactada
também pela cultura da empresa, em estudo realizado em empresas

petroleiras iranianas.

Vale destacar que os termos GQ e GQT sdo usados como sinbnimos na
literatura, priorizando-se o primeiro, seguindo a tendéncia apontada por
Carpinetti (2012) de que, a partir de 2000 a GQT passou a ser substituida por
GQ. Outro termo usado também como sindnimo de GQ, segundo Toledo et al.
(2014) é a Gestéo Estratégica da Qualidade (GEQ), termo que o autor usa para

nomear a quarta era da qualidade.

2.3. SISTEMA DE MEDICAO DO DESEMPENHO

Toledo et al. (2014) apresentam que o desempenho trata-se de um termo que
varia sua definicdo conforme a perspectiva em que é observado e pode

significar rendimento, durabilidade ou retorno sobre investimento.

Segundo Galdaméz et al. (2009, péagina 135), o sistema de medicao do
desempenho constitui um processo utilizado para “quantificar a eficiéncia e
efichcia de uma empresa”. Ainda segundo os autores, as medidas de
desempenho contribuem para a tomada de decisdo, pois quantifica a eficiéncia

e eficacia das acfes passadas.

A competicdo por participagdo no mercado e 0s avangos nas tecnologias de
processos e produtos estdo levando as empresas a revisarem suas estratégias
e redesenharem seus sistemas de gestdo das operagbes, com foco na

medicao e avaliacdo do desempenho (DE LIMA et al., 2010).

Hassan et al. (2012) concluiram, a partir de uma pesquisa survey realizada
com 141 Gerentes da Qualidade no Paquistdo, a relacdo entre as praticas da

GQ e os desempenhos da qualidade, do negdcio e da organizacao.
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Para Carpinetti (2012), a avaliacdo do desempenho deve ser feita sob as
perspectivas da eficiéncia e da eficacia. A eficacia refere-se ao atendimento
das expectativas do cliente ou receptor do resultado do processo. Ja a
eficiéncia é tida como a medida da economia na utilizagdo de recursos
materiais e humanos utilizados no processo, referindo-se a produtividade dos

recursos.

No sentido de medic&o para avaliagdo do desempenho organizacional levando-
se em conta eficacia e eficiéncia, tem-se o BSC. Segundo Ghazinoory e Soofi
(2012), o BSC constitui um grupo de critérios que prestam suporte aos gestores
e facilitam a visdo do negb6cio como um todo, priorizando ndo somente 0s
indicadores com métricas financeiras, mas também ndo financeiras,

usualmente relacionadas as perspectivas pessoas, processos e mercado.

De acordo com Franco-Santos et al., (2012) as medidas contemporaneas de
desempenho organizacional compreendem o uso de indicadores de
desempenho financeiros e nao financeiros, considerando-se o Balanced
Scorecard (BSC), sendo tais indicadores chamados de Key Performance

Indicators (KPIs) multicritérios.

Os KPIs, conforme Ferreira e Otley (2009) sao utilizados em diferentes niveis
nas organizacdes para avaliacdo do sucesso na busca dos seus objetivos,
FCSs, estratégias e planos, visando satisfazer as expectativas das diferentes
partes interessadas (stakeholders). Ainda de acordo com os autores, 0os KPIs
devem serem explicitamente definidos e estarem ligados a estratégia da

organizacao.

Segundo Carpinetti (2012), o BSC € o modelo de sistema de medi¢cdo de
desempenho mais difundido na literatura e no meio empresarial e exprime a
ideia de que deve existir um balanco adequado entre medidas financeiras e

nao financeiras.

O BSC é o conceito criado por Robert S. KAPLAN e David P. NORTON e esta

associado ao desdobramento da estratégia da empresa, esta concebida a partir
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das misséo, visdo e valores, que sao estaveis no tempo e difundidas para a
Organizacao a partir das perspectivas do BSC (KAPLAN e NORTON, 2000),

como propde o modelo da Figura 4.

MISSAO
Por que existimos

[ VALORES ESSENCIAIS ]

Em que acreditamos

VISAO
0 que queremos ser

[ ESTRATEGIA ]

Nosso Plano de Jogo

BALANCED SCORECARD
Implementacéo e Foco

INICIATIVAS ESTRATEGICAS
O que precisamos fazer

OBIJETIVOS PESSOAIS
O que eu preciso fazer

FIGURA 4: TRADUZINDO A MISSAO EM RESULTADOS ALMEJADOS.
Fonte: Kaplan e Norton (2000).

A Figura 4, conforme Kaplan e Norton (2000), ilustra o desdobramento da
estratégia da empresa com a utilizacdo do BSC. A estratégia inicia-se com a
definicdo das missdo, visdo e valores da empresa, estes permitem a
construcdo da estratégia de curto, médio e longo prazo que, por sua vez, sao
traduzidos em nivel tatico e operacional em indicadores segundo o conceito do
BSC, que os associa as quatro perspectivas, quais sejam: pessoas, processos,
mercado e financeira. A partir dos indicadores do BSC, é possivel a
organizacdo determinar suas iniciativas estratégicas, sendo estas desdobradas
nos objetivos pessoais, que indicam o que cada departamento e colaboradores

devem executar no caminho da missao, visao e valores.

Kumar et al. (2009) confirmam em estudo survey realizado com empresas
canadenses, que a GQ esta positivamente relacionada com desempenho
superior das operacdes e financeiro, atingindo as perspectivas do BSC: relacéao

dos empregados (perspectiva Pessoas), procedimentos operacionais

‘
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(perspectiva Processos), satisfacdo do consumidor (perspectiva Mercado) e

resultados financeiros (perspectiva Financeira).

2.4. FATORES CRITICOS DE SUCESSO PARA A IMPLANTAGAO DA GQ

As praticas relacionadas a implementacdo da GQ possibilitam melhoria do
desempenho organizacional, da lucratividade e da satisfacdo do cliente,
embora nado esteja livre de barreiras. Essas barreiras podem ser provenientes
da gestdo, como falta de comprometimento da alta gestdo ou falta de cultura de
melhoria continua, dentre outras (TALIB et al., 2011b). Tais barreiras consistem

em Fatores Criticos de Sucesso (FCSs) para a implantacédo da GQ.

Os FCSs, segundo Salaheldin (2009), sao os fatores estratégicos, taticos e
operacionais, que precisam ocorrer corretamente para assegurar 0 sucesso da

implantacdo da GQ.

Khanna et al. (2011), associaram a efetiva implantacdo da GQ com a definicdo
e 0 desdobramento de FCSs. Existem diversos estudos que tratam dos FCSs,
sendo um dos modelos completos o apresentado por Khanna et al. (2011),

como mostra a Figura 5.

Lideranca da alta Gestéo de Gefstao da
= qualidade de
gestao recursos humanos
fornecedores
Papel do Gestéo de
departamento da
Qualidade \ / provesses
Implantagéo da
/ ear \
Treinamento Foco no cliente
Sistema de
informagéo da Desenho do Deveres da
Qualidade e uso produto Qualidade
de Tl

FIGURA 5: FCS PARA IMPLANTAGAO DA GQ.
Fonte: Khanna et al. (2011).
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A figura 4 elenca 10 FCSs que influenciam na implantacdo da GQ, envolvendo
pessoas (Gestdo de Recursos Humanos, treinamento, lideranca da alta
administracdo), aspectos da qualidade e desempenho (gestdo de processos,
foco no ciente, deveres da Qualidade, desempenho do produto, papel do
departamento da Qualidade, gestdo da qualidade de fornecedores) e Sistemas

de Informacéo.

No mesmo sentido da Figura 5, Kumar et al. (2009) apontam 30 FCSs para a
implantacdo da GQ, que séo agrupados em 10 fatores:
1. Satisfacéao dos clientes;
Participacao efetiva da gestao;
Participacao efetiva dos colaboradores;
Sistema de recompensa;
Sistema de comunicagéo;
Poder dos vendedores;
Controle estatistico da qualidade;

Técnicas para resultados rapidos;

© © N o g s~ w D

Envolvimento de planejamento da Qualidade e custo; e

o
©

Técnicas analiticas.

Observa-se em Kumar et al. (2009) uma pequena diferenciacdo em relagédo a
Figura 5 de Khanna et al. (2011), com o agrupamento de alguns FCSs no
segundo caso e criagcado de alguns mais operacionais, como os itens 7 e 10,
controle estatistico da qualidade e técnicas analiticas.

Em uma abordagem resumida, Koh e Low (2010) resumem 4 FCSs de maior
importancia para a implantacdo da GQ: foco no cliente; gestdo por processos;
lideranca e comprometimento da alta gestdo. Essa abordagem destaca os
pontos sobretudo os fatores lideranca e comprometimento da alta gestao.

Abusa e Gibson (2013b), por sua vez, constataram em estudo survey com 56
companhias na Libia, a existéncia de correlacdo entre os FCS para a
implantacdo da GQ e o desempenho organizacional, conforme apresentado na
Figura 6.
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* Comprometimento da alta gestao.

* Foco no cliente.

* Gestdoda Qualidade dos
fornecedores.
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Satisfagdo do consumidor.
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Crescimento das vendas.
Crescimento das exportagdes.
Crescimento do lucro.
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producdo.

Posi¢cdo competitiva geral.

FIGURA 6: IMPLICACOES DA GQ NO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL.

Fonte: Abusa e Gibson (2013).

22

Destaca-se na Figura 6 a relacéo entre os FCS (ditos elementos pelo autor) e o

desempenho organizacional. A pesquisa survey lancada no estudo de Abusa e

Gibson (2013) mostrou forte correlagcdo entre cada elemento da GQ com pelo

menos um dos elementos de desempenho organizacional.

No mesmo sentido, a Figura 7 apresenta o estudo de Poon e Tong (2012)

realizado com empresas chinesas e tendo como objetivo correlacionar os FCSs

com as perspectivas do BSC.

FCS da GQ

Forga Organizacional

+ Lideranga

» Planejamento Estratégico
« Foco no cliente

* Gestéo por Processos

Forca Individual

* Foco em recursos
humanos

+ Medicéo, analise e gestéo
do conhecimento

FIGURA 7: FATORES DE GESTAO DA QUALIDADE E DESEMPENHO ORGANIZACIONAL.

Fonte: Poon e Tong (2012)
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A Figura 7 mostra um modelo que, além de classificar os FCSs da GQ em
forcas organizacional e individual, também os correlaciona em blocos com as

perspectivas do BSC.

O estudo de Poon e Tong (2012) comprovou, ainda, por meio de testes de
hipoteses, uma forte correlagdo entre os FCSs da GQ e as variaveis de

desempenho organizacional nas quatro perspectivas do BSC.

A Tabela 2 mostra a correlacéo individual realizada por testes de hipoteses de

cada FCS da GQ com as perspectivas do BSC.

TABELA 2: CORRELACAO ENTRE FATORES DA QUALIDADE E PERSPECTIVA DO BSC.

Financeira Mercado Processos Pessoas
FCS da GQ
r p-valor r p-valor r p-valor r p-valor
Lideranca 0,180 0,006 | -0,322 0,0001| 0,638 0,0001| -0,308 0,0001

Planejamento
Estratégico
Foco no cliente 0,156 0,014 | -0,196 0,003 | 0,521 0,0001| -0,279 0,0001
Gestéo por
Processos

Foco em recursos
humanos
Medicéo, andlise e
gestédo do
conhecimento
(MAGCQC)

0,284 0,0001 | -0,158 0,013 | 0,513 0,0001| -0,250 0,0001

0,539 0,0001 | -0,200 0,08 | 0,510 0,0001| -0,032 0,328

0,533 0,0001 | 0,604 0,0001|-0,185 0,005 | -0,162 0,011

0,254 0,0001 | 0,668 0,0001| -0,160 0,012 | -0,258 0,0001

Observa-se na Tabela 2 que, todos os FCSs apresentam forte correlacdo

positiva com a perspectiva Financeira do BSC.

Quanto a perspectiva mercado, os indicadores foco em recursos humanos e
medicdo, analise e gestdo do conhecimento (MAGC) apresentam forte
correlagdo positiva com tal perspectiva, enquanto os indicadores lideranga,
planejamento estratégico e foco no cliente apresentam forte correlagédo
negativa com a mesma. Somente o indicador gestdo por processos nao

apresentou correlacéo para o nivel de significancia de 5%.

Os indicadores lideranca, planejamento estratégico, foco no cliente e gestdo
por processos apresentaram forte correlagdo positiva com a perspectiva

processos, enquanto os indicadores foco em recursos humanos e medicéo,

‘
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andlise e gestdo do conhecimento (MAGC) apresentam forte correlacdo

negativa.

Finalizando a analise da Tabela 2, os indicadores lideranca, planejamento
estratégico, foco no cliente, foco em recursos humanos e medicdo, analise e
gestdo do conhecimento (MAGC) possuem forte correlagdo negativa com a
perspectiva pessoas. Ja o indicador gestdo por processos nao apresenta

correlacdo com esta perspectiva, para o nivel de significancia de 5%.

Assim, observa-se que existe forte correlacdo positiva ou negativa entre os
FCSs e as perspectivas do BSC, com excecao de 1 indicador (GC) para as

perspectivas mercado e pessoas.

Este modelo serd adotado na presente pesquisa-acao, devido a correlacao

entre os FCSs e as perspectivadas do BSC.

2.5. METODOLOGIAS E FERRAMENTAS PARA A IMPLANTACAO DA GQ

Com o intuito de realizar uma implantacéo da GQ de forma a atender aos FCSs
identificados e maximizar o desempenho organizacional nas quatro
perspectivas do BSC, torna-se importante a escolha adequada de
metodologias e ferramentas para tal implantacdo. Em outras palavras, as
metodologias e ferramentas possibilitam a operacionalizacdo nos niveis taticos

e operacionais da empresa do que foi definido em sua estratégia.

