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RESUMO

O presente trabalho tem por objetivo a analise 0 acompanhamento diério dos indicadores de
desempenho em uma industria de bebidas. O estudo de caso foi elaborado devido a
competitividade do mercado de bebidas. Os indicadores estabelecidos por meio do Balanced
Scorecard (BSC) clamavam por um acompanhamento diario. Problemas em apontamentos,
inconsisténcia em dados interferiam no acompanhamento mensal, atrapalhando na analise dos
problemas. Outra dificuldade encontrada foi alinhar o pensamento estratégico da alta geréncia
com o comportamento do corpo profissional de toda indUstria. Norton e Kaplan defendem a
idéia de que os indicadores de performance desdobrados pelo BSC devem ser acompanhados
de forma diaria, a fim de aumentar a influéncia das decisfes a curto prazo. Daychoum mostra
que o BSC é um modelo adequado de gestdo e de comunicacdo que mantém todo o time
agindo de forma alinhada com as metas estratégicas da organizacdo. A partir da analise dos

resultados foi possivel verificar uma melhora significativa nos indicadores acompanhados.

Palavras-chave: Balanced Scorecard (BSC), industria de Bebidas, indicadores de

desempenho, acompanhamento diario, indicadores de performance e metas estratégicas.



ABSTRACT

This work has as objective the analysis of a daily monitoring of performance indicators in a
beverage industry. The case study was developed due to the competitiveness of the beverage
market, the indicators established by the Balanced Scorecard (BSC) called for a daily
monitoring. Problems in notes, inconsistency in data interfered with monthly monitoring,
hindering the analysis of problems. Another difficulty was to align the strategic thinking of
top management to the behavior of the professional body for the whole industry. Kaplan and
Norton advocate the idea that the performance indicators deployed by BSC must be
accompanied on a daily basis in order to increase the influence of short-term decisions.
Daychoum shows that the BSC is an appropriate model of management and communication
that held the whole time acting in line with the strategic goals of the organization. From the
analysis of the results was possible to observe a significant improvement in the indicators

monitored.

Keywords: Balanced Scorecard (BSC), Beverage industry, performance indicators, daily

monitoring, and strategic goals.
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1 INTRODUCAO

Com a competitividade cada vez mais acirrada no mercado de produtos e servigcos, as
empresas buscam cada vez mais, diferenciais para se tornarem atrativas para seus
consumidores. Neste contexto, a busca pela exceléncia e por pregos mais baixos faz com que
as organizacdes, de maneira direta ou indireta, optem pela utilizacdo de algumas ferramentas e
conceitos da qualidade. Essa necessidade de estar sempre a frente dos concorrentes no

mercado faz com que as empresas precisem tomar a¢cdes em um curto periodo de tempo.

Porém, as a¢fes ndao podem ser tomadas sem que haja um conhecimento prévio e correto do
desempenho da organizagdo. Essas informacdes, importantissimas para a empresa, S&o
compreendidas a partir de indicadores de desempenho ou indicadores de performance. Estes
sdo dados numericos, que tem como principal intuito auxiliar a entender o funcionamento e o
desempenho dos mais diferentes processos dentro de cada organizacdo. E como salienta
Ishikawa (1993) “O que ndo ¢ medido, ndo é gerenciado” e sem essa mensuracdo, ndo &

possivel melhorar o processo.

Para gque esse gerenciamento ocorra de forma eficiente um dos conceitos que atualmente tem
se destacado € o da utilizacdo de indicadores de desempenho a partir de metas estabelecidas
pelo Balanced Scorecard (BSC) como forma de gerenciamento dos processos da organizagéo.
O BSC possibilita facilitar a tomada de decisbes de melhorias por meio de quatro

perspectivas: financeira, processos internos, clientes e aprendizado e crescimento.

Olve (2001) defende a idéia de que com o auxilio dos indicadores de performance, é possivel
delegar responsabilidades pelo desempenho para cada processo monitorado, identificar e
corrigir os problemas rapidamente, evitando que problemas pontuais, que possam ser
solucionados em um curto periodo de tempo, se tornem um problema crénico. Os indicadores,
se controlados de forma diaria, facilitam também no Benchmarking com outras filiais da

mesSma empresa ou até mesmo com empresas concorrentes.

Diante do contexto exposto acima, o presente trabalho visa analisar a eficiéncia e identificar
melhorias na implantacdo de um controle diario dos indicadores de desempenho em uma

industria de bebidas localizada na cidade de Maringa no estado do Parana.



O estudo de caso tem por intuito analisar o processo de acompanhamento dos indicadores de
desempenho de forma diaria e com um plano de acdo, onde os problemas verificados nesse
acompanhamento possam ser solucionados no menor periodo de tempo possivel, com um
follow-up diério das acGes estabelecidas anteriormente. A maneira como 0s indicadores sao
cobrados e apresentados, tem como objetivo também, verificar a relacdo entre geréncia e

“chao de fabrica”, mantendo um excelente clima organizacional.

1.1 Definigao e delimitacio do problema

Ap6s mudanga na geréncia da empresa, o0 acompanhamento desses indicadores de
desempenho comecgou a ser controlados de forma diaria, fazendo com que o controle e
possiveis acdes corretivas e preventivas, pudessem ser executados de maneira mais rapida e

eficiente, apresentando melhoras em todos os indicadores verificados.

Essa nova forma de controle logo foi adotada por outras filiais, onde aléem de melhorar de
desempenho da organizacdo como um todo, aumentou a possibilidade de Benchmarking e
possibilitou a abertura da discussdo para utilizacdo de algumas ferramentas da qualidade

como forma de solucionar os problemas encontrados a partir da analise dos indicadores.

Esses itens de controle sdo apresentados em uma reunido diaria que conta com a participacao
de varios niveis hierarquicos da empresa, desde a geréncia, até os auxiliares de producao. Este
envolvimento dos operérios influencia no clima organizacional, fazendo com que 0s mesmos

se sintam envolvidos nas tomadas de decisdo e com isso figuem motivados.

1.2 Justificativa

Na indudstria em estudo, a alta geréncia faz todo planejamento estratégico e operacional

das trés filiais anualmente, é utilizado como ferramenta de gestdo estratégica o BSC a partir



desse planejamento de longo prazo, as metas sdo desdobradas, e passam desde os gerentes
corporativos até os responsaveis pelas metas em cada setor.

Apesar de toda estrutura durante o planejamento, o controle dos indicadores de
desempenho eram feitos ao final de cada més, o que proporcionava uma impossibilidade de
acOes rapidas e precisas para problemas que algumas vezes eram relativamente simples,
fazendo com que um problema pontual, que pudesse ser corrigido rapidamente, perdurasse
durante mais tempo. Os relatdrios eram gerados mensalmente através da utilizacdo de um
sistema de ERP, onde em alguns momentos, devido a erros de apontamento, corre¢des em
estoques, e outros problemas passiveis de ocorréncia, tornavam o indicador pouco confiavel e
algumas vezes confuso.

Esse método seguia alguns conceitos do BSC, porém, uma visdo mais moderna,
clamava por um acompanhamento diario desses indicadores para que o controle dos diversos
processos pudesse ser realizado de forma mais efetiva, possibilitando que acdes corretivas e
preventivas fossem tomadas mais rapidamente. Dessa maneira as responsabilidades seriam

bem estabelecidas e baseadas nos itens de controle.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Analisar a eficiéncia e identificar melhorias na implantacdo de um controle diario dos

indicadores de desempenho em uma inddstria de bebidas.

1.3.2 Objetivos especificos

Para obter uma visdo critica para potenciais melhorias e analisar a eficiéncia da
utilizacdo desse método e cumprir o objetivo geral, os seguintes objetivos devem ser

alcancados:



e pesquisas na bibliografia relacionada, buscando maior entendimento do
assunto, para poder opinar e enxergar o problema de forma mais ampla e
objetiva;

e analise detalhada do controle dos indicadores propostos, comparando com
algumas metodologias modernas a respeito dos itens de controle;

e analisar os resultados obtidos com a implantacdo dessa reunido diaria, a partir
do desempenho ao longo do tempo dos indicadores;

e analise qualitativa do clima organizacional e comprometimento da equipe de
operagéo;

e avaliar os indicadores de desempenho da empresa por meio de planos de acéo,

utilizando ferramentas da qualidade.

1.4 Estrutura do Trabalho

Capitulo 1: o presente capitulo tem como objetivo explicar as razdes para o estudo de caso,
analisando as necessidades do mercado diante da competitividade e as limitacdes da empresa
em alguns aspectos. A partir disso foi possivel estabelecer o objetivo geral e os objetivos

especificos para que ele fosse alcancado.

Capitulo 2: o segundo capitulo tras o embasamento tedrico que possibilita a melhor
compreensdo e analise do caso estudado. Possui uma breve descricdo da histdria da qualidade
e sua evolucdo ao longo dos anos. Também se destaca a metodologia do Balanced Scorecard,

a qual foi foco do presente trabalho.

Capitulo 3 neste capitulo é exposta a metodologia utilizada para o desenvolvimento do
presente trabalho, apresentando as ferramentas que foram utilizadas para alcancar os objetivos

propostos.

