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RESUMO

O presente trabalho tem por objetivo implantar meds por meio de metodologias e
ferramentas do Gerenciamento Funcional em uma tinaate bebidas. O estudo de caso foi
elaborado devido a competitividade do mercado dedhe e para servir de embasamento
para futuros trabalhos (académicos e/ou empresgaridNeste trabalho estudou-se o
Gerenciamento pelas Diretrizes, em que foi readiazada descricdo e andlise das ferramentas
gerenciais, metodologias e tecnologias da informaR&alizou-se também uma apresentacéo
do fluxo de informacbes no desdobramento de indiemd Com essa perspectiva, este
trabalho destaca no Gerencialmente Funcional, ept@sdo as principais praticas e formando
3 propostas de melhorias, as quais consistem enst@gao de Sistema de Custos Indiretos
da Producédo, Melhoria na Ferramenta de Gerencianfremicional (Reunido Diaria) e Projeto
Kaizen- Recuperacédo da Agua da Lavadora. Na efetivagioptbpostas, constatou-se as
seguintes melhorias: informacdes para tomada dseddsc(agilidade e confiabilidade), gestao
horizontal, produtividade e aprendizagem organiradi Ressalta-se que tais praticas sao
adaptéveis a outros setores, sejam na producamdetps e/ou servigos.

Palavras-chave:Gerenciamento pelas Diretrizes, Gerenciamento Boati Indicadores de

Desempenhdaizene Industria de Bebidas.
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1  INTRODUCAO

Com as constantes mudancas na economia mundiesgt@oglas empresas esta cada vez mais
globalizada e competitiva. Logo, para uma emprebeesiver, ela deve estar preparada a tais
ambientes de mercado. Segundo Atrasas (2010) amadondo que pensava quando a
qualidade de produtos era obtida na sua inspegal fierando refugos e retrabalhos, hoje se
tem consciéncia que a qualidade e produtividadesdi@s para competitividade, que podem
ser conceituadas como a capacidade de consenanpliar sua fatia do mercado para seus
produtos ou servicos, e deste modo, tornar a em@@Es a enfrentar com sucesso a atuacao

de seus concorrentes.

Neste contexto, Campos (2004) destaca o gerencianpetas diretrizes como sendo um
sistema administrativo que, por meio do direcionaimela pratica do controle da qualidade
por todas as pessoas da empresa, visa garanti@bdaviséncia da empresa a competicao

internacional.

A prética do controle da qualidade exige muitassatecisdes rapidas e precisas, porém que
devem ser executadas ja com um conhecimento peéwdorreto da organizacdo. Essas
informacfes muitas vezes sdo entendidas a parimdieadores de desempenho. Estes sdo
informacdes, que tém como objetivo entender o deseho e funcionamento dos processos

da empresa.

Com o auxilio dos indicadores, € possivel delegapansabilidades pelo desempenho para
cada processo monitorado, identificando e corrigind problemas através de planos de
acoes, e aplicacdes #@izen'spara empresa. Além de conduzir daflow-up' das acées
estabelecidas anteriormente.

Segundo Imai (1994), Kaizené um guarda-chuva que abrange todas as técnicaslderia,

aglutinando-as de maneira harmoniosa para tiradbdmo proveito do que cada uma oferece.

! Avaliagées do andamento do processo. Em prinafpianto mais freqgiiente é esse monitoramento, mais
oportunidades surgem, de identificar desvios e t@paes corretivas trazendo o negocio de volta @atealhos.
Esse é um processo classico em gerenciamento (REWEA, 2008).



O presente trabalho teve como objetivo analisan@antar melhorias, no que diz respeito a
metodologia do Gerenciamento Funcional na geraedeslltados e conhecimentos em uma

industria de bebidas localizada em Maringa-Parana.

A analise estabeleceu seu foco no Gerenciamentoidhat (contextualizando sua relagéo
com Gerenciamento pelas Diretrizes), na metodolopgia a elaboracéo e execucéo de planos

de acOes nas resolucdes dos problemas e na agggminrganizacional.

1.2 Definicao e Delimitacdo do Problema

Na industria analisada neste estudo, a alta ger&azio planejamento estratégico das trés
filiais anualmente, utilizando-se da metodologiagdstdo,Balanced ScorecardBSC). A
partir desse planejamento, as metas sédo desdolwgdasam desde os gerentes corporativos
até os responsaveis pelas metas em cada setorgenda o controle dos indicadores de

desempenho é feito de maneira diaria.

Sendo assim, este estudo se focou na analise délian@aringa-PR), expondo um breve
resumo de seu Planejamento Estratégico em relac@erais filiais. A empresa classifica
seus varios processos em: Produzir, Distribuir,idpe Vender para o melhor controle dos
processos. Neste contexto, utilizando os dadogld&rios e banco de dados do periodo de
01/01/2012 a 30/06/2012, o estudo delimitou-se mcgsso Produzir, que envolvem uma

gama de acdes na fabricacdo do produto e na gettegdados.

O principal objetivo deste trabalho é analisaresultados obtidos por meio da metodologia
de solucdes de problemas da empresa, bem comoniaplaelhorias no método e nas

ferramentas utilizadas em questao.

1.3 Objetivos

Os obijetivos do trabalho dividem-se em objetivaaber objetivos especificos, o primeiro é
conceituado como a finalidade e valores fundamentpie € expressa em termos de
expectativas futuras, o segundo se refere a sgiddivde tais conceitos, definindo diretrizes

para o sucesso do trabalho.



1.3.1 Objetivo Geral

Analisar e implantar melhorias por meio da metogi@lce ferramentas do Gerenciamento

Funcional em uma industria de bebidas.

1.3.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos deste trabalho consistem e
Demonstrar o fluxo de informagdes no desdobramdatometas do nivel estratégico até o

operacional;

Utilizar de ferramentas de gestdo, para avaliareseghpenho da empresa de maneira

quantitativa;

Propor melhorias na metodologia e nas ferramentaimdas, obtendo e otimizando a geracao

de informagdes para tomada de decisdes;

Pesquisar nas bibliografias relacionadas informagi@a subsidiar a solu¢cdo do problema

mais criticamente;
Exemplificar o funcionamento do Plano de A¢édo gdtosKaizenna melhoria continua;
Analisar as metas desdobradas utilizando-se dasagengop-dowr, bottom-up’e middle-

up-dowr! na tomada de decisdes, discernindo as difererisé®ss dos colaboradores da

empresa e seu impacto no clima organizacional gee=a.

2 O modelotop-downsegue o modelo hierarquico classico da pirAmidarozgcional. Trata-se de um modelo
adequado para lidar com o conhecimento explicioNNKA E TAKEUCHI, 1997apudHOLANDA, 2005).

% Nele a organizacdo tem um formato plano e horiomt com a eliminacdo da hierarquia e da diviséio d
trabalho, passa a ter apenas trés ou quatro njeeenciais entre o topo e a linha de frente (NONAEA
TAKEUCH]I, 1997apudHOLANDA, 2005).

* Seu objetivo maior é facilitar a tomada de decis&stimular a conversdo do conhecimento provocando
interacdo dinamica entre o conhecimento tacito mmhecimento explicito, ou seja, trata-se de umetaod
adequado para organizacdes que lidam com a gemgdconhecimento e com a dindmica da inovacéo
(NONAKA E TAKEUCHI, 1997apudHOLANDA, 2005).



1.4 Justificativa

O presente trabalho foi realizado para demonssaremeficios do gerenciamento funcional
nas solucdes de problemas de uma indastria de dseb@om este enfoque, € possivel
determinar as relagbes do Gerenciamento pelasridagt seus desdobramentos e a geracao
de conhecimento e resultados para a empresa. kegastifica por servir de embasamento
para futuros estudos académicos e profissionaisraimo, no que se diz respeito as

metodologias, ferramentas e préaticas adotadas.

1.5 Estrutura do Trabalho

Capitulo 1: O presente capitulo tem como finalidadelicar as razbes para o estudo,
contextualizando a competitividade do mercado cenpraticas adotadas pela empresa. A
partir disso estabeleceu-se a definicdo e escopraldema, determinando o objetivo geral e

0s objetivos especificos do trabalho.

Capitulo 2: Contém as consideracdes e estudos riles v@utores sobre a tematica deste
Trabalho de Conclusdo de Curso (TCC), que serer@ntbasamento tedrico na compreensao

e analise do caso estudado.

Capitulo 3: Aborda o Estudo de Caso, apresentanderfii da empresa como também a
metodologia utilizada na elaboracéo deste estudaracterizacdo dos problemas, a descricao
das ferramentas da tecnologia da informacéo quesd@orte a medicdo de desempenho na

empresa, as propostas de melhorias e resultaddssbt

Capitulo 4: Este capitulo apresenta as analisemg&deracdes finais a partir dos resultados
obtidos na empresa, destacando informacdes refsrastlimitacdes do desenvolvimento do

trabalho e sugerindo novas atividades a serem dalsetas sobre o tema na empresa.



2 REVISAO DA LITERATURA

O presente capitulo apresenta alguns conceitos sprgirdo como base para o
desenvolvimento do trabalho. Serdo apresentadoseitos de: Qualidade, Gestdo da
Qualidade Total, Gerenciamento pelas Diretrizegjchdores de Desempenhidaizen e

Aprendizagem Organizacional.

2.1 Qualidade

Neste topico, sera apresentada a definicdo dad@udalj sua historia e perspectivas futuras.

2.1.1 Definicao da Qualidade

A definicdo da Qualidade dentro da Gestdo Empmdsarida Engenharia da Qualidade,
explanando varias definicbes e consensos de estwdg&pbre o assunto sdo apresentados a

sequir.

"Totalidade de caracteristicas de uma entidaddlgueonfere a capacidade de satisfazer as

necessidades explicitas ou implicitas” (ABNT, 1994)

“Qualidade do produto como maxima utilidade pareonsumidor” (DEMING, 195Gpud
FABRICIO, 2002).

“Qualidade como satisfacdo das necessidades eaeli(JURAN, 1954 pud FABRICIO,
2002).

“Qualidade como a maxima aspira¢ao do usuario” GEMBAUM, 1961apud FABRICIO,
2002).

“Qualidade [quer dizer] conformidade com as exigisic (CROSBY, 1976 apud
PECANHA, 2010).



Garvin (2002), identifica cinco enfoques assumigets autores ao definir o conceito de

“Qualidade”, sdo elas: Transcendental, CentradoPnoduto, Centrado na Fabricacéo,

Centrado no Usuario e Centrado no Valor. Segue adf@ul que demonstra a interpretacéo

gue esta relacionada com os conceitos de cadaaasonde suas prioridades de publico.

QUADRO 1 - Abordagens da Qualidade e suas prioridask.

Abordagem Conceito A quem O que Prioriza | O que néo
prioriza prioriza

Transcendental| (...) uma condicdo de exceléncia que implica étimRablico rico| Exceléncia e Custo.
qualidade, distinta de méa qualidade... Qualidadengir | e Status. Marca.
ou buscar o padrdo mais alto em vez de se conteonal
0 malfeito ou fraudulento (TUCHMAN, 1980, p.38),
Qualidade ndo é uma idéia ou uma coisa concrets,| ma
uma terceira entidade independente das duas...rambo
ndo se possa definir qualidade, sabe-se o que ¢la é
(PIRSIG, 1974, p. 185).

Produto Diferencas de qualidade correspondem a difereneas Rilblico Utilidade do| Supérfluos.
quantidade de algum ingrediente ou atributo deeejagcnicament| produto,
(ABBOTT, 1955, p. 126-127). e Atendimento a
Qualidade refere-se as quantidades de atributos | sesularecido. | Necessidades.
preco presentes em cada unidade do atributo cogo pre
(LEFFLER, 1982, p. 956).

Usuario Qualidade consiste na capacidade de satisfazejodgsPublico Apelo do| O que
(EDWARDS, 1968, p. 37). majoritario. | produto, escapa e
Na andlise final de mercado, a qualidade de umypood Conhecimento | visédo
depende de até que ponto ele se ajusta aos pathdes do mercado, majoritaria.
preferéncias do consumidor (KUEHN & DAY, 1962, |p. Custo.
101).

Producéo Qualidade [quer dizer] conformidade com as exigénriMercado em| Engenharia, Conhecimen
(CROSBY, 1976, p. 15). geral. Processo, to do
Qualidade € o grau em que o produto especificodssia Conformidade. | mercado.
acordo com o projeto ou especificagdo (GILMORE,
1974, p. 16).

Valor Qualidade é o grau de exceléncia a um preco aebiav| Publico Itens que| Supérfluos.
controle da variabilidade a um custo aceitavel (BRQ¢conomica | valorizam sem
1982, p. 3). mente onerar.

Qualidade quer dizer o melhor para certas condidoe
cliente. Essas condi¢des sao:

a) o verdadeiro uso; e b) o preco de venda do pvo

sesclarecido.

du

(FEIGENBAUM, 1961, p. 1).

Fonte: Adaptado de Costa Neto, (2007), p.6. e Mérkimioret al, (2006) p. 33-34.



2.1.2 Historia da Qualidade

Sera apresentado neste topico um breve relatagibstia Qualidade.

“Ao longo da histéria o homem sempre procurou o onaés se adequasse as suas
necessidades, fossem estas de ordem materiakciu@l, social ou espiritual. A
relacdo cliente-fornecedor sempre se manifestotraleias familias, entre amigos,
nas organizagfes de trabalho, nas escolas e redadeiem geral” (BARCANTE,
1998 p. 8).

O conceito de qualidade é antigo. Na época da pé&mdartesanal, j& havia distingdo entre
produtos de alta e baixa qualidade. Na era in@districontrole da qualidade comegou com o
controle do produto acabado e, posteriormente, irale ao longo do processo. Hoje, a
qualidade abrange todas as areas, tendo adquinjglartdncia maior a partir dos anos 1960,
com a gestéo da qualidade total (GARVIN, 2a6pRdLACOMBE, 2009).

Destaca Barcante (1998), que a qualidade, passounpdongo periodo de evolucdo. Esses
periodos foram divididos em quatro eras: Era da@dgdo; Era do Controle Estatistico da
Qualidade; Era da Garantia da Qualidade; e Erae$#8G da Qualidade TotallBtal Quality
Management — TQW Cada uma dessas eras teve um foco difererderam inicio a partir

da Revolucéo Industrial.

Especificamente em relacdo a Gestdo EstratégiQudbidade, esta € uma forma de gerenciar
a qualidade que, apesar de consistir numa abordagsaerna para a gestdo da qualidade,
possui aspectos das trés abordagemsag) antecessoras, configurando-se como uma
extensdo e ndo como uma negacao das mesmas. Gijugue essa das demais abordagens
€ a sua abrangéncia, ou seja, ela € muito maisaapglb fato de estar relacionada a
lucratividade e aos objetivos empresariais basisesdo mais sensivel as necessidades da
concorréncia e ao consumidor, e estando mais fienerassociada ao processo de melhoria

continua (GARVIN, 1992).

A Quadro 2 compara as principais caracteristicasntiis de cada uma das quatro “Eras da
Qualidade”.



QUADRO 2 - Eras da Qualidade.

CARACTERISTICAS

ETAPAS DO MOVIMENTO DA QUALIDADE DO PRODUTO

Preocupacéao

Béasica

Verificagéo

Controle

Coordenacédo

Impacto estratégic

Viséo da Qualidade

Um problema a se

r

Um problema a se

rUm problema a se

Uma oportunidade de

resolvido. resolvido. resolvido, mas que sejaconcorréncia.
enfrentado
preventivamente.
Enfase Uniformidade do| Uniformidade do| Toda a cadeia de As necessidades de
produto. produto com menos$ producdo, desde pmercado e do
inspecao. projeto até o mercado, |econsumidor.
a contribuicdo de todops
0s grupos funcionais,
especialmente (013
projetistas, para impedir
falhas da qualidade.
Métodos Instrumentos de Instrumentos e Programas e Sistemas. Planejamento
medigao. técnicas estatisticas. Estratégico,
estabelecimento de
objetivos e a
mobilizag&o da
organizacao.
Papel dos profissionais | Inspecéo, Solucao de problemas Mensuracéo da Estabelecimento de

da Qualidade

classificacéo,

contagem e avaliacad.

e a aplicagdo de

métodos estatisticos.

Qualidade,
Planejamento da

objetivos, educacao €

treinamento, trabalho

h

Qualidade e consecutivo com
Projeto de outros departamento
Programas. e delineamento de
programas.
Responsaveipela O departamento de | O departamento de | Todos os Todos na empresa,

D

Qualidade inspecéo. produgéo e departamentos, embora com a alta geréncia
engenharia. a alta geréncia s6 se | agora exercendo fort
envolva perifericamente lideranca.
com o projeto, 0
planejamento e a
execuc¢do das politicas
da qualidade.
Orientacéo e "Inspeciona” a "Controla” a| "Constréi" a Qualidade.| "Geréncia"
Abordagens Qualidade. Qualidade. Qualidade.

Fonte: Adaptado de GARVIN (1992), p. 44.



2.1.3 Tendéncias da Qualidade

Rodrigues (2004) descreve o surgimento de novosetims nos processos de melhoria da

qualidade na década de 90, que consistem em 7datedescritas como segue:

i- Sistematizacdo e integracdo dos conceitos de dghat estrutura,

comprometimento, processos produtivos e mercado;

Ii- Utilizacdo da andlise de valor nos processos didqaa;

ii- Utilizacdo de técnicas de analise de experimerdsgprocessos de qualidade;

V- Concepcao da Segunda Verséao da ISO 9000;

V- Adaptacéo e utilizacdo dos conceitos de falhas rdiatnlidade aos processos

empresariais;
Vi- Utilizacao da rede/internet para integrar a cadeiauprimento;
vii-  Utilizac&o da tecnologia da informacéo (TI) nosgessos de qualidade.
J& na primeira década do século XXI, segundo Roesig(2004) as tendéncias de novos
conceitos nos processos de melhoria da qualidatio eom foco no conhecimento,
destacando a tendéncia de customizacdo em cadasames metodologias e técnicas nos
processos de qualidade; tendéncia de sistematizagitegracdo de conceitos ambientais e

sociais aos processos produtivos; tendéncia deagfilo de conhecimento multidisciplinar e
multidepartamental para integracdo na organizacao.

2.2 Gestao da Qualidade Total

Segue neste topico a definicdo de Gestdo da Qdaliliatal.



10

2.2.1 Definicao de Gestao da Qualidade Total

De acordo com Mears (199%udColtro, 1996), a Gestéo pela Qualidade Total é istersa
permanente e de longo prazo, voltou para o alcalacsatisfacdo do cliente através de
processo de melhoria continua dos produtos e ssrgerados pela empresa. Sendo que, de
carater geral, uma gestdo pela qualidade total efjggvamente tenha controle sobre a
qualidade, tem como necessidade a participacadodies s membros da empresa, incluindo
gerentes, supervisores, trabalhadores e seus mxscuta busca do objetivo da melhoria

continua.

“As grandes empresas se empenham na implementagiogtamas de qualidade
total, cujos resultados ndo s6 garantem a pleistasg#to dos clientes como também
reduzem o0s custos de operacdo, minimizando as erdéminuindo
consideravelmente os custos com servigos exterraimizando a utilizagdo dos
recursos existente$CERQUEIRA NETO, 1991, p. 43).

Para Moura (2003), ha uma trés caracteristicasididade total, a primeira consiste em um
meio, e nd0 um objetivo em si, para que a empressapatingir os objetivos e resultados
desejadosA Figura 1 apresenta a Qualidade Total como o daonipara o objetivo da

empresa (que € a sobrevivéncia).