Com esse objetivo, existem diversas metodologias e ferramentas na literatura e
em aplicacbes praticas que podem ser utilizadas na implantagcdo da GQ.
Autores como Shafer e Moeller (2012) levantaram em uma pesquisa
bibliografica, que a implantacdo simultdnea de diversas abordagens de
melhoria continua como GQ, Lean, Seis Sigma e TPM (Manutencdo Produtiva

Total), aumentam o desempenho organizacional.

Contudo, essa combinacdo de metodologias e ferramentas deve ser

estruturada para ndo haver concorréncia de esfor¢cos por iniciativas (quer sejam

‘
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metodologias ou ferramentas) diferentes com um mesmo propésito na
implantacdo da GQ. Uma forma de separar as iniciativas € classificando-as

conforme seu propdésito ou aplicacao.

Neste sentido, Carpinetti (2012) classifica as atividades da gestao da qualidade
em dois niveis, o estratégico e o operacional, conforme apresentado na Figura
8. Essa classificacéo torna mais facil a alocacao de iniciativas, evitando adoc¢éo

de mais de uma solucao para aplicacdes equivalentes.

Nivel Estratégico
Gestdo Estratégica

da Qualidade
Identificagao das prioridades, gestao da melhoria

e revisdo de processos l
Benchmarking

Nivel Operacional
Gestdo da qualidade das operagées de
produgdo
Controle de conformidade, redugdo de desperdicios e gestdo da
melhoria segundo prioridades estratégicas

FIGURA 8: NiVEIS DA GESTAO DA QUALIDADE E METODOS ASSOCIADOS
Fonte: Carpinetti (2012).

Carpinetti (2012) contempla que a gestdo estratégica da qualidade (nivel
estratégico) prepara a organizacdo para o atendimento dos requisitos dos
clientes e dos segmentos de mercado, sendo direcionada pela estratégia do
negocio. De acordo com a Figura 8 destaca como iniciativas do nivel
estratégico, o Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD), o benchmarking e o
Sistema de Medi¢cado do Desempenho (SMD).

Autores como Toledo (2014) e Carvalho et al. (2012) acrescentam, além das
iniciativas apresentadas, o gerenciamento de processos e 0 gerenciamento da

rotina.
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O nivel operacional visa garantir o atendimento dos atributos e requisitos dos
clientes da melhor forma possivel. Neste nivel tem-se a busca da melhoria de
resultados e a reducdo de custos da ndo qualidade e outros desperdicios
(CARPINETTI, 2012). De acordo com a Figura 8, sdo exemplos de iniciativas
para o nivel operacional o PDCA, o Seis Sigma (60) e 0 5 “S”.

No que tange ao nivel operacional, ha ainda uma série de ferramentas citadas
pelo mesmo autor, como as sete ferramentas da qualidade (estratificacdo, folha
de verificacdo, diagrama de pareto, diagrama de causa e efeito, histogramas,
diagrama de dispersdo e grafico de controle), o desdobramento da funcédo
qualidade (QFD), o controle estatistico de processos (CEP) e a andlise de
modos de falha (FMEA), dentre outras.

O Grafico 1 apresenta iniciativas aplicadas a GQ segundo Khanna (2009).
Tem-se como opgBes metodologias como o 5 “S”, o TPM, e iniciativas voltadas
para a reducdo de variabilidade (PDCA e Seis Sigma) e de desperdicios

(Kaizen).

Pareto diagranm . 5
Run chart S — —— (3
Fish bone diagram e ——————— 5O
Brainstorrming  m —— 5O
Suggestion scheme I 5
Control Chart s s ss———— G G
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His‘togram I ] S
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5"S" activities  EEEE—— /] 3
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Benchmarking m— 37
TPM I ) O
Scatter plot = — ———— ) 3
Quality function deployment  m———.— 7 4
DOE e )0
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Process mapping s 10
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GRAFICO 1: APLICACOES DE FERRAMENTAS DA GQ.
Fonte: Khanna (2009).
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A pesquisa-acao do presente estudo usara as metodologias e ferramentas que
serdo apresentadas na sequéncia, considerando-se 0s niveis estratégico e
operacional definidos por Carpinetti (2012). As iniciativas foram escolhidas em
funcdo da Organizagéo, levando-se em conta sua cultura e as metodologias e
ferramentas anteriormente utilizadas. Tais iniciativas constituirdo base para o
modelo de implantacdo da empresa estudada, que sera apresentado no

capitulo 4.
2.5.1. METODOLOGIAS ESTRATEGICAS

As metodologias estratégicas consideradas no presente estudo sao a Gestao
pelas Diretrizes, o Sistema de Medi¢do do Desempenho e o benchmarking.

(i) Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD)

Carpinetti (2012) define o GPD ou hoshin kanri, como também é conhecida,
como o estabelecimento, desdobramento e implementacdo das diretrizes,
sendo que as diretrizes englobam a definicho de metas e dos meios para

atingi-las.

De forma complementar, Toledo et al. (2014) caracteriza o0 GDP como um
sistema administrativo que utiliza o planejamento estratégico para determinar
0s objetivos da organizacdo, desdobrando-os para todos o0s niveis da

organizacao de forma alinhada com a estratégia da empresa.

Campos (2014) estabelece que o GPD é praticado por todas as pessoas da
empresa e visa garantir a sobrevivéncia da empresa a competicdo por meio da
visdo estratégica e do direcionamento da prética de controle da qualidade por
todos os colaboradores da empresa segundo a visdo estratégica. Assim,
segundo o mesmo autor, 0 GPD deve ser conduzido pela administracdo da
empresa e tem como maior objetivo direcionar o controle da qualidade para a

sobrevivéncia da organizacdo a longo prazo, face ao ambiente competitivo.

(i1) Sistema de Medi¢céo do Desempenho (SMD)
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O Sistema de medicdo do desempenho foi tratado no item 2.3 do presente

estudo.
(iif) Benchmarking

A Fundacao Nacional da Qualidade (FNQ), segundo Carpinetti (2012) define o
benchmarking como um método comparativo do desempenho de um processo,
pratica de gestdo ou produto com outro similar, que seja executado de maneira
mais eficaz e eficiente internamente ou em outra organizacdo. A partir de tal
comparativo, deve-se entender o desempenho superior, adapta-lo a realidade

da organizacéo e definir as melhorias a serem implantadas na organizagao.

O presente trabalho contou com o benchmarking entre as unidades fabris do
grupo e com outras empresas do setor e de outros setores, que ndo serao

citadas no trabalho.
2.5.2. METODOLOGIAS E FERRAMENTAS OPERACIONAIS

Serado consideradas no estudo as metodologias e ferramentas 5 “S”, TPM, as
metodologias para reducado de desperdicio (Kaizens) e as outras metodologias
(PDCA, Seis Sigma).

(I) 5 “S”

0O 5 “S” ¢, segundo Ho apud Khanna e Gupta (2014), um caminho efetivo para
a melhoria do ambiente de trabalho e a GQ, considerado base para a melhoria

continua nas organizacoes.

Segundo Ho e Osada apud Khanna (2009), o 5 “S” trata-se da fundacéo para a
implantacdo da GQ em qualquer tipo de organizacdo e é considerado um
orientador para o sucesso da GQ porque sua pratica permite o estabelecimento

e a manutencdo de um ambiente de qualidade nas organizacgdes.

Jabbour et al. (2013) afirma que o 5 “S” é uma forma de gestao visual para

reducdo da desordem e ineficiéncia nos ambientes produtivos e
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administrativos, proporcionando, assim, diretrizes para a organizagdo evitar a

disposicéo incorreta dos desperdicios e 0 uso incorreto dos insumos.

Segundo Khanna e Gupta (2014), o nome 5 “S” advém das 5 palavras iniciadas

em “S” na lingua japonesa, que representam:
1. Seiri — separar 0 que € necessario e ndo-necessario.

2. Seiton — colocar cada coisa em seu devido lugar, onde podem ser

facilmente tomados para uso quando necessarios.

3. Seiso — limpeza, que deve ser realizada por todos em uma organizacao,
dede a alta gestdo até a base da organizacao.

4. Seiketsu — manutencao dos 3 primeiros “S”, com énfase na gestao visual
e na padronizacao.

5. Shitsuke — significa instigar a habilidade de fazer as coisas como elas

devem ser feitas, ou seja, a autodisciplina.

A Figura 9 apresenta, segundo Patel e Thakkar (2014), a metodologia dos 5

“S” que representa graficamente as etapas acima relacionadas.

ARRUMAR

Manter itens
necessarios em

lugares certos
para que sejam
rapidamente
encontrados

SEPARAR

Distinguir itens
necessarios e
ndo-necessarios,
e eliminar os
ultimos

SUSTENTAR

Manter procedimento:
estabelecidos

LIMPAR

Manter o local de
trabalho limpo

Tornar habitual as
etapas anteriores
(separar, arrumar
e limpar)

FIGURA 9: METODOLOGIA DO 5 “S”,

Fonte: Patel e Thakkar (2014).
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A Figura 9 mostra a ideia principal de cada “S”, destacando no circulo central o
5° S, que enfatiza a importancia de executar a rotina de inspecfes do uso do 5
“S” de forma a manter e disciplinar a organizacéo a partir de praticas continuas,

tornando a pratica dos 5 “S” habito e cultura da empresa.

Khanna (2009) estudou o status de implantagdo dos 5 “S” e da GQ em 62
organizacbes na india, encontrando uma forte correlagdo positiva entre ambas
(Rz(ad,-) de 91,1%), confirmando que empresas que adotam o 5 “S” conseguem
melhores posicdes no ranking da GQ. Tal afirmativa € valida para todas as

empresas, independente do seu tamanho.
Patel e Thakkar (2014) destacam, dentre outros, como beneficios dos 5 “S”:

- Simplicidade dos conceitos e facilidade de entendimento, sendo

possivel sua implantacdo em todos os niveis da organizacao.

- Os 5 “S” valorizam o trabalho em equipe, a disciplina e aumenta o
senso de responsabilidade na empresa.

- Cria limpeza, ambiente de trabalho produtivo e assegura a entrega em

classe mundial.

Carpinetti (2012), complementa que os principais beneficios esperados com 0 5
“S” sdo a melhoria do ambiente de trabalho, a reducdo de desperdicios e a

melhoria de produtividade.

Porém, o mesmo autor complementa que, apesar de sua simplicidade
conceitual, o 5 “S” é de dificil implantagdo e manutencéao, devido a dificuldade

em se manter os padrdes estabelecidos.

Sorooshian et al. (2012) destacaram em estudo 0s principais fatores que
dificultam a implantagao dos 5 “S”, considerados FCSs:
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1. Comprometimento da alta gestdo da empresa com a
ferramenta.
2. O envolvimento de todos os empregados em todos os

departamentos no programa 5 “S” de forma com que todos

entendam a necessidade da pratica dos conceitos envolvidos.

3. Necessidade de benchmarking com outras empresas que
apresentam uma implantacdo bem sucedida do programa de

forma a compreender sua visdo e missao.

Juntamente com o TPM, que passaremos a tratar no préximo item do capitulo,
o 5 “S” constitui pratica do pensamento enxuto que ajuda na gestdo do
ambiente de trabalho (JABBOUR et al., 2013).

(i) Manutencao Produtiva Total (TPM — Total Productive Maintenance)

Segundo Kaur et. al (2013), o TPM é uma iniciativa que trata de forma inovativa
a manutencdo, otimizando a efetividade dos equipamentos a partir da
eliminacdo de avarias, envolvendo as for¢cas operacionais na manutencdo

autbnoma em atividades do dia-a-dia.

Ainda conforme os autores Kaur et. al (2013), muitas empresas adotam a
implantagdo da GQ com o TPM com o intuito de melhorar o desempenho

organizacional. Assim, tal iniciativa é considerada um acelerador para a GQ.

O principal objetivo do TPM ¢é atingir um sistema confiavel de manufatura, que
€ alcancado com a maximizacdo da efetividade global do equipamento e
consequente aumento da produtividade do mesmo (KONECNY e THUN, 2011).
A efetividade, segundo Bartz et al. (2014), consiste na confiabilidade,
manutenc¢ao e produtividade, incluindo o envolvimento dos empregados e das

corporacdes no uso da manutencao autbnoma.

Aspinwall e Elgharib (2013) apresentaram que, segundo o Japan Institute of
Plant Management (JIPM), as praticas do TPM dividem-se em oito pilares:

Manutencdo Autonoma (MA); Manutencdo Preventiva (MP); Educacédo e
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Treinamento (ET); Controle Inicial (Cl); Saude, Seguranca e Meio Ambiente
(SSMA); Manutencéo para a Qualidade (MQ); Melhoria Especifica (ME) e TPM

Administrativo, descritos como:

1. MA — visa a criagdo de uma cultura de colaboracdo entre os
departamentos de produgdo e manutencdo (SHAABAN e AWNI, 2014).
Trabalha em cada operador o conceito de responsabilidade sobre o
equipamento, desenvolvimento o senso de se cuidar do mesmo como se
fosse “seu” (BARTZ et al. 2014).

2. MP — conforme Bartz et al. (2014) sdo definidos os tipos de
manutencdo, o0s critérios adotados na manutencdo, planejamento,
controle de inventario e outros assuntos pertinentes a manutencao. Ja
Shaaban e Awni (2014) completam destacando que o MP foca nas
atividades de manutencdo e como criar um mix 6timo de tais atividades
(rotina, preventiva, preditiva) visando a eliminagdo de paradas a um

custo minimo.