Capitulo 4: neste capitulo ocorre o estudo de caso da empresa apresentada. As necessidades
sdo expostas e analisadas de acordo com a cultura da empresa e algumas propostas sdo
introduzidas. Apds implantacdo é possivel comparar os resultados obtidos com resultados

anteriores.



Capitulo 5: apds analise dos resultados obtidos foi possivel perceber a melhora significativa
na inddstria ap6s a implantacdo do método de acompanhamento didrio dos indicadores de
desempenho por meio de planilhas, circulos de qualidade e participacdo dos mais diferentes
colaboradores da industria.



2 REVISAO DA LITERATURA

Durante anos a qualidade foi vista como um luxo para certas empresas. A qualidade evoluiu e
hoje faz parte da rotina de quase todas as empresas, independente do ramo em que atuam, se
vendem produtos ou prestam servicos, a qualidade se tornou imprescindivel para o sucesso de
uma organizacdo. Neste capitulo serd apresentada toda a evolugdo da qualidade, passando
pelas suas eras e 0 que as caracterizam. O conceito do BSC sera apresentado de forma
moderna e dindmica, com uma maneira mais eficaz de realizar o acompanhamento dos

indicadores de desempenho.

2.1 Qualidade

Durante varios anos do pds-guerra, a qualidade era vista como uma arma de defesa, onde as
empresas se atentavam principalmente para o Controle da Qualidade, mais precisamente na
separacdo de pecas defeituosas das ndo defeituosas, para reduzir o namero de reclamacdes, do
que para a prevencdo desses problemas. Atualmente, essa mesma qualidade, com algumas
modificacdes, € vista como uma arma eficiente na fidelizacdo de clientes e obtencdo de
maiores fatias dentro do mercado (ISHIKAWA 1993).

Segundo Paladini (2004 p.20) “a palavra “qualidade” apresenta caracteristicas que implicam
dificuldades de porte consideravel para sua perfeita defini¢ao”. Ele também defende que nao ¢

possivel adotar apenas uma definicdo para qualidade, e sim um conjunto de definicGes.

Segundo Campos (2004) apesar de aceito e adotado por varios autores e pelas mais diversas
empresas, o conceito da qualidade ainda é muito complicado e devido a competitividade entre
as empresas nos dias de hoje, ele anda entrelacado com o conceito de sobrevivéncia dentro

desse mercado.

Lobos (1991), rotula a qualidade como exato atendimento das necessidades dos clientes, com
condicdo de perfeicdo e que pode ainda ser atribuida a qualquer coisa ou acdo integrante ou

resultante de um processo.

Campos (2004) enfatiza que no mundo onde vivemos, 0 grande objetivo das organizacoes
humanas é atender perfeitamente, de forma confiavel, de forma acessivel, de forma segura e

no tempo certo, a todas as necessidades dos seres humanos e que isso é que é qualidade.



Em meio a tantas defini¢des de qualidade, alguns estudiosos se destacaram e se aprofundaram
no conceito de qualidade, os Gurus da Qualidade. Para Davis (2001), estes estudiosos ficaram
conhecidos por disseminarem o0s conceitos de melhoria da qualidade de produtos e servigos
nas empresas. Os gurus da qualidade sdo Walter A. Shewhart, W. Edwards Deming, Joseph
M. Juran, Armand Feigenbaum, Philip Crosby e Genich Taguchi. Os conceitos defendidos por
eles se assemelham em diversos aspectos, cada um, porém, defende peculiaridades dentro

desse movimento.

2.2 Histéria da Qualidade

Segundo Barcante (1998 p.8),

“Qualidade existe desde que o mundo é mundo. Ao longo da histéria 0 homem
sempre procurou 0 que mais se adequasse as suas necessidades, fossem estas de
ordem material, intelectual, social ou espiritual. A relacdo cliente-fornecedor
sempre se manifestou dentro das familias, entre amigos, nas organizacdes de

trabalho, nas escolas e na sociedade em geral.”

Qualidade é um conceito que acontece naturalmente no dia a dia, qualquer situacdo, mas
durante anos essa Vvisdo era utilizada para inspecdo; hoje, por outro lado, esse conceito € visto
como uma funcdo da geréncia, que se ampliou e € considerada imprescindivel para o sucesso
estratégico das empresas. Isso leva a uma abordagem mais dindmica e abrangente da
qualidade, integrando as diversas areas do conhecimento humano em funcdo do tipo de
produto gerado e das expectativas, exigéncias e maturidade dos clientes e consumidores,
alinhado com os interesses e tendéncias do mercado (MARSHAL JUNIOR 2008).

A qualidade em si, passou por um longo periodo de evolucdo. Esses periodos foram divididos
em quatro eras: Era da Inspecédo; Era do Controle Estatistico da Qualidade; Era da Garantia da
Qualidade; e Era da Gestdo da Qualidade Total (“Total Quality Management — TQM”). Cada
uma dessas eras teve um foco diferente, e deram inicio a partir da Revolucéo Industrial. Segue
uma descrigdo sucinta de cada uma delas, destacando o seu foco principal (BARCANTE
1998).



2.2.1 Erada Inspecao

Como a producdo nessa época era basicamente artesanal e em pequena escala, o objetivo
principal nesta fase era obter qualidade igual e uniforme em todos os produtos. A preocupacéao
maior era em separar 0s produtos com defeito dos em perfeitas condi¢fes, e ndo tinha uma
analise detalhada nas causas desses problemas. Ficou conhecida por ter Qualidade com foco
no Produto (BARCANTE 1998).

Para Marshal Junior (2008 p. 24) “O controle da qualidade limitava-se a inspecdo e as
atividades restritas, como contagem, a classificacdo pela quantidade e os reparos. A solucéo

para os problemas era vista como fora das responsabilidades do departamento de inspe¢ao”

Toledo (2000) trata a esse periodo como o em que a gestdo da qualidade se limitava a
inspecdo dos produtos acabados. Havia um enfoque meramente corretivo de inspecdo com o

propdsito de separar 0s conformes dos ndo conformes.

Mudangas nesses paradigmas SO comecaram a surgir com pesquisas realizadas nos
Laboratorios Bell Telephone que teve como resultado o tdo utilizado Controle Estatistico de
Processo para a melhoria da qualidade. Grandes nomes como Walter Shewhart, Harold
Dodge, Harry Roming, W. Edwards Deming e Joseph M. Juran fizeram parte dessas pesquisas
(MARSHAL JUNIOR 2008).

2.2.2 Erado Controle Estatistico da Qualidade

Segundo Toledo (2000 p.22) “corresponde a era do desenvolvimento das ferramentas
estatisticas de amostragem e de controle estatistico de processo, orientadas para o controle da
qualidade no processo.”. O controle do processo possuia um enfoque preventivo, centrado em
todas as variaveis dos processos, analisando onde elas poderiam influenciar na qualidade do

produto.



Devido ao aumento da producdo, o modelo utilizado na Era da Inspecédo se tornou ineficaz e
com um custo proibitivo. Em 1924, Shewhart, aplicando seus conhecimentos estatisticos,
desenvolveu uma técnica para solucionar problemas no controle da qualidade. Joseph Duran,
um dos gurus da qualidade, dedicou esforcos em pesquisas que levaram ao surgimento do
Controle Estatistico de Processos. Essa era tem como caracteristica principal o foco no
processo e ndo mais na qualidade do produto, pois acredita-se que a qualidade é consequéncia
de um processo eficaz (BARCANTE 1998).

O marco inicial dessa nova era foi a publicacdo da obra Economic control of quality of
manufactured product (Shewhart, 1931) que deu caréater cientifico a essa busca por qualidade.
Nessa obra existem todos os fundamentos, procedimentos e técnicas para tornar a qualidade
mais eficiente e efetiva durante o processo produtivo, utilizando o controle da qualidade em

todo o processo com a utilizacdo de procedimentos estatisticos (MARSHAL JUNIOR 2008).

2.2.3 Erada Garantia da Qualidade

Durante a Il Guerra Mundial, a qualidade ja era um conceito bem difundido e aceito em
diferentes ambientes organizacionais, com profissionais qualificados e técnicas especificas
com resultados efetivos. (MARSHAL JUNIOR 2008)

Porém, com o fim da 22 guerra e a entrada de novos empreendimentos no mercado, esta
qualidade caiu grandemente, impactando em um novo olhar para a qualidade. Isso ocorreu
devido a escassez de produtos para populacdo e pelo surgimento de novos empreendedores
sem experiéncia. Sequndo BARCANTE (1998 p.14),

“ Nos anos que se sucederam ap6s a segunda grande guerra, ocorre grande
desenvolvimento tecnoldgico e industrial. Foram lan¢ados no mercado, novos
materiais e novas fontes de energia principalmente a fornecida pelas centrais
nucleares, com seus requisitos tecnoldgicos bastantes exigentes. Todos estes
fatores tecnoldgicos, associados ao aumento das pressdes provocadas pela

concorréncia, provocaram profundas revisdes dos conceitos adotados e grande



reviravolta administrativa e econdmica nos meios empresariais, bem como em toda

a sociedade.”