SOBREVIVENCIA

I

COMPETITIVIDADE

PRODUTIVIDADE \

T

QUALIDADE ( PREFERENCIA DO CLIENTE )

/7 i f LY N N

/ / / A\

PROJETO |FABRICAGAO |SEGURANCA | ASSISTENCIA | ENTREGA NO CUSTO
PERFEITO PERFEITA DO CLIENTE PERFEITA PRAZO CERTO BAIXO

Figura 1 - Qualidade como o meio para atingir getolos e resultados.

Fonte: CAMPOS, (2004), p. 8.
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A segunda caracteristica consiste na filosofia elt&p baseada na satisfacdo dos diversos
publicos envolvidos com a empresa. A Figura 2 amtasa relacdo entre as dimensdes da
Qualidade Total como base para a satisfacdo dassidades das pessoas envolvidas com a

empresa (diretamente ou indiretamente).

Dimensdes da Qualidade | Pessoas Atingidas
Total
Cliente, Vizinho
Produto/Servigco
Qualidade
Rotina
] Custo Cliente, Acionista,
Qualidade Total Custo Empregado e
(Para satisfazer as Prego V,IZAth
. Prazo certo Cliente
necessidades das
pessoas) Entrega | Local certo
Quantidade
certa
Moral | Empregados Empregado
Empregados Cliente, Empregado
Seguranca e Vizinho
Usuarios

Figura 2 - Dimens68es da Qualidade em relacéo astisgublicos envolvidos com a empresa.
Fonte: CAMPOS, (2004), p. 12.

A terceira caracteristica consiste no envolvimeatgotodas as pessoas, todas as funcbes e
todos os 6rgdos da empresa, bem como uma integiegéolas as atividades da organizacéo.
A quarta caracteristica consiste no modo de gest@agoganizar a empresa de forma a gerar
produtos que atendam os requisitos dos cliektg@ar fim, a quinta caracteristica consiste na

garantia que os produtos sejam feitos atendendegossitos dos clientes.

Para Ishikawa (199@&pud Coltro, 1996), é possivel enfocar a gestdo da daddi total de
duas maneiras distintas. A pequena qualidade auiéalias caracteristicas de produtos e
servicos consideradas importantes para seus usugrmompradores. A grande qualidade
envolve a satisfacdo comum de varias pessoas, ripomunidades envolvidos na vida de
uma organizacgéo. A pequena qualidade, no long@préio passa de consequéncia da grande

gualidade.
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De acordo com Toledo (2004pudSouza Filho, 2005) um programa de Gestao da Qualida
Total deve conter acdes necessarias, dispostamrma fogica, para introduzir ou consolidar
na empresa uma orientacdo para a total satisfa&bethite, para a geréncia dos processos e
para a melhoria continua dos mesmos de forma @&dernprodutos e/ou servicos com a

gualidade desejada pelos clientes.

Pelo exposto, nota-se que a grande qualidade teenfoque bastante abrangente e total em
relacdo a organizacdo. Este enfoque determina untmga aguda na filosofia tradicional
que se pratica em termos de producédo nas empresasmudanca de um foco baseado em
custos e produtividade para um fundamentado enidgul@ e na visdo do cliente/consumidor
(COLTRO, 1996).

2.2.2 Historia da Gestéo da Qualidade Total

Descreve Akao (1997) que durante os anos de 19636&, a énfase na industria teve
significantes modificacfes, 0 que exigiu padroeguididade por todo o sistema, comecando
com o estagio de planejamento do produt8tatistical Quality Contro(SQC) centrado na

producao que evoluiu naturalmente pafieotal Quality Contro(TQC).

Segundo Akao (1997), Feigenbaum definiu o TQC comosistema efetivo para integrar o
desenvolvimento da qualidade entre varias partagsrdeempresa, a manutencao e melhoria
da qualidade para producdo econdmica e os semg{@sonados, considerando como a sua
meta a completa satisfacdo dos clientes. Estaicidide TQC ndo permite o envolvimento
da geréncia e de outros trabalhadores, no entanlapéo, estes foram incluidos , o que torna

o TQC japonés equivalente ao TQM dos Estados Unidos

“O controle de qualidade japonés na sua forma ptesebaseado no SQC, que foi
trazida dos Estados Unidos depois da segunda Gdemdial. Mas tarde, no Japéo,
foi desenvolvido o TQC, que em outros paises teg®uoonhecido comGompany
Wide Quality Contro(CWQC), Controle de Qualidade por toda a emprasdotal
Quality ManagemenfTQM), Gestédo da Qualidade Total” (AKAO, 1997 3p).

Em 1987, em meio a expansdo da globalizacédo, sargiodelo normativo dmternational

Organization for StandardizatiofiISO) para a area de Gestdo da Qualidade, estaanorm
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facilitou a relagéo entre clientes e fornecedoretoago da cadeia produtiva (CARVALHO,
2005).

2.3 Gerenciamento pelas Diretrizes

O Gerenciamento pelas Diretrizes (GDP) ou planapoteshin kanri, ou Desdobramento
das Diretrizes, tem suas origens no SQC, sendoasmpithres do TQM. Neste topico, sera

apresentada a definicdo de Gerenciamento pelasipasee seus principais conceitos.

2.3.1 Definicao de Gerenciamento pelas Diretrizes

O Gerenciamento pelas Diretrizes € um sistema adinmatii® que determina os objetivos da
organizacdo por meio do planejamento estratégigermite o seu desdobramento em todos
0s niveis hierarquicos, sem desviar dos rumos idesicho plano. O GPD é levado a termo

por dois sistemas de gerenciamento, 0s quais sé@ziolos simultaneamente, a saber:

“Gerenciamento Interfuncional: o qual lida com &géo de problemas prioritarios
da alta administracao através do desdobramentdiddiszes e seu controle entre
departamentos. Tem como funcdo olhar para o futl@oorganizacdo. E o

gerenciamento no nivel do planejamento estratégide responsabilidade da alta
administracéo.

Gerenciamento Funcional: este trata dos assumfadds a manutencdo e melhoria
continua das operacdes de rotina da empresa. Refea administracdo do

trabalho diario (Gerenciamento Funcional do Diata}ligada a pratica da gestédo
da qualidade. Cuida dos aspectos mais bdasicos ftineiros da operacdo do

negécio.” (CAMPOS, 2004pud MYAMOTO, 2012).

Merli (1993 apud Carvalho, 2005), descreve que o Gerenciamente flatrizes pode ser
definido como um processo de gerenciamento cugidisxde € articular uma diretriz e os
objetivos associados em: area de acdo, modo deaatuaesponsabilidade e recursos

utilizados e o tempo necessario.
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2.3.2 O Gerenciamento pelas Diretrizes e o Controtee Metas

Segundo Akao, (1997), o conceito de controle dasmetm sua origem na psicologia social e
enfatiza a motivacdo das pessoas para atingiremetss estabelecidas. Além de sua énfase
nos resultados obtidos, o processo de obtenc@slesultados também deve analisado.

“No Gerenciamento pelas Diretrizes o ciclo planejegcutar-verificar-atuar
(PDCA), é o0 mais importante item de controle. Negsk se faz um plano que é
baseado nas diretrizes (planejar); executa-se woafo plano (executar); verificam-
se os resultados (verificar); e se o plano nd@kzeslo, analisa-se a causa e tornam-

se as medidas adicionais para que se retorne @o @tuar)” (AKAO, 1997, p. 37).

Neste contexto, Werkema (1995) descreve dois tijgosnetas: (a) meta para manter, que
consta de uma faixa aceitavel de valores parano de controle considerado, representado
especificacdes de produtos e processos provenigotesclientes internos e externos da
empresa, (b) meta para melhorar, surgem do fatpude mercado sempre exige um produto
cada vez melhor, logo sdo metas que exigem a roadéo na atual forma de trabalhar.

Expbe Akao (1997), que a atencdo nao esta volckssariamente ao valor dos resultados, e
sim na diferenca entre o plano e os valores r&asa causa nao for esclarecida, entéo a
mesma discrepancia podera aparecer no periodongeg@ processo que fornece os
resultados negativos possui algumas fragilidadestas devem ser descobertas e eliminadas.
Ressalta-se 0 processo, ndo os resultados, e Hei@me 0 processo para que se atinjam

melhores resultados.

2.3.3 Desdobramento de Diretrizes

Segundo Carvalho (2005), quando se fala em Destenta das Diretrizes, se diz que um
desdobramento € vertical quando é feito ao longeatkeia de comando da organizacao,
seguindo-se a representacdo do organograma, gdolttamento horizontal quando é feito ao
longo dos processos que atravessam a organizagéde€orréncia de tal afirmacéo, Conti
(1993apudCarvalho, 2005), destaca que o planejamento codebbjetivos deve combinar

tanto o desdobramento vertical como o horizontal.
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Carvalho (2005), descreve o0s seguintes tipos dealobemmento: Desdobramento e
Articulacdo em Série, Desdobramento e ArticulagédParalelo, Desdobramento das Metas e

Meios e Desdobramento das Prioridades da Orgamizaca

Neste contexto, Akao (1997) destaca o Gerenciampatas Diretrizes que combina o
desdobramento de metas e meios, 0 primeiro enfatirsultado e o segundo o controle
formal centrado nos métodos. Os desdobramentosmdeser realizados com a sua

consideracao simultéanea, sob o risco de estabedgmepagar metas inviaveis.

Em apoio a essa afirmac¢do, Campos (2009), afirrmeoquétodo pode ser entendido como o
“caminho para o resultado”. Ora, se gerenciar ésqupiir resultados, nado existe

gerenciamento sem método. O método € entdo a esséngerenciamento.

“A esséncia do trabalho uma organizacao ¢é atiegultados e, portanto, o dominio
do método, por todas as pessoas, € fundamentalé Igdlido para todas as pessoas
de uma empresa, desde seus diretores até os opagioe devem ser envolvidos
no método de solugdo de problemas para atingir essllitados necessarios”
(CAMPOS, 2009, p. 157-158).

2.3.4 Gerenciamento pelas Diretrizes e os Itens @Gentrole

Para Akao (1997), no Gerenciamento pelas Diretrinesessita-se de um plano que deve
orientar as caracteristicas de controle a sereabeastidas para cada item de agdo no plano

de acdo.

No desdobramento dos meios, 0s processos, nos gsiamsétodos sdo regidos, deve-se
identificar os itens para o Controle de Procesgqas, segundo Paladini (19%pud Lima,

1999) é o conjunto de atividades planejadas e debédas com a finalidade de conhecer o
processo em estudo. O Controle de Processos enéalnieas que avaliam as alteracdes no
processo produtivo, de modo a determinar sua rzatugefreqiéncia com que ocorrem. A

andlise destas alteragfes é feita por mensurag@amitrole por variaveis.
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2.3.5 Gerenciamento pelas Diretrizes e a Relagdo com Gemamento

Funcional

Descreve Ayala (2010) que Akao (1997), Wood e Mufs891) e Campos (1996) fazem

especial énfase na importancia da distincdo ent@ermnciamento pelas Diretrizes e o
controle diario ou Gerenciamento Funcional, inslesiVood e Munshi (1991) apresentam a
nao diferenciagcéo clara como uma falha grave qde pevar ao fracasso do Gerenciamento
pelas Diretrizes. O Gerenciamento pelas Diretrizéscado somente nos itens criticos que
surgem entre os itens de controle diario. Os rm@doft das melhorias através do
Gerenciamento pelas Diretrizes sdo construidosraletid controle diario, através da

prevencdo, padronizacao e metodologia de anatiekigdo de problemas.

Ayala (2010) afirma que os modelos de Dennis (2@0Fackson (2006) incluem na sua etapa
de ajuste do ciclo PDCA, o Gerenciamento Funciomadle os problemas do dia-a-dia sdo
solucionados e os padrdes sdo melhorados, inclandalizacdo de event&sizen Pode-se
criticar nos modelos baseadoslearr que oKaizené uma melhoria continua e relativamente
pequena e a sua incorporacao no Gerenciamentolpieddszes poderia desviar o foco e, por
consequéncia, o esfor¢co das pessoas e das metegdhigias radicaibfeakthrough que sao

0s objetivos principais do sistema.

2.4 Indicadores de Desempenho

Neste topico, o contexto de Gestdo da Qualidadal, Téerenciamento pelas Diretrizes, itens
de controle e 0 uso da metodologia de gestdo maafiio de indicadores de desempenhos,

serao apresentados.

2.4.1 Definicao de Indicadores de Desempenho

Os indicadores se constituem em instrumento déigegte possibilitam a comparagcao entre
produtos e resultados alcancados com as metas spasp@ermite aferir o desempenho
alcancado (CARIBE, 2007).

® Leané um sistema sdcio-técnico integrado cujo prifabietivo é a eliminacdo de desperdicios e a emst
reducdo das variabilidades internas, de fornecedod® clientes$hah e Ward (2003pudAyala, 2010).
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Tachizawa (200l1apud Lovato, 2011) sugere a utilizagdo dos indicadoegestdo como
uma relacdo matematica, que mensura atributos deprooesso ou dos resultados
empresariais, com 0 objetivo de comparar essacaé&dvinda de eventos reais com metas

padrdes estabelecidas.

2.4.2 Gestéo da Qualidade Total e Indicadores de BEmpenho

Descreve Longo (200&pud Caribe, 2007), que os indicadores e sua utilizagidharam
transcendéncia a partir do auge dos sistemas d@&ogda qualidade total. As normas que
integram a familia 1SO 900D apresentam os conceitos relacionados & gestioalidayle
gue consiste num conjunto de atividades coordenzatasdirigir e controlar uma organizagao
no que diz respeito a qualidade, que por sua v&z resacionado ao atendimento das
exigéncias dos clientes. A gestdo da qualidadef@stiamentada em uma visao integrada dos
processos, sistemas e recursos disponiveis naizegan. A norma preconiza que a tomada
de decisdo deve adotar uma abordagem factual, uss gs decisdes eficazes devem estar

baseadas na andlise de dados e informacdes, poeaige o uso de indicadores.

“A organizacdo deve determinar, coletar e analidados apropriados para
demonstracdo de eficacia do Sistema de Gestdo did@ue e para avaliar onde
melhoria da eficacia do Sistema de Gestdo da QuidSGQ) pode ser feita”
(ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2008, @8).

2.4.3 Gerenciamento pelas Diretrizes e Indicadorete Desempenho

No contexto do TQM, os indicadores se tornam umearfeenta de grande utilidade no
Gerenciamento pelas Diretrizes, definindo de maneiais objetiva, 0 desdobramento das

metas.

Carregaro (2003&pud Caribe, 2007) afirma que os indicadores comuniocamesultados dos
processos, o controle e a melhoria dentro dos gsose Logo, devem interligar a estratégia,

0S recursos e 0s processos de uma organizacao.

® Familia 1ISO 9000 designa um grupo de normas tésmze estabelecem um modelo de gestdo da qualidade
para organiza¢des em geral, qualquer que sejatipseou dimenséo (INSTITUTO BRASILEIRO DE ENSINO
E PESQUISA2011).
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“Os resultados definidos para uma organizacdo $@o,maioria dos casos,
representacdes de conceitos, de desejos e devobjgiie ela pretende obter. Para
ajudar a entender um resultado, € sempre necessatidbuicdo de um ou mais
indicadores, que deixam o resultado mais objetipdépavel) e por conseqiéncia
mais comparavel. Os indicadores sdo essenciaisaaejamento e ao controle dos
processos, pois permitem o estabelecimento de metaseus respectivos
desdobramentos, ao mesmo tempo em que possibitita analise critica
subsidiando o replanejamento ao longo da gestadR(BE, 2007, p. 9).

2.4.4 Itens de Controle e Indicadores de Desempenho

Os itens de controle sdo essenciais na andliseesemgpenho da empresa, ja que todo
gerenciamento s6 € possivel a partir desse ententbmAo se definir os pontos nos quais a
medicdo sera implementada, garante-se a satisftagsiakeholdersda organizacéo e visa
expor para cada um dos participantes do sistentufivo, quais sdo suas responsabilidades
dentro da organizacdo, bem como suas atividadeanafaos resultados da organizagéo
(LIMA, 2009).

Sendo o indicador de desempenho a forma de me@dsudacitem de controle, Lima (2009),
descreve que pagarantir a exequibilidade de investigacdo, implgda acompanhamento e
mensuracaao gerenciamento de itens de controle, se faz sé&ge entendimento do que
se pretende analisar. Neste contexto, muitos procegsossuem causas que Sao
potencialmente tendenciosos a problemas, e deveatempanhados cuidadosamente; pelos
chamados itens de verificagcdo (que sdo temporé&is® existem enquanto o problema

existir).

Lovato (2011) afirma que os indicadores de desehtpamsturam itens de “resultado” (itens
de controle) e “direcionadores de desempenho”qitenverificacdo). Os efeitos do processo
também sdo conhecidos como “itens de controle”yanigp as causas do mesmo sao tratadas
como “itens de verificacdo” (PEREIRA, 2009).

" Constituem organizacdes ou individuos cujos diseitos termos da lei ou de convencdes internasidhes
conferem legitimidade de reivindica¢des perantergarizacdo e podem incluir tanto as partes diratéane
envolvidas nas operagfes da organizacdo (como gagws, acionistas e fornecedores) quanto as que sao
externas a ela (a comunidade do entorno, por exgr®RI, 2006apudALLEDI, 2010).
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2.4.5 Vantagens e Desvantagens dos Métodos de Gestia Qualidade

Baseada em Indicadores

O Quadro 3, apresenta as vantagens e desvantagerdéiodos de Gestdo da Qualidade

Baseada em Indicadores:

QUADRO 3 - Vantagens e Desvantagens dos Métod@edtio da Qualidade Baseada em Indicadores.

Vantagens

Desvantagens

Mostra as prioridades que pessoas, setore
areas da organizacdo possuem em relac
determinadas questbes e, sobretudo, em te

de sua forma de atuacéo.

sHauquem veja no proprio processo participat
Adlealefinicdo de indicadores uma restrigéo ao |

'mos

ivo

1SO.

Por sua base quantitativa, as acdes e pensam

sao de forma objetiva.

dritwes dificil definir um processo de avaliacdo

gualidade com base em indicadores s6

Agrega a questdo da gestao da qualidade a 1

de melhoria, introduzindo a idéia de (

alteracdes consistentes nos niveis da quali
mecanismos  solidos

fornecem para

consolidacéo da qualidade.

ap@anizacdo ndo dispuser de uma politica
ugualidade bem definida e bem conhecida.
dade

a

Cria um processo participativo no exercicio

da

avaliacdo da qualidade.

A

Fonte: Adaptado de CARVALHO (2005), p. 58.

2.4.6Balacend Scorecar@ Indicadores de Desempenho

da

da

Na sistematica para definicdo de itens de congdlmulacéo de indicadores, destaca-se 0

Balacend Scorecar(BSC), que é um “sistema gerencial que possialimplementacdo da

estratégia da organizacdo, mantendo-a como umenefaf principal no gerenciamento”

(SILVA, 2010).

Segundo Silva (2010), a idéia fundamental do BSfaduzir a visdo de futuro e estratégias

das empresas num conjunto abrangente de indicader@ssempenho, nesta formalizagéo de
um sistema de informagéo no controle e avaliagio;de um desdobramento das estratégias

em acdes operacionais.
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O BSC tem por finalidade, verificar qual é a egya competitiva da empresa a partir da sua
missado e visao. A partir disso, verifica-se quatidadores de desempenho séo considerados

importantes para um futuro acompanhamento (HERRER@B).

Silva (2010) descreve que a metodologia do BSQqu®se refere a indicadores, considera
dois conjuntos: os Indicadores de Resultados (dadores de ocorréncias) que sao itens de
controle de resultados e os Indicadores de Tera€rfou indicadores de vetores) que sao

itens de verificacdo ou itens de controle de causas

“Hoje, o BSC é muito mais utilizado como um sistetregestdo do que como sé um conjunto
de indicadores” (SILVA, 2010, p. 45).