3. ET — determina os treinamentos necessarios para a organizacao e
avalia sua eficacia apds implantagdo (BARTZ et al. 2014). Marin-Garcia
e Martinez (2013) destacam que o objetivo do ET é desenvolver
trabalhadores com habilidades mdultiplas para alcancar todos os pilares
do TPM.

4. ClI — segundo Bartz et al. (2014), o Cl avalia a viabilidade de

investimento em substituicdo de equipamentos.

5. SSMA - responsavel por assegura a seguranca e um ambiente de
trabalho saudavel, e atividades ambientalmente amigaveis (SHAABAN e
AWNI, 2014).

6. MQ — avalia o efeito do equipamento sobre a qualidade do produto e
define os parametros de controle (BARTZ et al. 2014).
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7. ME — segundo Shaaban e Awni (2014), o ME procura eliminar as
perdas no processo de producao por meio da melhoria continua. Marin-
Garcia e Martinez (2013) destacam que o pilar ME busca a reduc¢éo das
perdas que afetam a produtividade dos equipamentos a partir da

aplicacao de kaizens.

8. TPM Administrativo — envolve a reducdo de perdas nas diferentes
areas envolvidas no processo de producdo, como Compras,
Administrativo etc. (BARTZ et al. 2014).

Shaaban e Awni (2014) complementam o0s conceitos dos pilares do TPM
destacando que o TPM teve inicio com o foco nas fun¢des de manutencéo,

com os pilares MP e ClI.

Konecny e Thun (2011) destacaram o MA e o MP como 0sS mais comuns

utilizados pelas organizacoes.

Ainda segundo os autores Shaaban e Awni (2014), a JIPM expandiu o escopo

do programo TPM para novas perspectivas:
- Perspectiva de producéo: fundada nos pilares ME, ET e MA.
- Perspectiva qualidade: pilar MQ.
- Infraestrutura: pilar TPM Administrativo.
- Saude, Seguranca e Meio Ambiente: pilar SSMA.

Em estudo realizado sobre a implantacdo do TPM em quatro empresas de
manufatura de médio e grande porte no Reino Unido, Aspinwall e Elgharib
(2013) encontraram como beneficios da implantacdo a melhoria significativa da
disponibilidade e desempenho dos equipamentos das plantas e a melhoria da
comunicacdo entre os colaboradores. Adicionalmente, os autores encontraram
melhoria financeira, reducéo de energia e aumento da moral dos empregados e

satisfagdo com o servigo.
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No mesmo sentido, Kumar et al. (2014) confirmaram o aumento do
desempenho organizacional a partir de um survey realizado com 57 industrias
na India. Os autores destacaram que a implantacdo do TPM proporciona
melhoria em produtividade, qualidade, entrega, moral dos colaboradores,
seguranca no ambiente de trabalho e custo. Tais melhorias foram
estatisticamente  correlacionadas com a melhoria do desempenho
organizacional e o desempenho medido a partir de indicadores atribuidos aos

elementos do TPM.

O 5 “S” e o TPM sao iniciativas para reducdo de desperdicios, conforme ja
descrito acima. Elas constituem, segundo Aspinwall e Elgharib (2013),
ferramentas do pensamento enxuto (lean thinking). Assim, a implantacdo de
outras metodologias e ferramentas associadas ao lean thinking, visando a
reducdo de desperdicios, podem potencializar os ganhos inerentes ao

desempenho organizacional.
(iif) Metodologias para Reducao de Desperdicios

Manufatura enxuta (Lean Manufacturing), segundo Womack apud Dora et al.
(2014), trata-se de um sistema que acrescenta valor ao cliente garantindo as
mesmas saidas com menos entradas, enfatizando a identificacdo e reducéo

dos desperdicios.

Desperdicio é tudo que ndo agrega valor na perspectiva do cliente nas

organizacdes que usam técnicas e ferramentas lean (DORA et al., 2014).

As préticas Lean podem ser associadas a GQ, segundo Talib et al. (2013), de
forma a ajudar as empresas na reducgéo dos desperdicios e na melhoraria dos

Seus processos, para a sustentabilidade global e competitividade.

O estudo de Dora et al. (2014) constatou, a partir de um estudo de caso
realizado em uma empresa de médio porte fabricante de biscoitos, que
técnicas associadas ao lean manufacturing como o 5 ‘S’, o Kaizen, a troca

rapida de setup e o TPM podem ser usadas para melhoria da disponibilidade
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de equipamentos, reducdo dos desperdicios de materiais e melhoria da

qualidade. Os 5 “S” ja foram descritos no item 3.4.1.

Kaizen é um termo japonés que significa melhoramento continuo, e envolve a
utilizacdo do senso comum e da criatividade para a obtencdo de melhorias
rapidas (WERKEMA, 2006).

Uma forma de documentagéo do kaizen € o formato A3, que organiza em um
anico documento as analises e as acdes referentes a um problema ou

oportunidade.

Existem, ainda, alguns Kaizens especificos, realizados para reduzir o tempo
entre trocas de producéo (setup), por meio da ferramenta SMED (Single Minute
Exchange of Die — troca rapida de producédo, em traducdo livre), que consiste
no uso inteligente de moldes, ferramentas e preparacdo antes da parada do
equipamento (HOPP e SPEARMAN, 2013).

(a) Kaizen no formato A3.

O Kaizen pode ser conduzido a partir do modelo A3, que além de um formato
de folha de papel (29,7 cm por 42 cm) significa, no Sistema Toyota de
Producdo, segundo Shook (2010), que todo problema de uma organizacao
pode e deve ser capturado em uma Unica folha de papel, permitindo que todos
0s participantes do kaizen enxerguem o problema por meio de uma mesma

lente.

Ainda segundo o autor, seu formato é flexivel, mas geralmente inclui os
elementos a segquir: titulo, responsavel e data, contexto, condicbes atuais,
objetivos e metas, andalise, agbes propostas, plano de acgoes,

acompanhamento.
(b) SMED.

Segundo Benjamin et al. (2013), o SMED € uma técnica que diz respeito a
pratica de simplificacdo e melhoria operacional das atividades de setup,

utilizada para reduzir ou eliminar perdas nos tempos de troca de producao.
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Ainda segundo os autores, a necessidade do SMED decorreu das dificuldades
encontradas pelas empresas de manufatura em aumentar a quantidade de

setups em equipamentos, para produzir em lotes cada vez menores.

Criado por Shigeo Shingo, o SMED separa as atividades de setup em internas
e externas. Todas as atividades que ndo podem ser feitas com o equipamento
parado séo internas do setup, enquanto que externas sdo aquelas que podem
ser feitas com o equipamento em funcionamento (KARASU et al., 2014).

O SMED consiste, ainda, de acordo com Karasu et al. (2014), na converséo
das atividades internas em externas, por meio de preparacdo prévia das
condicbes de operacdo. Tal preparacdo envolve a padronizacdo de funcdes
importantes (como centralizacdo e fixacdo de dispositivos), e o uso de

gabaritos para montagem do molde com a maquina em funcionamento.

Com o uso do SMED, Karasu et al. (2014), e a aplicacdo da metodologia de
Taguchi na analise, foi possivel, como exemplo, reduzir em 16% o tempo de

setup de moldes de injecao plastica, reduzindo-o de 93 para 78 minutos.
Eliminadas as perdas, restam os problemas e/ou oportunidades de reducéo
(iv) Outas Metodologias (PDCA e Seis Sigma)

O PDCA, proposto por Walter A. Shewart com o intuito de andlise e solugdo de
problemas, segundo Campos (2014), trata-se de um ciclo composto de quatro
fases basicas: planejar, executar, verificar e atuar corretivamente. Suas fases,
conforme o autor, so:

1. Planejar (P): estabelecer metas e o caminho para atingi-las.

2. Execucéo (D): executar tarefas conforme planejado e coletar dados

para verificagdo do processo.

3. Verificacao (C): comparar os dados coletados na fase D com a meta

planejada.

4. Atuacgao corretiva (A): ajustes com correcoes definitivas, de modo que

0 problema ndo mais se repita.
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O Seis Sigma foi iniciado na Motorola pelo engenheiro Bill Smith no final da
década de 1980, com o intuito de tratar problemas crénicos de expectativas
dos clientes e relacdo de custo-eficicia, segundo Srinivasu et al. (2010), e tem
o foco na eliminag&o de variacdo dos processos para reducao de custos. Ainda
de acordo com os autores, o Seis Sigma tem como objetivo a implantagao de
medicdo de indicadores baseado na estratégia da empresa, e é focado na

melhoria de processos e subprocessos.

Carpinetti (2012) destaca como objetivo do Seis Sigma a reducdo de
desperdicios da ndo-qualidade e, consequentemente, a reducdo de custos e a

melhoria no atendimento dos clientes.

Sendo o Seis Sigma associado a melhoria continua, Shafer e Moeller (2012)
afirmaram que este apresenta um impacto positivo no desempenho
organizacional a partir do estudo de 84 empresas, sendo tal impacto
confirmado por estatisticas descritivas de indicadores financeiros de

desempenho.

Complementando, Zu et al. (2012) afirmam que o Seis Sigma fornece uma
nova estrutura e método para complementar a GQ em termos de melhoria
continua, sendo ambas utilizadas para obtencdo de metas ambiciosas de

desempenho organizacional.

A metodologia associada ao Seis Sigma é a DMAIC, segundo Carvalho et al.
(2012), podendo ser também usada a metodologia PDCA. O DMAIC, conforme
Langley et al. (2011), é composto por cinco fases: definir (Define), medir
(Measure), analisar (Analyze), implantar (Improve) e controlar (Control). Os

autores definem as fases do DMAIC como:

1. Definir (D): definir as metas de melhoria de forma a atender as
demandas do cliente e a estratégia da organizacao.

2. Medir (M): medir o processo atual com foco no defeito e desenvolver a

referéncia para comparacdes futuras.
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3. Analisar (A): verificar relacoes de causa e efeito de fatores.

4. Implantar ou melhorar (I): melhorar e otimizar o processo, com base
na analise, padronizando-o. Werkema (2002) usa a terminologia
‘Implantar” enquanto outros autores, como Carpinetti (2012) usam

“‘Melhorar” para essa fase do DMAIC.

5. Controlar (C): controlar de forma a garantir que variacbes sejam

corrigidas antes de resultarem em defeitos.

De acordo com Liang (2010), existe uma relacdo entre as estruturas do PDCA
(Plan, Do, Check, Act) e do DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve,
Control), esta ultima comumente usada no Seis Sigma, como integradoras das

ferramentas estatisticas e ndo-estatisticas para a melhoria da qualidade.

Conforme Werkema (2002) apresenta na Figura 10 a correspondéncia de fases

entre as metodologias PDCA e DMAIC.
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FIGURA 10: CORRESPONDENCIA ENTRE DMAIC E PDCA.
Fonte: Werkema (2002).

Observa-se na Figura 10 que ambas as metodologias podem ser utilizadas
com o mesmo propdsito, a melhoria continua de processos, pois refletem de
forma distintas 0s mesmos passos para analise e identificacdo de melhorias. O
PDCA prioriza 0 planejamento ao passo que o DMAIC decompde tal etapa em

quatro outras: definir, medir, analisar e implantar.
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3. ABORDAGEM METODOLOGICA

O método usado no presente estudo é a pesquisa-acdo da implantacdo da

Gestao da Qualidade em uma empresa nacional fabricante de bebidas.

13

Bryman apud Mello et al. (2012) conceitua pesquisa-agdo como “uma
abordagem de pesquisa social aplicada” onde o pesquisador e o cliente
interagem em um diagndstico visando a solucdo de um problema, resultando
em descobertas que visam contribuir para a base do conhecimento em um

contexto empirico particular.

No mesmo sentido, Thiollent (2011) define a pesquisa-agao como “um tipo de
pesquisa social com base empirica” onde ha estreita associacdo com uma
acao ou solugcéo de um problema coletivo, envolvendo enfoque cooperativo ou
participativo dos pesquisadores. Nesta abordagem, destaca-se o envolvimento
do pesquisador com o problema e a participacdo ativa deste na solucao

encontrada.

Nair et al. (2011) complementam com a definicAo de que a pesquisa-acao
envolve acao e reflexdo, teoria e solugcdo pratica para questdes que envolvem

pessoas.

Coughlan e Coughlan (2002) apresentaram, a partir do estudo de diversos
autores, como principais caracteristicas da pesquisa-acao: pesquisa em acao,
mais que pesquisa sobre acao; participativa; a acao ocorre concomitante; uma

sequéncia de eventos; e uma aproximagao para solucdo do problema.
Thiollent (2011) retine os principais aspectos da pesquisa-acao:

- existéncia de interacdo entre pesquisadores e as pessoas implicadas

na situagao investigada.

- da interagao resulta a priorizagao dos problemas e das solucgdes.
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7z

- 0 objetivo é constituido pela situacdo social e pelos problemas

envolvidos nesta situacao.

- hd acompanhamento das decisdes, das acbes e de toda atividade

intencional dos atores da situagao.

- busca aumentar o nivel de conhecimento ou “de consciéncia” dos

pesquisadores, das pessoas e grupos considerados.

A Figura 11 apresenta um modelo de estruturacéo para conducao da pesquisa-

acdo com cinco etapas.

1. Planejara
pesquisa-agao

5. Avaliar
resultadose
gerar relatério

2. Coletar
dados

3. Analisar
“ dados e
planejar agdes

4. Implementar
acoes

Fonte: Mello et al. (2012).