Apobs os primeiros anos a partir do final da guerra, em 1954, Joseph M. Juran foi ao Japdo
introduzir uma nova era no controle da qualidade. Ele conduziu a passagem de uma fase, onde
as atividades relacionadas com a qualidade baseavam-se em aspectos tecnoldgicos, para uma
nova, onde a preocupagdo com a qualidade passou a ser global, integrando os aspectos
gerenciais de toda organizacdo. (MARSHAL JUNIOR 2008)

Toledo (2000) defendia a idéia de que a gestdo de qualidade, que se limitava ao chdo de
fabrica, passou a ser vista com outros olhos, assumindo o papel de garantir a qualidade em

todas as atividades da empresa por meio de sistemas de qualidade.

Na segunda metade da década de 50, o Total Quality Control (TQC) ganhou fama, ampliando
0 conceito de qualidade. Basicamente o TQC consiste em: abordar a qualidade desde a fase
inicial do desenvolvimento de um produto, incluindo aspectos funcionais e relacionados ao
desempenho; envolver todos os funcionarios da organizacdo, independente do nivel
hierarquico, assim como fornecedores e clientes, nos processos de melhoria da qualidade,
gerando comprometimento e confianca; manter e aperfeicoar as técnicas de qualidade ja
existentes. (MARSHAL JUNIOR 2008)

Os instrumentos utilizados dentro do conceito de qualidade expandiram rapidamente para

alem da estatistica. Quatro elementos passaram a fazer parte dessa era (JURAN 1993):

e a quantificacdo dos custos da Qualidade — foi onde Juran conseguiu demonstrar para a
alta gerencia das empresas, que acbes da qualidade, voltadas para prevencao
provocariam a reducdo dos custos totais, gerando um aumento na lucratividade;

e 0 Controle Total da Qualidade — esse conceito defendia que a qualidade de produtos e
servicos é um trabalho de toda a organizacdo. Onde o controle da qualidade deve ser
pensado desde o planejamento de um projeto, até o produto entregue ao consumidor;

e as técnicas de confiabilidade — o objetivo principal dessas técnicas eram o de evitar
falhas do produto durante o seu uso. As industrias pioneiras nos estudos e

aperfeicoamento dessas técnicas foram as aeroespaciais, eletronicas e militares;
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e 0 programa Zero Defeitos — a filosofia basica desse conceito € suficiente para explicar

todo o programa: “Fazer certo o trabalho na primeira vez”.

Nessa era, 0 foco era dado para o sistema (BARCANTE 1998).

2.2.4 Erada Gestdo da Qualidade Total (TQM)

Esta era se iniciou no final da década de 70, quando os produtos japoneses invadiam o
mercado americano devido ao preco e a qualidade. Esta era, que esta em curso até hoje, onde
sofreu algumas alteracdes, € uma evolucao das trés primeiras eras. Ela tem inserida a Garantia
da Qualidade, as técnicas para o Controle Estatistico da Qualidade e a Inspecdo. O enfoque,
no entanto modificou, e agora é prioritariamente no cliente e na sua satisfacdo, como forma de
fidelizar e ampliar o mercado consumidor. A Figura 1 ilustra bem essa evolugéo.
(BARCANTE 1998)

Figura 1- Eras da Qualidade
Fonte ROSANELI, 2010

Com a observacdo da Figura 1 € possivel compreender o fato de que uma fase esta
intrinsecamente relacionada com as fases passadas. O que mostra que tais conceitos se
complementam e evoluem ao longo do tempo. A Gestdo da Qualidade Total (TQM) possui

conceitos e idéias de todas as outras eras, amadurecidas e com um foco diferenciado.

Segundo Marshall Junior (2008 p.31),
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“Especialmente nas duas ultimas décadas do século XX a qualidade passou
efetivamente a ser percebida como uma disciplina de cunho estratégico, alem do
seu Vviés tradicionalmente técnico. Os principios da gestdo pela qualidade total
(GQT), disseminados a partir de 1950, foram enfim assimilados pela maioria das
organizacdes, a qualidade passou a ser discutida na agenda estratégica do negocio,
e 0 mercado passou a valorizar quem a possuia e a punir as organizacGes hesitantes

ou focadas apenas nos processos classicos de controle da qualidade.”

O TQM ¢ a fase de evolucdo onde a gestdo da qualidade se encontra atualmente, passando a
ter uma dimensdo mais estratégica. A qualidade € vista atualmente como vantagem
competitiva para as empresas, utilizando-se de um processo de planejamento estratégico para
qualidade e um conjunto de agbes, como treinamentos, programas Kaizens, qualidade no
desenvolvimento dos produtos (TOLEDO 2000).

2.3 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard ¢ uma metodologia de medicdo dos mais diversos indicadores dentro

da organizacéo, levando em conta diversos fatores e estudos.

2.3.1 Definicéo

Balanced Scorecard (BSC) é atualmente uma das metodologias mais bem aceitas nas
industrias. A metodologia foi desenvolvida no ano de 1992 por Robert Kaplan e David
Norton. O termo pode ser traduzido como Indicadores Balanceados de Desempenho, esses
indicadores surgiram da analise de que ndo é suficiente apenas mensurar os lucros financeiros
de uma empresa, pois isso ndo garante a sobrevivéncia no mercado em uma perspectiva de
futuro, com isso surge o BSC que tem por finalidade medir a salde estratégica das
organizacdes em longo prazo. A maioria das empresas utiliza indicadores focados em ativos
intangiveis como: desempenho de mercado junto a clientes, desempenho dos processos
internos e pessoas, inovacao tecnoldgica. Isto se da ao fato de que esses fatores somados,
alavancardo o desempenho almejado pelas organizacdes, tendo como consequéncia um valor
futuro elevado (DAYCHOUM 2007).
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Olve (2001) defende que o Balanced Scorecard (BSC) pode ser definido como um conceito e
um método que tem a funcdo de ajudar nas discussfes a respeito de para onde os negdcios
devem seguir. A idéia de ver um negocio em termos de um “scorecard” causou um impacto
consideravel desde 1992, quando foi apresentado. Acredita-se que cada vez mais 0s gerentes
percebam que eles precisam de alguma coisa a mais do que os relatorios de curto prazo téo
predominantes até hoje.

Para Herrero (2005 p.26) o BSC pode ser definido como “uma ferramenta gerencial que
permite capturar, descrever e transformar em objetivos, medidas, metas e iniciativas de facil

entendimento pelos participantes da organizacao™.

O BSC tem por objetivos verificar qual é a estratégia competitiva da empresa a partir da sua
missao e valor. A partir disso, verificar quais indicadores de desempenho s&o considerados
importantes para um futuro acompanhamento. Verificar a ligacdo entre esses indicadores, se
possuirem, e verificar quais desses indicadores realmente expressam a chance de sucesso em
longo prazo (HERRERO 2005).

Segundo Kaplan e Norton (1997) “Os objetivos ¢ medidas do scorecard derivam da viséo e
estratégia da empresa. Os objetivos e medidas focalizam o desempenho organizacional sob
quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e de aprendizado e

crescimento”.

Os objetivos e medidas que tem como foco o desempenho organizacional, contribuem para
gue as empresas monitorem, e a0 mesmo tempo, avancem na construcdo de capacidades e na
aquisicdo dos ativos intangiveis necessarios para o crescimento futuro da organizacdo. E um
projeto l6gico onde o administrador ou gestor deve definir e implementar variaveis de
controle, metas e interpretacdes para poder mensurar o desempenho positivo e o crescimento
ao longo do tempo (DAYCHOUM 2007).

2.3.2 As quatro perspectivas do Scorecard

As perspectivas do Scorecard tém o intuito de equilibrar os objetivos tanto de curto como 0s

de longo prazo da organizagdo, as medidas concretas e as medidas subjetivas mais imprecisas
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da empresa. Embora pareca confuso, se bem elaborados, os Scorecards representam uma
ferramenta fortissima para o controle e execu¢do de uma estratégia integrada (KAPLAN E
NORTON 1997).

A busca pela maximizagdo dos resultados e processos dentro da organizagdo deve ser o foco
principal para 0 modelo de administracdo e servigos, que € o requisito principal para defini¢do
de quais indicadores serdo abordados. Para Daychoum (2007) esses indicadores devem se
basear em quatro perspectivas que refletem a viséo e estratégia empresarial:

Financeira — Demonstra se todo o esfor¢o para implementacdo da estratégia esta refletindo
em uma maior margem de lucro para a organizagdo (DAYCHOUM 2007).

Apesar de ndo significar o sucesso da organizacdo, as medidas financeiras sdo valiosas para
resumir as consequiéncias econdémicas imediatas de agdes realizadas, ou seja, atraves dessa
perspectiva é possivel analisar se a estratégia da empresa esta contribuindo para a melhoria do
aspecto financeiro (KAPLAN E NORTON 1997).

Clientes — Analisa se a estratégia da organizacao esta alinhada com os interesses da empresa,
ou seja, verifica a satisfacdo e fidelizacdo de clientes, alem da conquista de novos clientes e
um aumento na participacdo do mercado (Market Share) (DAYCHOUM 2007).

Esta perspectiva inclui normalmente medidas padrées de desempenho, como satisfacdo e
retencdo de clientes, lucratividade dos clientes, entre outras. Essas medidas genéricas sao
importantes, mas ndo se deve descartar medidas especificas de cada empresa (KAPLAN E
NORTON 1997).

Aprendizado e Crescimento — Determina as tecnologias que podem ser implementadas e o
sistema organizacional necessario para o sucesso e desenvolvimento dos mais diversos setores
dentro da organizacdo (DAYCHOUM 2007).