“Uma ferramenta gerencial que permite capturarcréeer e transformar em objetivos,
medidas, metas e iniciativas de facil entendimgmtos participantes da organizacao”
(HERRERO, 2005, p. 6).

2.5Kaizen

Neste topico a fundamentacdo #aizen sera apresentada, definindo seus conceitos,
objetivos, tipos e ferramentas aplicaveis.

2.5.1 Definicao deKaizene seu Contexto na Administracao

Fullmann (2009), descreve qu€ai = mudanca &€en= bom. Portanto,Kaizen= Melhoria.

Por ser melhoria, inclui eskaow-whyno estudo de métodos.

Consiste na abordagem para a melhoria continuprddsitos e processos com a participacéo
de todas as pessoas de todos 0s niveis da orgamiZaigéia é de que o conceito de melhoria
nao fique restrito a qualidade por si so, devergtotambém sustentado pela melhoria da
produtividade e do tempo de entrega, até porqubaras realizadas em nome da qualidade
sempre tém esses beneficios adicionais. Gerentephitdam que buscar melhoria é um
modo de fortalecer a competitividade de suas cohmpai{BURRILL & LEDOLTER, 1999
apudLIMA, 2004).
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Segundo Imai (1994), melhoramento pode ser dividlmedaizen e Inovacdo. OKaizen
significa pequenos melhoramentos feitos status qu, como resultado dos esforcos
continuos. J4 a Inovagéo envolve um melhoramesigido nostatus quogcomo resultado de
um grande investimento em nova tecnologia e/oupaqguento. A Figura 3 apresenta uma

divisdo entre manutencao (se refere as atividaaiesmanter os padroe&aizene inovacao:

Alta Geréncia Inovaciio

Meédia Geréncia

Supervisores
Manutencio

uuuuuuuu

Operirios

Figura 3 - Divisdo entre manutenc&aizene inovacao.
Fonte — Adaptado de IMAI (1994), p. 6.

Enquanto que por um lado a inovacdo exige um niau@stimento em novas tecnologias ou
equipamentos, aizenvaloriza o esforgco humano, a moral, a comunicagdinamento, 0
trabalho em equipe, o envolvimento e a disciplP@rtanto, o elemento crucial no processo
do Kaizen € o comprometimento e o envolvimento da alta aditnagéao, que deve ser
demonstrado de uma forma imediata e constante gsegurar seu sucesso (MESQUITA,
2001,apudLIMA, 2004).

2.5.2Kaizene seus Objetivos

Seu objetivo é a eliminacdo de desperdicios cone basbom senso, 0 uso de solucbes
baratas que se apdiem na motivacéo e criatividadeolaboradores para melhorar a pratica
de seus processos. Teve como idealizador o engenhaichi Ohno, com a finalidade de

reduzir desperdicios gerados nos processos produéivpromover a melhoria continua da

8 Estado em que. Estado anterior & questdo de qretaéGUEDES, 2007).
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gualidade dos produtos e 0 aumento da produtivigBRIALES e FERRAZ, 200%pud

AYALA, 2010).

Os objetivos doKaizen sédo apresentados no Quadro 4, que sao resumidod0e

mandamentos.

QUADRO 4 - Os 10 mandamentos d&aizen

er

m

ndo

Mandamento Principio

I O desperdicio € o inimigo publico n°1, para alianié preciso sujar as maos.

Il Melhoria gradual feita continuadamente, ndoptuca pontual.

[l Toda a gente tem de estar envolvida, quer gestdo topo e intermédios, qy
pessoal de base, ndo é elitista.

v Assenta numa estratégia barata, acredita numeattmde produtividade se
investimentos significativos, ndo aplica somasoagtmicas em tecnologia
consultores.

\% Aplica-se em qualquer lugar e ndo somente dentoultiara japonesa.

Vi Apodia-se numa total transparéncia de procediogrgrocessos e valores, tornar
os problemas e os desperdicios visiveis aos otzdos.

Vi Focaliza a atencdo no local onde se cria reatmealor.

VI Orienta-se para 0s processos.

IX Da prioridade as pessoas; acredita que o esfmigaipal de melhoria deve vir d
uma nova mentalidade e estilo de trabalho das aegsoientacdo pessoal par:
gualidade, trabalho em equipe, cultivo da sabedoei@vacdo do moral
autodisciplina, circulos de qualidade e praticasdgestfes individuais ou ¢
grupo).

X O lema essencial da aprendizagem organizacioaptender fazendo.

Fonte: Adaptado de RODRIGUES (2012).

O objetivo principal doKaizen é estimular o pensamento e concentrar a mente nas

organizacdes do futuro, em consequéncia “buscaemgia, comprometimento e esforco de
todos” (FULLMANN, 2009).



23

2.5.3 Tipos deKaizen

Kaizenpara administracdo — Envolve as mais importantestges logisticas e estratégicas e
oferece o incentivo para manter o progresso e alnidiAl, 1994). O gerente deve fazer
com que O programa possa perpetuar pela empredada® as areas. Se as pessoas séo
capazes de seguir o padrdo, mas nao o fazem, aiattegéo deve introduzir a disciplina. Se
as pessoas ndo sdo capazes de seguir o padram seveferecidos os treinamentos e/ou

revisar o padrao para que as pessoas possam segBRADO FILHO, 2010).

Kaizenpara o grupo — N&o se pode falar em melhoria caatéem destacar a importancia e
as funcdes da equipe, pois ela significa o envanim de todas as pessoas da organizagcéo no
sentido de buscar, de forma constante e sistemaiaperfeicoamento dos produtos e
processos empresarias, e ainda que a melhorianganpressupfe mudancas no habito da
organizacdo e grandes mudancas com maior plandjan@s grupos d&aizendevem ser
formados por pessoas de todas as areas afetadasekatas, com o intuito de aprender a
utilizar as técnicas nas solu¢des dos problemaso&m todas as areas da empresa existe um
coordenador, um lider, aqui também deve ser eleitdider que tera o papel de informar a
todos do grupo o que esta acontecendo e canaldas tis informacdes transformando-as em
acao (PRADO FILHO, 2010).

Kaizenvoltado para pessoas — Ocorre na forma de sugedt&mndo com que as pessoas
tenham mais empenho em realizar as suas tarefas. &¢ema deve ser bem dinamico e
funcional, servindo de avaliacdo de desempenho upergisor dos operarios (PRADO
FILHO, 2010).

“O sistema de sugestdes € um meio para colocar rétcg o Kaizen
orientado para a pessoa e para realizar o princpimue pessoa deve

trabalhar com mais empenho” (IMAI, 1994, p. 99).

2.5.4Kaizene sua Metodologia

A metodologiaKaizen sob o ponto de vista d€aizen Institute Z009, apud Corréa Netto,

2010), é responsavel pela implantacdo de um novadiggna de organizacdo do trabalho
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focalizado na criagdo de fluxo de materiais e dermmacéo, no trabalho puxado em funcéao
das necessidades dos clientes, zero defeito eaz@tente. As organizacdes que conseguem
por em pratica esta metodologia alcancam vantagenpetitiva extraordinaria conseguindo

atingir um grau de exceléncia operacional elevado.

A metodologiaKaizen possui as seguintes caracteristicas para otimiarabalhos para
melhoria dos processos: focar em objetivos clanm@dialhar nos processos e em equipe;
priorizar o tempo para obtencao de resultadoszaticriatividade e evitar gastos excessivos
na aplicacdo das idéias; aliar rapidez a simpligda utilizar os recursos necessarios
disponiveis. Os projetos sdo executados em umanseema que pendéncias que exigem mais
tempo tém o prazo limite de 30 dias, sendo quertécipacdo deve ser preferencialmente
multifuncional. Nao existem niveis hierarquicos dicdonais que possam suprir a
espontaneidade das pessoas que compdem o grup@tiidade e iniciativa do grupo sao
estimuladas e as melhorias sdo implementadas pordeelteracdes de padrao de trabalho.
Ao final de cad&aizens&o apresentados os resultados para a empres&®EXORETTO e
VIEIRA, 2008).

2.5.5 Ferramentas da Qualidade Aplicados na Metododjia Kaizen

As ferramentas da qualidade sdo as mais utilizadasrocesso de gestédo, a sua utilizacao
comecou a partir da década de 50, com base emeitme praticas criadas por Shewart e
difundidas por Deming (MARSHALL, 20080udGONCALVES, 2011).

Segundo Imai (1994), as sete ferramentas estatistisadas para a resolucdo analitica dos
problemas séo: (a) fluxogramas (ou diagramas) deepso, (b) cartas de controle, (c) listas
de verificacdo, (d) diagramas de dispersao, (e@rdmas de causa e efeito, (f) diagramas de

Pareto e (g) histogramas.

Imai (1994), descreve ferramentas com enfoquerojetp, que € caracterizado pela atencéo
aos detalhes, sado eles: (a) Diagrama de Reladi)eBjagrama de Afinidades, (c) Diagrama
de Arvore, (d) Diagrama de Matriz, (e) Diagramaadélise dos dados da matriz, (f) Carta do
Programa de Deciséo sobre o Processo e (g) DiagltarSatas.
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Além disso, existem trés outros artefatos da gadédextremamente utilizados no dia-a-dia
das organizacte®rainstorming(tempestade de idéias), Circulos de Controle ddidule

(CCQ)e Plano de acao (5W2H), que serao detalhados a.segu

2.5.5.1Brainstorming

Segundo Gongalves (2011) Brainstormingé um processo de grupo em que os individuos
geram idéias em um modo que pode ser caracterizadm livre de obstaculos, criticas ou
segundas intencdes. O propositaBitainstormingé criar e detalhar idéias com certo enfoque,
originais e em uma atmosfera sem inibicbes. Busca-diversidade de opinides e idéias a
partir de um processo de criatividade grupal. Adiando, Brainstormingé uma ferramenta

para socializacao e desenvolvimento de equipes.

King (1999, apud Pereira, 2009) apresenta os quatro passos basarasaplicacdo do
Brainstorming (a) Formar uma equipe com quatro pessoas comriérpias distintas e
conhecimentos variados, desde que pertinentessamtasem discussao; (b) Apresentar as
regras da discusséo; (c) Gerar o maior numero@lasigossivel; e (d) Transcrever as idéias

de maneira que sejam facilmente compreendidasdoste depois, selecionar as melhores.

Para Carvalho (199%pud Holanda e Pinto, 2009) Brainstormingvem assumindo uma
importancia estratégica cada vez maior, pois o @cntento € considerado matéria-prima

essencial para a sobrevivéncia das organizacoes.

2.5.5.2 Circulos de Controle da Qualidade (CCQ)

A proposta de CCQ partiu de Ishikawa, preocupado temar a rotina de trabalho
participativa no chéo de fébrica. Ele defendia@adjue os seres humanos, por ser da sua
natureza trabalhar em grupo, deveriam ser respeissper propor melhorias nas acdes que
exerciam no dia-a-dia. Para boa execucdo dessa, idénecessario que os trabalhadores

conhecam as ferramentas e conceitos da qualidadesge sentido que funciona o CCQ,
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tornando todos responsaveis pelos trabalhos quendasem e pelos resultados alcancados
(BALLESTERO-ALVAREZ, 2010).

Ao se implantar o CCQ na empresa, € preciso criarcamité de orientacdo, que reune
gerentes e/ou diretores das principais areas daesmpE de responsabilidade deste comité
definir os objetivos desse circulo. O coordenad@uém conduz o programa, portanto o
sucesso ou fracasso do programa esta nas dectstiadas por ele. O coordenador deve
nortear-se pelas diretrizes e objetivos almejadtsriarmente e tem como principais tarefas o
treinamento da liderangca e acompanhamento daslades (BALLESTERO-ALVAREZ
2010).

Campos (2004), descreve o CCQ como circulos deopgsgue praticam o controle da
gualidade. Segundo Maslow (1978pud Campos, 2004), esta atividade de identificar e
resolver problemas e é motivante, quando pratieatdgrupo. O CCQ deve ser implantado no

ambiente do Gerenciamento Funcional no ambito d6.TQ

2.5.5.3 Plano de Acao (5W2H)

Para Goncalves (2011), a ferramenta 5W2H é utdizadncipalmente no mapeamento e
padronizacdo de processos, na elaboracdo de pteoscdo e no estabelecimento de
procedimentos associados a indicadores.

O 5W2H representa as iniciais das palavras emsngliéy (por que),what (0 que),where
(onde),when(gquando)who (quem),how (como) ehow much(quanto custa). Esta ferramenta
fornece um excelente auxilio na resolucédo de pnude além de proporcionar informacdes
consistentes para auxilio & tomada de decisbes @HRL, 2008 apud GONCALVES,
2011).

2.6 Aprendizagem Organizacional

Um ambiente em que a complexidade e a turbuléragaelacbes socioecondmicas possuem
uma dinamica significativa requer um novo modelgaaizacional que desenvolva as

qualidades de ser flexivel e integrado, ou seja&, dgsenvolva uma condicao favoravel a
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aprendizagem constante e permanente com vistasesenwblvimento das competéncias
necessarias (ZANGISKI, 2009). Esse topico apresemtaonceito de Aprendizagem
Organizacional, seus processos, e uma breve disorgm a sua relacdo na geracdo de

conhecimento.

2.6.1 Conceito de Aprendizagem Organizacional

A aprendizagem organizacional é um processo deazaticomportamental que se estabelece
tanto no subsistema técnico, como também no sabwstocial (GARVIN, 199&pud
ZANGISKI, 2009). Na perspectiva da visao técnicapeendizagem organizacional refere-se
ao processamento eficaz, interpretacdo e respastafdrmacdes internas e externas a
organizacdo, e a discussdo principal estd reladéoraa quais formas de mudanca estdo
associadas a aprendizagem. Complementarmentesgeptiva social trata de estudar como
as pessoas atribuem significados as suas expasérue trabalho, sendo que estas
experiéncias podem ser de fontes explicitas, canofarmacdes financeiras, ou tacitas, pela
percepcdo ou “sensibilidade”; logo, segundo estdfiovia aprendizagem origina-se das
relagcdes sociais (ZANGISKI, 2009).

Empresas que desenvolvem estratégias para geronbecimento sdo definidas como

“organizacdes que aprendem”, e caracterizam-segstimulo ao aprendizado individual das
pessoas, pela disseminacdo da cultura de apreedizagtre clientes e fornecedores, pelo
desenvolvimento de uma estratégia centrada no dasenento de recursos humanos e pela
busca da transformacé&o continua (SENGE, HR@ ZANGISKI, 2009).

2.6.2 O Processo de Aprendizagem Organizacional

A aprendizagem organizacional é um processo compkexdinamico de geracdo de
conhecimento organizacional que sofre a influédeiaum grande nimero de variaveis que
mantém entre si relacdes complexas e frequentersebjetivas. A eficiéncia do aprendizado
€ evidenciada pela capacidade, considerada edselecestabelecer uma relacédo causal entre
acOes e resultados, independentemente destesadesulterem provido ou ndao um

desempenho positivo em relagdo aos demais compegi@ANGISKI, 2009).



28

Nadler et al. (1992, apud Zangiski, 2009) abordam o aprendizado organizaticomo a
capacidade de uma organizagcdo em adquirir conhetogiecom sua experiéncia e a

experiéncia de outros, e modificar sua forma deiturar.

O processo de aprendizagem organizacional ndovengpknas a elaboracéo de novos mapas
cognitivos que viabilizam a compreensdo da dinardasambientes interno e externo, mas
também a definicdo de novos comportamentos quemsi@in a efetividade do aprendizado
(FREURY e FLEURY, 2004pudZANGISKI, 2009).

Para Nonaka e Ryoko (200&pud Zangiski, 2009), o conhecimento e a capacidaderide
conhecimento sdo considerados os fatores mais tampes para a sustentabilidade das
vantagens competitivas, tornando o0 entendimento ptocesso de aprendizagem

organizacional um fator relevante.

2.7 Estudos de Casos

Esse tépico tem como objetivo demonstrar exemplas cbnceitos teéricos até entéo
apresentados. Para tal, serdo apresentados tt&ksste casos, abordando temas como:
Gerenciamento pelas Diretrizes, Indicadores depseho &aizen.

2.7.1 Estudo de Caso | — A Utilizacdo doHoshin Kanri para o
Desdobramento da Estratégia no Contexto da Producd@enxuta

Neste estudo foi desenvolvido em uma empresa delgrporte do setor metal mecanico,
situada na regido de Porto Alegre. A empresa partanuma multinacional, sendo lider no
setor onde atua. O objetivo do trabalho € estudasliaabilidade dos elementos #mshin
Kanri para o desdobramento das estratégias no contextmad empresa que utiliza o sistema
de producdo enxuta. Como conclusdo da pesquisséacdese que uma das vantagens
enxergada pela empresa foi a possibilidade de fogasforcos de toda a organizacao. Isto
permitiu a rapida obtencédo de resultados produtdivlado das metas em prazos menores,

permitindo enxergar rapidamente desvios do real agolanejado e tomar em tempo acdes
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para corrigi-los. Assim mesmo, a velocidade de ttande decisdes € incrementada no
Hoshin devido ao alinhamento de todos os integrantesmgaesa (AYALA, 2010).

2.7.2 Estudo de Caso Il — Analise dos IndicadoresedDesempenho das

Metas da Administracdo Corporativa

A empresa objeto do estudo de caso € uma multimalcie origem francesa, lider mundial
nos setores de Energia e Transporte. O objetivdralmalho € analisar a utilizagdo de
indicadores de desempenho que se adaptem as dadessda estrutura local e aos objetivos
do negdcio em ambito global da organizacdo. Comeluedo desse estudo de caso, destaca-
se que os indicadores de desempenho escolhidosAndmutaveis e sua principal finalidade

€ “cascatear” 0s objetivos da organizagéo e reptasam conjunto de medicao adaptavel as
possiveis mudancas advindas da evolucao e amenfieento dos processos. E que por meio
das respostas obtidas no estudo, que as ferrantpréganelhor representam os dados de cada
unidade estratégica de negocios, para a admiréistregrporativa, sdo os indicadores de
desempenho elaborados a partir da missao e deegsirda organizacdo (BOFFI, 2007).

2.7.3 Estudo de Caso Il — Melhoria Continua de Pmutividade no Chao de
Fabrica Utilizando Metodologia Kaizen Melhoria Continua em Indudstria

Cosmética

Esta pesquisa apresenta um estudo de caso de mealkoprodutividade em uma linha de
producao, utilizando a metodolodfaizen com objetivo de aumentar a disponibilidade e a
eficiéncia, reduzindo custos e eliminando despmsliem uma industria cosmética. A
aplicacdo da metodologia ocorreu em funcdo da BselzElke de adequar 0S recursos
produtivos da empresa com a demanda de determpmadato, seguindo as seguintes etapas:
(a) Identificar o problema, (b) Estabelecer equifm, Qualificar a equipe (d)ayout -
estabeleceu-se o local e elaboroulsgout para avaliagcdo e (e) Efetuar simulacbes do
processo — Estabeleceram-se os objetivos e o disragdo para melhor direcionamento dos
trabalhos. Obteve-se a conclusdo qukaizen permitiu: (i) a possibilidade de se discutir
todas as alternativas relativas a melhorias de upirodade, principalmente no que diz
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respeito a apresentacdo de materiais e fluxo deegso e (i) comprovou que a utilizacdo
correta de uma metodologia de melhoria continua t@mmo principal resultado a
potencializacdo dos resultados perante os caso)@pese utilize metodologia especifica
(CORREA NETTO, 2010).

