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RESUMO

Um sistema de gestdo da qualidade total consiste na continua avaliagdo e
melhoria do desempenho dos processos que mais impactam a satisfagdo dos
clientes e os resultados da organizagao.

O objetivo desse Trabalho de Formatura € definir uma metodologia para
implantagfio de um sistema de gestéio da qualidade total em uma organizagdo, e
aplicd-la em um Centro de Distribuigdo de Bebidas, localizado na cidade de
Ribeirdo Preto, tendo como foco a drea logistica, na qual o autor atua como
Gerente de Operagoes.

Os resultados atingidos foram satisfatérios, demonstrados pela reducdo de
custos ¢ melhoria de desempenho nos processos. No entanto, a conclusédo
aponta algumas falhas na metodologia proposta e refor¢a a necessidade de
melhoria continua.



SUMMARY

A total quality management system consists of a continuos evaluation and
improvement of process performance that most impact on the client and
organization results satisfaction.

The objective of this Graduation Work is to define a metodology for the
implementation of a Total Quality System in a organization, and to apply it in a
Beverage Distribuition Center, which is located on Ribeirdo Preto. The Work is
» focused on the logistic area, in which the author is Operation Manager.

The achived results were satisfactories and the cost reduction and improvement of
process performances demontrates that. However, the conclusion points out some

faults in the methodology propose and reinforce the necessity of continuos
improvement.
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1.INTRODUCAO

1.1 CONSIDERAGCOES INICIAIS

O trabalho foi realizado em um Centro de Distribuicdao Direta (CDD) de uma
grande empresa de bebidas, em que o autor atuou como Gerente de Operagdes,
auxiliando no processo de implantagdo do sistema de Gestdo da Qualidade Total.
Por pedido da empresa, nédo serd citado durante esse trabalho o nome da mesma.
Para mencionda-la serd utilizada apenas a palavra Cia.

1.2 OS OBJETIVOS DO TRABALHO

A partir do processo de abertura da economia nacional, a partir do inicio dos
anos 90, a Cia se antecipou a entrada das grandes empresas de bebidas
estrangeiras, e iniciou um processo de reestruturagdo extremamente agressivo.
Todos os processos da empresa foram revistos e o quadro pessoal foi reduzido
drasticamente.

Em 1992, foi implantado nas fadbricas da Cia o Sistema de Gestdo da
Qualidade Total ou TQM ( “Total Quality Management”). O principal objetivo era
reduzir drasticamente os custos fabris a fim de assumir uma posigdo estratégica
muito favoravel dentro do competitivo mercado de bebidas.

Esse sistema teve resultados muito bons nas unidades fabris da empresa e
desta forma, resolveu-se aplicar o mesmo em outras dreas da Cia, dando atengédo
especial aos Centros de Distribuigdo Direta ( CDDs) que comegaram a ser montados
a partirde 2000 em decorréncia de problemas nos distribuidores terceirizados .

O objetivo desse trabalho é estruturar e formalizar uma metodologia para
implantagdo de um sistema de Gestdo da Qualidade Total e aplica-lo em um novo
Centro de Distribuigéo da Cia na cidade de Ribeirdo Preto, interior do Estado de Séo

Paulo, focando a area logistica, na qual o autor tem participagéo direta no processo.

1.3 LIMITACOES E ESCOPO DO TRABALHO

A implantagdo de um sistema de gestdo de qualidade é um processo
extremamente complexo que pode durar varios anos e muitas etapas distintas, que
diferem de organizagdo para organizagdo. Nesse trabalho iremos focar as
ferramentas mais basicas do TQM analisando o processo de melhoria reativa.



Ao longo do trabalho, iremos citar algumas ferramentas que s&o abordadas
em etapas mais avangadas do TQM dentro da organizagdo, mas que nao estdo no
escopo desse trabalho, que se concentrard na implantagdo dos conceitos mais
basicos do sistema.