Essa perspectiva identifica a infra-estrutura da empresa e possiveis melhorias para gerar
crescimento em longo prazo. E praticamente impossivel que as empresas sejam capazes de
atingir as suas metas de longo prazo para clientes e processos internos utilizando as

tecnologias atuais, visto que a evolugédo da tecnologia atualmente é muito répida e dindmica.
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Processos internos — Analisam-se 0s principais processos da organizagao para verificar quais
deles estdo contribuindo para geracdo de valor percebido pelo cliente, refletindo assim no
alcance das metas financeiras (aumentando a margem de Ilucro) da organizacéo
(DAYCHOUM 2007).

As principais idéias dessa perspectiva é que através da identificacdo dos processos internos
criticos a empresa seja capaz de oferecer propostas capazes de atrair e reter os cliente e
satisfazer as expectativas dos acionistas (KAPLAN E NORTON 1997).

Em suma, o BSC, através de quatro perspectivas equilibradas entre si, consegue desdobrar a
visdo estratégica da organizacdo em objetivos e medidas. Essas quatro perspectivas tém-se
revelado coerentes na maioria das empresas, porém deve-se adota-la como modelo, passiveis
de mudancas e melhorias dependendo da empresa e do setor em que atua. Raramente as
empresas utilizam menos do que as quatro perspectivas, porém, algumas vezes é necessario

agregar uma ou mais perspectivas ao scorecard (KAPLAN E NORTON 1997).

2.3.3 Indicadores de Desempenho

Herrero (2005 p.39), afirma que os indicadores de desempenho permitem avaliar até que
ponto as atividades e acfes que deveriam ser desenvolvidas na organizacdo estdo sendo
completadas, ou merecendo o foco e a atengdo dos colaboradores da organizacdo. As
medidas de desempenho, que levam em consideracdo o ambiente dos negdcios, devem partir
da estratégia de negdcios e estarem ligadas entre si, para s6 assim, atingirem o nivel de

eficiéncia esperada.

A escolha de quais indicadores de desempenho serdo gerenciados pela empresa faz parte do
planejamento do Balanced Scorecard, por isso, a empresa, na hora do planejamento, deve
optar por indicadores que realmente agregam valor ao processo. Ao pensar sobre o0s
condutores de desempenho, ressalta-se o interesse em medir os fatores que determinaréo ou

influenciardo o sucesso ou fracasso da organizacdo (OLVE 2001).
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As metas desses indicadores sdo tracadas, seguindo 0s conceitos de estratégia competitiva do
BSC. As metas normalmente tracam a evolucdo ao longo do tempo, fazendo com que a cada
ano, ou cada més, dependendo da empresa, ocorra uma melhora nessas metas, incentivando a
empresa se adequar aos conceitos de melhoria continua. De acordo com Herrero (2005 p.40)
“Metas ¢ o que permite avaliar a0 longo do tempo a evolugdo da empresa, da unidade de
negdcios, da area funcional ou do individuo em direcdo aos objetivos estratégicos definidos
nas quatro perspectivas de valor. As metas podem ser retratadas por formulas (que mostram a
relacdo entre variaveis) ou apresentadas por meio de textos que retratem analises qualitativas,

julgamentos, percepg¢des ou insights dos colaboradores de uma organizagdo.”

Isto posto, ndo deve-se pensar no Balanced Scorecard como um simples conjunto de medidas
financeiras e ndo financeiras, o scorecard tem por objetivo traduzir a estratégia da unidade de
negocio em objetivos a longo prazo e como atingir esses objetivos. Um bom BSC deve
possuir uma combinacdo de resultados (indicadores de fatos) e vetores de desempenho
(indicadores de tendéncias) da estratégia da organizacdo (KAPLAN E NORTON 1997).

2.3.4 Ferramentas

Serdo descritas as ferramentas que foram utilizadas no desenvolvimento do estudos, essas

ferramentas da qualidade servem de suporte para as aces tomadas.

2.3.4.1 Circulos de Controle da Qualidade (CCQ)

A primeira proposta de Circulos de Controle da Qualidade (CCQ) partiu de Ishikawa,
preocupado em tornar a rotina de trabalho mais humana e participativa no chéo de fabrica. Ele
defendia a idéia que os seres humanos, por ser da sua natureza trabalhar em grupo, deveriam
ser responsaveis por propor melhorias nas a¢es que exerciam diariamente. Para boa execucao
dessa idéia, era necessario que os trabalhadores conhecem as ferramentas e conceitos da
qualidade. E nesse sentido que funciona o CCQ, tornando todos responsaveis pelos trabalhos
que desenvolvem e pelos resultados obtidos (BALLESTERO-ALVAREZ 2010).
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O CCQ tem como foco principal manter os colaboradores motivados. O CCQ néo deve ser
visto como uma ferramenta ou mecanismo para aumento de eficiéncia ou produtividade,
embora, com o decorrer do tempo as pessoas participantes do CCQ acabam se tornando mais
capazes e conseqlientemente isso reflete nos resultados operacionais (CAMPOS 2004).

O primeiro passo a ser tomado apds a decisdo de se implantar o CCQ na empresa, € criar um
comité de orientagdo, que redine gerentes e/ou diretores das principais areas da empresa. E de
responsabilidade desse comité designar os objetivos desse circulo. O coordenador é quem
conduz o programa, portanto o sucesso ou fracasso do programa esta nas decisdes tomadas
por ele. O coordenador deve nortear-se pelas diretrizes e objetivos tracados anteriormente e
tem como principais tarefas o treinamento da lideranca e acompanhamento dos diferentes
circulos da empresa (BALLESTERO-ALVAREZ 2010).

2.3.4.2 Brainstorm

O Brainstorm (tempestade de idéias) € um processo em grupo onde os individuos emitem
idéias de forma livre, sem nenhum preconceito ou julgamento, 0 mais rapido possivel. Os
grupos normalmente possuem de 5 a 12 pessoas, de preferéncia voluntarios. Quem direciona o
brainstorm deve deixar que ele ocorra de forma livre, sem interrup¢bes e estimulando o

gancho de idéias, que nada mais é do que uma idéia puxar outra (MARSHAL JUNIOR 2008).
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3 METODOLOGIA

O presente trabalho consiste em uma pesquisa aplicada que segundo Silva e Menezes
(2005) ¢ de sua natureza “gerar conhecimentos para aplicagdo pratica e dirigidos & uma
solugdo de problemas especificos”. A analise descrita serd abordada quantitativa e
qualitativamente, ou seja, serd considerado tudo que pode ser contabilizado, que possam ser
transcritos em nimeros, para posterior analise com certas técnicas e ferramentas estatisticas.
Ja no ambito qualitativo, as informagdes como criticas a respeito do método, satisfacdo da
geréncia, dos participantes em geral. Este método é puramente descritivo.

O trabalho proposto € um estudo de caso, ou seja, envolve um estudo aprofundado
sobre o acompanhamento de desempenho, para que se permita o amplo e detalhado
conhecimento (SILVA E MENEZES 2005).

A execucdo da analise das caracteristicas dessa reunido com o intuito de acompanhar e
gerenciar os itens de controle (ou desempenho) ocorrera apds analise da evolucdo dos
indicadores ao longo do tempo, desdobrados por meio de metas pré-estabelecidas no Balanced
Scorecard (BSC).

As acdes realizadas a partir dessa analise também foram avaliadas, para verificar se
representam uma melhora significativa nos processos. Foram tambem analisadas as

manutencdes preventivas em diversos setores, a fim de ndo impactarem nesses indicadores.

O clima organizacional foi analisado por meio de questionario para os participantes
dessa reunido, com a finalidade de verificar a motivacao, o interesse e 0 comprometimento de
todos os envolvidos. Como algumas vezes, a reunido conta com a participacao de auxiliares
de producdo, técnicos de qualidade e até empresas terceiras, essa analise sera realizada de

forma ponderada e subjetiva.
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4 DESENVOLVIMENTO

Neste capitulo sera apresentada a empresa, 0s problemas iniciais para o desenvolvimento do
trabalho e como esses problemas foram superados.

4.1 Contextualizacdo da empresa

O estudo de caso deste trabalho foi realizado na Spaipa S.A. IndUstria Brasileira de Bebidas,
uma engarrafadora do Sistema Coca-Cola. A empresa opera na fabricacdo e distribuicdo de
bebidas da linha Coca-Cola e Agua Mineral Vitallev e na distribuicdo de bebidas da FEMSA
Cerveja Brasil.

A empresa surgiu em meados da década de 40, quando um engenheiro aeronautico americano
desembarcou no Brasil e junto com um grupo de amigos, levantaram o capital necessario para
instalar uma fabrica de Refrigerantes. Assim nasceu a Parana Refrigerantes, que mais tarde se
junto com outras empresas do setor formaram em 1995 a Spaipa S.A. — Industria Brasileira de
Bebidas.

A regido de atuacdo compreende o Parana e o oeste do estado de Sdo Paulo (dai o nome
Spaipa — Sdo Paulo Interior e Parand). A empresa conta com trés fabricas de refrigerantes
localizadas em Curitiba (PR), Maringa (PR), Marilia (SP), conta também com participacédo
acionaria na Fountain S.A. (fabrica de agua mineral em Bauru (SP)), 5 centros de distribuicéo,
7 transit points, 5 cross truck e escritorio de vendas espalhados de maneira estratégica por

toda area de atuacao.