3 DESENVOLVIMENTO

Neste capitulo serd apresentado o estudo de cabmad® em uma grande industria de
refrigerantes. Nesse sentido o capitulo apresenaraetodologia utilizada na elaboracao
deste estudo, a empresa, a caracterizacdo dosemad) a proposta de melhoria e o0s

resultados.

3.1 Metodologia

De acordo com Menezes e Silva (2005), a metodolddiaada caracteriza-se:

Quanto a natureza da pesquisa, o trabalho é coad@leomo uma pesquisa aplicada, ou seja,
gera conhecimentos para aplicacéo préatica parlugdsode problemas no ambito empresarial

e industrial;

Quanto a abordagem, a pesquisa € qualitativaapoigia conhecimentos tacitos na resolucéao

de problemas;

Do ponto de vista dos objetivos, a pesquisa édé¢akritiva, pois descreve a metodologia
adotada no Gerenciamento pelas Diretrizes, o gemeato funcional, o controle por
indicadores, o plano de acéo executado e os rdssltibtidos e (b) exploratoria, uma vez que

propde solucdes para um determinado problema atdavéamiliarizagdo com 0 mesmo;

Quanto aos procedimentos técnicos, trata-se de stumdce de caso, pois foi realizado um

estudo profundo do problema, buscando seu plenzeconento.
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3.2 A Empresa

Nesta secdo, serdo apresentados: Histéria da Eangre€ontexto Atual, Sistemas de
Informacgdes, Estrutura Organizacional, Processodudivo, Gerenciamento pelas Diretrizes

e Gerenciamento Funcional.

3.2.1 Histéria e Contexto Atual

A empresa em estudo € franqueada de uma das maiopssas de refrigerantes do mundo.
Fundada em 1995, por meio da fusé@o de trés outnpsesas do mesmo segmento, tem seu
mercado de atuacdo localizado em todo o estadoacen® e em parte do interior de S&o

Paulo.

A distribuicdo de suas instalacbes se d& da segtontna: duas fabricas de refrigerantes

localizadas no Parana e duas fabricas no inteeds&b Paulo (uma de refrigerante e outra
engarrafadora de agua mineral). Além das fabrec@mpresa possui 06 depdsitos, 06 pontos
de Cross Docking 18 pontos ddransit Point'® além de escritérios de vendas espalhados

pelo Parana e Interior de S&o Paulo.

Em 2008, foi reconhecida como uma das 100 Melhrepresas para Trabalhar no Brasil e

recebeu varios outros prémios.

Em 2010, comercializou mais de 213 milhdes de saibearefrigerante, cervejehopp agua,

ch4, sucos e bebida lactea.

Em 2011, comecgou a construgdo de uma nova fabmicdlaringa (unidade estudada neste
trabalho), a nova planta se fez necesséaria paraleateao crescimento e a produtividade

exigida pelo mercado. A nova planta € totalmereiViel e pode atender a todos os tamanhos

® Segundo Simchi-Levi et. al. (2003), é um métode mwvimenta os produtos de um fornecedor atravésrde
centro de distribuicdo, sem armazenar o produtapolongo tempo, permitindo a uma empresa aceteflaxo
dos produtos para o consumidor.

1 Como alega Fleury (2000, p. 157), “as instalag@iestipo transit point sdo estruturalmente simples,
necessitando de baixo investimento em sua instalaclido utiliza estoques e localizada de formaemder
uma determinada area de mercado distante dos armegstrais.
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de embalagens de refrigerantes. Nos ultimos awebee varios prémios, com destaque ao 1°
Lugar - Prémio Qualidade Brasil 2011 — Unidade aeiiMya.

Em 2012, inicio-se oStart-up 'da fabrica nova em Maringa. Atualmente existem duas
fabricas (uma do lado da outra), sendo que & miigaapossui trés linhas de producgéo: 1 de
garrafas retornaveis (vidro) e duas de garrafageeftalato de etileno (PET), a fabrica

nova, por sua vez possui 1 linha de PET bem méastisada.

3.2.2 Sistemas de Informacéao

A empresa utiliza-se de um Sistema Integrado dé&6&mpresaridi(SIG) baseado em um
Software caracterizado como um ER[Enterprise Resource Plannipgjue relaciona todos
os dados e processos da organizacdo em um UniemaisA integracdo pode ser vista sob a
perspectiva funcional (sistemas de: financas, tdidade, recursos humanos, fabricacao,
marketing, vendas, compras, etc) e sob a perspesistémica (sistema de processamento de
transacoes, sistemas de informacgdes gerenciaismsis de apoio a decisdo, etc). Outros
recursos utilizados s&o: planilhas eletrdnicasteBia emCloud Computinlf, intranet e
softwares especificos no apoio a decisdes. Nesiexto, cada usuario (ou/e grupo de
usuarios) tem um determinado nivel de acesso napolagdo e visualizacdo dessas

informacoes.

Neste trabalho, o foco esta nas planilhas eleta8racintranet, apresentando sua interface com
SIG e os resultados dessa interagéo.

! Start-upé uma empresa em fase embrionaria, geralmenteavegso de implementacdo e organizacdo das
suas operacdes. Pode ndo ter ainda iniciado a caliEacdo dos seus produtos ou servigos, mastfaaes
funcionar ou, pelo menos, em processo final dalagiio (TABORDA, 2006).

12 Segundo Vaz et. a(2008), Os SIG tém a funcdo de gerar condicdes quagaa informacao certa chegue a
pessoa certa quando esta necessita gerando ba fioasibilidade de agir a fim de solucionar algpneblema
ou, possibilitar a vantagem competitiva desejada.

13 para Oliveira (2004), o ERP automatiza os praseds uma empresa, com a meta de integrar as mfoes
através da organizacdo, eliminando interfaces cexaple caras entre sistemas nédo projetados parersarem.
Desta forma, todos os processos de uma organizd@igicolocados dentro de um mesmo sistema e numanesm
ambiente.

14 Segundo Parizotto (2010%loud Computingé um estilo de computagéo onde dinamicamente, d# mo
escalavel e geralmente virtualizado, recursos eétidos como servico através da Internet (nupébéicas)
ou Intranet (nuvens privadas).
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3.2.3 Estrutura Organizacional

A empresa € dividida em quatro macro-processosa e¢ad com seus departamentos,
atividades e responsabilidades. Segue uma breeegisde cada Processo: (a) Produzir - é
responsavel pelas atividades de transformacéo ddaeda matéria prima e dos insumos de
producao, processos produtivos, controles de cqaddidaté a entrega dos paletes no estoque
dentro da fabrica). A manutencdo industrial estduida nesse processo; (b) Vender: é
responsavel pelas vendas da empresa, prospecci@vate clientes e relacionamento com o0s
atuais; (c) Distribuir: é responsavel pela log#stia empresa. Tanto a cadeia de suprimentos
quanto a de distribuicdo para os clientes; (d) 8apoComposto pelas areas de apoio da
empresa, cComo recursos humanos, tecnologia daraf@o, apoio administrativo e servigos

terceirizados. A Figura 4 apresenta 0 organograrogporativo da empresa.

Conselho de
Administragdo

| | | | 1
Superintendéncia de " A Superintendéncia
Financas e Sm%rért]rtg?gegga IComercial e Marketiry
Desenvolvimento Logistica e Tecnologia da
Organizacional 9 Informagao

Gerente de Divisdo g4_ Gerente de Divisao

Controladoria Industrial =4 Diretor de Vendas

Gerente de Divisao Gerente de Divisao de

Gerente de Divisao

- Planejamento - . - Tecnologia da
Financeiro Suprimentos Informag&o
Gerente de

Gerente de Qualida
e Meio Ambiente

=4 Gerente Financeiroj = Comunicagdo

Corporativa

Gerente de Diviséo e
=4 Gerente Juridico |j== Gerente Industrial &= Desenvolvimento
Mercado

Gerente de
=g Gerente de Auditorid jjm Planejamento
Integrado

] Gerente de Operacopg_JGerente de Divisdo ge
de RH Logistica

Gerente de
Treinamento e
Desenvolvimento di
RH

Figura 4 - Organograma Corporativo.

Fonte — Empresa foco do estudo.
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A Figura 5 apresenta o organograma no contextonttiade estudada e dos quatro macro

processos da empresa.

DISTRIBUIR
PRODUZIR
Gerente d? C_)perag‘ﬁes
Gerente Industrial Logisticas
1
1 1
Gerente de Produgio Gerente dF .
Manutengio Gerente de Distribuigio
VENDER
SUPORTAR
Gerente de Divisdo
de Vendas Processos de Apoio — Nio hd geréncia na unidade de
I Maringa, s6 no Corporative. Tendo cargos relacionados
1 1 com as seguintes funcées:
o Administracio de pessoal, treinamento e desenvolvimento,
Gerente de Territorial Gerente de Contas

processos de Qualidade, Comunicacio, TI, Cadastro,

Servico Especializado em Engenharia de Seguranca e em
Medicina do Trabalho (SESMT) e suprimentos.

Figura 5 - Organograma da Unidade de Maringa.

Fonte — Empresa foco do estudo.

Como o estudo de caso abordado neste trabalhoptajeto de responsabilidade do processo
Produzir, este foi estudado com maior riqueza dealltkes. A Figura 6, apresenta o

organograma do processo “Produzir’ da unidade denlgia

Gerente Industrial de
Maringa
Gerente de Gerente de
Producéo Manutencéo
Super\(lsor de nalista de i Analista de Meio
Qualidade Qualidade e Seg. Analista de Ambiente Encarregado de
de Alimentos Produgéo Manutengéo
[
Estagiario de Analista de Analista de
Técnicos de Estagiario de Assistente Encarregados Estagirio de Meio Ambiente || Automagéo Manutengéo
Qualidade Qualidade Administratrivo de Turno Produgéo
| Técnicos de Operador de
Lideres de Manutengéo Caldeira
Producéo
[ I I ]
Xaropeiros Operadores de Operadores de Auxiliares de Operadores de
enchedora e Sopro Empilhadeiras Produgéo Méaquinas

Figura 6 - Organograma do Processo Produzir.

Fonte — Empresa foco do estudo.
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Conforme pode ser observado na Figura 6, o carggedente industrial fica no nivel

hierarquico mais alto do processo Produzir na ¢abde Maringa. Em seguida, tem-se o

Gerente de Producéo e o Gerente de Manutencaoua@r®5 apresenta um breve resumo de

algumas funcdes dos cargos que sdo mais relevpates este estudo de caso (foram

excluidos os cargos relacionados a Manutenca@gi&sos).

QUADRO 5 - Cargos e Funcdes

Cargo

Funcéo

Gerente Industrial

Gerencia, controla e supervisiona as atividadewemindustrial, relacionadas ao planejamento gaen
de producdo, manutencao, controle de qualidadérecdgio. Acompanha e controla estratégias pd
execugdo dos programas de producdo, analisandeoeneadando o desenvolvimento de técni
equipamentos e dispositivos que visam melhor deseht qualidade e custos dos produtos fabrica

Coordena supervisores e gerentes.

ra a
as,

dos.

Supervisor de Supervisiona e executa programas de controle dégdea de produtos, estabelecendo, orientando fe/ou

Qualidade averiguando as especificacdes técnicas e os tipomatéria-prima, a fim de assegurar o padrég de
qualidade determinado para a producdo. Planeg@mastde inspecéo e controle de qualidade, pararyal
a qualidade dos materiais e pecas, analisandc téstéaboratorios ou outros para assegurar-se ele qu
correspondem as normas e padrdes técnicos de apmkdtabelecidos.

Gerente de Geréncia os recursos de producéo e atividades atirativas como programacédo de producgéo, prevjséo

Producéo de pessoal, equipamentos, controle de qualidad&obte de estoques e etc., fazendo interface cdroy
setores.

Técnico de| Realiza tarefas de carater técnico relativas & gémlde alimentos, executando experiéncias e engaips

Qualidade laboratérios e orientando os processamentos, papecar no desenvolvimento e controle de fabricacéo

Assistente Executa servigos administrativos que envolvem #@ssifa as diversas areas da organizagao, forneeepndo

Administrativo recebendo informagbes sobre produtos e servigopcaneentos de informagbes em sistemas| de
informacao.

Encarregado de Supervisiona o processo de producdo em seu tuerdicando o funcionamento dos equipamentos,

Turno distribuindo o servigo a ser executado e acompalthantrabalho dos operadores. Prepara relatorios
sobre ocorréncias em seu turno de trabalho, passamdnformacdes para o encarregado do turno
seguinte.

Lider de| Acompanha o desempenho dos operadores, orientandaando necessario, visando manter o ritmo,

Producao qualidade e produtividade do trabalho.
Supervisiona a organizagdo, higiene e limpeza deaséde trabalho, visando manter um ambiente
propicio ao trabalho.

Xaropeiro Fabrica xaropes, utilizando acucar, agua, podsibdo a elaboracao de refrigerantes e bebidas.

Operador de Opera a Enchedora e Sopradora, apontando as padadamaquinas e relatando necessidades de

enchedora e soprpmanutencéo e consertos.

Operador de Opera a Empilhadeira, relatando necessidades detempdo e consertos.

Empilhadeira

Auxiliar de | Auxilia em diversas atividades voltadas a produgdmtendo a organiza¢cédo do ambiente e no auxilio da

Producéo

operacdo de maquinas e limpeza do local.
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Operador de Operar maquinas, realizar reparos, regulagem, entras atividades.
Maquinas
Analista de| Realiza atividades de suporte ao Sistema de GestdQudlidade, envolvendo a andlise de normas,

Qualidade e Sed. preparagdo de treinamentos, organiza¢do de docagdene outras atividades de apoio administrativo

de alimentos
Analista de| Responsével pelas rotinas operacionais, diagnostisatucionar incidéncias dos sistemas em ambiente
Producéo de producéo. Elaboracéo de relatérios de custoeg&refia, produtividade e outros assuntos reladosa

producao.

Analista de Meio| Gerenciar, coordenar e supervisionar o desenvohtondas propostas de meio ambiente, objetivando
Ambiente atingir as metas de prazos, sustentabilidade dédadal e custos previstos nos contratos firmados |pel

empresa.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dada a apresentacdo da estrutura organizaciondé-g® contextualiza-la com o processo
produtivo da empresa. Os xaropeiros, operadoregndbedora e sopro, operadores de
empilhadeiras, auxiliares de producdo e operadieemaquinas sédo diretamente ligados ao

processo da fabricagéo do produto.

Os demais cargos (Gerentes, Supervisores, TéahecQaialidade, Assistente Administrativo,
Encarregados de Turnos, Lideres de Producdo estas)li sdo relacionados a processos de
geréncia e/ou andlise de informacdes no auxilia flanada de decisfes. Mesmo que alguns
desses cargos tenham uma funcdo mais operaciodak tém uma parcela de atividades

geréncias e supervisionais.

No proximo topico serd apresentado o Processo Bvodudestacando os principais

processos.
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3.2.4 Processo Produtivo

Para facilitar o entendimento, sera apresentadgua-7 o processo produtivo da empresa

em que realizou-se este estudo.

Desencaixotadora { Frelepecio ) Lavadara
\ Visyal

Tnspegio Visual
Pas-Lavagem

Estagio de
1

Tratamento de
Efluentes

Inspeciio

% Eletrdnica
Enchedora da
Linha de Vidro
A_/

Combustivel (Oleo BPF)

Lacrador

Caldeiras J /k
LA O N >

Enchedara da

Linkas de PET [  Capsulador
Gis Carbdnico
Prefurma Sopradoras Rotuladora Posicionador  f—— Rinser l
* Empacotadora
L Silas —
Inspegio Final do

Produto Final

Xarope Final

_—
Processo ou Miquina/
Equipamento Envolvida i
P Agua
no Processo da Linha de ¥
Vidro
e &
Processo ou Miguina/ Insumos Agiizar Liquido : ]
G : 3 Envolvedora
Equipamento Envolvida

no Processo das linhasde e b|:r|||un[t~5
PET

Processo ou Méaquina/ i Troca de Processo Envolvend,
Emissies — » Trocade Processo Envolvendo
Equipamento Envolvida Gierabitbins poies Estoque de
no Processos (Linha PET :\‘ﬂgulll"
5 cabado
¢ Vidro) —> vupor

Figura 7 - Processo Produtivo.

Paletizadom

T

Paletizadora

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Figura 7 apresenta os processos necessériosaffat@icacdo dos refrigerantes, tanto da
linha de garrafas PET como de garrafas retorndvielso). Os processos mais relevantes ao

problema estudado neste trabalho séo:

» Estacdo de Tratamento de Agua (ETA), envolve vaitsprocessos e € um dos mais
criticos, uma vez que se trata da principal matgima dos refrigerantes em termos
de volumes. A ETA recebe quatro tipos de agua efitess: 4gua da rede municipal,

agua de pocos, agua da chuva e agua recuperadérale rocesso. Vale ressaltar que
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existem padrbes de qualidade que devem ser alasgata que essa agua possa ir

para o envase dos refrigerantes;

Troca ibnica, processo no qual o acucar recebidmaleeira liquida do Dissolutor é
tratado e purificado em tanques com resinas. O upoofinal deste processo é
conhecido como xarope simples, e sera posterioemeisturado com os concentrados

para formar o xarope composto;

Xaroparia, processo em que ocorre o recebimentonieentrado e acucar liquido, e a
posterior mistura desses ingredientes para formaarope final. O xarope final,

guando misturado com agua e gas torna-se refriger&iste processo € bastante
importante e cada produto tem um passo a passdaygeser seguido para manter a
qualidade do produto. Caso aconteca qualquer este rprocesso, algum atributo da

bebida sera alterado e esta devera ser descartada;

As Sopradoras (Exclusivo da linha de PET), procassoqual as preformas sao
transformadas em garrafas PET. As preformas chegamm tamanhos bastante
reduzidos na empresa. Para se tornar a embalagainessa preforma passa por um
forno para aguecimento e na sequéncia recebe ordgaar dentro de um molde, que
possui o formato da embalagem final. Apds iss@aagafas sao resfriadas e vao para
a rotuladora. Nesta maquina elas recebem o rétaeln seguida sdo armazenadas em
silos até que sejam solicitadas. Existe ainda ailpidade de que as garrafas ndo

passem por silos e neste caso, elas sdo encansntiesta para a enchedora;

Lavadora (exclusivo da linha de retornaveis) é uwotgsso delicado, pois a qualidade
da limpeza da garrafa é fundamental para garansegaranca da bebida. E, para
garantir essa limpeza, séo utilizados produtos igognbastante concentrados. Por
esse motivo, € importante executar um enxague &uel@ixe residual desses produtos
nas garrafas, para evitar contaminacao da bebpdsteriormente dos consumidores.
O processo de lavagem € um dos mais importantasggpaantir a qualidade da bebida

e da embalagem.
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Os processos das Enchedoras (Linha de Vidro e RBT9e diferem no tipo da embalagem
gue sera envasada e em alguns valores nominaisliléas de qualidade. Basicamente, nesta
etapa acontece a mistura do xarope composto pentenda xaroparia, da agua tratada
proveniente da ETA e do gas carbbnico, formandeadesmneira o refrigerante. Para se tornar

o produto final, falta apenas envasar essa bebidsuas embalagens.

Depois de envasados (Linha de PET), os produtosagagpados em embalagens, para
facilitar o transporte e o armazenamento. Essestgmprontos sdo colocados em paletes e
envolvidos com um filme com a finalidade de mawote-firmes para a armazenagem no
estoque. Ja as garrafas da linha de retornaveisrg@xotadas e colocadas em paletes para

estocagem.

Contextualizado o ambiente empresarial, 0 proxigpicb apresenta uma analise e descri¢do
da relacdo do Gerenciamento pelas Diretrizes erer@amento Funcional, tal descricdo tem

como objetivo auxiliar no entendimento das demandeasstudo.