Além disso, ao aplicar a metodologia no Centro de Distribuigdo de Ribeirdo
Preto, n&o iremos entrar no detalhe de todas as fases propostas. Iremos restringir o
escopo desse trabalho a aplicagdo da metodologia na érea de logistica enfatizando
as fases de entendimento dos processos, definigdo dos sistemas de medigdes e

controle e na metodologia padrao de resolugéo dos problemas.

1.4 A RELEVANCIA DO TEMA

1.4.1 Os beneficios da qualidade

A qualidade desempenha papel fundamental dentro das operagdes produtivas
e de servigos. Segundo Slack (1996), qualidade significa “fazer certo as coisas”, mas
as coisas que precisam ser feitas certas variam dependendo do tipo de operagao.

-“Fazer certo” dentro da operagdo pode transformar todos os aspectos de
desempenho. A figura 1.1 ilustra as varias formas pela qual uma qualidade melhor
pode melhorar os diversos aspectos de desempenho de uma fabrica.

A Figura 1.1 mostra que a maior qualidade tem efeito sobre os dois
contribuintes da lucratividade: custos e receitas. As receitas sdo aumentadas devido
aos precos mais altos no mercado e por um incremento no volume de vendas. Por
outro lado, os custos s&o diminuidos por um aumento na eficiéncia, confiabilidade,
produtividade e uso de capital.
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Figura 1.1 Os beneficios da qualidade

1.4.2 A importancia do TQM.
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O TQM ¢é a filosofia que melhor resume os poderosos argumentos para a

crescente énfase no desempenho de qualidade. De acordo com Slack (1996), é a

“mais significativa das novas idéias que vieram ao cendrio manufatureiro nos dltimos
poucos anos”.



A importancia do TQM é que ele pode ser visto como o amadurecimento das
praticas de qualidade que vem continuamente progredindo. O TQM envolve muito do
que ja existia anteriormente, mas desenvolveu de forma inovadora muitos temas
exclusivos. A principal diferenga entre a abordagem tradicional da qualidade e o
TQM é a palavra Total. O TQM engloba a melhoria de todos os aspectos de
desempenho, e, especificamente, como deve ser administrada essa melhoria.

1.5 AS ETAPAS DO TRABALHO

Esse trabalho, basicamente esta dividido em cinco etapas, descritas a seguir:
- Apresentagao do contexto

- Revisdo Bibliogréafica

- Definigdo da Metodologia

- Aplicag&o da Metodologia

- Concluséao

A apresentagdo do contexto serd descrita no segundo capitulo. O intuito é
descrever o cendrio em que o trabalho foi desenvolvido. Serdo descritas as
principais caracteristicas e particularidade do mercado brasileiro de bebidas e
levantadas as principais caracteristicas do sistema de distribui¢do da Cia. Tal etapa
sera fundamental para entender a importdncia que a qualidade adquire, dentro do
ambiente em que a empresa estd inserida.

A segunda etapa do trabalho serd descrita no capitulo 3, onde é feita uma
revisdo bibliogréfica do tema, buscando descrever todos os pontos importantes
que envolvem o sistema TQM, fornecendo um embasamento tedrico para a proposta
de metodologia a ser definida no capitulo seguinte.

O capitulo 4 consiste na definigdo da metodologia para introdugéo do TQM
em uma organizagao, onde serdo descritas todas as etapas para implementagao do
sistema. A aplicagdo da metodologia serd descrita no capitulo 5, onde sera
relatada a estruturagdo de um sistema de gestao da qualidade total na area logistica
do CDD Ribeirao Preto, na qual o autor tem participagédo ativa no processo. Ainda
nesse capitulo sera apresentado um estudo de caso demonstrando a aplicagéo
pratica da metodologia padrdo de resolugdo de problemas, visando reduzir as
despesas com entrega.

Por ultimo, na conclusao, sera feita uma consolidagdo das etapas anteriores,
discutindo os principais beneficios, problemas e limitagdes encontrados na aplicag&o
da metodologia proposta e os proximos passos a serem seguidos dentro da
organizacao.