Por se tratar de uma empresa “afiliada” a uma grande marca, a empresa possui alguns rigidos
padrdes de qualidade dentro de todos os processos. Todo procedimento realizado dentro da
empresa € documentado e passa por uma detalhada avaliacdo antes de qualquer modificacéo,
0 que torna qualquer mudanca um processo lento. A organizacdo da empresa no setor

industrial com cada cargo é representada pela Figura 2:
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Figura 2 - Organograma do setor produtivo da empresa

Qu:l? da;I;;aedgeg Analista Ade Meio Analista_ple
de Allmantos Ambiente Producdo
1
Gerenie de Gerente de
Producao Manutengao
Supervisor de Encarregado de
Qualidade Manutencio
[ |
Assistente Encarregado de Estagiario de Analista de Analista de
Administrativo Turno Producdo Automacao Manutengdo
Téenicos de Lideres de ] [
Qualidade Producio Técnico de Operador de
Manutengdo Caldeira
Operadores de Operadores de Operadores de Auxiliares de
Xaropeiros Enchedora e R 2 7 S
Sooro Maquinas Empilhadeira Producao

A Figura 2 mostra todo o setor produtivo da Spaipa desde a geréncia industrial. A empresa

conta na planta de Maringa com dois gerentes, um relacionado ao setor produtivo e um a

manutencdo de equipamentos e de toda a planta. Logo abaixo existem dois encarregados, o de

producdo é responsavel pelos lideres de turno que trabalham em contato direto com 0s

operadores e auxiliares. O encarregado de manutencdo tem sob sua gestdo os técnicos de

manutencdo e os operadores de caldeira. Cada gerente também possui analistas designados de

acordo com a necessidade de atender certificagcdes e manter todas 0s processos bem

analisados e alinhados com o interesse da empresa. O setor produtivo conta ainda com um

7

supervisor de qualidade que é responsavel pelos laboratorios de analises quimicas e 0s

técnicos de qualidade e microbiologia.

O processo produtivo da indUstria de refrigerantes em questdo é composto por varios etapas.

A Figura 3 ilustra os processos da empresa.
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Diagrama dos Processos Industriais
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Figura 3 - Diagrama dos Processos Industriais

Fonte: Spaipa S.A.

A Figura 3 representa todos 0s processos necessarios para a fabricacdo dos refrigerantes.
Como a empresa conta com duas linhas de PET e uma linha de retornaveis (vidro), algumas
partes do processo se diferem. O processo se inicia na dissolu¢do do agucar para junto com o
concentrado formar o xarope final que sera misturado com agua e CO2 para a formar o
refrigerante. Em paralelo a isso as pré-formas chegam até o processo do sopro onde as

mesmas sdo sopradas formando as garrafas como conhecemos.

Alguns processos dentro do setor producdo ocorrem como suporte as acGes de outros

processos, € o caso da estacdo de tratamento de agua e a estacdo de tratamento de efluentes.

Depois de envasados, os produtos sdo agrupados em embalagens de seis garrafas para facilitar
0 transporte e 0 armazenamento. Esses pacotes prontos sdo colocados em um palete e
envolvidos com um filme com a finalidade de manté-los firmes para a armazenagem no

estoque.
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4.2 Demandas de estudo

Com a elevada concorréncia e consumidores cada vez mais exigentes, as empresas se véem na
necessidade de buscar técnicas e ferramentas para melhorar o gerenciamento empresarial. Um
dos problemas centrais de uma boa gestao é saber identificar se a empresa esta indo bem e em

quais aspectos a empresa precisa melhorar para obter um melhor rendimento.

Os indicadores de desempenho sdo fundamentais para representar de forma objetiva o
desempenho da empresa nos aspectos que a geréncia julgar necessario. Os indicadores séo
estipulados de acordo com os interesses da empresa, focando os principais pontos que afetam

a gestdo ou o resultado organizacional da industria.

Conforme apresentado no Capitulo 2, existem indicadores para as mais diversas areas e sao
resultado de varias metodologias como, por exemplo: indicadores financeiros, operacionais,

de mercado, de custos, de perdas, de consumo, de tempo entre outros.

A empresa abordada no estudo de caso utiliza um dos métodos mais utilizados atualmente
para identificacdo dos principais indicadores que dardo suporte para um melhor
gerenciamento, o Balanced Scorecard, conhecido também como BSC. Este método
inicialmente era utilizado como um modelo de avaliacdo e performance empresarial, mas ao
longo do tempo evoluiu e atualmente é utilizado como uma metodologia para gestdo
estratégica. A definicdo desses indicadores é de responsabilidade da alta geréncia e buscam

maximizar resultados e refletem a visdo estratégica da empresa.

O apontamento dos dados referentes a producdo era realizado por um assistente
administrativo, que tinha como principal intuito manter estoque e sistema alimentados de
maneira igual. Como os controles de linha e fechamentos de producdo nem sempre eram
realizados de maneira clara e condizente com a realidade (muito devido a falta de
acompanhamento da geréncia nesses aspectos), tornava a insercdo complicada e na maioria

das vezes diferente do que realmente a empresa possuia em estoque.

A partir desses dados no sistema, era possivel gerar relatorios mensais, com dados referentes a
todo o més. O controle desses indicadores era feito mensalmente por um pequeno grupo de
colaboradores, formado por gerentes e analistas. Essa equipe verificava de forma individual

esses indicadores disponibilizados na intranet da empresa em uma planilha eletronica.
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O ponto mais critico desse tipo de método é que qualquer inconsisténcia durante 0s
apontamentos dos dados ao longo do més, s pode ser verificado e se possivel corrigido no
final do més. Problemas simples como, por exemplo, a falta de ajuste em uma maquina,
matéria prima dando problema durante o processamento e outros inconvenientes
relativamente simples, permanecem durante todo o més até que seja analisado pela geréncia
resultando em custos desnecessarios e impactando na insatisfacdo dos colaboradores e clientes
da empresa.

Outro fator a ser destacado é que no periodo abordado inicialmente, somente alguns
indicadores eram analisados: Eficiéncia de Linha; Controle de Pré-formas; Consumo de
Energia Elétrica; Consumo de Agua; e Microbiologia. Esses indicadores serdo mais bem
explicados e descritos no topico 4.4 (p. 24) — Indicadores de Desempenho.

4.3 Andlise das necessidades

Em um mundo onde a globalizacao e a tecnologia estdo cada vez mais presentes no dia a dia,
0 controle desses indicadores clamava por um acompanhamento mais preciso e apurado.
Devido a problemas apresentados més a més na empresa, surgiu a ideia de acompanhar esses
indicadores diariamente, aumentando o controle efetivo de todo processo produtivo e com

isso 0 poder de atuacdo dos gestores na identificacédo e correcdo de problemas.

Com a mudanca da geréncia da empresa e abertura para novas ideias foi possivel avaliar essa
necessidade junto com o gerente industrial e a partir de varios “rascunhos” de como esse novo
método iria funcionar foram feitas modificacdes de acordo com as necessidades da empresa

para SO entdo ter a aprovacdo da implantacéo.

Para que esse novo modelo de acompanhamento dos indicadores pudesse ser implantado,
algumas modificacGes precisavam ser realizadas. A maneira como os dados eram langados no
sistema foi mantida e paralelamente foram desenvolvidas planilhas de controle dos principais
indicadores (descritos no item 4.4 (p. 24) — Indicadores de Desempenho). A partir de cada
planilha foram retirados os dados mais relevantes e apresentados de maneira clara em uma

reunido que ocorre diariamente.
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A reunido com a suma dos indicadores da fabrica € apresentada aos gerentes, analistas de
producdo, manutencdo e meio ambiente, encarregados e lideres de producdo, supervisores e
técnicos de qualidade, auxiliares de producdo e operadores de maquina. Com a presenca de
todos os setores responsaveis pelo processo foi possivel mobiliza-los e conseguir resultados
mais eficientes de maneira mais rapida. Problemas que no outro modelo s6 seriam
identificados no final do més e atrapalhariam toda a producdo por um periodo relativamente
grande, agora podem ser identificados e analisados por toda a equipe em busca de uma
solucdo répida e funcional.

Além de melhorar o clima organizacional, motivando os colaboradores, mostrando que todos
sdo responsaveis pelos resultados da empresa, este modelo aproxima a geréncia do chao de

fabrica, facilitando a comunicacao sobre novas solugdes e ideias.

Os indicadores de desempenho nesse método funcionam como termdmetros para medir o

sucesso dos mais diversos processos dentro da empresa.

4.4 Indicadores de Desempenho

Na empresa em questdo os indicadores passaram a ser analisados com mais foco sdo: Perda de
Pre-forma; Indicador de Perda de CO,; Utilizacdo do Nitrogénio, Utilizacdo de Filmes,
Eficiéncia e Produtividade; Utilizacdo ou consumo de agua; Consumo de Energia Elétrica;
Acidentes com e sem Afastamento; Quebras; Microbiologia; Reclamacdes; Ruptura ou Falta
de Produtos; e Tratamento de Despejos Industriais. Estes foram desdobrados a partir do

Balanced Scorecard da empresa.