3.3 Gerenciamento pelas Diretrizes e Gerenciamenkuncional

Na industria analisada neste trabalho, a alta geréaz o planejamento estratégico das trés
filiais por ano, utilizando-se da metodologia dstge,Balanced Scorecar(BSC) e expondo

de forma visual, na forma de um Mapa Estratégipoegentado na Figura 8). A partir desse
planejamento, as metas sdo desdobradas e passden afegerentes coorporativos até os

responsaveis pelas metas em cada setor e unidade.
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= Nome ¢ logo da
MAPA ESTRATEGICO | Empresa,

Figura 8 - Mapa Estratégico.

Fonte: Adaptado pelo autor.

A Figura 8 apresenta os objetivos estratégitosia empresa (divididos em Financeiro,
Clientes, Processos Internos e Aprendizagem e i@restn). Os objetivos sdo mensurados

com auxilio de indicadores.

A geréncia de Maringa, por sua vez, realiza umgjanento para sua respectiva unidade, no
qual envolve varios cargos na hierarquia da empfdsa gerentes aos operadores). No
planejamento é realizada uma anélise SWddue é a sigla que compreende a unido das
quatro palavras no idioma inglés, que significaBtrgnght= Forca;Weakness Fraqueza,
Opportunities= Oportunidadest hreats= Ameacgas), no qual se decide agdes e objetivas pa
0 ano com base no estipulado no Mapa Estratégico.

Na analise SWOT, ocorre a divisdo em 4 grupos @ adipo com um tépico: Forca,
Fraqueza, Oportunidades e Ameacas), em seguida gragh® define por meio de um
Brainstormingos itens de cada tépico. A Figura 9 apresentaxemplo do levantamento de
itens, no topico fortalezas (=Forga).

'3 Alguns objetivos estratégicos foram ocultados peimr com a finalidade de manter a privacidade das
informacBes da empresa em questéo.

'8 A analise SWOT é um instrumento muito Gtil na eigagéo do planejamento estratégico. Por intermgeli
pode-se relacionar metodicamente, quais séo aasfoag fraquezas, as oportunidades e as ameacamngaen
a empresa, ajudando a gerencia-las para melhalesempenho (SCHWANKE, 2008).
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REGRAS PARA SUCESSO NA METODOLOGIA DO BRAINSTORMING
1- DEIXAR FLUIR AS IDEIAS - AS MELHORES IDEIAS NORMALMENTE COMECAM A SURGIR NO FINAL DO BRAINSTORMING
2- FUGIR DOS PARADIGMAS: SE FIZERMOS SEMPRE DA MESMA FORMA, SEMPRE VAMOS TER 05 MESMOS RESULTADOS
3- IDEIA NAD TEM CRACHA OU HIERAQUIA

4- NO MOMENTO DA PRIORIZACAD A IDEIA E DA EQUIPE E NAD DA PESSOA

PRIORIZACROD:

9- ALTA RELEVANCIA

5- MEDIA RELEVANCIA

3- MENOR RELEVANCIA

ITEM FOCO FORTALEZAS Encarregado Analista Lider Operador 1 Gerente Operador 2 CONSOLIDADO

INDICADORES
QUALIDADE DO PRODUTO

)
)
=)
=]
w

1
4
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Preocupacdo na redugdo de perdas e desperdicios.
Dizponibilizacdo de recursos necessarios [pegas, equipamentos,
ete..)

Participagdo da lideranga na reunido diaria.

Manutengdo atuando de forma preventiva

w | | un
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Procedimentos definidos.
Execugdo das atividades focadas na politica de gestZo integrada
{qualidade, seguranca, seg. de alimentos e meioc ambiente).
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w
n
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Figura 9 - Reunido de Planejamento (SWOT).

Fonte: Adaptado pelo autor.

Apos o levantamento dos itens, cada integranterafmogvota com um determinado peso para
cada item (9 para alta relevancia, 5 para médevaacia e 3 para menor relevancia). Depois
da votagao, soma-se os votos de cada integrante doralidade de observar a relevancia do

item em questdo (ver Figura 9, coluna “Consolidado

Em seguida, ocorre a etapa de priorizacdo, no@uab primeiros itens com maior nota no
consolidado séo selecionados como foco para aEéis.isso nos quatro topicos, cada grupo
apresenta para 0s outros grupos, realizando umilemlogeral da situacao da organizagéo e

defini-se: Projetos, Grupos de Trabalho e A¢coe®é&ifipas a serem realizadas.

Depois do planejamento anual (coorporativo e dalagde de Maringa), o gerenciamento
funcional e interfuncional sdo consolidados no cumgnto das diretrizes. Neste contexto,

destaca-se as seguintes praticas:

a-) Grupo de Trabalho, que séo parecidos com @sllG& de Controle da Qualidade, no qual
0s colaboradores da empresa deixam o trabalhopadisipativo no chdo da fabrica. Neste
estudo de caso, cita-se 0 Grupo de Agua que tave abjetivo: reduzir o desperdicio de

agua, eliminar vazamentos e criar a cultura de@oande agua. A metodologia é baseada
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em 3 macro etapas que sdo: (1) equipe coleta iafgies nas areas, (2) seleciona e classifica
0s vazamentos e desperdicios e (3) identifica @ acder tomada, como sera feita e 0
responsavel. Como resultado teve aproximadamergereducéo de 23,81% no Indicador de

Agua'’ e uma recuperacado de 4gua de cerca de 5,88ddratia.

b-) Reunido de Reflexdo, ocorre mensalmente, cparticipacdo de analistas, encarregados,
gerentes e o gerente industrial. Tem como objaterdicar os resultados obtidos e se estdo
dentro das metas estipuladas, definindo planos gesae decisdes para resolucdo dos

problemas.

c-) ProjetoKaizen,na identificacdo de problemas ou proposta de miallde determinado
processo, ocorre a formacao de grupo, no qual t@mocobjetivo melhorar determinado

processo.

d-) Reunido Diaria, na qual os Indicadores de Deseimo sdo apresentados aos analistas,
encarregados, lideres e gestores tanto da prodi@g@o da manutencdo. Os lideres sdo
responsaveis por convidar de forma aleatéria, ntas a menor repeticdo possivel, os
operadores e auxiliares do setor produtivo. Cadtcfmante da Reunido Diaria possui um
indicador sob sua responsabilidade. Na reuniadigidiz o Plano de A¢do, em que cada acéo
proposta durante a reunido diaria é revisada, deotada e estipulado um prazo para que o
responsavel pelo indicador tome as providénciagsserias. A apresentacdessa reuniao
segue um padrao simples e claro, facilitando a ceemséo de todos os participantes. Todos
os indicadores que sdo acompanhados constam nal#oplanilha e a navegacao entre eles

ocorre de maneira objetiva. A Figura 10 mostraaaiffla que “guia” essa analise diaria.

7 Explicado neste trabalho no t6pi8c6.2.1 Melhoria da Ferramenta de Gerenciamento dramal (Reuni&o

Diaria) — Objetivo e Funcionalidades da Reunido iaa pag. 61.
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Figura 10 - Planilha da Reunido Diaria.

Fonte: Adaptado pelo autor.

A Figura 10 representa a planilha em que a reuni@ore. O botdo que liga ao plano de acédo é
mostrado no canto superior esquerdo de cada irdicttilitando na inser¢cdo de uma nova agéo
referente ao plano. A reunido inicia-se coifioltow-up das acdes pendentes e analise de a¢bes ja

efetuadas.

O Plano de Acado presente na planilha segue os ma@d@belecidos pela empresa com a
finalidade de manter o padrdo. Em cada acdo can&feréncia, ou seja, a qual indicador aquela
acao trara beneficios. O nome do responsavel pedicaidor tem um campo no modeldaz com

que as acfes nao fiquem perdidas. A Figura 11 eqiee® modelo do plano de agéo presente na
planilha.
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o PLANO DE A(;AO J

ESTATISTICAS

REFERENCIA 0 QUE QUEM POR QUE 1 STATUS g REPROGRAMADA | REPROGRAMADA 2
- - K - - +| REAL, - -

Realizando
mantengio nos
cabos

da paletizadora .

. [Concluido fora

Trocar cabos da mesa de Colabotador | Melhorar a ;
do prazo (R1)

entrada da paletizadora produtividade 21/abr

Produtividade

Realizar manutencio nas
Produtividade ventosas do colocadorde  |Colaborador 2
chapatex.

Melhorar a

produtividade “erificando a maguina. [Em andamento 30/ul

Verificande falhas no

Produtividade Avaliar detector de metal . [Colaborador 3 r.|alhqr§r 2 detector de metalda [Emandamento | 28ful
produtividade finha 1

Figura 11 - Plano de Acéo.

Fonte: Adaptado pelo autor.

A Figura 11 ilustra o plano de acgdo, onde além eladéncias do problema e data para
conclusdo dessa acao, constam também as estatidticpercentual de ac¢des concluidas

dentro do prazo pelos responsaveis dos indicadores.

3.4 Demandas de Estudo

Devido a crescente concorréncia de mercado e codsrga cada vez mais exigentes, as
empresas se véem na necessidade de buscar tétriGaaentas e estratégias para melhorar
a gestdo. Um dos problemas centrais de uma boad>@saber identificar se a empresa esta
indo bem e em quais aspectos a empresa precisarareffara obter um melhor rendimento.
Os indicadores de desempenho sdo um grande supafdi@ssa identificacdo do andamento
da empresa, pois representa de forma objetiva @ngenho da empresa nos aspectos que a
geréncia julgar necessario. Os indicadores sapudstios de acordo com os interesses da
empresa, focando os principais pontos que afet@asédo ou o resultado organizacional da
industria. A empresa abordada no estudo de cd&auwtimétodo do BSC, como suporte para
um melhor gerenciamento. A definicdo desses indiesd € de responsabilidade da alta
geréncia e buscam maximizar resultados e refletensd estratégica da empresa. Neste

contexto, ocorre o desdobramento dos indicadoregactdo até o nivel operacional.
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Outro fator consideravel é que nas constantes moi@® da competitividade de mercado, a
organizacao deve estar apta para mudancas ageigifsseus processos produtivos como na
gestdo das informacdes) e que ao mesmo tempo rharderualidade e custos dentro do seu

or¢camento estipulado.

Nesse panorama, o primeiro problema é identificemrdexto geral, observando a relagéo do
nivel estratégico até o operacional, no que serebpeito ao cumprimento de objetivos
estratégicos e acdes rotineiras. Entendendo aal@gidluxo de informacdes e os principios
de gestado, é possivel solucionar os desafios oelados a melhoria continua, bem como o
aperfeicoamento das ferramentas gerenciais.

3.5 Analise das Necessidades

Em um mundo onde a globalizacdo e a tecnologi® esida vez mais presentes no dia a dia,
a agilidade para a tomada de decisdes é um fatoratipara o sucesso. Com esse enfoque
este tOpico apresenta a andlise da dinamica daonGameento pelas Diretrizes e a Proposta
para o aperfeicoamento das ferramentas gerenciais.

3.5.1 Analise da Dinamica do Gerenciamento pelasirizes

As informacdes sdo de suma importancia na gestjwesarial, logo devem ser ageis e
confiaveis, nesta visdo a empresa verifica o fldeoinformacdes no desdobramento das
metas do nivel estratégico até o operacional comuxilio de ferramentas gerencias,

destacando-se planilhas eletrbnicas e intranet.

A Figura 12 apresenta o fluxo das informacdes dmlalaramento de metas, bem como as

ferramentas gerenciais que auxiliam essa comurdcaca
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Figura 12 -Desdobramento de Met
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Como apresentado na Figura 12, os objetos e me@mparativos da organizacdo s&o
definidos e apresentados na forma do Mapa Estcaté@m seguida sdo definidos os
indicadores das 3 filiais. A unidade de Maringa s indicadores, em que cada um tem
uma ou mais pessoas responsaveis por seus resulEadamplificando na Figura 12, tem-se
13 metas controladas por indicadores e divididaspmocessos Produzir, Suportar, Distribuir
e Suportar. Embora os indicadores possuam divig@ieBrocesso e cada qual com diferentes
gestores, alguns sdo compartilhados (metas 2,4 As8jnetas ainda sdo desdobradas até
acOes especificas, como projetos, atividades, €Meta 10). Na comunicacdo do
desdobramento de metas e fluxo das informacgbes @esen conta com Sistemas de
Informacdes, a Figura 13 apresenta a relacao esges Sistemas.

Inser¢iio dos dados no SIG )
Sistema em Cloud Computing

-] Sk

: Inser¢do dos dados em Planilhas Eletrdnicas G S
Diversos Dados de Qualidade, Reuniio Didria
Meio Ambiente, Mercado, etc..

Diversos Dados de Qualidade, LEGENDA
Meio Ambiente, Mercado. etc.

2

Registros em Papéis Planilha Eletronica Informagoes na Internet ou Intranet

Figura 13 - Relacdo entre os Sistemas de Informacao

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Figura 13 identifica o fluxo de informacdes cottmlizando as informacgdes pertinentes a
unidade de Maring4, em nivel coorporativo a empsesalaciona principalmente via intranet
e 0 seu SIG. Tendo em vista tais analises, o tGg@gainte aborda a proposta deste estudo de

caso.
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3.5.2 Proposta

De acordo com o cenario descrito e o contexto daresa, o presente estudo de caso visa
analisar e implantar melhorias na metodologia efeentas do Gerenciamento Funcional. A
proposta se restringe no Processo Produzir da sempralmeja demonstrar os beneficios das
metas desdobradas utilizando-se das abordagergown bottom-upe middle-up-dowma
tomada de decisbes e como as ferramentas de gestion avaliar o desempenho da

empresa.

O trabalho consiste em implantar melhorias na rieerda de Gerenciamento Funcional, mais
especificamente a Planilha da Reunido Diaria, coinsum Sistema que melhore os
resultados de um dos indicadores e a conclusaorajetd’Kaizen.No caso de acgbes de
implantacéo, o trabalho segue uma metodologia, adf@u6 apresenta as etapas de cada

processo de implantacao.

QUADRO 6 - Planejamento das Propostas de Implantaga

Nome Aspecto Planejamento

Criacédo de| Custos Al-) Compreender o sistema de custos envs|\ilgdinindo seu escopo.

Sistema de B1-) Entender relacdo das tecnologias de informagdempresa na geracao de dados
Gestéo de relativos a custos.

Custos C1-) Definir os principaisnputse outputsno processo de formacg&o de informacdes ,
Indiretos da quanto a centros de custos (setor que o recursoddstinado) e conta razao
Producéo. (classificacao do tipo de recurso utilizado).

D1-) Construcdo do sistema de controle.
E1-) Teste do sistema.
F1-) Homologacéo do sistema.

Meta 1: Criar um sistema para controle de custdseiug.

Melhoria na| Sistemas de A2-) Compreender como as informacdes se relaciorsaformacéo de indicadores.

Ferramenta de Informagdo | B2-) Analise do sistema de informagdes gerencidentificando suas fungées, pontos

Gerenciamento fortes e fracos.

Funcional C2-) Coletar demandas dos gestores e analistas fraiaagdo da Planilha da Reunifio
(Planilha da Diaria.

Reunido D2-) Implantar melhoramento

Diaria). E2-)Testes e validacao

Meta 2: Sistema de informagBes gerenciais apeddigoe atualizado com as
necessidades atuais (conforme as exigéncias dmsege analistas).
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Kaizen —| InstalagGes A3-)Formacao da equipe do projeto.
Recuperagdo da B3-) Introducéo e explicagbes da metodologia.
agua dal C3-) Brainstormig.

Lavadora. D3-) Organizacao das alternativas.

E3-) “Filtragem” das solugbes propostas.

F3-) Definicdo do plano de acao e responsaveis.
G3-) Execucao das atividades.

H3-) Analisar resultados.

Meta 3: Aumentar o reaproveitamento de 4gua da Madquavadora”.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Vale ressaltar, que tanto as andlises como as gpale melhoria/implantacdo serdo
contextualizadas dentro do Gerenciamento pelasr2es, com andlise de riscos e aprovacao

do stakeholdergnvolvidos.

3.6 Implantacédo, Execucao e Resultados

Nesta secdo, sera apresentado como a implantagdxecucédo das propostas (Criacdo de
Sistema de Gestao para o controle de Custos losglidzt Producdo, Melhoria na Ferramenta
de Gerenciamento FuncionaKaizen —Recuperacédo da agua da Lavadora) foram realizadas,

bem como os resultados obtidos.

3.6.1 Sistema de Gestao de Custos Indiretos da Pumdio

Este topico apresenta as etapas da criacdo deanSiste Gestdo de Custos Indiretos da
Producdo, descrevendo seu objetivo, contexto coerenciamento pelas Diretrizes, e

Resultados alcancados.

3.6.1.1 Sistema de Gestao de Custos Indiretos daoBucao -Objetivo e seu

Contexto com o Gerenciamento pelas Diretrizes

O objetivo foi a criagdo de um Sistema de Gestdaa pacontrole de Custos Indiretos da

Producao para se ter uma melhor gestdo de cuswspi@sa, a Figura 14 apresenta como o
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Sistema é contextualizado conGerenciamento pelas Diretrizes, niveis de desdobrame

(metas do nivel nmia estratégico para o operaciol e suas principais caracteristit

Cooperativo -
Mapa
Estratégico

Desdobramento

| |
Desdobramento 2 I Unidade 1 \
| |
| |
Desdobramento 3 l Matéria Prima

Unidade 2
(Maringd) - Unidade 3
Custo Total

Custos Indireto

Desdobramento 4 Mak 7o
i ais rupos
Mdo de Obra Agua Outros de Contas
Desdobrament® ¥
L] 1
- Limpeza €

Uniforme EPI Mais 26 Contas Material de Conservaga Mais 40 Contas

Expediente Indstria

Figura 14 -Desdobramento dos Cust

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Figura 14apresenta os desdobramentos dos custos da enido Desdobramento foi
utilizada a metodologi8®SC, definindo os objetivos e metas coorporatiisste cas, o
objetivo évinculado coma implantacdo de um Orcamento Basc? (OBZ) e também
associado diretamente ou indiretamente com outogivos. Pareco cumprimento da meta
(melhorar), se tornaecessario umarecisdo na alocacao de recursos e um controledi

conta.

Portanto o Desdobramentoé definido a partir de uma metarp melhorar, porém para g

isso ocorra, umas das premissas é sélidabase de informacdes no orcamento corret

8 Gomes (2000) descreve gaedrgamento Ba: Zeroé um instrumento que visa a reducdo dos gastos

despesas, visualizando um aumento do resultadongaesa. Caracteri-se pelas premissas: Linguag

exclusivamenteontabil, Historicos e Garan da correta alocagdo dos langamentos contabentas x centro
de custo), ou seja, a correta alocacédo dos gastespmsas na escrituragcdo contabil, evitando adsitoygoes
dos valores or¢cados quando confrontados com d&zaeab das despes
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diferentes custos. Neste contexto, se faz uso dieaitiores, que neste é caso € dado pela

expressao:

Custo de determinanada conta

(1)

Volume de Producao em Caixas Unitarias

No desdobramento 2, considera-se as 3 unidadesgaaizacdo e seus custos totais. O
desdobramento 3, divide os custos em Matéria PeirGaistos Indiretos, o desdobramento 4

descreve 10 Grupos de Contas e o desdobramenteseafa 45 contas.
Pela Figura 14, é possivel definir as seguinteagigs:
Custo Total = Custo de Matéria Prima + Custos Indiretos (2)
Custo Indiretos = Mdo de Obra + Outros + Agua + Mais 7 Grupos de Contas (3)
Mado de Obra = Uniformes + EPI + Mais 26 Contas (4)

Outros = Materias de Expediente + Limpeza e Conservacgdo Industrial

+ Mais 40 Contas (5)

Para um melhor entendimento do desdobramento dbsadores, apresenta-se o caso da

unidade de Maringa e o Processo Produzir e osrgegudados:
Volume de Producgéo em Caixas Unitarias = 3.0000000,
Custo Total (Matéria-Prima+Custo Indireto) = R$00®.000,00

Assim, o indicador sera 3,333, ou seja a cada B¥33jo custo total, tem-se uma producéo

de uma caixa unitaria.