2. APRESENTACAO DO CONTEXO

2.1 O MERCADO BRASILEIRO DE BEBIDAS

2.1.1 Introdugao

O mercado brasileiro de cerveja é o quarto maior do mundo e 0 maior da
América Latina, com 84,5 milhes de hectolitros de cerveja consumidos em 2001, de
acordo com o Sindicerv. O mercado brasileiro de refrigerantes, com 115 milhdes de
hectolitros vendidos em 2001, é o terceiro maior do mundo, segundo a Associagao
Brasileira de Industria de Refrigerantes (ABIR). De acordo com o Instituto Brasileiro
de Opinido Pulblica e Estatistica (IBOPE), o mercado brasileiro tem um grande
potencial de crescimento da base de consumidores, dado que 42% da populagdo

esta na faixa etaria inferior a 20 anos.
2.1.2 O Mercado Brasileiro de Cerveja
2.1.2.1 Introdugao

O Brasil é o maior mercado de cervejas da América Latina. A tabela seguinte
mostra a classificagédo de cerveja por pais, em mercados selecionados, em 2001 :

Pais : Consumo anual
(milhdes de hectolitros)
Estados Unidos 238
China 193
Alemanha 101
Brasil 85
Japéao 76
México 51
Russia 49
Venezuela 19

Tabela 2.1 Consumo de cerveja por pais (elaborada pelo autor)
Fonte: Sindicerv



A cerveja é a segunda maior categoria de bebida no Brasil, apdés os
refrigerantes ( Sindicerv). O consumo de cerveja per capita no Brasil é relativamente
baixo se comparado a outros grandes mercados, e tem se mantido relativamente
estavel desde 1995. Segundo o Sindicerv, o consumo per capita de cerveja no Brasil

em 2001 foi de aproximadamente 47 litros per capita no ano 2001.

2.1.2.2 Particularidades do mercado

Fortes Diferengas Regionais

O mercado brasileiro de cerveja estd caracterizado por diversos modelos
regionais de consumo. No Centro- Oeste do Brasil, por exemplo, as marcas Skol e
Antarctica detém aproximadamente 56,2 % e 12,3% do mercado, respectivamente,
enquanto esse modelo é invertido na regido Noroeste, com Skol detendo 17,1% e
Antarctica em torno de 27,2%, conforme Pesquisa Nielsen publicada em 2001.

Predominancia da Embalagem Retornavel

O mercado brasileiro de cerveja é caracterizado por uma alta taxa de
consumo no local de compra (restaurantes e bares) comparado ao consumo “para
viagem” ( fora do local de compra). De acordo com a Nielsen, aproximadamente
70% das vendas de cerveja em 2001 foram realizadas dentro de bares, restaurantes
e pequenos estabelecimentos varejistas, e os restantes 30% das vendas foram
feitas em supermercados. Assim, pelo fato das vendas de cerveja para consumo no
local de venda serem tipicamente realizadas em garrafas retornaveis de vidro de 600
mililitros aproximadamente, segundo a Nielsen, 67,5% do volume de cervejas em
2001 foi comercializado no Brasil através dessa embalagem.

Entretanto o segmento de latas cresceu apds 1994 devido a taxas de cambio
favoraveis, as quais tornaram mais barato importar o aluminio usado na fabricagao
de latas, bem como a decisdo de alguns supermercados em descontinuar a venda
de garrafas retorndveis. O uso de latas aumentou significativamente em 1997 e
1998 devido a um aumento na capacidade de produgdo de latas de aluminio no
mercado interno, 0 que causou a queda do prego das latas. Os pregos das latas
subiram recentemente em decorréncia da desvalorizagdo do real em janeiro de
1999. As vendas de bebidas em latas sdo geralmente menos lucrativas por causa
das margens menores atribuiveis a embalagens descartdveis. Latas sao
particularmente populares entre os supermercados, principalmente porque eles
preferem ndo alocar o espago adicional necessdario a estocagem das garrafas

descartaveis.