FIGURA 11: MODELO DE ESTRUTURACAO PARA CONDUCAO DA PESQUISA-ACAO

O modelo apresentado na Figura 11 inicia-se a partir de um planejamento, que
contém trés etapas: definicAo da estrutura conceitual-tedrica; selecdo da
unidade de analise e técnicas de coleta de dados; e definicdo do contexto e

propoésito da pesquisa.

A seguir, tem-se as etapas de coleta, analise de dados e planejamento das

acOes, com o registro dos dados, planejamento de acdes e suas implantagdes,

‘
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gue conta com a tabulacdo de dados, comparacdo com a teoria e elaboragéo
do plano de acdes e é finalizada com a avaliacao dos resultados e geracdo de
relatorio, provendo a estrutura de replicacdo e o desenho das implicacbes
tedricas e praticas (MELLO et al., 2012).

A pesquisa-acao envolve ainda a implantacdo das acdes e a avaliagao dos
resultados tendo como base 0s objetivos da pesquisa, gerando um relatério da

pesquisa.

Foi escolhida a pesquisa-acdo no presente estudo em virtude do envolvimento
dos pesquisadores com a solucdo e suas adequacdes, envolvendo desde a
escolha pela GQ até as metodologias e ferramentas implantadas, além das
formas de monitoramento do desempenho a partir de indicadores estratégicos

da organizacéo.

3.1. PLANEJAMENTO DA PESQUISA-ACAO

Essa fase contém trés etapas: definicdo da estrutura conceitual-teorica;
selecdo da unidade de andlise e técnicas de coleta de dados; e definicdo do
contexto e propésito da pesquisa. O planejamento sera tratado no topico 4.1,

considerando as trés etapas mencionadas.
(i) Definicdo da estrutura conceitual-tedrica.

Thiollent (2011) estabelece que a pesquisa-acdo deve ser articulada a partir de
um referencial tedrico, tendo este papel de gerar ideias, hip6teses ou diretrizes

orientativas a pesquisa acao.

A definicho da estrutura conceitual teodrica consiste no levantamento da
literatura sobre o estudo em estudo, tomando um olhar critico acerca da
realidade e identificando o conhecimento que deve ser criado ou aperfeicoado
(MELLO et al., 2012).
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(ii) Selecdo da unidade de andlise e técnicas de coleta de dados.

Segundo Mello et al. (2012) a selecdo da unidade de analise e técnicas de
coleta de dados envolvem a selecdo da unidade de analise, a definicdo das

técnicas de coleta de dados e a elaboracao do protocolo de pesquisa-agao.

A técnica utilizada para coleta de dados serd a observacdo participante, que,
segundo Mello et al. (2012), consiste na participacdo ou integragéo real do

pesquisador com a comunidade ou grupo.

Neste topico serdo estabelecidas as premissas do estudo e a definida o grau

de autonomia que teriam os pesquisadores acerca do projeto.
(iii) Definicdo do contexto e proposito da pesquisa

Neste topico sera apresentado um breve descritivo do mercado de bebidas no
Brasil e 0o posicionamento da empresa face ao mercado, sua constituicdo e a
necessidade de manter-se competitiva como meio de sobrevivéncia face a

concorréncia.

A pesquisa-acao considerard a constru¢cdo de um modelo customizado para a
implantacdo da GQ, denominado modelo tatico, além da avaliacdo e medidas

tomadas para atendimento dos FCSs levantados na literatura.

Neste item sera apresentado o0 modelo tatico concebido a partir do

levantamento tedrico-conceitual e dos estudos lancados na empresa.

Também serd abordada a operacionalizacdo do modelo tético na empresa,
tratando as metodologias e ferramentas: 5 “S”, TPM, metodologias para

reducao de variabilidade e para reducao de desperdicios.

3.2. COLETA DE DADOS

Serdo consideradas no estudo os dados oficiais da empresa estudada,

coletadas a partir de seu Sistema Integrado de informacgbes e validadas pela
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equipe da Controladoria. Nao havera coleta de dados nem sera necessaria a
analise dos sistemas de medicdo, uma vez que esses sdo confirmados pela

empresa estudada.

A coleta de dados foi realizada nos primeiros seis meses do estudo, com a
realizacdo de um diagndstico qualitativo, avaliando-se o ambiente interno da

organizacao e quantitativo, a partir de seus indicadores.

3.3. ANALISE DE DADOS E PLANEJAMENTO DAS ACOES

A partir do diagnéstico, foi realizada uma analise da empresa com foco em seu
desempenho e competitividade, identificando-se que a implantacdo de um
Sistema de Gestdo com foco na Qualidade deve trazer uma melhoria no
desempenho da empresa, aumentando sua competitividade no mercado

nacional.

As andlises dos indicadores foram realizadas a partir de estatisticas descritivas,
analise de séries temporais e analise de variancia (ANOVA), utilizando-se
também de graficos BoxPlot para a verificacdo visual das melhorias ou ndo dos
indicadores. O periodo de avaliacdo de tais indicadores sera entre janeiro de
2011 e julho de 2014.

Todas as andlises estatisticas apresentadas foram realizadas a partir do
software MINITAB, em sua versdo de avaliagdo gratuita, baixada no site

http://www.minitab.com/pt-br/.

O planejamento das ac¢les envolvera a definicdo do planejamento estratégico
da empresa, com o estabelecimento de indicadores estratégicos a serem
monitorados durante todo o projeto, de forma a evidenciarem as melhorias em

desempenho e consequente competitividade da empresa.

Tais indicadores estratégicos serdo monitorados no transcorrer do projeto e

suas melhorias foram comprovadas a partir de analises estatisticas.


http://www.minitab.com/pt-br/
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3.4. IMPLANTAGCAO DAS ACOES

A implantacdo das acdes sera realizada a partir do modelo de implantacdo da
GQ e sera acompanhada nos meses do estudo, sendo medidos os indicadores
considerados no estudo de forma qualitativa e quantitativa, a partir das
evidéncias de implantacédo e do acompanhamento de tais indicadores.

Serdo consideradas evidéncias das acdes fotos, figuras, tabelas e tudo o mais

gue mostre suas implantacdes ou os resultados das mesmas.

3.5. AVALIACAO DOS RESULTADOS E GERACAO DO RELATORIO

A avaliacdo dos dados envolvera a andlise estatistica dos indicadores
estratégicos da empresa e a comprovagdo ou nao comprovagdo de suas

melhorias.

Os resultados evidenciados serdo avaliados e apresentados em relatério com
um resumo de todas andlises, constituindo material de resultados e discussdes

para as conclusdes do trabalho.
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4. MODELO DE IMPLANTACAO DA GQ

Com o intuito de implantar a GQ de forma aderente a cultura organizacional da
empresa, foi elaborado um modelo de implantacdo, tendo como base os
principios associados ao CWQC de Ishikawa, apresentado no item 2.2.

A Figura 12 apresenta o modelo proposto para implantagdo da GQ,
considerando as metodologias e ferramentas da qualidade a serem

implantadas na empresa estudada.

Satisfacéo
dos clientes

Missao,
Visao
2020

Exceléncia
Operacional

Governanga Corporativa
(Gest&o de Resultados e
Comités)

Sistema de Gestdo da
Qualidade

Indicadores de desempenho
organizacional

Metodologias Melhoria Continua (Kaizen, A3,
SMED, 6 Sigma, PDCA)

Melhoria
continua dos TPM
processos

58

FIGURA 12: MODELO DE IMPLANTACAO DA GQ.

O modelo evidencia o foco da implantacdo da GQ na satisfacdo dos clientes
(apice da piramide) e a exceléncia operacional, retratados ambos nas misséo,

e visado da empresa.
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Dando sustentacdo a missdo e visdo da empresa, tem-se a Governanca
Corporativa, retratando a estrutura de informacfes e controle da empresa. A
Governanca Corporativa, que sera mostrada no item 5.4.1, enfatiza a
responsabilidade da alta administracdo no processo de implantacdo da GQ e
deixa claro o fluxo de reportes das iniciativas, acfes e resultados na
organizacdo. E a Governanca Corporativa que garante a sustentacdo do
modelo, garantindo a interacéo entre o operacional e o estratégico da empresa,
a partir do estabelecimento das instancias (comités), dos rituais (reunides) e
das informacdes a serem discutidas em cada instancia (indicadores, planos de

acoes etc.).

Abaixo da Governanca tem-se o Sistema de GQ, responsavel pela definicdo e
manutencdo da estratégia da empresa e seu desdobramento para o nivel
operacional a partir de indicadores de desempenho organizacional, segundo as
perspectivas do BSC.

Servindo de base para o modelo e com o objetivo de operacionalizacdo da
melhoria continua para o alcance e superacdao do desempenho organizacional,
tem-se as metodologias e ferramentas da melhoria continua, sendo os 5 “S” e o0
TPM usados como primeiras abordagens de forma a implantar e consolidar a
cultura organizacional no chéo-de-fabrica e as demais metodologias de
melhoria continua (Kaizen, A3, SMED, 6 Sigma e PDCA) utilizadas num

segundo momento para a consolidacao da cultura da empresa.

Tais metodologias e ferramentas foram definidas a partir daquelas que ja
tinham algum tipo de aplicagdo e aderéncia a cultura da empresa, optando-se
pelo minimo de aplicagbes para implantacdo e consolidagdo dos objetivos
almejados de consolidacdo da cultura da empresa e da melhoria do
desempenho organizacional da empresa estudada.

A implantacdo do modelo apresentado na Figura 12 deve seguir 0S passos
apresentados a seguir, que serdo considerados na implantacdo da GQ no

desenvolvimento da pesquisa-acao:
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1. Redefinicdo da estratégia: define o mapa estratégico da empresa a
partir de suas Misséo, Viséo e Valores, orientando a organizacéo para a
exceléncia operacional e foco no cliente além de colocar as etapas de
implantagdo da GQ na linha do tempo. Estabelece, ainda, as
metodologias e ferramentas que serdo utlizadas no desdobramento
operacional da GQ.

2. Analise dos fatores criticos de sucesso para implantacdo da GQ:
tem o intuito de mapear previamente 0s riscos e tomar as contramedidas
necessarias para minimiza-los. Neste momento define-se a Governanga
Corporativa da empresa que servira de suporte a implantacéo, além da
estruturacdo do sistema de GQ e a definicdo dos indicadores a serem
monitorados durante a implantagéo.

3. Implantacdo operacional: diz respeito a implantacdo das metodologias
e ferramentas da melhoria continua, desdobrando a estratégia definida

para toda a empresa.

O capitulo 5 passa a descrever o desenvolvimento da pesquisa-acado para

implantagéo da GQ conforme 0s passos acima.
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5. DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA-ACAO

O presente estudo envolve o desenvolvimento de uma pesquisa-acdo para
implantacdo da GQ em uma empresa nacional fabricante de bebidas, que sera
denominada empresa estudada. Tal pesquisa-a¢do serd desenvolvida segundo
a metodologia apresentada no capitulo 3 e o0 modelo de implantacdo mostrado
no capitulo 4, visando comprovar o impacto positivo da implantacdo da GQ no
desempenho da organizacdo e, consequentemente, na sua competitividade

face a seus concorrentes.

A pesquisa-acado teve inicio em meados de 2011 e estendeu-se até julho de
2014, envolvendo o corporativo e seis unidades de fabricacdo de bebidas. Tal
pesquisa acao tera cinco etapas: planejamento; coleta de dados; analise de
dados e planejamento das acdes; implantacdo das acbes e; relatorio de

resultados.

5.1. PLANEJAMENTO DA PESQUISA-ACAO

O planejamento foi dividido em trés etapas: definicdo da estrutura conceitual-
tedrica; selecdo da unidade de andlise; e técnicas de coleta de dados e

definicdo do contexto e proposito.
(i) Definicdo da estrutura conceitual-teérica.

Nessa primeira etapa do planejamento, buscou-se o levantamento teorico dos
temas envolvidos com o problema em questdo, melhoria de desempenho e,
consequentemente, competitividade, e as alternativas para melhoria do

desempenho com base na gestdo da Qualidade.

O trabalho iniciou-se com um levantamento bibliografico acerca dos temas

envolvidos no estudo, priorizando-se 0s mais recentes, entre 2009 e 2014.
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A estrutura conceitual-tedrica do trabalho foi apresentada no capitulo 2 deste
estudo, sendo o referencial teorico: conceitos de qualidade; GQ; FCS;
metodologias e ferramentas; e medicdo do desempenho, que serviram para
embasar a implantagdo da GQ como fator para aumento do desempenho
organizacional e, consequentemente, da competitividade da empresa

estudada.

A implantacdo da GQ foi estabelecida a partir do modelo CWQC de Ishikawa e
levando-se em consideracdo as metodologias e ferramentas estabelecidas
como aderentes ao tipo de negécio da empresa estudada, respeitando o0s
aspectos culturais de uma induastria brasileira de producao de bebidas.

A medicdo do desempenho foi realizada segundo as perspectivas do BSC de
Kaplan e Norton mostrado na Figura 4 (pagina 19) com a adocdo de
indicadores estratégicos para as perspectivas pessoas, processos, mercado e

financeira.
(ii) Selecao da unidade de analise e técnicas de coleta de dados.

Apods o levantamento conceitual-tedrico, estabeleceu-se a forma de diagndstico

para coleta de dados, identificando a empresa estudada e sua estrutura.

Tendo em vista o problema em estudo, de melhoria no desempenho
organizacional da empresa estudada para manter-se competitiva em seu
mercado de atuacdo, foram consideradas algumas premissas, seguidas na

coleta de dados:

1. Durante o diagndstico, considerou-se toda a estrutura hierarquica da
empresa, com abrangéncia em todas as unidades fabris, além o
corporativo da empresa estudada;

2. Foram obtidos dados qualitativos com entrevistas e visitas as unidades e
ao corporativo, e quantitativos, a partir do acompanhamento de
indicadores da empresa.