Nesta perspectiva, temos os demais desdobrameatoslidadores para qualquer nivel de
desdobramento, pois o calculo é feito através daati do custo envolvido pelo volume em
caixas produzido no determinado més. Portantofidwad Volume Produzido é a constante

que determina o indicador no determinado periodo.
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Considerando as premissas das equacdes (2), (3,(8), a Tabela 1 apresenta o nivel de

desdobramento, nome, valor gdsteolume de caixas e o indicador de cada conta.

TABELA 1 - Custos por Conta.

Nivel Nome do Custo Valor(ld;c;)Custo Volume PrS:iL:;I:?:sem Caixas Indicador
1 Total 10.000.000,00 3.000.000 3,333
2 Indireto 2.000.000,00 3.000.000 0,667
2 Matéria-Prima 8.000.000,00 3.000.000 2,667
3 M3do de Obra 1.000.000,00 3.000.000 0,333
3 Agua 40.000,00 3.000.000 0,013
3 Outros 180.000,00 3.000.000 0,060
3 Mais 7 Grupos de 780.000,00 3.000.000 0,260

Contas
4 Uniforme 44.000,00 3.000.000 0,015
4 EPI 32.000,00 3.000.000 0,011
4 Mais 26 Contas 924.000,00 3.000.000 0,308

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Tendo em vista tais dados e continuando o casoi@nte Figura 15 apresenta a relacédo das

contas em seu desdobramento.

Custo Total=R$ 10.000.000,00
Indicador=3,333

Custo Indireto=R$ 2.000.000,00 8.000.000,d

Indicador= 0,667 0
Indicador=

Mais 7 Grupog
de Contas=R9
780.000,00

Indicador:0,26
(0]

Agua=R$ Outros=R$
40.000,00 180.000,00

Indicador:0,0f Indicador:0,0
13 60

Méao de Obra=R$1.000.000,00
Indicador= 0,333

Uniforme=R$44.000
S & EPI=R$32.000,00

Indicador:0,015 Indicador.0,011

Mais 26 Contas=R{
924.000,00

Indicador:0,308

Figura 15 - Exemplo do Desdobramento de IndicaddegSustos.

Fonte: Elaborado pelo autor.

19 Os valores dos custos e o volume produzido faienados pelo autor, com a finalidade de manter a
privacidade das informacdes da empresa em questao.
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Nesta linha de raciocinio, os indicadores de cddal mle desdobramento possuem seu(s)
gestor(es) e sua(s) respectiva(s) meta(s). Vasaltas, que embora ndo esteja claro a divisdo
de cada nivel, cada um possui determinadas casdictas, o nivel 1 e 2 tem uma abordagem
top-down,estratégico, mais formal e voltado alta geréncias Niveis 3 e 4 uma abordagem
middle-up-downno qual se tem um maior dinamismo entre o conhetnexplicito e o
tacito e voltado para a média geréncia e analiblasiivel 5 uma abordagebottom-up,em

que seagrega valor na Gestéo das contas de maneira htaiizomenos formal e com o fluxo
de informacao do nivel operacional para o estredédNo contexto apresentado, o Sistema de
Gestao de Custos Indiretos da Producao criado,gasantir uma melhor gestdo de recursos

em guatro contas do nivel 5 do desdobramento.

Contextualizado o objetivo desta proposta com odBmsmmento dos Indicadores e sua
gestdo, o préximo topico apresentara o escopoajssgta e a relagdo com as tecnologias de
informacéo da empresa para a construgcdo do Sistlem@estdo de Custos Indiretos da

Producéao.

3.6.1.2 Sistema de Gestao de Custos Indiretos daoBucéo - Escopo e

Coleta de Informacbes

O escopo da criagcédo do Sistema abrange as segamtesitas de Uniforme, EPI, Material de
Expediente e Limpeza e Conservacgéo Industrial $tedédo no nivel 5 do desdobramento da
Figura 14). A metodologia de coleta de informacfesealizada por via de conversas com

usuarios mais experientes e pesquisas no ERP.

O ERP possui 0 modulo de Gestao de Materiais qumtesgra a outras areas funcionais e da
suporte a todas as fases de gestdo de materiarejghento de necessidades e controle,
compras, entrada de mercadorias, gestdo de estequerificacdo de faturas. Outra
funcionalidade é o fornecimento de relatérios dogitpor centros de custos e contas razoes,
este que serve de grandput para o sistema criado.

Até aqui, os itens (Al), (B1) e (C1) do Quadro fo descritos, o topico seguinte abordara a

criacao do Sistema, teste, homologacao e uma desaicdo de seu funcionamento.
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3.6.1.3 O Sistema de Gestao de Custos Indiretos

Na criagdo do Sistema de Gestdo de Custos Indiretoentendimento do fluxo de
informacgdes € primordial na geracdo dos relatGlosejados para controle de custos. Para
facilitar o entendimento, cada item relevante doxdl de informagfes foi enumerado. O
namero 1 da Figura 16 representa a solicitacdoedassidade de algum produto ou servico,
solicitado por um setor ou colaborador. Feita a&gatdo, caso seja um produto de estoque, a
etapa niumero 2 da Figura 16, demonstra a criacdBR® de uma reserva do material,
definindo a quantidade, centro de custo, contaorazdecebedor do produto. Em contra
partida se o produto for um item que ndo é de astog um servico a etapa numero 2 cria
uma requisicdo de compra no ERP, definindo os mestmioutos citados anteriormente,
todavia neste caso se acrescenta varias outragmagdes como: descricdo do
produto/servi¢co, fornecedor, contato do solicitantateio entre os centros de custos

(opcional), etc..

Depois de criada a reserva (material item de es)oqusolicitante pode retirar o produto no
Almoxarifado (nimero 4, da Figura 16), porém amltisso um colaborador do almoxarifado

deve registrar no ERP a retirada do item (nimeda3Figura 16).

No caso da criacdo de requisicdo de compra (prfsdutaco que ndo é item de estoque), a
solicitacdo passa por uma aprovacgao de gestor e@ngrtroca de transagdes com o setor de

compras e faturamento da empresa (nUmero 5 efégdea 16).

Nesses fluxos de transacfes e informacdes, onegias transacdes é inserido no ERP da
empresa, que posteriormente gera diversos relatgemencias. Vale ressaltar que a interacdo
dessas informacdes € computada em tempo realahmadlas de maneira integrada em toda

organizacao (numero 7, da Figura 16).

Neste contexto (tracejado da Figura 16, numeros93, @ Sistema de Gestdo de Custos
Indiretos, exporta varios relatérios do ERP, relaai informacdes de diferentes bases de
dados e apresenta de forma clara e dindmica pagasteres, denominada como Reunido de

Custos (namero 10, da Figura 16).
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A Figura 16 descreve o fluxo dessas informacdesitegtualizando com o Sistema

construido.

Q QJO
ﬂaj [ Criaci . .
j\ p riagdo de pedido de produto/servigo de
itens que néo sdo de estoque

%“%@ e 1,0

FaLuramenm das

Identificacdio e solicitacio
do produto/servigo

Criagdo da reserva do
produto, item de estoque
compras

o /\ N %
_l ERP C Intera¢do das informagdes
1 no Sistema

Registro da retirada do
produto do almoxarifado

Retirada do produto do ) )
almoxarifado ﬁi ﬁ

Sistema de Gestdo de Custos Indiretos

Figura 16 - Fluxo de informag¢Bes no contexto coBistema de Custos Indiretos.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Logo apds a construcdo do Sistema, realizou-sengltpstes para garantir a confiabilidade
das informacdes geradas, bem como a consistén@ageranca do mesmo. Quanto a
homologacdo do Sistema, ndo houve um procedimentoaf, todavia foi aprovado pelos

gestores devido aos resultados alcancados.

Apos a descri¢cdo dos procedimentos de construgéoiohamento, testes e homologacéao do
Sistema de Gestdo de Custos Indiretos itens ([EL), € (F1) do Quadro 6, dentro de um

contexto de tecnologias de informacdes, o topigoisée apresenta os resultados.

3.6.1.4 Resultados da Criacdo do Sistema de GestioCustos Indiretos

O Sistema de Gestdo de Custos Indiretos relaci@n@asvbancos de dados do ERP da
empresa e em seguida gera diversos relatorios, wansgo apresentados 0s seguintes
atributos: descricdo do material, codigo do malted@scricdo do centro de custo, descrigdo

da conta razdo, quantidade retirada, usuario qoe arreserva, recebedor do material, valor
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outros atributos. A Figura 17 apresenta uma das t# Sistema.
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Data de lancamento |-¥|Texto breve material Descr. CR. ~7|Soma de Montante em MI
=12/7/2012] ALCOOL AL -3.5
#DETERGENTE LIQUIDO 500ML 4.9

#LUVA DE PROCEDIMENTOS P/ LABORATORID -17.56

#PAND PERFEX -31.68

=PAPEL TOALHA MELPAPER 20X200 MT FL. DUPL LIMP_CONS INDUSTRIAL -100.16
#ROZALEX HANDICLEAN SF -229.07

=13/7/2012| ®ALCOOL AL -17.52
=PAPEL TOALHA MELPAPER 20X200 MT FL. DUPL LIMP.CONS.INDUSTRIAL -100.16

= SABONETE LIQ. BACTERICIDA 800ML Att -173.29

=4/7/2012] ALCOOL AL -21.02
#DETERGENTE LIQUIDC 500ML -9.8
+#ESPOMNJA DUPLA FACE SCOTCH BRITE -2.07

#FIBRA LT USO GERAL 3M -19.8

#LUVA DE PROCEDIMENTOS P/ LABORATORIQ -17.56

#PAND PERFEX -6.34

=PAPEL TOALHA MELPAPER 20X200 MT FL. DUPL LIMP_CONS INDUSTRIAL -200.32

=/6/7/2012| ®ALCOOL AL -42.04
#DETERGENTE LIQUIDGC 500ML -19.6

=PAND PERFEX 4.75

= PAPEL TOALHA MELPAPER. 20X200 MT FL. DUPL LIMP.CONS.INDUSTRIAL -200.32

=/6/7/2012] SAVENTAL M/C AZ SIGUAL AUXID/PMX/TMAN G LIMP.CONS.INDUSTRIAL -29.21
=REATOR P/LAMP. FLUQRESCENTE 2 X 16W LIMP.CONS.INDUSTRIAL -41.91

=/9/7/2012] ®ALCOOL 1L -24.52
#DETERGENTE LIQUIDO 500ML -14.7

HFIBRA LT USO GERAL 3M -19.8

#LUVA DE PROCEDIMENTOS P/ LABORATORIO -140.51

=PAPEL TOALHA MELPAPER 20X200 MT FL. DUPL LIMP_CONS INDUSTRIAL -100.16

Tatal geral -1592.27

Figura 17- Sistema de Gestédo de Custos Indiretost¢s).

Fonte — Elaborado pelo autor.

Nesse relatorio é possivel identificar os valorast@s em cada dia, além de possibilitar
identificar desvios da rotina da empresa. Nestdexztm ainda é possivel identificar os

colaboradores que receberam a mercadoria, confafAgura 18.

Soma de Quantidade - Junho
Recebedor Dala de langamento |[Texto breve material Total
Colaborador 1 14i6/2012|KIT REFOSICAD ABAFADOR DE RUIDD -1
Colaborador 2 25i6/2012 [LUVA LATEX HARPON LARANJA G -1
Colaborador 3 25/6/2012|0CULOS SEGURANCA SPECTRA 2000 INCOLOR -1
Colaborador 4 13i6/2012(BOTINA SEGURANCA 39 -1
LUVA VAQUETA TAMAMNHO G -1
PROTETOR FACIAL INCO LOR -1
RESPIRADOR AR SEMIFACIAL FILTRANTE PFF2 -1
Colaborador & 4/6/2012|BOTINA BRANCA G/ PALMILHA DE ACO 40 -1
14/6/2012(BOTINA BRANCA C/ PALMILHA DE ACO 40 1
BOTINA BRANCA C/ PALMILHA DE ACO 41 -1
Colaberador 6 12/8/2012|LUVA VAQUETA TAMANHO G -1
RESPIRADOR AR SEMIFACIAL FILTRANTE PFF2 -1
Colaborador7 5/6/2012|BOTINA SEGURANCA 40 -1
21/6/2012|BOTINA BRANCA C/ PALMILHA DE ACO 40 1]
Colaborador 8 23iR/2012|[PROTETOR AUDITIVO COMCHA 1435 3M -1
Colaborador @ 25/6/2012|LUVA LATEX HARPON LARANJA G -1
Colaborador 10 25i6/2012 [LUVA VAQUETA TAMANHO G -1
RESPIRADCR AR SEMIFACIAL FILTRANTE PFF2 -1
Colaborador 11 12/6/201 2 [LUVA NITRILICA -6
OCULOS SEGURANGA SPECTRA 2000 INCOLOR -6
RESPIRADCR AR SEMIFACIAL FILTRANTE PFF2 R
Colaborador 12 20i6/2012|RESPIRADOR AR SEMIFACIAL FILTRANTE PFF2 -1
Colaborador 13 19i6/2012 | LUVA NITRILICA -1
Colaberador 14 12/6/2012|LUVA VAQUETA TAMANHO G -1
PROTETOR FACIAL INCO LOR -1
RESPIRADCR AR SEMIFACIAL FILTRANTE PFF2 -1
Colaborador 15 25i6/2012|BOTINA SEGURANCA 38 -1
Total geral 39

Figura 18 - Sistema de Gestédo de Custos Indir€okalorado).

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Na Figura 18 é possivel levantar dados sobre dwdade do colaborador, por exemplo, na
identificacdo de quanto tempo o0 usuario conserw@ul®ta em bom estado de uso. Vale
lembrar, que inUmeras variaveis podem estar askxciaa requisicdo de itens, pois
provavelmente o uniforme de um operador de maquinesrd menos que o uniforme de um
técnico de laboratorio. O relatorio ainda pode fifiear desvios na rotina, por exemplo, na

Figura 18, o colaborador 11 retirou varios itengdlea um evento na empresa.

Quanto a retirada dos materiais, 0 Sistema gereelatorio que verifica a quantidade retirada

em um dado periodo, conforme apresenta a Figura 19.

Soma de Quantidade Descr. CR. i
Texto breve material ~ |Data de langamento |<7|LIMP.CONS.INDUSTRIAL
= ALCOOL 1L 2/7/2012 -1
372012 -5
4/7/2012 -6
5/7/2012 -12
9/7/2012 -7
= DETERGENTE LIQUIDO 500ML 2/7/2012 -5
4/7/2012 -10
5/7/2012 -20
9/7/2012 -15
- ESPOMNJA DUPLA FACE SCOTCH BRITE 4/7/2012 -5
JFIBRA LT USO GERAL 3M 4/7/2012 -20
9/7/2012 -20
= LUVA DE PROCEDIMENTOS P/ LABORATORIO 2/7/2012 -100
4/7/2012 -100
9/7/2012 -700
= PANO PERFEX 2772012 -100
47712012 -20
5/7/2012 -15
= PAPEL TOALHA MELPAPER 20X200 MT FL. DUPL /72012 -6
3772012 -6
47712012 -12
5/7/2012 -12
9/7/2012 -6
= SABOMNETE LIQ. BACTERICIDA 800ML Att 3/7/2012 -6
= REATOR P/LAMP. FLUORESCENTE 2 X 16W 6/7/2012 -3
Total geral 1212

Figura 19 - Sistema de Gestédo de Custos Indirdtateiais).

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com base no relatério da Figura 19, identifica-seeomsumo médio dos materiais e
periodicidade de uso (em um determinado periodecieslado), determinando os principais
itens para se controlar sua saida, possiveis redud® estoque, melhoreedback com os

fornecedores, compras mais inteligentes.

O Sistema pode relacionar indmeros atributos, semda cOpia dos dados de transacoes,
estrutura especificamente para consultas e anadiee®lhante a ulata Warehous®. Vale
ressaltar que essas informagfes geradas sdo admdpansemanalmente em outra pratica

2 para Gray (1998pud Ferreira, 2002Data Warehous& um processo, ndo um produto, para montagem e
administracdo de dados provenientes de variass@at@ um propdésito de obter uma simples e detalhiada
de parte de todo o negécio.
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gerencial da empresa, denominada Reunido de Cgs&otem objetivo principal detectar e

formular planos de acdes para que as contas raa0esxtrapolem seu valor orcado.

Apresentado o resultado alcancado (Meta 1 do Qud)ro topico seguinte descreve uma

andlise das dificuldades encontradas e tendénafasogSistema construido.
3.6.1.5 Andlise da Criacdo do Sistema de Gestdo@destos Indiretos

Na criacdo do Sistema de Gestédo de Custos Indinates das dificuldades encontradas foi o
tempo necesséario para o entendimento do ERP, pbés ée complexo e envolve Varios
processos. Outros fatores foram as fases de tégimelogacdo que ndo foram tdo rigidos e

documentados.

O Sistema criado gera varios relatorios que seerambasamento na tomada decisdes da
empresa, todavia os planos de acdo em questdoceré@m aordados neste trabalho (sendo
uma possivel proposta para futuros estudos). Nmsteexto a tendéncia do Sistema é sua
ampliacdo ao uso na tomada de decisdes, aumesitadebrangéncia de controle e aumento

de sua complexidade.

No entanto, de modo geral o Sistema obteve resdtpdsitivos, principalmente no contexto
de custos e rotina nas dimensdes da Qualidade. Toti@pico seguinte aborda a préxima

proposta que € a melhoria da Ferramenta de Genegigia Funcional.

3.6.2 Melhoria da Ferramenta de Gerenciamento Funcnal (Planilha da

Reunido Diéria)

A Reunido Diaria teve o seu contexto explanadadpa@o “Gerenciamento pelas Diretrizes e
Gerenciamento Funcional” deste trabalho, porémsaerga-se que a pratica em questao gera
a possibilidade de uma analise de valor dos proseds Qualidade e tem o0 seu foco no
Gerenciamento Funcional, discernindo sua gestddedenciamento pelas Diretrizes, este que

tem sua atencao nos itens criticos que surgema&itens do controle diario.
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No contexto apresentado, este tépico apresentdaapaseda Melhoria da Ferramenta de
Gerenciamento Funcional, descricdo das principaiacteristicas da Planilha da Reunido

Diaria?}, resultados alcancados e anélises.

3.6.2.1 Melhoria da Ferramenta de Gerenciamento Fumonal (Planilha da

Reunido Diéaria) — Objetivo e Funcionalidades

O objetivo foi a melhoria da Planilha da Reunidariai para se ter uma melhor eficiéncia e
eficacia no Plano de Ac¢éo, garantindo em paraletta maior confiabilidade, consisténcia e
seguranca dos dados. A ferramenta tem como objatixitiar o0 Gerenciamento Funcional da
empresa, e consequentemente, o Gerenciamento [pie¢diszes na tomada de decisdes. A
ferramenta em questdo (nomeada Planilha da ReWidia) apresenta indicadores que
comunicam os resultados dos processos, o cont@lmelhoria dentro dos processos. Logo,
interliga atividades operacionais a questdes gtiegosteriormente a estratégia da empresa.