4.4.1 Perdade Pré-forma:

Pre-formas sdo pecas em forma de tubo (com rosca) que sdo sopradas para chegar ao formato
final do produto (Garrafas PETs de diversos tamanhos). Esse indicador é considerado um dos
mais importantes, pois cada pré-forma perdida tem um custo médio de R$ 0,13 o0 que em
grandes quantidades causam um impacto consideravel aos gastos. Esse indicador é calculado

por meio da formula:
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Perda de pré-formas = Pré-formas utilizadas — Quantidade de Garrafas Sopradas x 100%
Quantidade de Garrafas Sopradas

A partir de estudos e analises a meta estabelecida para esse indicador é de 0,8%.

4.4.2 Indicador de Perda de CO2

Para uma industria de refrigerantes o nivel de carbonatacdo dos produtos envasados é um
parametro chave de qualidade. O CO2 injetado em cada garrafa é preciso, a fim de ndo alterar

0 sabor nem o aroma do produto final.

O CO2, assim como todo insumo, devido ao alto volume de refrigerantes produzidos
apresenta um ponto a ser analisado com cuidado e mantido sob controle. Um alto consumo de
CO2 pode representar ndo apenas vazamentos em tubulagdes, como também problemas de
qualidade devido a variabilidade de uma maquina ou erros operacionais ocasionados por

técnicos de qualidade inexperientes.

O Indicador de Perda de CO2 é obtido através do consumo de CO2 em quilogramas (medido
diariamente nos tanques de CO2) dividido pela producdo desse dia em m® de bebidas

carbonatadas.

4.4.3 Utilizacdo do Nitrogénio

O nitrogénio é utilizado dentro do processo produtivo para refrigerar o refrigerante durante o
envase. Essa baixa temperatura faz com que a pressdo no interior da garrafa aumente,
facilitando o transporte e a incorpora¢do do CO, na bebida e evitando a acdo de alguns

agentes bioldgicos.

O indicador de utilizacdo desse gas é feito de forma semelhante ao Indicador de Perda de
CO2. Nesse caso, 0 consumo diario de N2 em quilogramas € dividido pela producéo do dia

em m® de refrigerante.
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O indicador medido atualmente é a utilizacdo de N* mais CO. dividido por m* de bebida
produzida, porém a visualizacdo desse indicador também é feita de forma separada,
facilitando na identificacdo de qual insumo esta fora dos padrGes pré-estabelecidos pela

empresa.

4.4.4 Utilizagdo de Filmes

Dentro do processo de embalagem e armazenamento dos produtos prontos, os filmes séo
imprescindiveis. O filme Shrink que significa “encolher”, ¢ o filme responsavel pelo
envolvimento dos pacotes (fardos) de refrigerantes. O filme envolve seis garrafas e é aquecido
para que ele encolha e fique rente as garrafas, tornando o pacote mais firme facilitando o
transporte, envolvimento e armazenagem desses produtos (alguns produtos podem ser

embalados em pacotes com 4 garrafas).

Esses pacotes prontos sdo paletizados e envolvidos por um filme Strech, que é semelhante ao
filme utilizado nos domicilios para armazenar e envolver alimentos. Esse envolvimento tem
como principal fungdo uma maior seguranca dos paletes facilitando o empilhamento e
transporte. Todos os padrdes utilizados nas maquinas como estiramento, nimero de voltas
para melhor envolvimento e outras caracteristicas técnicas sdo padronizados para otimizar a

utilizacdo desses filmes e também das maquinas.

O consumo desses filmes é feito separadamente. A utilizacdo do filme Shrink é feita pela
razdo de caixas fisicas produzidas divido por quilograma de filme utilizado. J& o filme Stretch
é acompanhado através do niumero de paletes envolvidos dividido pelo consumo do filme em

quilogramas.

4.45 Eficiéncia e Produtividade

O acompanhamento da eficiéncia de uma fabrica € de suma importancia para identificar e
corrigir problemas que acontecem dentro da linha de producdo. A eficiéncia aponta quanto

tempo foi perdido com problemas que poderiam ser corrigidos como problemas mecanicos,
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falhas humanas dentro do processo, falhas operacionais, problemas ocorridos no inicio das
producdes, mas ndo contabiliza problemas ocasionados por paradas consideradas
programadas entre outros problemas.

A figura a seguir ilustra como é feito o controle da eficiéncia na indUstria apresentada a partir

do tempo disponivel mensal.

Tempo total = 720 horas

. ;s Paradas
Tempo disponivel Programadas
Tempo

Tempo Produzido Ineficiancia

Eficiéencia = Tempo Produzido
Tempo Disponivel

Figura 4— Calculo de Eficiéncia da indUstria

Com a andlise da Figura 4 é possivel perceber que todas as paradas que ndo sdo programadas
ou falhas externas como, por exemplo, parada pra setup, sanitizacéo das linhas, estoque cheio,
falta de garrafas, falta de energia, falta de agua, manutencdo preventivas (entre outros
problemas onde ndo € possivel ter controle dessas paradas) fazem com que a eficiéncia da
linha diminua. Normalmente as paradas que constam dentro do Tempo de Ineficiéncia sdo
paradas operacionais € mecanicas, onde o problema é ocasionado por um erro operacional ou

falha em alguma das maquinas.

Este método de analise de eficiéncia é falho em alguns aspectos devido a problemas nos
apontamentos feitos nas olhas de controle das produgdes. Muitas vezes problemas eram
“mascarados” sendo lan¢ados como paradas programadas, por isso foi inserida uma nova

maneira de anélise e controle da producgéo. Esse novo célculo foi chamado de Produtividade e
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é muito parecido com a Utilizacdo de Linha que vemos em muitas empresas e segue a formula

apresentada na Figura 5:

Tempo total = 720 horas

Tempo disponivel

. oA . d
Tempo de Eficiéncia

Tempo

Paradas
Externas

Tempo Produzido

Ineficiéncia

Produtividade = Tempo Produzido
Tempo Disponivel

Figura 5—- Calculo da Produtividade fabril.

Neste novo método apresentado na Figura 5 as paradas programadas possuem metas, e
qualquer procedimento (setup, sanitizacao, parada por horario de pico) que ultrapasse o tempo

dessas metas afetam a produtividade fabril.

O diferencial nesse novo calculo € que evita a ma fé de alguns lideres ou operadores de
maquinas que lancavam paradas programadas quando a parada foi realmente ocasionada por
outro problema. Essa “jogada” era feita para que essas paradas ndo afetassem a eficiéncia da

fabrica.
4.4.6 Utilizacdo ou Consumo de Agua

Com o passar dos anos a preocupagdo com meio ambiente e a sustentabilidade do processo
cresceu exponencialmente. Uma forma de avaliar a eficiéncia operacional no ambito de

recursos hidricos € através de um indicador de consumo de agua.

Esse indicador é resultado da divisdo do consumo de agua em litros dividido pelo volume de
bebida produzido, também em litros. Alguns anos atras, esse indicador extrapolava a marca
dos 15 litros de &gua para cada litro de bebida produzido, hoje em dia, devido ao avanco de
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diversas tecnologias, a conscientizacdo dos colaboradores envolvidos e a algumas
modificacOes feitas na planta foi possivel fechar o ano de 2010 com um indicador de 1,78
litros de &gua para cada litro de bebida produzido.

4.4.7 Consumo de Energia Elétrica

O consumo de energia € um dos indicadores que tém mais atencdo dentro da empresa, que
busca a reducdo do consumo de energia elétrica em todas as unidades e estende esse padrdo
de economia para os clientes e fornecedores. A empresa possui diversas agdes no sentido de
diminuir o consumo de energia, uma delas é a paralisagdo das linhas de producéo durante o
horario de ponta e o desligamento dos compressores sempre que algum problema ocasione

uma parada dentro do processo do sopro das garrafas.

Esse indicador € obtido por meio da divisdo dos megajaules de energia consumidos pela

quantidade de litros de bebida produzidos.

4.4.8 Acidentes com e sem Afastamento

Este controle é feito a partir do nimero de acidentes com ou sem afastamento ocorrido dentro
do processo produzir da empresa. Como se trata de um ponto onde na maioria das vezes ndo é
possivel fazer ter um controle da situacdo, esse indicador é analisado profundamente somente
quando o acidente ocorre dentro da empresa, onde é passivel alguma modificacdo para evitar

acidentes futuros.

4.49 Quebras

A empresa possui uma linha que envasa refrigerantes em embalagens retornaveis (vidro) e
devido a isso, em alguns momentos, devido a falhas técnicas, ajustes equivocados em

equipamentos e diversos outros problemas, existe a quebra dessas garrafas.
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Cada garrafa quebrada desencadeia uma série de problemas, desde a limpeza de toda
proximidade da quebra até a reposicdo dessa garrafa para que ndo faltem vasilhames no

mercado.

Esse indicador monitora esse nimero de quebras em relacdo ao numero de garrafas
produzidas e serve para que a geréncia possa entender as causas dessas quebras e atuar na
prevencdo e controle desse problema.

4.4.10 Microbiologia

Os refrigerantes sdo produtos consumidos principalmente para saciar a sede e tem como
principal matéria prima a agua. A constatacdo de fungos em alimentos é indicativa de ma

qualidade da matéria prima ou falhas de higiene durante o processo.