3. O acesso aos dados e indicadores ndo sofreram nenhum tipo de

restricdo. Contudo, o nome da empresa estudada nao seria identificado

‘
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no trabalho e as informacdes consideradas estratégicas nao seriam
explicitadas.

4. As acOes permearam todas as unidades fabris e o corporativo.

5. A equipe do projeto teve autonomia para propor e executar as melhorias
necessérias, desde que em consenso e aprovadas pela diretoria da

empresa estudada.
(iii) Definicdo do contexto e propdsito

Nesta secdo foi realizado um levantamento do mercado no qual a empresa
estudada esta inserida, além de suas particularidades, identificando seus

principais gaps.

A empresa estudada trata-se de uma industria nacional inserida no mercado de
bebidas, conta com aproximadamente 20.000 colaboradores diretos em
fabricas e distribuicio em todo o pais e apresenta um crescimento médio
continuo de 1% ao ano em sua participagdo no mercado nos ultimos de
meados da década de 1990 até final da década de 2000, o que a coloca como

um dos principais fabricantes de bebidas do pais.

Devido a esse crescimento, a empresa alcangou lugar entre as quatro maiores
cervejarias do pais, sendo a Unica de capital nacional. Essas quatro empresas
sdo responsaveis, somadas suas participacdes, por mais de 90% do mercado

de cervejas no pais, conforme ja explicitado no item 1.1.

O indicador de participagdo de mercado sinalizou a tendéncia de estabilizagéo
e ligeiro declinio nos ultimos anos, com o crescimento de participacdo no
mercado oscilando em = 0,5% entre 2008 e 2010, face a um crescimento

médio de 1% ao ano até 2008.

Os maiores fabricantes de bebidas hoje no Brasil sdo multinacionais que
contam com modelos de gestdo e praticas reconhecidas mundialmente,

consideradas referéncias no Brasil e no exterior.
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Face ao desafio de consolidar-se e manter-se competitiva entre essas maiores
empresas do setor, a empresa estudada optou pela reformulacdo de sua
estratégia e a implantacdo de um sistema de gestdo com foco na Qualidade.
Assim, o planejamento e a implantagdo da GQ, bem como o acompanhamento
qualitativo e quantitativo de seu reflexo no desempenho da empresa vem a ser

0 proposito do presente estudo.

5.2. COLETA DE DADOS

O inicio do trabalho envolveu um diagndstico, com duracdo de seis meses para
realizar o levantamento da percepcdo qualitativa acerca da empresa,
verificando-se organogramas, entendimento da estrutura organizacional dos

departamentos, sistema de gestdo e governanca adotados.

Este trabalho de diagndéstico envolveu trés etapas, definidas em conjunto entre

0S pesquisadores e a diretoria da empresa:

1. Entrevista com a diretoria da empresa.
2. Entrevista com as geréncias corporativas de primeiro nivel.

3. Visita as fabricas da empresa e entrevista com geréncias e liderancas.

Durante as entrevistas e visitas foi permitido o acesso a todos os
departamentos corporativos e industriais, bem como aos indicadores
classificados como estratégicos, taticos e operacionais. Estes indicadores

totalizaram 153.

Os obijetivos iniciais desse diagndstico foi entender o mercado, a cultura interna
da empresa estudada, bem como as praticas de gestdo e os indicadores

usados para monitoramento do desempenho da empresa.

Como resultado das entrevistas e visitas, esperava-se uma proposta de plano
de acles para redefinicdo da estratégia da empresa e de seu sistema de
gestdo com foco na Qualidade.
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5.3. ANALISE DOS DADOS E PLANEJAMENTO DAS ACOES

O projeto, que teve inicio no més de abril de 2011, resultou nos dados que se

passa a descrever:

(i) Mercado

O mercado, com trés multinacionais nas quatro primeiras posi¢cées do mercado,
sendo consideradas essas referéncias no setor, possuem caracteristicas de

gestao préprias e fazem uso de préticas consolidadas no mercado.

A Quadro 2 apresenta um breve descritivo comparativo de algumas

caracteristicas das empresas concorrentes, consideradas relevantes para o

estudo:
QUADRO 2: COMPARATIVO MAIORES EMPRESAS DO SETOR
. empresa
Caracteristica Empresa A Empresa B Empresa C estudada
Gestéo
orientada a Sim Sim Sim N&o fica claro
resultados
Pratlpe_ls de Praticas de Praticas de Praticas de Iniciativas
produtividade / . . .
: mercado (*) mercado (*) mercado (*) esparsas
qualidade
Certificagdo em
Sistema de Sim Sim Sim N&o
Gestéo
Resultados Resultados Qualidade e
Foco (qualidade e Produtividade (qualidade e rodutividade
produtividade) produtividade) P

Fonte: colaboradores da empresa estudada e prospec¢do com colaboradores

da concorréncia.

(*) Sao consideradas praticas de mercado aquelas adotadas pelas empresas

reconhecidas no setor, sendo exemplos o TPM e a manufatura enxuta.

As informacdes apresentadas no Quadro 2 foram descritas com o cuidado para

nao haver identificagcdo expressa das empresas.
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Observa-se que a empresa estudada ndo adota um modelo claro de gestdo e
adota praticas esparsas referentes a produtividade e qualidade, embora
apresente foco em qualidade, mesmo sem um Sistema da Qualidade

certificado. Tal observacdo € confirmada pela falta de padronizacdo das

iniciativas e de gestao nas unidades do grupo, bem como em seu corporativo.

Embora apresente algumas metodologias e ferramentas de produtividade e
qualidade, como analise PDCA, Seis Sigma etc., essas dependem de
execucdo dos departamentos e unidades fabris, sem a existéncia de uma

integracdo de metodologias e ferramentas ou sequer um planejamento prévio.

(i) Empresa

O diagndstico apontou, ainda, alguns pontos de fragilidade da empresa
estudada no que diz respeito a clareza de sua estratégia e a seu
desdobramento, apresentados a seguir:

o Estratégia: a estratégia ndo se apresenta clara para a organizacao.
Embora possua valores muito bem definidos, ndo existem uma misséao e
visado definidas e divulgadas para a organizacao.

e Gestdao de Resultados: a empresa estudada monitora cerca de 150
indicadores em todos os niveis da organizacdo, ndo havendo distincdo
entre quais sado estratégicos, taticos e operacionais. Existem reunibes
mensais de resultados com as Unidades Fabris, sem acompanhamento das
andlises das causas raizes dos problemas. H& apenas justificativas do néo
atendimento dos indicadores, sendo priorizados, inclusive, indicadores
operacionais ante aos taticos e estratégicos. Corporativo nao tem
indicadores sob sua responsabilidade, atuando apenas como suporte para
as unidades fabris. Reunides mensais envolvem diretoria, geréncias,
coordenacdes e liderancas, sem pautas previamente definidas, o que
ocasiona muita dispersédo nos assuntos tratados.

e Estrutura Organizacional Corporativa: a empresa estudada apresenta
duas diretorias responsaveis por todas geréncias corporativas e fabris. As

geréncias corporativas ndo possuem autonomia nas decisfes, passando
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todos os assuntos para apreciacao da diretoria. As geréncias das unidades
possuem autonomia parcial, também tendo que submeter suas decisdes a
diretoria.

Governanca Corporativa: ndo ha. As decisdes estratégicas, taticas e
muitas vezes operacionais passam pelas diretorias.

Comités Estratégicos e Taticos: ndo ha. Existem alguns comités, mas
com foco operacional, tratando do acompanhamento de ac¢des.

Sistema de gestdo: ndo ha um sistema de gestédo formalizado.

Gestédo de projetos: ha uma area de projetos, que trabalha sem priorizacéao
dos mesmos, ocupando-se basicamente de estudos de viabilidade dos
projetos. Projetos ndo sdo acompanhados sistemicamente apos
implantagéo, ndo permitindo identificar o retorno financeiro dos mesmos.
Sistema de producdo: depende exclusivamente de Vendas, sem um
processo definido de S&OP (Sales and Operational Planning) e MPS
(Master Production Schedule). Vendas apresentam variacdo de até 70%
entre planejado e realizado, ocasionando mudancas de mix de producdo
durante o més e dificuldade na alocacdo de méo-de-obra nas linhas de
producao.

Iniciativas de produtividade e qualidade: h& diversas iniciativas
descentralizadas, sem padronizacdo, dependendo de cada geréncia
corporativa ou de unidade a definicdo das prioridades e metodologias.
Existe um controle centralizado da producdo por indicadores e gestdo a
vista, acompanhado por uma area interna que responde a Geréncia
Industrial.

Metodologias / Pessoal qualificado: a empresa estudada tem um modelo
de aplicacdo do PDCA na area Industrial, ndo difundido para as outras
areas e nao aplicada sistemicamente para analise dos problemas. A
empresa treinou alguns colaboradores corporativos na metodologia Seis
Sigma como green belts, em treinamentos esparsos e sem
acompanhamento de projetos. Empresa nunca teve iniciativa do 5 “S”
implantada. Metodologias e ferramentas para reducdo de desperdicios

como lean manufacturing e derivagcdes como Kaizen, TPM e outras ndo sao

‘
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utilizadas. Area de manutencdo utiliza alguns conceitos de heijunka box
para priorizacdo das ordens de manutencao.

e Tecnologia de Informacédo (TI): o sistema ERP (Enterprise Resource
Planning) existente integra parcialmente as fun¢des financeiras, contabeis e
fiscais da empresa com a cadeia produtiva. Existe Sistema Bl que consolida
informacdes gerenciais e contabeis, mas nem todos os dados séo coletados
diretamente do ERP. Dados da producdo também sao retirados de bases
nao integradas. Informagdes como paradas de producdo sdo documentadas

de forma manual. Nao ha uma governanca de Tl estabelecida.
(iii) Plano de Acbes

A partir do diagnéstico, jA no sexto més deste estudo, foi realizado um
planejamento de implantacdo de um sistema de gestdo na empresa com foco
na qualidade, levando em consideracdo que a estratégia em ser reconhecida

pela qualidade de produtos e servi¢cos segundo a alta gestdo da empresa.

O Quadro 3 apresenta o plano de a¢gbes macro de implantagcdo da GQ na

empresa estudada.

QUADRO 3: PLANO DE ACOES

2011 2012 2013 2014

Ti[t2[T3[Ta[Ta[T2[T3][T4|Ta[T2]T3][T4[T1[T2[T3][T4 2015/2016/20172018

ACAO

ESTRATEGIA

Workshop andlise SWOT

Workshop consolidagéo dos Objetivos
Estratégicos e definicdo do Mapa

Estratégico

Desdobramento dos Objetivos
Estratégicos nas Metas Estratégicas

Divulgacéo do Mapa Estratégico e
das Metas Estratégicas

Estabelecimento da linha do tempo
para implantacéo da GQ

FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Estabelecimento e validagéo da
Governanca Corporativa

Definicdo dos indicadores
estratégicos da organizacdo

IMPLANTAGAO OPERACIONAL

Implantagdo das metodologias e
ferramentas
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Com o intuito de preservar a identidade das pessoas envolvidas, a coluna

‘responsaveis” teve 0s homes suprimidos.

Primeiramente foi redefinida a estratégia da empresa estudada de forma
aderente & sua cultura e uma comunicacdo para todos 0s niveis da

organizagao.

Em seguida foi definido o Sistema de Gestdo da empresa, envolvendo a
reestruturacdo das geréncias e diretorias da empresa estudada; o
estabelecimento das estruturas e rituais associados a Governancga Corporativa;
a definicAo de um cronograma de implantacdo do Sistema de Gestao; e o
modelo tatico de implantacdo da GQ, estabelecendo as metodologias e

ferramentas que seriam aplicadas.

Por fim, estabeleceram-se as bases da GQ e o seu cronograma de

implantagao.

5.4. IMPLANTAGCAO DAS ACOES

Em 2011 a empresa estudada optou por reformular sua estratégia de médio
prazo visando aumento de sua competitividade face as estratégias de seus
concorrentes multinacionais, que apresentavam sinais de recuperacao de
market share, tendo em vista o crescimento da empresa estudada na ultima

década.

As acgOes de implantacdo seguiram a ordem estabelecida no capitulo 4: revisdo

da estratégia, analise dos fatores criticos de sucesso e implantacdo da GQ.
5.4.1. REVISAO DA ESTRATEGIA

No que diz respeito a estratégia, com o intuito de aumentar sua competitividade
e se tornar uma empresa referéncia no mercado de bebidas, em meados de

2011 a empresa estudada iniciou um trabalho de reformulagdo de sua
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estratégia de médio / longo prazo e seu desdobramento adotando os principios

associados ao GPD.

Em 2011, a empresa estudada optou por uma reformulacdo de sua estratégia,
definindo como missao a exceléncia em produtos e servigos, 0 que a levou a
basear suas a¢des na implantacdo da GQ. Neste momento teve inicio o projeto

gue originou o presente estudo.

Ainda em 2011, determinou-se o mapa estratégico da empresa, e seu

consequente desdobramento em metas segundo as perspectivas do BSC.

Em 2011 e meados de 2012 ocorreu o planejamento da GQ a partir do modelo
baseado no CWQC de Ishikawa, com foco na melhoria continua dos processos
e na instituicAo de uma Governanca Corporativa para acompanhamento e

monitoramento de seu desempenho.

A partir de 2012 houve a implantacdo e disseminacdo das metodologias,
ferramentas e praticas da GQ e o0 acompanhamento dos indicadores

estratégicos.