Baixa Fidelidade as marcas

Uma particularidade fundamental do mercado de cervejas é a questdo da
fidelidade das marcas. Segundo pesquisa da AC Nielsen, encomendada pela
Ambev, publicada na Gazeta Mercantil em 2000, mostra que “fidelidade & marca é
baixissima no Brasil”. No caso de-cerveja, ndo passa de 12,7% e, no de
refrigerantes, 13,3%. O gréfico 2.1 abaixo mostra a fidelidade do cliente por marca
de preferéncia:

CERVE]JA

100%
80%
60% -
40% -

20% -

0% |t

Brahma ([
Kaiser

Antartctica [
Schincariol (F70

mConsome outras marcas [Consome marca especffica | !

Figura 2.1 - Fidelidade as marcas ( elaborado pelo autor)
Fonte : Nielsen (2000)

Desta forma, apesar dos consumidores terem preferéncias por determinadas
marcas, nada impede que os mesmos consumam outras marcas. Pelo contrério,
muitas vezes outras variaveis, que nao a preferéncia a marca, sdo mais importantes

na hora do consumidor decidir a cerveja que ira beber.
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A disponibilidade e a temperatura da cerveja em um determinado tempo e
lugar sdo varidveis também importantes e estdo diretamente ligadas a capacidade
de distribui¢ao do produto de uma determinada empresa. A empresa, que deseje ter
sucesso dentro desse mercado, deve ser capaz de atingir os mais diversos pontos
de um determinado espago geografico em que esteja atuando. Em um pais como o
Brasil de dimensdes continentais, a complexidade para se conseguir isso é muito

maior.

2.1.2.3 Prego

Uma outra variavel importante é o prego. Segundo a Secretaria de Direito
Econdmico (SDE) que avaliou o caso AmBev ( fusdo Brahma e Antarctica), 76% dos
consumidores brasileiros de cerveja pertencem as classes C e D e portanto s&o
influenciados diretamente pelo prego na hora de decidir que cerveja irdo tomar.

2.1.2.4 Fatores Sazonais

A sazonabilidade do mercado cervejeiro é facilmente reconhecida. Nos meses
mais quentes a demanda de cerveja aumenta se comparada com 0s meses mais
frios. A tabela a seguir apresenta o percentual de vendas trimestrais para os anos
mencionados.

2001 2000 1999 1998
Primeiro Trimestre 26% 24% 25% 24%
Segundo Trimestre 22% 22% 21% 23%
Terceiro Trimestre 23% 23% 23% 23%
Quarto Trimestre 29% 31% 31% 29%
Total 100% 100% 100% 100%

Tabela 2.2 : % de vendas por trimestre da Cia (elaborado pelo autor)
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Além desse tipo de sazonalidade mensal, existe um outro tipo que ocorre
dentro da semana. As pessoas costumam beber mais nos fins de semana, onde a
demanda é significativamente maior que nos dias normais de trabalho.

Existem picos de demanda em épocas especiais como Carnaval, Copa do
Mundo e outros eventos populares importantes. E fundamental reconhecer as datas
de festividades de uma determinada regido ja que a demanda por cerveja aumenta
consideravelmente.

2.1.2.5 Competigao

Os fabricantes de cerveja competem pela participagdo de mercado através de
preferéncia de marca, distribuicdo, disponibilidade de produto, prego, embalagem,
promogdes ao consumidor e servico fornecido as lojas de varejo, incluindo
equipamento de comercializagdo, manutengdo de estoques de garrafas e frequéncia
de visitas.

A tabela 2.4 apresenta as participagOes estimadas de mercado arredondadas
para 0 numero inteiro mais préximo, baseadas em volume de vendas, de cada
portfdlio principal de cerveja no Brasil pelos periodos indicados.