Este indicador visa controlar os agentes microbioldgicos encontrados na rede de suprimento
de agua e dentro do processo produtivo. Qualquer anomalia constatada nessas entradas de
agua devem ser analisadas e corrigidas o mais rapido possivel para evitar contaminagdo em

algum produto final.

Séo realizadas aproximadamente 15 coletas diarias em diversos pontos e o indicador € um

percentual de coletas dentro dos limites estabelecidos.

4.4.11 Reclamacdes

O indicador de reclamacdes tem como principal intuito verificar o nivel de satisfacdo dos
clientes em relacdo aos produtos oferecidos pela empresa. Essas reclamagcfes nem sempre sdo
realmente problemas dentro da empresa, na maioria das vezes sao problemas de armazenagem

dos refrigerantes.

Esse indicador é resultado do nimero de reclamacdes dividido por milhGes de unidades

produzidas (RPM) e tem como meta 2,43.
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4.4.12 Ruptura ou Falta de Produtos

A economia globalizada e a alta concorréncia fazem com que as empresas, cada vez mais,
apostem na satisfagdo dos clientes e fidelizagdo dos mesmos. Para isso acontecer, a empresa
precisa atender ou superar as expectativas dos clientes. Satisfeito, o cliente fica menos
propicio a comprar produtos concorrentes. As empresas tém o papel de garantir essa
satisfacdo através de processos aperfeicoados e alinhados com o interesse dos clientes para
que essa relacdo cliente-fornecedor se fortaleca, mas como nem sempre é possivel inovar de
acordo com as necessidades dos clientes, 0 minimo que a empresa deve oferecer ao cliente é
ter os produtos a disposicao, para evitar que o cliente busque na concorréncia os produtos ndo

encontrados.

Este indicador visa controlar a falta de produtos em estoque e sé@o de suma importancia para
mensurar a qualidade do planejamento da producdo e transferéncias entre fabricas. Ele é
resultado da divisdo de caixas de produtos que ndo foram faturados (vendidos) por ndo terem

em estoque pela quantidade de caixas produzidas naquele dia.

4.4.13 Tratamento de Despejos Industriais

O uso racional dos recursos hidricos, com procedimentos que reutilizam a agua proveniente
de alguns processos, capta agua da chuva e utiliza em areas que ndo afetem a qualidade da
industria como banheiros, mictorios e limpeza da area de trabalho. Esse uso consciente da
agua tende a ser mais difundido, pois representa um caminho inevitavel para contribuir para

seu melhor aproveitamento no planeta.

O proposito desse indicador é avaliar a carga de demanda quimica orgéanica (DQO) composta
presente na agua resultado do tratamento de agua. Um alto valor nesse indicador mostra
algum problema durante o tratamento de agua e pode desequilibrar todo ecossistema das

proximidades da empresa.
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45 Resultados

O estudo proposto tem por objetivo o controle diario dos indicadores de desempenho em uma
industria de bebidas. Para isso foi necesséario o desenvolvimento de uma maneira clara para a
apresentacdo desses indicadores e sO entdo a analise das possiveis melhorias de um mesmo

periodo sem o controle diario.

45.1 Reunido Diaria

Todas as necessidades analisadas foram levadas em conta durante a implantagdo do controle
de indicadores diario. Os apontamentos, apesar de algumas vezes deturpados, comecaram a
ser feitos diariamente, possibilitando a andlise desses dados. Novos hidrémetros foram
instalados para que medicGes sobre o consumo de agua pudessem ser feitas mais

precisamente.

Outras modificagcdes aconteceram também no setor administrativo, com criacdo de planilhas
que pudessem representar esses indicadores de maneira diaria e a0 mesmo tempo mostrar o
desempenho do més e do ano. Essas planilhas sdo desenvolvidas mensalmente, mantendo um

historico para possiveis analises e correcdes.

Junto com a geréncia, foi decidido que essa andlise ocorreria diariamente as 14h00Omin e
contaria com a presenca de analistas, encarregados, lideres e gestores tanto da produgdo como
da manutencdo. Os lideres ficaram responsaveis por convidar de forma aleatéria, mas com a
menor repeticdo possivel, os operadores e auxiliares do setor produtivo para que 0S mesmos
pudessem sentir o clima organizacional e perceberem a importancia de pequenas a¢cdes dentro

da empresa.

Cada participante da “Reunido Didria” possui um indicador sob sua responsabilidade. Com

isso o0 indicador recebe uma atengdo especial e o controle se torna realmente eficaz.
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Acoplado ao arquivo da reunido, possui um plano de acdo, onde cada acdo proposta durante a
reunido diaria é revisada, documentada e estipulado um prazo para que o responsavel pelo

indicador tome as providéncias necessarias.

O layout dessa reunido segue um padréo simples e claro, facilitando a compreensao de todos
0s participantes do projeto. Todos os indicadores que sdo acompanhados constam no topo da
planilha e a navegacéo entre eles ocorre de maneira objetiva. A Figura 6 mostra a planilha que

“guia” essa analise diaria.

2% _ Reuniao Diaria* ...

Produzido Mensal
Maring3, julho de 2011

£00.000 100%

690.708 o
00000 685.054 g g, 683.439 . 670.969 | 505

600.000 66,0%

500.000

400.000

328.965

300.000 263.381

200.000

100.000

Q

Linha 1-Vidro Linha 2 - PET Linha 3 - PET

I Meta até Hoje I Real até Hoje % prod. més

Figura 6 - Apresentacdo da planilha ""Reunido Diéria"

A Figura 6 representa a planilha em que a reunido ocorre. O botéo que liga ao plano de agéo é
mostrado no canto superior esquerdo de cada indicador, facilitando na inser¢do de uma nova
acdo referente ao plano. A reunido inicia-se com o follow-up das a¢6es pendentes e anélise de

acoes ja efetuadas.

O plano de agdo presente na planilha segue os moldes estabelecidos pela empresa com a
finalidade de manter o padrdo. Em cada acdo consta a referéncia, ou seja, a qual indicador

aquela acgdo trard beneficios. O nome do responsavel pelo indicador tem um campo no modelo
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e faz com que as a¢des nao fiqguem perdidas. A Figura 7 a seguir mostra como é o modelo do
plano de acéo presente na planilha.

Maringa, 02 de agosto de 2011

» PLANO DE A(;AO i

ESTATISTICAS fpﬂlpﬂ

REFERENCIA 0 QUE QUEM POR QUE CoMO STATUS Rg? REPROGRAMADA | REPROGRAMADA 2

- - - - -

Produtividad Trocar cabosda mesa de Sawai Melhorar a Realizando manut nos |Concluido fora 21/ab
rodutividace entrada da paletizadora produtividade cabos da paletiz do prazo (R1) aor

Realizar manutencéo nas
s Welhorar a

Produtividade ventusazhdﬂup:tc:icadur de José Eduardo produtividade Verificando a maquina. |Em andamento 304ul

Verificando falhas no
Melhorar a

Produtividade Avaliar detector de metal Sergio Carraro produtividade detedul:'n:: Tetﬁl da |Emandamento 28(jul

Figura 7 - Plano de Acéo

A Figura 7 ilustra o plano de acdo onde alem das evidéncias do problema e data para
conclusdo dessa acdo, constam também as estatisticas do percentual de acdes concluidas

dentro do prazo pelos responsaveis dos indicadores.

4.5.2 Comparativo 1° Semestre de 2010 x 1° Semestre de 2011

O sistema de acompanhamento desses indicadores diariamente por uma equipe foi implantada
no inicio de 2011, o que faz com que nosso periodo de andlise seja 0 primeiro semestre de

2011 com o primeiro semestre de 2010.

Algumas modificacdes na planta com a instalacdo de novos equipamentos, ajustes em alguns
processos, fizeram com que alguns indicadores se destacassem pela melhoria rapida e

significativa.

Outros por sua vez, devido ao inicio do acompanhamento diario, se fez necessario um melhor

apontamento dos dados nas folhas de controle e boletins de cada ordem de produgdo e com
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isso as perdas que iriam aparecer somente no inventario ou contagem de estoque comegcam a

serem vistas diariamente e nessa analise do primeiro semestre constam como maior em 2011.

A Tabela 1 ilustra o acumulado do semestre de cada indicador e seu respectivo desempenho

no comparativo com o ano de 2010.

%
1° Sem 2010 1° Sem 2011 Melhoria
Filme Stretch 1,65 1,45 -12,09%
Filme Shrink 47,01 48,75 3,70%
Microbiologia |87,50 100,00 14,29%
Ruptura 0,69% 0,14% 79,20%
Energia Elétrica | 0,352 0,353 0,21%
Agua 1,91 1,71 10,73%
Préformas 1,69% 1,12% 33,59%
Eficiéncia 76,98% 78,32% 1,74%
Quebras 0,79% 0,71% 9,46%
CO,eN; 9,37 9,29 0,94%

Tabela 1 - Comparativo dos Indicadores (2010 x 2011)

A partir da analise da Tabela 1 é possivel perceber claramente a melhora significativa de
alguns indicadores. O indicador que se refere as perdas durante o processo do sopro das pré-
formas foi o que apresentou o0 aumento mais impactante financeiramente dentro dos
analisados com 33,59%. Esse resultado foi fruto de pequenas correcdes de problemas
apontados por operadores do sopro assim como a intervencdo de um Kaizen que tratou de

tornar o processo 0 mais enxuto possivel.