O trabalho inicial envolveu a redefinicdo dos objetivos estratégicos da empresa
em um horizonte de 10 anos. Para tanto, o modelo estratégico adotado foi o do
BSC conforme modelo teérico de Kaplan e Norton (2000) da Figura 4 (pagina
19). Este modelo reforca que o Mapa Estratégico, concebido a partir das
missao, visao e valores da empresa, pode ser desdobrado para o nivel tatico
da Organizacao a partir do BSC, que, por sua vez, tem suas metas e iniciativas

operacionalizadas por projetos e processos.

Ainda com relacdo a definicdo estratégica, primeiramente a empresa
estabeleceu e formalizou suas misséo, visao e valores, construindo um cenario
com base na tendéncia de crescimento do mercado e da empresa nos

proximos anos.
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A partir da missao, visdo e valores, construiu-se um modelo estratégico para
definir seus objetivos estratégicos, culminando em seu Mapa Estratégico,

conforme ilustrado na Figura 13.

[ Analise SWOT ] [ FatoresCriticos de ][ Objetivos Estratégicos ] [ Mapa Estratégico ]

FIGURA 13: ESTRATEGIA PARA DEFINICAO DO MAPA ESTRATEGICO.

A Figura 13 aponta a sequéncia l6gica de concepcdo do Mapa Estratégico a
partir da Andlise SWOT (Strengths, Weakness, Oportunities, Threats),
definindo os FCSs e 0s objetivos estratégicos, resultando no Mapa Estratégico,

conforme exposto nos proximos paragrafos.

Em Workhops com a alta direcdo e com a geréncia de primeiro nivel foi
construida a analise SWOT (Strength, Weakness, Oportunities and Threats —
Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas), apontando 0s seguintes

aspectos:

Forcas: qualidade dos produtos; marcas fortes, tecnologia em

equipamentos etc.

Fraquezas: sistema ERP ineficiente para o negécio; gestdo do
conhecimento ndo esta sistematizada; parte dos processos ndo estdo

documentados.

Oportunidades: crescimento do mercado; parcerias; novos negocios

etc.

Ameacas: carga tributéria; falta de méao-de-obra especializada; crise

econbmica.

A analise SWOT resultou no levantamento d os objetivos estratégicos da
empresa estudada nas quatro perspectivas do negécio, conforme o modelo do

BSC: financeira, mercado, processos e pessoas.
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A empresa criou, entdo, seu modelo estratégico, ilustrado na Figura 14, para a
implantacdo do BSC e estabelecimento de um Sistema de Gestdo com foco

nos resultados.

s Fatores Criticos de
[ Analise SWOT ‘ ‘ SUCessos

Objetivos i
| Estratégicos } | Mapa Estrateglco}

|

4. Gestao do Resultado (Perspectiva Financeira)
3. Gestdo de Marketing e Vendas (Perspectiva Mercado)

2. Gestdo dos Processos (Perspectiva Processos)

1. Gestdo do Conhecimento (Perspectiva Pessoas)

Metas Estratégicas
Indicadores BSC

GOVERNANCA CORPORATIVA

FIGURA 14: MODELO ESTRATEGICO COM FOCO NOS RESULTADOS.

A Figura 14, em complemento a Figura 13, acrescenta o desdobramento dos
objetivos estratégicos do mapa estratégico em metas estratégicas segundo as
perspectivas do BSC, a serem suportadas com acompanhamentos periddicos

formalizados pela Governanca Corporativa da empresa.

A seguir, foi realizado um planejamento de implantacdo da GQ. Deste
planejamento construiu-se a Visao da Exceléncia no Tempo, com duragdo de
oito anos, que corresponde ao periodo compreendido entre 2012 e 2020,

conforme apresentado na Figura 15.

Aspectos legais Melhoria Continua Satlsf;::g“é::“[:el:na dos
Consolidacédo do Preparagéo para
Misséao, Viséo e Certificagéo
Valores EXCELENCIA
Sucesso
Sustentado

Melhoria do
desempenho

Sistemas de

Gestao
Cumprimento
da legislacao
2012 2014 2016 2018 2020 R
L >

FIGURA 15: VISAO DA EXCELENCIA NO TEMPO.
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A Figura 15 contempla cinco etapas descritas a seguir:

e 12 etapa: Cumprimento da Legislacdo — essa etapa visou dar suporte
ao cumprimento da legislacdo vigente no Brasil para a indlstria de
bebidas. Mesmo constituindo-se diretriz vital para a empresa, optou-se
pela criacdo de uma diretoria juridica e adocdo de um sistema de
auditoria interna para assegurar tal cumprimento, visto serem as leis
mutéveis no tempo.

e 22 etapa: Sistema de Gestdo — a seguir, com o intuito de consolidacéo
das missdo, visdo e valores, construiu-se um modelo de gestdo com
foco na qualidade e reviu-se a estrutura organizacional para prestar
suporte a este modelo. Em linhas gerais, foram acrescidas algumas
geréncias e readequadas as responsabilidades das diretorias.

e 32 etapa: Melhoria do desempenho — neste periodo consolidou-se a
area da Qualidade como responsavel por processos, certificacfes,
melhoria continua e governanca corporativa, além do inicio das
discussfes sobre a gestdo por processos na empresa. Em paralelo, foi
introduzido um novo software ERP (Enterprise Resource Planning —
Sistema integrado de gestdo empresarial) integrando as informacées de
toda a empresa.

e 42 etapa: Sucessos Sustentado: com a preparacdo do Sistema de
Gestdo pelas fases anteriores, espera-se que a empresa esteja
preparada, entre 2016 e 2018, para a certificacdo segundo as normas
ISO.

e 52 etapa: Exceléncia: com a implantagdo e consolidacdo das quatro
etapas anteriores, espera-se atingir a exceléncia operacional em

produtos e servigos.

Os anos de 2012 a 2014 serviram para a implantacdo da GQ, sendo que sua

consolidagcéo sera medida até 2020.

O modelo de implantacdo da GQ que foi usado na empresa estudada foi o

definido no capitulo 4.
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Com o intuito de disseminar o entendimento das metodologias e ferramentas
do modelo de implantacao utilizado, a Figura 16 mostra o modelo do Sistema
de Exceléncia divulgado para as unidades fabris, constituindo a base para a
implantacdo das metodologias e ferramentas da qualidade no nivel operacional
das fabricas.

Sistema de Exceléncia

. 6 PDCA
Sigma
Melhoria Continua
Manutencao Manutencao Melhoria Educacéo e
Autébnoma Planejada Especifica Treinamento
(MA) (MP) (ME) (ET)
TPM
58S

FIGURA 16: MODELO DO SISTEMA DE EXCELENCIA.

O modelo de Sistema de Exceléncia visa deixar claro para as equipes
operacionais das fabricas as metodologias e ferramentas do modelo de
implantagéo da GQ apresentado na Figura 12. Assim, ele evidencia apenas as

metodologias e ferramentas usadas na melhoria continua.

Vale destacar que, a empresa estudada considerou apenas quatro pilares da
TPM em sua GQ, sendo estes: MA, MP, ET e ME. Essa consideracao levou em
conta, nesse primeiro momento, o foco nas perspectivas de manutencéo e

producéo, conforme apresentado no item 2.5.2.
5.4.2. ANALISE DOS FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Antes do inicio da implantacdo da GQT foi realizado um estudo dos FCSs
mostrados na literatura, visando a mitigagdo de riscos previsiveis da

implantacéo.
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Diversos estudos ocuparam-se de definir os FCSs para a implantagéo da GQT,

conforme mostrado no item 3.4.

A empresa estudada, avaliando os modelos existentes, embora concordantes
em suas esséncias, optou pela andlise dos seis FCSs levantados no estudo de
Poon e Tong (2012), apresentados na Figura 7, em virtude da associacdo

direta dos FCSs com as perspectivas do BSC.
(i) Lideranca.

A partir do comprometimento da alta gestdo com a implantacdo da GQT e
definidas as metas da EE, criou-se um modelo de Governanga Corporativa
baseado em 5 Comités, conforme descrito na Figura 17.

FIGURA 17: MODELO DE GESTAO PARA A GOVERNANGCA CORPORATIVA.

Resultados
Performance
Diretrizes estrategicas

Comité

) Projetos
Executivo
Comités
- Pessoas (perspectiva pessoas BSC) Projetos
- Processos (perspectivaprocesso BSC) _ Acbes
- Marketing e Vendas (perspectiva Indicadores desempenho

mercado BSC)

- Resultados (perspectiva financeira
BSC)
Acdes taticas
Reuniées de Trabalho e

operacionais

O modelo apresenta um Comité Executivo, de cunho estratégico, composto

pela diretoria e responde pelos objetivos estratégicos da empresa.
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Além do Comité Executivo, respondendo pelos projetos, acBes e indicadores
taticos, foram constituidos 4 Comités taticos.

Cada comité tatico é responsavel por uma das perspectivas do BSC,

respectivamente de Pessoas, Processos, Mercado e Financeira.

Além disso, as iniciativas taticas e operacionais da empresa passaram a ser
acompanhadas pelos comités junto aos departamentos da empresa e a partir

das reunides de trabalho.
(i) Planejamento estratégico.

O planejamento estratégico da EE foi desenvolvido conforme figura 16. Com o
planejamento estratégico, a EE definiu seus objetivos estratégicos para o

atingimento de sua visao.

A Tabela 3 mostra os indicadores estratégicos definidos a partir do

planejamento estratégico realizado em 2011.

TABELA 3: INDICADORES POR PERSPECTIVA DO BSC.

Perspectiva Indicador Unldao_le de
medida
Financeira EBITDA 0
Preco médio R$/hL (*)
Mercado Volume de Vendas hL (*)
Participacédo no Mercado %
ProCessos Produtividade fabril %
indice de qualidade produto %
Produtividade por colaborador hL / homem (*)
Pessoas
Turnover %

(*) hL: Hectolitro.

Os Comités reportam mensalmente ao Comité Executivo seus indicadores e 0s
Planos de Ac¢bes para recuperacdo dos indicadores que se apresentam fora

das metas.

Vale destacar a unidade hL (hectolitro) € utilizada no mercado de bebidas para
medicao de volume de producéao.
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(iif) Foco no cliente.

O foco no cliente € tratado e garantido em todas as perspectivas do BSC,

conforme exemplifica os objetivos da EE relacionados abaixo:

- Perspectivava financeira: assegurar a saude financeira da empresa a precos

competitivos.

- Perspectiva mercado: aumentar a disponibilidade de produtos com maior area

de cobertura e volume de vendas.

- Perspectiva processos: assegurar a qualidade do produto e disponibilidade do

produto certo quando desejado pelo cliente.

- Perspectiva pessoas: manter um clima organizacional despertando o orgulho

dos colaboradores no atendimento das necessidades dos clientes.
(iv) Gestéo por processos.

O primeiro passo no sentido da gestao por processos foi a implantagdo de um
novo Sistema ERP para integracao de todas as operacoes da empresa.

Tal implantacao teve o intuito de melhorar o planejamento global e integrar os
departamentos e Unidades do grupo, visando consolidar os resultados da

empresa com agilidade e confiabilidade.

Apds a implantacdo do ERP, criou-se uma estrutura de BPM (Business
Process Management — Gestdo de Processos de Negoécio), com o intuito de

reunir e manter o conhecimento adquirido na implantagcéo do ERP.

Tal estrutura, pertencente ao departamento da Qualidade e tem o foco no
mapeamento dos processos, sua documentacdo e mensuracdo a partir de

indicadores e a melhoria continua dos processos.
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(v) Foco em recursos humanos.

O Comité de Pessoas tem como diretriz a atracdo e retencdo dos talentos na
empresa, e apresenta como projetos principais atrelados as metas da

perspectiva:

1. Criagdo de uma Universidade Corporativa, com o intuito de massificacao
técnica do conhecimento e preparacédo de sucessao para os niveis de lideranca

e gestao.

2. Avaliacdo de desempenho em todos os niveis da organizacado, de forma a

identificar talentos e oportunidades de desenvolvimento.

3. Avaliacdo da satisfacdo dos colaboradores, identificando melhorias para a

manutencao dos niveis de turnover em um patamar benchmarking no setor.
(vi) Medicao, anélise e gestdo do conhecimento.

O Comité Executivo monitora o0 andamento dos trabalhos dos demais Comités,
acompanhando os indicadores estratégicos e seus planos de acdes, além dos

projetos atrelados aos objetivos estratégicos da empresa.

Outra funcdo do Comité Executivo foi a definicdo e implantacdo de um Sistema
de Gestdo do Conhecimento, priorizando a documentagdo e manutencédo do

conhecimento gerado na empresa.
5.4.3. IMPLANTACAO DA GQ

Voltando-se ao cenério de 2011, uma vez definida a estratégia da empresa, ja
descrita no item 4.4.1 e o seu desdobramento, conforme mostra a Figura 12
(pagina 45), passou-se a implantacdo das metodologias e ferramentas nos

niveis taticos e operacionais a partir da base da piramide.

A implantacdo da GQ seguiu, entdo, o modelo apresentado na Figura 16

iniciando com os 5 “S”, seguido pelo TPM e das metodologias para reducao de
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desperdicio, como o Kaizen e das metodologias para reducdo de variabilidade
(PDCA e Seis Sigma).

A implantacdo da GQ foi evidenciada a partir da constituicdo da equipe da
Qualidade, por ser a guardid da GQ e pelas metodologias e ferramentas
elencadas acima, uma vez que a implantacdo da estratégia encontra-se no

capitulo 4.
(i) o 5 “s”

Considerado na base da piramide como uma ferramenta para inicio da
mudanca cultural da empresa com foco na GQ, a implantagdo do 5 “S” iniciou-
se no chdo-de-fabrica, para organizar as atividades operacionais e reduzir 0s

desperdicios mais aparentes.