Estes indicadores diarios de controle de desempsadio

a-) Perda de Preforma:preformas sao pecas em forma de tubo (com roseagapsopradas
para chegar ao formato final do produto (Garrafa¥<$de diversos tamanhos). Férmula do

indicador:

Pré formas utilizadas—Quantidade de Garrafas Sopradas

Perda de Preformas = ( ) * 100% (6)

Quantidade de Garrafas Sopradas

b-) Perda CQO,: assim como todo insumo, devido ao alto volumeefiggerantes produzidos
apresenta um ponto a ser analisado com cuidadom&dmaob controle. Um alto consumo de
CO, pode representar ndo apenas vazamentos em tubsilagimo também problemas de
qualidade devido a variabilidade de uma maquinaroas operacionais. Segue a equacao do

indicador:

1 Neste trabalho iremos diferenciar o termo “Reoiriria” com “Planilha da Reunido Diéria”, o primese
refere a pratica do gerenciamento funcional deizaalum acompanhamento diario dos indicadores de
desempenho, j& o0 segundo termo, se refere ao aisfaenconstitui a coleta de dados, compilagaaa;ge de
informacdes para a Reuniéo.
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Perda de CO2 (Kg)
Volume Produzido no dia em bebidas carbonatadas(m3)

Perda de CO2 =

(7

7

c-) Perda N2: nitrogénio é utilizado dentro do processo produtpara refrigerar o
refrigerante durante o envase. Essa baixa temparita com que a pressdo no interior da
garrafa aumente, facilitando o transporte e a pm@acao do C®na bebida e evitando a acao
de alguns agentes bioldgicos. Férmula do indicador:

Perda de N2 (Kg)
Volume Produzido no dia (m3)

Perda de N2 = (8)

d-) Utilizacdo de Filmes:dentro do processo de embalagem e armazenamenfoathgos
prontos, os filmes sdo imprescindiveis. O fil@erink que significa “encolher”, é o filme
responsavel pelo envolvimento dos pacotes (fardesjefrigerantes. Esses pacotes prontos
sao paletizados e envolvidos por um fil®&ech que é semelhante ao filme utilizado nos
domicilios para armazenar e envolver alimentose Ess/olvimento tem como principal
funcdo uma maior seguranca dos paletes facilitanglmpilhamento e transporte. O consumo
desses filmes é feito separadamente. A seguirm@sentadas as equagdes dos indicadores:

Caixas fisicas produzidas (7)

Utilizacdo do filme Shrink = Filme atilizado (Kg)

R , N de palet Ivid
Utilizacdo do filme Stretch = ———— < PAER VALY (g)

Consumo do filme (Kg)

e-) Eficiéncia e Produtividade: a eficiéncia esta ligada a quantidade de tempo foue
perdido com problemas que poderiam ser corrigidd® classificados em: mecanicos,
operacionais, programadas e falhas externas. Ar&ifjd conceitua como eficiéncia da

empresa deste trabalho é calculada.
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Tempo Total

Paradas

Tempo Disponivel Programadas e
Falhas Externas

Tempo Tempo
Produzido Ineficiénte

Figura 20 - Célculo de Eficiéncia.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Figura 20 demonstra como o tempo total é desdobaéé o tempo efetivo de producéo e o
tempo de ineficiéncia, nessa linha de raciocinindicador de Eficiéncia é calculado através
da equacao:

s sA_ . Tempo Produzido
Eficiéncia = —————"2_ (Q)
Tempo Disponivel

As paradas que constam dentro do Tempo de Inefieiésdo paradas operacionais e
mecanicas, onde o problema é ocasionado por unopaacional ou falha em alguma das
maquinas. Em um novo calculo, apresenta-se o iddicde produtividade, que desdobrado

conforme a Figura 21.

Tempo Total

Falhas

Tempo Disponivel "

Metas
Programas

Tempode Eficiéncia

Tempo Tempo de
Produzido J Ineficiéncia

Figura 21 - Calculo de Produtividade.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Neste novo método apresentado na Figura 21 asgsammdgramadas possuem metas, e
qualguer procedimentsétup sanitizacdo, parada por horario de pico, etoe) trapasse o
tempo dessas metas afetam a produtividade fabritaloulo deste indicador também é
realizado pela equacéo (9), todavia as variave@mpb disponivel” e “tempo produzido”

diferem nos valores, conforme o desdobramento epi@do nas Figuras 20 e 21.

f-) Consumo de Aguaavalia a eficiéncia operacional, tecnolégico® gdstdo no ambito de

recursos hidricos, sendo seu indicador calculadwéd da seguinte equacao:

Consumo de Agua (Litros) ( )
Volume de Bebida Produzido (Litros)

Agua =

g-) Consumo de Energia Elétrica avalia a eficiéncia operacional , tecnolégicakeeyestao

no ambito de recursos energéticos, sendo seu duaticalculado através da seguinte equacao:

Consumo de Energia (Mega Joules) ( )

Energia =
g Volume de Bebida Produzido (Litros)

h-) Acidentes com e sem Afastamentdste controle é feito a partir do nimero de acieent
com ou sem afastamento ocorrido dentro do prodessiuzir da empresa. A compilacdo dos
dados detalhados deste indicador € de responsat@lidio Servico Especializado em

Engenharia de Seguranca e em Medicina do TrabSESNIT).

i-) Quebras: Na linha que envasa refrigerantes em embalagemsméweis (vidro), em alguns
momentos, ocorre a quebra dessas garrafas, estadad serve para que a geréncia possa
entender as causas dessas quebras e atuar nacpmewercontrole desse problema. O

indicador € dado pela equacao:

Numero de Quebras
(12)

uebras =
Q Quantidade de Garrafas Produzidas
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j-) Microbiologia: Este indicador visa controlar os agentes microgiocbs encontrados na
rede de suprimento de agua e dentro do processitpy@. Qualquer anomalia constatada
nessas entradas de agua devem ser analisadasgelasro mais rapido possivel para evitar
contaminagdo em algum produto final. S&o realizagaeximadamente coletas diarias em
diversos pontos e o indicador € um percentual t#asodentro dos limites estabelecidos.

h-) Reclamac¢desO indicador de reclamacdes tem como principalitmterificar o nivel de
satisfacdo dos clientes em relacdo aos produtescides pela empresa. Essas reclamacoes
nem sempre sao realmente problemas dentro da eappeemaioria das vezes sao problemas
de armazenagem dos refrigerantes. Esse indicadesutado do numero de reclamacdes

dividido por milhdes de unidades produzidas (RPM).

j-) Ruptura: Este indicador visa controlar a falta de produtasestoque, e é resultado da
seguinte equacao:

Caixas de Produtos que n3o foram faturados (vendidos)por nio terem em estoque

Ruptura = (13)

Quantidade de Caixas Produzidas naquele dia

Vale ressaltar, que tal indicador sé se refere a datermina gama de produtos (considerados
Classe A), por sua falta no mercado apresentarnypadto maior em relacdo aos demais

produtos.

h-) Tratamento de Despejos Industriais:O proposito desse indicador é avaliar a carga de
demanda quimica organica composta presente narégultado do tratamento de agua. Um

alto valor nesse indicador mostra algum problemearda o tratamento de agua e pode

desequilibrar todo ecossistema das proximidadesntaresa. Seu indicador corresponde a
quantidade de oxigénio consumido na degradacdo atliemn  organica por

processos biolégicos, sendo expresso em mg/L.

Além dos indicadores apresentados, se tem na [Rdaaidl Reunido Diaria o item “Producao”,
gue exibe @roducdo Meta X Producdo Re#étonsiderando cada uma das linhas produtivas),

servindo de base para o acompanhamento de prodagériodo.
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Apresentado o funcionamento da Planilha da Reubidoa e compreendido as informacdes
relacionadas na formacéao dos indicadores (itemd\Quladro 6), o proximo tdpico apresenta

o levantamento de dados, identificando os pontaes@ fracos na melhoria da ferramenta

3.6.2.2 Melhoria da Ferramenta de Gerenciamento Fuonal (Planilha da

Reunido Diéaria) — Coleta de informacdes e Pontos fes e Fracos

A metodologia para coleta de informacdes foi r@alé por via de conversas com gestores e
analistas usuarios do sistema (andlise com foawenessidade do cliente) e com técnicos de
Tl (andlise técnica). Outro fator de suma impor@noi o entendimento do fluxo de
informacdes (Figura 13), no que se diz respeitodao®s de entrada e saida da Planilha da
Reunido Diéria.

Na coleta de informac@es relativas a Planilha danRe Diaria, chegou-se aos seguintes
pontos fracos e fortes, apresentados na Figura 22.

Pontos Fortes

*Facil para testar ;

«Facil decidir se atende as necessidades;
*Facil de se adaptar a novos usos;
«Facil de ser aprendido e entendido.
«Facil de operar.

Pontos Fracos

*Alguns dados nédo unificados (duplicidade de algumBrmacdes);
«Dificil a localizacéo de erros;

« Dificil manuntencao;

*Pouco seguro e integro.

Figura 22 - Pontos Fortes e Fracos da PlanillRedmido Diaria.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme ilustrado na Figura 22, € possivel idmatif os pontos de melhorias a serem

focados. Vale ressaltar, que na compilacdo desdasmiacdes, utilizou-se o conceito de



65

Fatores de Qualidade de Softwrea finalidade de melhor discernimento nos tépiges

melhoria a serem priorizados.

Destaca-se ainda, as demandas requisitadas poragestanalistas que sdo: (a) atualizacao da
Planilha da Reunido Diaria quanto a indicadoreaale linha de producéo e sua interface e
(b) duragdo da Reunido Diaria (muito tempo).

Como apresentado na Figura 22 e nas necessidadestoees e analistas, foi constatado os
pontos a serem focados na implantacdo das melhieas (B2) e (C2) do Quadro 6, logo o

topico seguinte abordara a Implantacédo, Testesneoldgacao das melhorias.

3.6.2.3 Melhoria da Ferramenta de Gerenciamento Fumonal (Planilha da

Reunido Diéaria) — Implantacédo, Testes e Validacdo

Na implantacdo das melhorias na Planilha da ReubDi@oia, considerou-se as analises
técnicas, as necessidades dos clientes (gest@mealistas) e o contexto das tecnologias de
informagdes da empresa no contexto de fluxo denmdgbes. A implantacdo deve seu foco
nos pontos fracos constatados e sua realizacateseinvolvida de maneira gradual. Apos a
implantacdo, realizou-se testes para garantir iatniidade das informacdes geradas, bem
como a consisténcia e seguranca do mesmo. Quamimnalogacdo da Planilha houve um
procedimento formal e uma breve divulgacdo parsstakeholdersdo novo formato da
Planilha da Reuni&o Diéaria.

Compreendido como se realizou a implantacdo, testésomologacdo na melhoria da
Ferramenta Planilha da Reunido Diaria, itens (D@2 do Quadro 6, o tépico seguinte ira
apresentar os resultados alcangados.

2 segundo Pressman (2008), a qualidade de softwaneaécombinacéo complexa de fatores que variardo de
acordo com diferentes aplicag8es e clientes ggelastam. S&do medidos em dois grupos:

1. Fatores que podem ser medidos diretamente. Hasngpros e unidade de tempo.

2. Fatores que podem ser medidos indiretamentenjre usabilidade e manutenibilidade.
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3.6.2.4 Resultados da Melhoria da Ferramenta de Genciamento

Funcional (Planilha da Reunido Diéarig

A melhoria realizada foi uma reformulacéo no flde informacdes da Ferramenta Planilha

Reunido Diaria. Os dados das linhas produtivasiymate paradas, consumo de matérias-
primas, refugos, etc..) sdo apontados no SIG dassamue, em seguida, sdo transformados
nos indicadores que ficam disponiveis no sist@ad Computingla empresa. Em paralelo

a esse fluxo de informagbes, os mesmos dados s liprodutivas eram apontados em

planilhas eletrdnicas que posteriormente servirdembase nos indicadores da Planilha da
Reunido Diaria. Nota-se que nesse fluxo de infofesag tem-se uma redundancia de

informacBes e uma possivel perda de confiabilidadeque se diz respeito aos dois

apontamentos (SIG e planilhas eletrbnicas). Tal dabrreu, pelo motivo que as informagdes

geradas na intranet (providas do SIG) néo tinhara imerface amigavel com os usuarios e

também nado geravam todas as informacgdes necegsarga Planilha da Reunido Diaria.

Com o desenvolvimento de dados do Sisté&twud Computingalinhou-se as informacoes
do SIG diretamente com a Planilha da Reunido Diéamo apresentado na Figura 23.

\ —_ = o
. - O: »

Dados das Linhas Produtivas Inser¢do dos dados no S1G

SIG e Intranet

. ! Insercdo dos dados em Planilhas Eletronicas T ey
Diversos Dados de Qualidade, Reunidao Diaria
Meio Ambiente, Mercado, etc.. @Oﬁ

Diversos Dados de Qualidade, LEGENDA

Meio Ambiente, Mercado, etc..

Registros em Papéis  Planilha Eletrénica  Informagdes na Internet ou Intranet

Figura 23 - Novo Fluxo de Informacdes.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Para facilitar a compreensao, cada item relevdmtéuxo de informacdes foi enumerado. O
namero 1 da Figura 23 demonstra a quebra do flexafdrmacéo, jA o nimero 2 , apresenta
a nova ligacdo do fluxo de informacé&o, ocasionaadigacao direta do Sistema ebdtoud
Computinge a Planilha da Reunido Diaria. Nesta perspectivaira-se a duplicidade de
apontamentos com possiveis diferencas as informaygradas.

Na construcdo desse novo fluxo de informacgdes,c@mistruida uma planilha de apoio
integrada a Planilha da Reunido Diaria, para qudades fossem gerados automaticamente
com base nas informacdes do Sistema @mud Computing além de transformar as

informacgdes para interface mais amigavel e intaitiv

Compreendido o novo fluxo de informacdes criadop lsemo a funcéo da planilha de apoio

na Planilha da Reuni&o Diaria, constatou-se asariaklistadas na Figura 24.

a N

1-Dados Unificados (eliminacédo de Retrabalho).

\

a N

2-Apontamentos mais préximos do lancamentos para indicadores (confiabilidade)

3-Aumento do espaco virtual na rede, eliminacdo de varias planilhas (or§argzac
eliminacao de duplicidades).

4-Perda das dependéncias entre planilhas (sistema muito “pesado” e srjeito a
devido aos compartilhamentos).

\

5-Facilidade na manutencéo da Ferramenta Planilha da Reunido Diaria.

\ v

a N
6-Ganho em tempo gasto em rotinas operacionais, tanto diaria como no fechamernto do
mes.

\ 7

Figura 24 - Melhorias na Ferramenta Planilha dani@euDiaria.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dos Pontos Fracos identificados da Figura 22 evidisorias alcangadas da Figura 24, pode-

se chegar a relagcdo do cumprimento da propostigroom apresenta o Quadro 7.
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QUADRO 7 - Pontos Fracos X Resultados.

Ponto Fraco Identificado (Figura 22) Itens dos Redtados alcancados (Figura 24)
Alguns dados né&o unificados (duplicidade |d&, 2

algumas informacdes);

Dificil a localizagdo de erros 4,5
Dificil manuntencéo 4,5
Pouco seguro e integro. 1,34

Fonte: Elaborado pelo autor.

O Quadro 7 demonstra o cumprimento dos pontosdrievantados, nesse sentido ainda se
resolveu dois problemas (atualizacdo de indicadoaes a nova linha de producéo e duracao
da Reunido Diaria), o primeiro foi resolvido na Iempentacao dos dados da nova linha de
producao, como exposto nas Figura 25 e 26.

2. Reunido Diaria B

Acompanhamenta Didrio

(%) [produgio 14

F i T e oo ] ~coone | —dern ] s | ot

Acampanhaments Semanal

Produzido Mensal

Maringa,
““““““ 101,8% 103,0% 1.666.926 s
95,9% /
1200 40,33% 0%
1000030

.755 915.516

2%0.179

b 007 117.024 |
o :

Linha1 Vidre Linha2 - PET Linha3 - PET Linha - PET. Tatal PET

EmPlanejado Mensal EMeta até Hoje ~ EERealaté Hoje —%prod.més —% Tendéncia-

Figura 25 — Planilha Reunido Diéria (interface 1).

Fonte: Adaptado pelo autor.
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Utilizagdo Shrink - LINHA 04 Icaixa fisica/kg de filme)

Maringa,

—4—Urilizacgo Disriz —8—Urilizacio Acumulzda Iizta Shrink

Acompanhamento Disric

Acompanhamento Semanal

Energia Elétrica | ACA/ASA | Reclamacies | ETDI | Microbiologia

Figura 26 — Planilha Reunido Diéria (interface 2).

Fonte: Adaptado pelo autor.

Como exposto nas Figuras 25 e 26, foi atualizadMaailha da Reunido Diaria, além de
aprimorar sua interface. O segundo problema falvat na reducéo do tempo de duracdo
da Reunido Diaria, no qual os indicadores de EaeHiétrica, Acidentes, Reclamacoes,
Tratamento de Despejos Industriais e Microbiologggssaram a ter um acompanhamento
semanal e o indicador de Produtividade so é vista&so de detec¢do de algum desvio no

indicador de Eficiéncia.

Apoés a apresentacdo das melhorias obtidas natrlatal Reunido Diaria (Meta 2 do Quadro
6), o préximo topico abordara uma analise dasuldades encontradas e tendéncias para a

Planilha da Reunido Diaria dentro do contexto dedide informacdes.

3.6.2.5 Andlises dos Resultados da Melhoria da Famenta de

Gerenciamento Funcional (Planilha da Reunido Diarip

Com base no processo de implantacdo das melhagsiaBlathilha da Reunido Diéaria, as
principais dificuldades encontradas foram: o entaadto do fluxo completo de informacdes,

identificacdo das maneiras mais eficazes na gekasidados de entrada e testes.

Vale ressaltar que no novo fluxo implantado, osd@eentos de ordens devem ser apontados

no SIG antes da Reunido Diaria e que as informagideslizadas séo referentes a ultima
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ordem apontada, e ndo mais por dia. Neste novexionta organizacdo se adaptou na nova

maneira de pensar na tomada de decisdes.

A tendéncia da Ferramenta Planilha da Reunido diérisua utilizacdo cada vez mais
integrada com o SIG e outras fontes de informadéemmpresa no que diz respeito aos dados
gerados. Nesse ambiente, temos a Tl cada vez messnpe nos processos de Gestdo e

qualidade.

Explanado os tépicos da melhoria da Planilha danieuDiaria, visualiza-se resultados
positivos, principalmente na Qualidade e Moral, quee diz respeito as Dimensdes de
Qualidade Total. O topico seguinte aborda a proXinoposta que € idaizen —Recuperagéo
da agua da Lavadora.

3.6.3 ProjetoKaizen —Recuperacéo da Agua da Lavadora

Este topico apresenta as etapas do Prdfeiaen —Recuperacdo da Agua da Lavadora,
descrevendo seu objetivo, contexto com o Gerencimmpelas Diretrizes e Resultados

alcancados.