O indicador de Ruptura ou de Pendéncias por falta de estoque serviu de auxilio para o
controle da quantidade de cada produto no estoque, fazendo com que todo o Planejamento da
Producdo, que ¢ feito pela Matriz em Curitiba, fosse analisado pela geréncia local indicando
qual o melhor produto e a quantidade a ser produzido. Essa atitude fez com que problemas por
falta de produtos em estoque caissem 79,20% de um ano para o outro. Esse indicador faz com
que a credibilidade da empresa aumente perante seus clientes facilitando ainda mais a

fidelizacéo.
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A Figura 8 ilustra o indicador de perda de pré-formas més a més comparando o primeiro
semestre de 2010 com o de 2011.

Perda de Pré-formas
Maringa

2,50%

2,00%

1,50%
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0,50%

Perda de Préformas/Garrafas Produzidas

0,00%

Jan Fev Mar Abr Mai Jun Acumulado

m 2010 m2011

Figura 8 - Gréfico indicador perda de pré-forma

A partir da Figura 8 é possivel perceber o conceito de melhoria continua presente na maneira
de como o indicador € tratado. O indicador durante o ano de 2010 apresenta oscilacdes o que
mostra uma instabilidade no processo. Com a aplicacdo de um Kaizen foi possivel padronizar

e melhorar todo o processo fazendo com que o indicador diminuisse drasticamente.

O consumo de filmes Stretch teve um desempenho abaixo do esperado, o indicador teve uma
queda de 12,09%. Essa queda no rendimento dos filmes foi resultado de dois fatores: melhoria
no apontamento mensal, evitando que toda perda de filme fosse conferida apenas no final do
ano; troca do fornecedor de filmes fazendo com que diversos ajustes fossem feitos nas
maquinas que utilizam esse tipo de filme. A partir disso, uma analise concreta sobre esse
indicador podera ser feita somente no final do ano e ai sim sera possivel identificar as perdas

acumuladas anuais de 2010 e 2011.
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A empresa estudada possui um compromisso sério com o meio ambiente e procura tornar 0s
Seus processos 0s mais sustentaveis possiveis. Reflexo disso € o indicador referente a

utilizacdo do consumo de agua. Esse indicador teve uma melhora de 10,73%.

A Figura 9 abaixo representa o grafico més a més do indicador de agua.

Utilizacdo de Agua
Maringa
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2,00 -

1,50
1,00

0,50

litros de agua/litros de bebida produzido

0,00
Jan Fev Mar Abr Mai Jun Acumulado

m 2010 m 2011

Figura 9 - Gréfico da Utilizacéo de Agua

Esse indicador possui algumas caracteristicas sazonais, pois devido ao consumo de
refrigerantes aumentarem muito durante o verdo, o consumo de dgua pode ser “diluido” em
cada litro de bebida produzido. Os meses de maio e junho, conforme o indicado pelo grafico
sdo normalmente os meses que normalmente produzem menos refrigerantes devido a isso o

indicador possui um aumento.

Né&o foi possivel fazer uma analise concreta de dois indicadores: o de ReclamacGes; e o de
Acidentes. O de reclamacdes os dados concretos sobre quantas reclamacdes realmente se
confirmaram problemas é feito em sigilo. J& o de acidentes ndo foi encontrado dados
historicos para que a comparacdo pudesse ser feita. Como esses indicadores possuem muitos
aspectos subjetivos e na maioria das vezes é dificil tomar acdes para corrigir problemas desse
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tipo, 0 acompanhamento diario se torna uma maneira de toda a equipe estar consciente dos

problemas referentes a eles.

45.3 Clima Organizacional

A implantagdo desse método de analise diéria dos indicadores trouxe resultados ndo apenas
quantitativos, como a melhora dos indicadores percentualmente e o ganho financeiro da
empresa, mas trouxe também uma maior interacdo entre os colaboradores. Com esse novo
método, os operadores e auxiliares conseguiram perceber que os resultados dependem do

empenho e motivacgéo deles.

Na maioria das empresas existe um distanciamento da geréncia em relacdo aos colaboradores,
0 que a reunido faz € mostrar através do convivio que a empresa € formada acima de tudo por
pessoas e que a comunicagdo pode e deve acontecer de cima pra baixo e também de baixo pra
cima, ou seja, tanto os gerentes podem trazer novas ideias para a organizacdo como

operadores e auxiliares.

Como a empresa é formada por turnos de 12 horas de trabalho e 36 horas de descanso, o turno
do dia responde aos resultados do turno anterior o que fomenta a comunicacao entre os turnos
e a interacdo sobre os problemas da empresa. Para facilitar essa comunicacao foi criada uma
planilha com o pretexto de facilitar a passagem de turno. O turno registra todos os problemas
ocorridos durante seu trabalho para que o turno seguinte possa comecar a trabalhar estando

consciente de quais problemas estdo mais propicios a acontecer.

Durante algumas Reunibes, os colaboradores que participaram foram questionados sobre a
metodologia utilizada para o acompanhamento desses indicadores e sobre o impacto disso no
dia a dia de trabalho deles. Todos entrevistados foram explicitos ao apoiar essa iniciativa.
Disseram que a reunido incentiva aos recrutamentos internos, pois os auxiliares e operadores
percebem a atuacdo dos lideres, os lideres dos encarregados e assim por diante aumentando o

interesse pelo crescimento profissional.

Desde a geréncia até auxiliares entenderam qual o objetivo da Reunido. Desta maneira 0s
colaboradores chegam preparados, com um histérico dos problemas que serdo abordados nela

e algumas idéias previamente levantadas.
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O clima organizacional teve uma melhora significativa, pois as reunides acontecem de
maneira informal e dindmica, fazendo com que todos se sintam a vontade para expor opinies

ou idéias.
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5 Conclusao

O presente trabalho se propds a analisar a eficiéncia dos indicadores de desempenho de uma
industria de bebidas e analisar os beneficios de um controle diario desses indicadores. A
empresa, que passava por um periodo de transi¢des, possuia um controle dos indicadores de
desempenho bem abaixo do esperado. A falta de controle ocasionava que erros de
langamentos fossem notados apenas em inventarios ou no final de cada més. A partir das
propostas foi possivel mostrar para geréncia que um controle diario desses indicadores traria

inimeros beneficios para empresa.

O projeto criado foi desenvolvido segundo a bibliografia analisada e foi aprovado junto com a
geréncia, quais indicadores acompanhar. Com os indicadores definidos, metas foram tracadas
e toda uma cultura criada em torno da reunido diaria que servia para controle desses
indicadores, onde os responsaveis por cada indicador, ficava responsavel por ac6es, alocadas

em um plano de acdo, por melhorias naquele indicador.

Os resultados obtidos, comparando o primeiro semestre de 2010 com o primeiro semestre de
2011, serviram como base para analise da melhora significativa em praticamente todos o0s
pontos focados. Alguns pontos obtiveram melhora de quase 80%, porém 0s que mais
impactaram em economia para empresa foram os indicadores de perda de pré-forma e

utilizacdo de agua.

Além de resultados mensuraveis, foi possivel melhorar o clima organizacional, onde
operadores, auxiliares e técnicos de qualidade participam da reunido diaria e conseguem
perceber sua importancia dentro do processo produtivo. Eles conseguem identificar
oportunidades de melhorias e pontos de correcdo mais facilmente, devido ao maior contato

com a linha produtiva.
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5.1 Dificuldades Encontradas

Por se tratar de uma empresa de grande porte, com varias filiais, centros de distribuicfes e
representar uma empresa multinacional, a industria onde o estudo de caso se realizou, possui

diversos empecilhos para mudancas drasticas no gerenciamento da producéo.

Devido a cultura da empresa, no inicio foi complicado o convite para os auxiliares e
operadores pois 0S mesmos possuiam um preconceito com a geréncia. Superado esse desafio
eles foram capazes de perceber o quanto importante essa participacdo era para seu

crescimento profissional.

Outro ponto que vale a pena ser destacado como desafio para realizagdo do projeto, foram os
erros nos apontamentos nas folhas de producdo. Para isso, varios treinamentos foram feitos
com a finalidade de torna-los o mais precisos, evitando assim, inconsisténcia nos indicadores

de desempenho.

5.2 Propostas para trabalhos futuros

A empresa, apesar de muito bem estruturada e padronizada, possui varios aspectos a serem
desenvolvidos. Um ponto que vale a pena destacar para possiveis estudos é um controle mais
eficientes dos itens de almoxarifado e matérias primas. Apesar de contar com um ERP repleto
de ferramentas, poucas delas séo utilizadas e na maioria das vezes ocorre problemas durante o
inventario anual, onde sé entdo, € possivel mensurar os erros em baixas de insumos e outros

itens.

A pesquisa do clima Organizacional também pode ser analisada mais profundamente, a
empresa passa por diversas modificacBes estruturais e a geréncia valoriza muito o
envolvimento da operacdo nas decisdes importantes. O incentivo ao crescimento interno

também melhora bastante o clima além da motivagé&o.
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