O 5 “S” foi primeiramente conduzido de forma piloto em uma linha de envase
de uma das féabricas do grupo a partir de marco de 2012 e sua implantacao

seguiu as etapas seguintes.
1. Palestra de sensibilizacdo de Comité do 5 “S”.
2. Palestra de sensibilizacdo para os Coordenadores das areas.
3. Treinamento dos multiplicadores nas areas.
4. Treinamento de todos os colaboradores das equipes da area piloto.
5. Realizagéo do dia 5 “S” (na sequéncia do treinamento).
6. Auditorias internas mensais.
7. Auditorias corporativas semestrais.

Criou-se um Comité do 5 “S” em cada uma das unidades fabris, com o intuito
de acompanhar a implantacdo da ferramenta e seu desenvolvimento a partir
das auditorias e planos de acdes. O Comité do 5 “S” na Unidade foi constituido

segundo a Figura 18.
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Gerente
Geral (*)

e

Administrativo Recursos
Financeiro Humanos

PCP Industrial

(*) Responsavel pela Implantagao em sua Unidade.
FIGURA 18: CoMITE DO 5 “S” NA UNIDADE FABRIL.
De acordo com a Figura 18, o Comité 5 “S” é constituido pelas cinco geréncias

da Unidade, quais sejam: Gerente Geral, de Recursos Humanos, Industrial, do

PCP e Administrativo-Financeiro. Sao consideras fungdes do Comité 5 “S”:

1. Patrocinar a implantacdo, garantindo apoio e acompanhando da
evolucdo dos resultados das areas em termos dos 5 “S” junto aos

Coordenadores.
2. Valorizar a pratica em todos os niveis da Unidade.
3. Acompanhar mensalmente resultado das Auditorias na empresa.

Ficou definido que o Comité deve reunir-se mensalmente com o0s
coordenadores das areas, para acompanhamento dos resultados de

todas as areas envolvidas no 5 “S”.

4. Cobrar e acompanhar o andamento dos Planos de Ac¢des das areas com

desempenho abaixo da média da Unidade.

5. Os membros do Comité podem participar de auditorias mensais nas

areas, CoOm ou sem prévio aviso.
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O departamento de Qualidade Corporativo ministrou as primeiras
sensibilizacdes e treinamentos. A partir de entdo, o departamento de Qualidade
da Unidade assumiu a tarefa de reciclagem periddica de multiplicadores e a

continuagao do programa.

ApOs o projeto piloto, foi estabelecido um cronograma para extensao dos 5 “S”
para todos os departamentos administrativos e produtivos da empresa

estudada.

Em dezembro de 2012, a Unidade piloto, sendo a maior do grupo, estava com

os 5 “S” implantados em todas suas 59 &reas administrativas e produtivas.

Em paralelo, foi conduzido a partir de junho 2012 0 mesmo processo junto as
demais unidades fabris, sendo 2 unidades por més, partindo-se de uma linha
produtiva piloto e a consequente expansdo. No final de 2012, todas as

Unidades do Grupo estavam com a cultura do 5 “S” disseminada.

A escolha de 2 Unidades por més foi devido a participacdo do especialista do
Corporativo em todos os processos de implantagao do 5 “S”, para assegurar a

padronizacao e o rigor nas implantagdes.

A Figura 19 apresenta um exemplo de melhoria ocorrida com a implantagéo do

5 “S” em uma das unidades de fabricagao.

Foto antes:

FIGURA 19: FOTOS ANTES X DEPOIS NA IMPLANTAGCAO DO 5 “S”.
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As fotos mostram que um corredor que estava obstruido por paletes e objetos
sem uso voltou a ser area de passagem, com piso demarcado e estoque de

objetos na lateral.

Ja a Figura 20 mostra o resultado da auditoria dos trés primeiros “S” apos o dia
de implantacdo em uma area de unidade piloto.

RESULTADO DA AVALIACAO 3S % Obtido
SEIRI - SENSO DE UTILIZACAO 91%
SEITON - SENSO DE ORGANIZACAO 84%
SEISO - SENSO DE LIMPEZA 89%
SEIKETSU - SENSO DE PADRONIZAGAO NA
SHITSUKE - SENSO DE DISCIPLINA NA
PONTUACAO FINAL (MEDIA % DOS 5 "S") 88%

RESULTADO DA AVALIACAO 38

SEIRI - SENSO DE

UTILIZACAO
100%
PONTUACAO
FINAL (M EgIA % DSEEgggAN?EEQSﬁ?O
DOS 5 "S")

SHITSUKE - SEISO - SENSO DE
SENSO DE LIMPEZA
DISCIPLINA

SEIKETSU - SENSO
DE
PADRONIZACAO

FIGURA 20: AVALIACAO DO RELATORIO EM DIA DE IMPLANTACAO DO 5 “S”.

O grafico da Figura 20 mostra uma nota superior a 80% na auditoria dos trés
primeiros “S” apds o dia de implantagdo. O desafio para a sequéncia dos
trabalhos é a manutencdo das melhorias por meio da padronizacéo e disciplina

dos colaboradores na manutencao das melhorias.
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(i) A Manutencao Produtiva Total (TPM)

Com o intuito de fortalecer a cultura gerada pelo 5 “S” no chao-de-fabrica e
aumentar a autonomia dos operadores de maquinas na linha de producéo, foi

estabelecido um cronograma de implantagao do TPM.

O projeto piloto realizado em uma das Unidades, com duracdo de 1,5 anos
para atendimento dos quatro pilares MA, MP, ET e ME, conforme a sequéncia
de implantacdo sugerida por Suzuki (1995): (i) Melhoria Especifica; (ii)
Manutencdo Auténoma; (ii) Manutencdo Planejada; (iv) Educacdo e
Treinamento; (v) Manutencdo da Qualidade; (vi) Controle Inicial; (vii) Saude,
Seguranca e Meio Ambiente; e (viii) TPM Administrativo.

O TPM teve inicio em agosto de 2012 na unidade piloto, e sua expansdo em

equipamentos pilotos para as outras unidades iniciou em 2013.

A previsdo é de que até 2015 todas as unidades produtivas estejam com 100%
de suas instalagdes fabris em processo de implantacdo do TPM.

A Figura 21 mostra um exemplo do passo de limpeza inicial do pilar MA.

e

FIGURA 21: PASsO 1 DA MA — LIMPEZA DA MAQUINA.

A foto mostra o operador do equipamento realizando a limpeza do mesmo,
fortalecendo o compromisso de tratar o equipamento com o animo de dono,

conforme conceitua o TPM.

(iii) Metodologias da melhoria continua (Kaizen, A3, setup — SMED)
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A reducdo de desperdicios iniciou-se com o 5 “S” e o TP ja descritos, a
ampliacdo ocorreu a partir da segunda metade de 2012 com o inicio dos

projetos Kaizen e reducgéo de setup.

Uma das formas de se documentar a metodologia do Kaizen € o modelo A3,
chamado assim em virtude da dimensdo padrdao DIN A3, que contém a
descricdo do problema, seu status atual, a andlise de causas, plano de acdes
de melhoria, seu monitoramento e os resultados (SUAREZ-BARRAZA e
MIGULE-DAVILA, 2014).

O modelo A3 trata-se, portanto, de uma ferramenta usada para a
documentacdo dos eventos kaizen e, em particular, dos eventos envolvendo,
por exemplo, a reducdo de setup. A empresa tera, em 2015, um modulo
especifico sobre a ferramenta A3 com aplicacdo em todos projetos que
envolvam kaizen. O apéndice 2 apresenta um kaizen realizado e preenchido no
modelo de A3.

O kaizen no formato A3 como metodologia para solucdo de problemas, foi
adotado sistematicamente somente em 2014, como forma de padronizacdo da

documentacédo dos Kaizens.

A Tabela 4 apresenta os treinamentos realizados nas metodologias e
ferramentas de reducdo de desperdicio, incluindo a integracdo de novos

colaboradores.

TABELA 4. QUANTIDADE DE COLABORADORES TREINADOS NAS METODOLOGIAS DE
REDUCAO DE DESPERDICIO.

TREINAMENTO Quantidade colaboradores treinados
2012 2013 2014 (até setembro)
5 “s” 227 1.500 581
TPM 0 150 1.223
Setup 0 91 103
Andlise de falhas 0 5 102

Integracao de novos
colaboradores

TOTAL 227 1.970 2.443

0 163 434
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A integracdo de novos colaboradores, a partir de janeiro de 2013, passou a

contar com conceitos basicos de 5 “S”.

Em 2014, a integracdo de colaboradores de todas as areas da empresa
estudada passou a ter um mddulo com metodologias e ferramentas da
qualidade com duracédo de 5 horas, contemplando no¢bes de TPM, atividades
praticas e visitas as instalacdes fabris com o foco de identificacdo de boas

praticas e oportunidades de melhorias.

Os 5 “S” e o TPM, embora considerados como iniciativas isoladas em virtude
de suas importancias para a mudanca cultural da GQ na empresa, séo, por
esséncia, iniciativas para a reducao de desperdicios no chéo de fabrica.

A Figura 22 ilustra uma melhoria identificada e realizada em um evento SMED

(Single Minute Exchange of Die — troca rapida de producao).

Foto antes: Foto Depois:

FIGURA 22: MELHORIA EVENTO SMED.

A melhoria em questéo, trata-se da adog&o de um dispositivo de encaixe rapido
no lugar de um parafuso sextavado, o que reduz em mais de 60 segundos o
tempo de troca deste dispositivo.
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Em 2015, ainda, a empresa adotara indicadores para as iniciativas de reducao

de desperdicios:

1. Percentual TPM de 90% — composto por indicadores acompanhados no
TPM e notas de auditorias;

2. Percentual 5 “S” de 90% — composto pelas notas de auditorias internas e
pela equipe corporativa; e

3. Quantidade de projetos A3 — tendo por meta o desenvolvimento de 2 por

més por Unidade.

Os indicadores 1 e 2 acima s&o considerados desde 2013, com percentuais
menores e crescentes. A empresa criard novos indicadores conforme surja a
necessidade de controles associados as metodologias e ferramentas da

qualidade.
(iv) Outras metodologias da melhoria continua (PDCA e Seis Sigma)

Com intuito de orientar a empresa para a melhoria continua e, em geral, para a
solugao de problema, em paralelo com 0 5 “S” e 0 TPM iniciou-se um programa

de treinamento continuo na metodologia PDCA.

Primeiramente foram treinados as liderancas e os especialistas do Corporativo,
visando a imediata utilizacdo e a multiplicacdo do conhecimento associado a

técnica.

A Tabela 5 apresenta os treinamentos realizados em PDCA e Seis Sigma entre
os anos de 2012 e 2014 e os respectivos numeros de funcionarios treinados

em cada metodologia.

TABELA 5. QUANTIDADE DE COLABORADORES TREINADOS NAS METODOLOGIAS DE
REDUGAO DE VARIABILIDADE.

Quantidade colaboradores treinados
METODOLOGIA

2012 2013 2014 (até setembro)
PDCA 144 252 58
Seis Sigma 0 21 15

TOTAL 144 273 73
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Constata-se pela Tabela 5, que o foco dos treinamentos no primeiro ano foi na
metodologia PDCA e consequente multiplicacdo no ano seguinte, visando

capacitacdo de todas as liderancas e analistas ha metodologia PDCA.

A partir de 2013, os colaboradores treinados passaram a ser suficientes para a
multiplicacdo da metodologia e ferramentas na préatica dos projetos nas areas
fabris e administrativas da empresa. Em 2014, iniciou-se o trabalho de
reciclagem na metodologia para aqueles que ja haviam sido treinados nos anos

anteriores e treinamento de novos colaboradores.

Como forma de confirmacdo do aprendizado nas metodologias, constata-se o
crescimento dos projetos e ganhos associados ao PDCA e ao Seis Sigma. A
Tabela 6 que mostra o crescimento da quantidade de projetos executados
segundo as metodologias PDCA e Seis Sigma e dos ganhos aferidos e
validados dos projetos executados segundo as metodologias de reducéo de
variabilidade.

TABELA 6. PROJETOS COM GANHOS ATRIBUIDOS AS METODOLOGIAS DE REDUCAO DE
VARIABILIDADE.

Quantidade de
Projetos .
documentados e Ganhos validados (em RS)
METODOLOGIA concluidos
2012 2013 2014 (*) | 2012 2013 2014 (*)

PDCA 14 54 52 RS 0,00 RS 489.956 RS 775.900
6 Sigma 0 6 12 RS 0,00 RS 2.484.397 RS 3.923.775
TOTAL 14 60 64 R$ 0,00 RS 2.974.352 RS 4.699.676

(*) até setembro de 2014.

Em 2015, definiu-se como meta em projetos de reducao de variabilidade para

as unidades fabris e para o corporativo:

1. Graduagéo de 10 green belts e 5 black belts em Seis Sigma, sendo os
mesmos qualificados com projetos de ganhos minimos de R$ 100.000
para green belt e R$ 200.000 para black belt;

2. Ganhos em outros projetos totalizando R$ 3.000.000 no ano.
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A partir da implantagdo de todas as metodologias e ferramentas e do
monitoramento dos indicadores da empresa estudada foi possivel a

consolidacéo dos resultadas da implantacédo da GQ e seu relatorio.

5.5. RESULTADOS E RELATORIO

A implantacdo da GQ segundo o modelo apresentado no capitulo 4
proporcionou uma mudanca cultural na empresa com o foco na melhoria

continua e no desempenho organizacional.