3.6.3.1 ProjetoKaizen, Recuperacio da Agua da Lavadora — Obijetivo e seu

Contexto com o Gerenciamento pelas Diretrizes

Na visdo da empresa,Kaizensignifica pequenos melhoramentos feitosstaius quacomo
resultado de esforgos continuos, nessa perspecaugpresa adota um mod&aizenpara o
Grupo, envolvendo colaboradores de diversas fungiiesse sentido, no Gerenciamento
pelas Diretrizes € possivel detectar (através deddores) algum ponto de melhoria a ser
trabalhado, e em seguida desdobrado até a corgsdidbe acdes da rotina, nesta proposta o
controle diario se faz por via da Reunido Diariestd perspectiva o projeto propds o

reaproveitamento de agua pré-clorada (abrandaldazela) usada na Lavadora.
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Apos a abordagem da descricdo do objetivo e o xtintkesta proposta como Gerenciamento
pelas Diretrizes, o topico seguinte apresenta umraducdo, explicando sobre a maquina

Lavadora.
3.6.3.2 ProjetoKaizen, Recuperacio da Agua da Lavadora — Introducéo

Em uma melhoria anterior, a Lavadora de Garrafasnidade de Maringad passou por uma
transformacdo. Partes do equipamento foram suitsttupara melhorar a performance
operacional. Além da melhora na produtividade dadide retornaveis, a unidade diminuiu
em 5% (7.729kg/més) a geracdo de residuos soligesantes era causada pela quebra dos
vasilhames na prépria lavadora. Merecendo destagueducdo significativa de 10%
(3.150.000 litros/més) sobre o consumo de agua. €sse aprendizado, a empresa numa

busca continua por melhorias, almejou aperfeicgaboesso de Lavadora.

Como explicado na Figura 7, o processo realizada p#quina Lavadora é de suma

importancia, o processo se inicia com os vasilhaseggiindo via transportadores para a
Lavadora os poucos sao introduzidos no equipam@ottforme Figura 27) com auxilio e

guias. A Lavadora possui no seu interior tanqudspendentes, contendo solucdo alcalina
aditivada a quente. As temperaturas dos banhowempo de imersdo sdo permanentemente
controlados. Logo apos a passagem pelos tanquasatgem, os vasilhames passam por jatos
de 4gua tratada e clorada para seu enxagle, eml@eguvasilhames retornam para a linha

de producéo.

Figura 27 - Entrada da Lavadora.

Fonte: Empresa objeto do estudo de caso.

Compreendido o processo de lavagem, os topicosmsegapresentam as etapas do projeto e

os resultados de cada etapa.



72

3.6.3.3 ProjetoKaizen, Recuperacdo da Agua da Lavadora — Formac&o da

Equipe

O projeto tem inicio apés a definicdo de um deteaahd projetdaizene uma lideranca para
conduzi-la. O lider define o escopo do projeto, gaste caso € a Lavadora e seus limites
operacionais, em seguida formou-se uma equipefdeedies setores da empresa, que neste
estudo de caso é representado por: EncarregadoratieicBo, Estagiario de Producao,
Analista de Producdo, Analista de Manutencédo, Qioerada Lavadora e 2 Técnicos de
Manutencédo. Destaca-se nesta etapa a diversidadqud@e, no qual se encontra diferentes

conhecimentos, pois coexistem visdes técnica, atadédo cotidiano da maquina, etc..

Com a definicdo da equipe (item A3 do Quadro Gprfoenviados convites para os membros
do grupo para uma reunido inicial, esta que sesériti@ no topico seguinte.

3.6.3.3 ProjetoKaizen, Recuperacdo da Agua da Lavadora — Explicacées
da Metodologia eBrainstorming

Com a equipe definida foi realizada uma reunidaiahi que teve como objetivo a
apresentacao entre os membros da equipe, explecagbee a Lavadora, descricao dos dados
levantados pelo lider e apresentacédo da metoda@dgi@da. Apos a introducéo do Projeto, o
grupo realizou unBrainstormingcom a seguinte questdo a ser respondida: “Que asedid
podem ser tomadas para a Lavadora poder reapmoadigua usada?”. Tendo esse problema
em mente, foram levantadas 24 possiveis solu¢cdafgrone apresenta a Figura 28. Destaca-
se nesta etapa a livre geracédo de idéias, evitandibicdo da criatividade e a desmotivacao

dos envolvidos.
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opcAo ACOES
6 nstalar bomba e filtro para dgua do quarto tanque.
18  |Temporizar e automatizar renovagdo da dgua do pré-esguicho.

16 Controlar o nivel, automatizado o quarto tanque.

10 |Controlar tempertura do quarto tangue.

14 |Desviar gua da 2 caixa [ NGNGTNGTGNGNEEEE

20  |Analises, para melhor aproveitamento da limpeza do quarto tanque.

22 |Padronizar a insergdo de dgua para refrigeragdo do quarto tanque.

3 Melhorar qualidade das telas do NN

7 Estabelecer um nivel do quarto tanque para que possa trabalhar temperatura.

17 nstalar reservatario de dgua para lavar os tanques da lavadora.
2 Analisar quantidade de dias de lavagem do quarto tanque.

5 Controlar a vazdo do pré esguicho | (cc\ocar sistema de bdia).

23 |Trabalhar mais préximo do gradiente permitido.

11 Filtrar dgua do esguicho final que cai no quarto tanque.

8 |Filtrar agua do pré esguicho para [ NGNGTNGG

13 |Ndo encher o quarto tanque totalmente apds a limpeza.

1 nstalar béia na caixa IINIEMl para controlar entrada da gua.

12 |Fechar 1 das 3 aberturas que passam [ NNENGEIGEGENSNGNGNGEGEEE

15 |Tempo de funcionamento | <iniciar lavadora.

19 |Utilizar tanque de salmoura para recuperagdo de dgua do quarto tanque.
21 |Guardar agua do 4 tanque (quando limpo) para utilizar nas torres.

4 Anular a quantidade de entrada de dgua pela cascata e colocar outro ponto.

g Trocador de calor para controlar temperatura do quarto tanque.

24 Montar um resfriador do quarto tanque.

Figura 28 Brainstorming- A¢des de Melhoria.

Fonte: Adaptado pelo autor.

Finalizado oBrainstorming(itens B3 e C3 do Quadro 6), a etapa seguinte sratiicacédo
das informacdes mais relevantes, para tal foralizadas técnicas que serdo explanadas no

proximo topico.

3.6.3.4 ProjetoKaizen, Recuperacéo da Agua da Lavadora — Estratificando

Informacdes

Com as possiveis solucdes identificadas, a equpeuzida por seu lider estratificou as
idéias até 4 possiveis solu¢des, o método baseoosseseguintes passos, considerando o
namero de acdes deste estudo de caso:

Etapa 1 - Cada integrante da equipe atribuiu seoezite uma nota a cada uma das acbes
propostas, seguindo as seguintes premissas: (@a® rera para as causas importantes, nota 3
para importancias médias e nota 1 para pouca obunenimportancia, (b) a nota 9, s6
poderia se atribuida para 5 acdes, a nota 3 pagées e a nota 1 para as demais.

Etapa 2 — Depois de todos os integrantes teremdeop@ra cada acdo, calculou-se a
pontuacdo total de cada acéo (coluna Total da &igQj, sua respectiva porcentagem (em

relacéo ao total das acgdes) e a porcentagem aaismula



Técnico de

Operador da

Técnico de

Ei d E: jario de Anali de Analista de
oPcAD de Plod:qso Pn:duqﬁo Produgio Manutengio | Manutengio Lavadora Manutengio U] # 3 (5
E 4 q El 4 1 El 3 49 847 847
1@ 4 9 El 4 3 ki 3 45 8,245 17,225
16 E] ] 3 3 1 El E] 43 TAEN 26,09
10 4 1 El 1 q 1 4 39 T4 el
" 4 3 1 4 3 ki 4 37 BT 29,01
20 3 ] 3 E] ] 1 3 37 E.78% 45,79
2z 1 q El 1 q 1 3 33 E.045 51,835
ki 1 1 ki 4 3 ki 4 25 ks G745
7 3 1 1 3 1 El E] 27 4,955 62,09
i 3 1 El 3 q 1 1 27 4,965 B7.03%
2 3 3 ki 1 3 El 1 23 424 71,265
8 1 3 3 1 3 El 3 23 2 TH4EN
23 1 3 ki 1 9 1 3 21 3,865 79,305
1 3 3 1 3 3 3 1 17 AL 242N
g 1 3 1 1 3 3 1 12 2,38 24,805
12 3 1 1 1 1 ki 3 12 2,38 a7 18
1 1 3 1 1 1 3 1 1 2 89,195
12 3 1 1 3 1 1 1 1 2 91,218
15 1 1 1 3 1 1 1 9 1,652 a2 86
1 1 1 3 1 1 1 1 a 1,65 9451
al 1 1 1 3 1 1 1 a 1,662 96,165
4 1 1 1 1 1 1 1 T 128 a7 44
El 1 1 1 1 1 1 1 7 1,28 A5.72
24 1 1 1 1 1 1 1 T 1,28 100,002
TE 78 78 T8 78 78 T8 546
20% de notas 9 para causas importantes 6B
30 de notas 3 para causas de importincia média 3
50z de notas 1 para causas de pouca ou nenhuma importincia 12 16

Figura 29 - Tabulacao de Opc¢des de Melhoria

Fonte: Adaptado pelo autor.
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Etapa 3 — Por ultimo, identificou-se que as 4 opgdris votadas representavam 80% da
pontuacao atribuida, os quais foram consideradéscosdo projeto. Esta estratificacdo é feita
através da ferramenta de Qualidade, diagrama dedP@onforme Figura 30), no qual é

possivel focalizar as prioridades da resolucaalentificacdo de problemas.

Pareto - Recuperacdo da Agua da Lavadora
- 100,00%

~ 90,00%
- 80,00%
~ 70,00%
- ©0,00%
- 50,00%
- 40,00%
- 30,00%

Pontuacio Atribuida

- 20,00%

10,00%
0,00%

i 14 20 22 3 7 17 2 5 23 11 & 13 1 12 15 13 21 4 -

Opcdo de Agdo

Figura 30 - Diagrama de Pareto.

Fonte: Adaptado pelo autor.
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Na construcéo do Diagrama da Figura 30, consta@sgrioridades nas soluc¢des 6,18,16 e
10 da Figura 28. Definido (itens D3 e E3 do Qualr@ escopo a ser trabalho, a proxima

etapa foi a elaboracéo de um plano de acéo, gaalescrito no proximo topico.

3.6.3.5 ProjetoKaizen,Recuperacéo da Agua da Lavadora — Plano de Ac&o

e Execucéao

Definidas as acdes a serem focadas, o Plano deféigélaborado, utilizando-se a ferramenta
5W2H. Durante a execucdao as atividade do Planogde Acada responsavel por determinada
atividade se reportava ao lider sobre 0 andamentoetma. Segue-se a descricdo das acdes

realizadas.

Parte de agua sobressalente da bateria de esgtiichissfoi captada e direcionada a um

reservatoério com bombeamento ao lado da lavadora.

Toda estrutura fisica do sistema que inclui: bomidsaulicas e rede de recuperacdo e
abastecimento das torres, medidor de vazdo, mamtmto e controle de pH, tanque de
armazenamento e valvulas moduladoras para perafitistecimento das torres com agua
comum ou agua recuperada priorizando o uso deréguperada, foi comodatada e operada

por uma empresa tercerizada.

Foi instalado um equipamento em um dos tanquesadadora para medir a temperatura, um
controlador que modularéd a temperatura entre 48°€.4Desta forma quando a temperatura
estiver alta, a agua vinda do esguicho final eatrar tanque para baixa-la e quando estiver
boa, toda a agua é recuperada para o sistema dasaniprcerizada. Também foi instalada
uma bdia, o qual solicitard agua quando o nivahjir evitando assim transbordamento e

desperdicio de agua.

O antigo reservatério da Lavadora foi direcionadp abastecimento da descarga dos
banheiros da producéo e limpeza do piso. As FigBtas 32 apresentam as instalacdes de

bombas de 4gua para o reaproveitamento da agua.
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Figura 31 - Bomba agua recuperada para banheiros.

Fonte — Empresa foco do estudo.

Figura 32 - Bomba agua recuperada para torres.

Fonte — Empresa foco do estudo.

Apresentado como foi realizado o Plano de Acé@eeaucao das atividades (itens F3 e G3),

0 topico seguinte abordara os resultados.

3.6.3.6 ProjetoKaizen, Recuperacdo da Agua da Lavadora — Resultados e

Analise

No ProjetoKaizen, Recuperacdo da Agua da Lavadora verificou-se uroapegacdo de
2.621.000 litros de 4gua em 7 meses, média deitdd@d por més (12 litros por dia). Tendo
em vista tais valores o projeto obteve sucessto tam aspecto econémico como ha questdo
da responsabilidade ambiental e motivacdo dos adbres na participacdo do Projeto.
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Evidenciados os resultados obtidos no Proféhiven Recuperacdo da Agua da Lavadora
(Meta 3 do Quadro 6), o proximo topico abordara amaise das dificuldades encontradas e

tendéncias da metodologia utilizada.

3.6.3.7 ProjetoKaizen, Recuperacdo da Agua da Lavadora — Andlise e

Tendéncias

Na realizagio do Projet§aizen Recuperacdo da Agua da Lavadora a principalufiifacie
encontrada foi a comunicacdo, pois 0os membros dépegrabalhavam em diferentes
horarios, o0 que tornava reuniées com a equipe todo dificil de ser realizada, no entanto

tal dificuldade foi amenizada com comunicagao vimagl e intranet da empresa.

A cada projetoKaizen a metodologia de resolugdo de problemas se tmiana eficaz e
eficiente devido aoknow hoW® das pessoas. Destaca-se que neste processo de
aperfeicoamento, o registro e documentacdo das onegh implantadas € de suma

importancia, pois com base neles se tem um maibasamento para futuros projetos.

Abordado os topicos do Projettaizen Recuperacdo da Agua da Lavadora, evidencia-se
resultados positivos, principalmente na Qualidatiesto e Moral, no que diz respeito as

Dimensdes de Qualidade Total.

4 CONCLUSAO

Neste capitulo sera abordada a conclusdo destdoedti caso, explanando os seguintes
topicos: Consideracgdes Finais, Dificuldades e Pstgsopara Futuros Trabalhos.

4.1 Consideracoes Finais

Este trabalho teve como objetivo principal analsamplantar melhorias na metodologia e
ferramentas do Gerenciamento Funcional em uma tinalee bebidas. As informacgbes que
permitiram a realizacdo do estudo foram adquirapartir de reunides, conversas informais,

pesquisas e trabalhos em equipe.

% 0 termo ingléKnow-Howé utilizado para designar uma técnica, um conheuionou uma capacidade
desenvolvida por uma organizacdo ou por uma p€BROEES, 2008).
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Nesta perspectiva, o estudo analisou o desdobrardenihdicadores, desde sua definicdo em
nivel estratégico até sua transformacédo em acOas\ahoperacional, apresentando o fluxo
de informacdes e tecnologias de comunicacéo wddiza Neste contexto utilizou-se a
ferramenta de gestdo: Mapa Estratégico, BSC, an8WOT, Reunido Diaria e Plano de

Acao na construcao de resultados para a empresa.

Explanado o Gerenciamento pelas Diretrizes, o linabdoi subsidiado com pesquisas
bibliograficas expostas no mesmo, para elaboragéd®d propostas de melhoria: Criacdo de
Sistema de Gestdo de Custos Indiretos da ProdugBdhoria na Ferramenta de
Gerenciamento Funcional (Planilha da Reunido )i ProjetoKaizen Recuperacédo da
Agua da Lavadora. No foco do Gerenciamento Funti@egue a concluséo especifica de

cada proposta, e em seguida, uma contextualizatéoedas:

a-) Criacdo de Sistema de Gestdo de Custos InslicetoProducédo — Integrada com outra
ferramenta gerencial, ambas otimizaram a gerdednformacdes para tomada de decisdes.
Ressalta-se sua ligagcdo com objetivos estratégep®stos no Mapa Estratégico e as
diferentes abordagens em termos de gestdo e flexmfdrmacdes, além da pratica de

descentralizacdo na gestéo dos custos.

b-) Melhoria na Ferramenta de Gerenciamento FuatiqRlanilha da Reunido Diaria) — A
pratica da Reunido Diaria da empresa agrega maltr mo Gerenciamento Funcional, pois
por via de resultados mensuraveis foi possivel omatho clima organizacional, onde
gestores, lideres e encarregados da producédoipamicda Reunido Diaria e conseguem
perceber sua importancia dentro do processo pradubleste enfoque foi primordial a
melhoria na ferramenta gerencial utilizada, talppgta se relacionadas com a meta:
“Desenvolver Sistema Integrado de Acompanhamentimdieadores Estratégicos”, situado

no campo Aprendizagem e Crescimento no Mapa Egicaté

c-) ProjetoKaizen Recuperacéo da Agua da Lavadora — Foi evidenGiguté@tica gerencial
na concretizacao de Plano de Acéo e atuacéo dalsorabores em trabalho em equipe. Nesse

sentido, houve um ganho no clima organizaciorkaaav howda empresa.
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Pode-se afirmar que tais praticas se relacionaratadou indiretamente (Por exemplo: Na
identificacdo de elevados custos na Limpeza e Quas®o da empresa e a queda no
indicador de eficiéncia, pode-se elaborar Kaizen, planejando, executando, verificando e
tomando as acdes corretivas necessarias. Notardgra a melhoria continua devido as
praticas que envolvem a mistura do conhecimentibotdknow howdas pessoas) com o
explicito (registro e documentacdo de projetdasizens Grupo de Trabalhos, etc..),

ocasionando assim, uma organizacao em constarmedigagem.

Quanto a perspectivas futuras, nota-se a maiogaed® eempowermenf, a descentralizacdo
com centralizagdo, pois no mesmo tempo que se tigparsao de autoridades os avangos na

Tl permitem que mantenha um controle centralizado.

Por fim, evidencia-se a importancia das praticaserggas, no que diz respeito a

aprendizagem organizacional, apoio a tomada des@ks;i geracdo de resultados e,
consequentemente, 0 cumprimento de objetivoatégicos da empresa. Neste contexto é
possivel apontar 3 fatores fundamentais na corgirde resultados: Lideranca, Método e
Conhecimento do Processo, que sdo demonstradgeaiass e adaptaveis a outras setores,

sejam na produc¢ao de produtos e/ou servicos.

4.2 Dificuldades e Limitagdes

Por se tratar de uma empresa de grande porte (&ddas \filiais, centros de distribuicbes e
representar uma empresa multinacional), foi diialompreensao do fluxo de informacdes e
tecnologias de informacdo envolvidas no Gerenciémngrelas Diretrizes, todavia tais

dificuldades foram superadas através de pesquisesneersas/reuniées com gestores e

analistas da empresa.

Outro ponto que vale a pena ser destacado comtialpaga realizacédo deste estudo de caso,

foi o entendimento do ERP e sua relagcdo com plasi#houtros meios de formacao de dados

** Empowermené uma acio da gestdo estratégica que visa o matioveitamento do capital humano nas
organizagbes através da delegacdo de poder. Devenieader este poder como sendo o resultado do
compartilhamento de informag8es fundamentais solmegdcio e seus projetos, da delegacédo de autarnara

a tomada de decisbes, e da participacdo ativa ddebaradores na gestdo do negocio, assumindo
responsabilidades e lideranca de forma compartlifdiLSDORF, 2010).
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da empresa (leituras de consumo, dados coletaduseaapresas terceirizadas, etc..) para

transformacao em informacdes na tomada de decisoes.

4.3 Proposta para Trabalhos Futuros

O Sistema de Gestao de Custos Indiretos da Produg@®lanilha da Reunido Diaria também
podem ser melhorados, no que diz respeito a: mgégrcom ERP da empresa, automatizacéo
mais eficiente na formacdo dos dados e aumentosompe de abrangéncia de resultados
gerados.

Outro ponto que vale a pena destacar para pos&Estidos consiste em um controle mais
eficiente dos itens de almoxarifado e matérias gsir\pesar de contar com um ERP repleto
de ferramentas, poucas delas sdo utilizadas e Zess vacorrem problemas durante os
inventarios realizados, onde sé entdo, € possieesurar os erros em baixas de insumos e
outros itens, neste contexto o Sistema de Cusidisetas da Producdo podera servir de

auxilio.
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