Tal alinhamento do foco da empresa proporcionou a melhoria do desempenho
operacional em todas as unidades fabris, melhorias essas verificadas pela
evolucéo de seus indicadores operacionais a partir de 2012.

Com relacéo aos indicadores estratégicos relativos ao modelo de implantacao
da GQ, o desdobramento dos objetivos estratégicos da empresa estabeleceu
oito indicadores que passaram a serem monitorados pela empresa. Tais
indicadores possuem dados histéricos confiaveis desde 2011, coletados a partir

dos relatdrios de resultados da empresa estudada.

O Quadro 4 apresenta os indicadores estratégicos por perspectiva do BSC, que

serdo acompanhados durante toda a implantacdo da GQ.

QUADRO 4: INDICADORES POR PERSPECTIVA DO BSC.

Perspectiva Indicador Unldao_le de
medida
Financeira EBITDA v
Preco médio R$/hL (*)
Mercado Volume de Vendas hL (*)
Participacéo no Mercado %
ProCesSos Produtividade fabril %
indice de qualidade produto %
Produtividade por colaborador hL / homem (*)
Pessoas
Turnover %

(*) hL — hectolitro.
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Visando comprovar a melhoria de seus indicadores estratégicos, os indicadores
apresentados no Quadro 4 foram acompanhados durante toda a implantacéo
da GQ. No trabalho foi avaliado, para efeitos comparativos o historico de tais
indicadores desde janeiro de 2011, a partir de quando foi possivel confirmar a
confiabilidade dos dados a partir da adocdo de sistemas de informacdes

integrados e da realizacdo de auditorias realizadas pela area de Controladoria.

Além do acompanhamento dos indicadores, estes foram analisados segundo o
contexto do mercado em cada momento, visando entender a existéncia de
fatores internos e externos que pudessem exercer influéncia positiva ou

negativa em seus desempenhos.

Os indicadores foram avaliados segundo técnicas estatisticas como Analise de
Variancia (ANOVA - analysis of variance) e outras ferramentas estatisticas

como analise de séries temporais e estatisticas descritivas.

Todos os dados levantados foram extraidos dos dados oficiais da empresa,
disponibilizado pelo Sistema ERP. Esses dados sdo validados pelas areas

respectivas e auditaveis.

A titulo de exemplificacdo, passa-se a apresentar a analise do indicador
produtividade fabril, que consiste na quantidade de bebidas produzida

mensalmente pela empresa estudada, em hL.

A evolucéo do indicador de produtividade fabril € mostrada no Gréfico 2.

Boxplot de Produtividade
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GRAFICO 2: BOXPLOT DA PRODUTIVIDADE ANUAL.
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Verifica-se pelo Grafico 2 um decréscimo da produtividade fabril em 2012, mas
uma melhoria do indicador a partir deste ano. A dispersdo més a més também

foi reduzida entre 2012 e 2014, pela analise grafica.

Em 2012, primeiro ano de implantagdo da GQ, houve uma degradacéo do
indicador, conforme observa-se no Gréfico 2, com aumento de sua
variabilidade e queda de suas médias e medianas. Ja nos anos seguintes
houve uma melhoria gradual do indicador, com melhoria gradual da média e

reducado da variabilidade entre os primeiro e terceiro quartis.

Com o intuito de confirmar estatisticamente as observagdes realizadas a partir
do Grafico 2, complementando-se o estudo do indicador de produtividade por

ano, a Tabela 7 apresenta sua Analise de Variancia (ANOVA).

TABELA 7: ANALISE ANOVA DA PRODUTIVIDADE POR ANO.

One-way ANOVA: Produtividade por ano

Source DF SS MS F P

Prod. 3 1829,5 609,8 10,53 0,000

Erro 40 2316,0 57,9

Total 43 4145,5

S = 7,609 R-Sq = 44,13% R-Sq(adj) = 39,94%

Individual 95% CIs For Mean Based on Pooled StDev

Ano N Mean StDev -t - e ————— e
2011 12 57,433 8,136 (-———- Kemmm)
2012 12 51,850 9,477 (—=——- *—m o)
2013 12 62,447 7,112 (m—— X mmm )
2014 8 70,528 2,493 (-————— N )
R Fmm—————— Fmm—————— tm——————
48,0 56,0 64,0 72,0

Pooled StDhev = 7,609

A andlise ANOVA apresentada na Tabela 7 demonstra que devemos rejeitar a
hipétese inicial (HO) de que a produtividade apresenta 0o mesmo

comportamento nos anos do estudo, visto que o p-valor € menor que 0,05

(alfa), com intervalo de confianca de 95%.

Realizado, apenas a titulo de constatacdo, uma analise de variancia retirando-
se 0 ano de 2012, tem-se as mesmas conclusdes estatisticas apresentadas,

rejeitando-se HO, com p-valor de 0,001, ainda menor que alfa.
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Uma andlise ano a ano do indicador e suas estatisticas constata que ndo
houve uma variacdo confirmada pela estatistica entre os anos 2011 e 2013
para o intervalo de confianca de 95%, mesmo comparando-se 0s anos dois a
dois (2011-2012, 2011-2013 e 2012-2013). Contudo, quando se compara 0s
anos de 2011 e 2014, confirma-se a rejeicdo de HO, constatando-se a real
melhoria do indicador no ultimo ano em relacdo ao primeiro. A mesma
conclusdo chega-se comparando os anos de 2012-2013 e 2012-2014,

confirmando que 2012 teve um desempenho pior que 0s anos subsequentes.

RELATORIO

O relatorio apresenta as analises da implantacdo da GQ na empresa estudada,
avaliando-se o periodo entre 2011 e setembro de 2014. Essas andlises
consideram tanto 0s aspectos qualitativos quanto quantitativos, sendo
agrupadas em: comprometimento da alta administracdo da empresa,
comprometimento das liderancas e demais colaboradores da empresa e

analise estatistica dos indicadores estratégicos.
(i) Comprometimento da alta administragdo da empresa.

Um primeiro ponto a ser ressaltado foi o comprometimento da alta
administracdo com todo o processo de implantacdo da GQ desde a etapa de
revisdo da estratégia e envolvendo o acompanhamento de todos os aspectos

da implantagéo a partir do modelo de Governancga estabelecido.

A percepcédo entre os gestores de primeiro nivel foi de conforto ao passar a
responsabilidade das ac6es de implantacdo da GQ para os niveis operacionais,
visto que os Comités garantiam as execucdes a partir do acompanhamento dos
resultados das operacdes monitorados a partir de indicadores claros para toda

a organizagao.

(i) Comprometimento das liderancas e demais colaboradores da empresa.
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A partir do apoio da alta administragdo, todos os demais colaboradores da
empresa se empenharam em operacionalizar as metodologias e ferramentas
da qualidade, além de reportar os resultados e monitorar o andamento das

acoes.

Os colaboradores assumiram a responsabilidade das acdes operacionais,
sentindo-se integrantes do sistema de gestdo, contribuindo com muitas

sugestdes e acbes que constituiram melhorias na implantacao da GQ.
(i) Andlise estatistica dos indicadores estratégicos.

O Quadro 5 mostra a avaliacao dos indicadores de desempenho organizacional
nas quatro perspectivas estudadas na implantacdo da GQ, no periodo do

estudo.

QUADRO 5: RESUMO DA EVOLUGAO DOS INDICADORES ENTRE 2011 E 2014,

Unidade C ~
. . o Estatisticade P-  Evolugéo dos
Perspectiva Indicador medd?da Estatistica ficcher " valor Indicadores
EBITDA % Observacgéo / / Melhoria
Financeira Al
.. R§hL  Anaise |
Preco médio *) Séries / / Melhoria
Temporais
Volume de . x .
vendas hL (*) Observagéo / / Melhoria
Mercado o
Participacao o, ANOVA 11504 0,000 Melhoria
no Mercado
Produividade g ANOVA 10,53 0,000 Melhoria
Processos indice de
qualidade % ANOVA 13,6 0,000  Melhoria
produto (IQP)
Produtividade  hL/ Melhoria em
por homem  ANOVA 9,06 0,000 relagdo a
colaborador *) 2011
Pessoas
N&o ha
Turnover % ANOVA 1,21 0,319 evidéncias de
melhoria

(*) hL: Hectolitro.
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A partir da analise realizada dos indicadores, conclui-se que apenas para 0S
indicadores estratégicos da perspectiva pessoas nao foi possivel constatar a
melhoria efetiva apds a implantacdo da GQ. Tal assertiva considera que nao
houve evolucédo efetiva do indicador produtividade por colaborador entre os
anos de 2012 e 2014.

Sabe-se, contudo, que 2014 foi um ano de producéo atipico para a empresa,
pois 0s meses de baixa apresentaram uma queda de volume de demanda além
do previsto na época do orcamento para o ano. Tal queda levou a baixa
produtividade em fungdo da demanda pelos produtos, acentuando o aumento
de variabilidade de produtividade durante o ano.

A produtividade atingiu seus niveis mais baixos no inicio da época de baixa
producdo. Neste periodo a demanda mostrou-se menor que 0s niveis historicos
e o0 efetivo de colaboradores estava conforme o previsto no orgcamento,

prevendo niveis de producdo maiores que nos anos anteriores.

Do mesmo modo, o comportamento do mercado em 2014 gerou um aumento
do turnover devido a necessidade de demissfes de colaboradores na baixa de

producdo e nova contratacdo (substituicdo) na época de alta de producao.

Tais ocorréncias levaram a um replanejamento das acoes para o ano de 2015,
adotando-se uma perspectiva de crescimento mais conservadora e proxima a

realidade do mercado como um todo.
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6. CONCLUSAO

A GQ tem assumindo papel de relevancia na estratégia das empresas como

forma de manté-las competitivas em seus mercados de atuacao.

O sucesso da implantacdo da GQ, sendo dependente do contexto cultural da
empresa, necessita de certos cuidados ao serem implantados para
confirmarem-se os resultados no desempenho organizacional. No caso da
empresa estudada, o envolvimento de todos os colaboradores a partir da
redefinicdo da estratégica foi considerado um fator de sucesso da implantacéo,
visto que houve uma mobilizacao geral no desdobramento das metas para toda
a organizacdo e na mobilizacédo para utilizacdo das metodologias e ferramentas
da GQ.

A grande mudanca cultural experimentada pela empresa foi, além do
alinhamento de toda a organizacdo para o foco no cliente, a transferéncia de
alcadas de responsabilidades para toda a organizacdo, permitindo a atuacéo

de todos os colaboradores no sentido da exceléncia operacional.

A utilizacdo de métricas para mensuracdo de desempenho contribui para a
consolidacdo dos negécios, pois permite a avaliacdo da efetividade da

estratégia da organizacao.

Assim, como confirmado no levantamento bibliografico, constatou-se na
pesquisa-acdo que a implantacdo da GQ, quando implantada levando em
consideracdo o contexto cultural das empresas, € seguida de uma melhoria no
desempenho da empresa, confirmada pela evolugdo de seus indicadores

estratégicos.

A pesquisa-agcdo iniciou-se a partir da necessidade de aumento do
desempenho e, consequentemente, da competitividade de uma empresa
nacional fabricante de bebidas, face as crescentes exigéncias do mercado e as

acOes dos concorrentes.
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Observa-se que as metodologias e ferramentas foram implantadas de uma
forma consistente em todas as fabricas da empresa estudada, sendo
evidenciada tal consisténcia pelas auditorias sistémicas das diversas iniciativas
que mantém-se estaveis apos dois anos de sua implantacdo, a massificacdo
dos treinamentos propagando a cultura na empresa e 0os ganhos confirmados

pelos projetos de melhoria continua.

Assim, o0 modelo proposto mostrou-se eficiente para a implantacdo da GQ,
visto ter-se mostrado viavel e valido para uma empresa nacional fabricante de
bebidas.

Desta forma, o objetivo de propor um modelo de implantacdo da GQ,
respeitando as caracteristicas da organizacdo, e avaliar sua influéncia no
desempenho desta, mostrando-se estratégia atual e viavel para as empresas

nacionais face a seu mercado competitivo, foi confirmado pela pesquisa-acéo.

Com relagédo ao monitoramento dos indicadores de desempenho, confirmou-se
gue, mesmo com as mudancas no mercado em 2014, somente a perspectiva
pessoas nao confirmou melhorias com comprovacao estatistica. Contudo, um
replanejamento de acdes a serem tomadas a partir de 2015 foi lancado e
espera-se uma melhoria efetiva nestes indicadores a partir deste ano.

Como préximos passos, no biénio 2015 e 2016, tem-se a meta de implantacéo
e consolidacdo da Gestdo por Processos na empresa estudada, a partir da

gestéo da rotina e do gerenciamento das diretrizes.

A limitacdo apresentada pelo estudo deve-se ao fato da ndo implantacdo por
completo da GQ, ndo sendo possivel, ainda, verificar a completa extensdo das
melhorias em desempenho organizacional na empresa estudada, considerando

o tempo de 2 anos para o desenvolvimento do mestrado.

Sugere-se que nos proximos estudos realize-se a anélise da certificacdo da
empresa estudada em normas da ISO, prevista para 2016, confirmando se a

GQ contribui de forma expressiva com 0s pré-requisitos para a certificagao.
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Espera-se que a certificacdo em um Sistema de Gestdo da Qualidade com
base nas normas ISO seja uma consequéncia da GQ, visto que desde seu
planejamento a implantacdo da GQ considerou tal etapa de certificacdo. Desta
forma, a empresa estudada provavelmente nao tera que fazer mudancas
expressivas em seu Sistema de Gestdo da Qualidade para obter a certificacéo

almejada.
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