Exercicio encerrado em 31 de Dezembro

Portfdlio 2001 2000 1999 1998 1997 1996
Skol 32% 30% 27% 24% 22% 19%
Brahma 22% 23% 22% 24% 27% 31%
Antarctica 14% 16% 18% 19% 24% 26%
Kaiser 14% 14% 15% 15% 17% 16%
Schincariol 9% 9% 8% 8% 7% 5%
Bavaria 3% 4% 6% 7% 1% -
Outras 6% 4% 5% 5% 3% 2%

Tabela 2.3 - Participagao de mercado no Brasil (elaborado pelo autor)
Fonte : Relatério Anual da Cia 2002 baseado em Pesquisas da Nielsen
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2.1.3 O mercado brasileiro de refrigerantes

2.1.3.1 Introdugao

O mercado brasileiro de refrigerantes é atualmente o segundo maior da
América Latina e o terceiro maior do mundo, em termos de volume de vendas, com
aproximadamente 115 milhdes de hectolitros vendidos em 2001, segundo a
Associagao Brasileira de Indistria de Refrigerantes (ABIR). A tabela a seguir
apresenta o consumo estimado de refrigerante nos paises selecionados, em 2000 :

Pais Consumo anual
(milhdes de hectolitros)

Estados Unidos 576

México 153

Brasil 110

China 71

Alemanha 69

Gra-Bretanha 48

Tabela 2.4 : Consumo de refrigerantes (elaborado pelo autor)
Fonte : Relatério Anual da Cia 2002 baseado em informagdes da PepsiCo

O consumo brasileiro de refrigerantes cresceu a uma taxa composta anual,
segundo Nielsen, de 13,3% de 1993 a 2001, substancialmente mais rapido que o
crescimento médio anual do produto interno bruto de 3% no mesmo periodo.
Embora o consumo per capita tenha crescido rapidamente desde a introdug&o do
real, em 1994, subindo de 26,6 litros em 1993 para 68 litros, segundo a ABIR, o
Brasil continua a apresentar uma taxa per capita de consumo de refrigerante

relativamente baixa em relagdo a outros paises.
O mercado brasileiro de refrigerantes é composto principalmente por colas,

guaranas e outros sabores carbonatados, especialmente sodas convencionais com

sabor de frutas e agua tdnica.
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Segundo Nielsen, em 2001 aproximadamente 514% das vendas de
refrigerantes brasileiros foram consumidos em balcdo ( bares e restaurantes ),
enquanto 48,6% do consumo ocorreu fora dele, por meio da venda em
supermercados, sendo aproximadamente 86,6% das vendas de refrigerantes
brasileiros em garrafas de plastico e latas descartdveis e o restante em garrafas
retornéveis.

2.1.3.2 Pregos

Igualmente a cerveja, o volume de vendas de refrigeranrte é fortemente
influenciado pelos pregos. Isto pode ser ilustrado pelo aumento na fatia do mercado
dos produtores de cerca de 600 “marcas B”, cujos produtos ( conhecidos como
tubainas ) sdo vendidos com grandes descontos em relagdo &s marcas premium. Os
produtores das marcas B podem aplicar descontos em suas marcas em parte devido
aos baixos custos de distribuigdo provenenienetes do uso de embalagens PET
descartaveis. Em 1993, aproximadamente 12% das vendas de refrigerantes
ocorreram em embalagem descartaveis, comparados com 86,6% em 2001 ( fonte:
Nielsen ). Desta forma, a participagao de mercado dessas marcas saltou de 13% em
1993 para 30% em 1997. Desde entdo, ela tem se mantido relativamente estavel em
32%.

2.1.3.3 Competigao

Da mesma forma que com a cerveja, os fabricantes de refrigerantes disputam
a fatia de mercado por meio da preferéncia pela marca, distribuicéo, disponibilidade
do produto, pregos, embalagem do produto, promogdes junto aos consumidores e
servigos fornecidos aos pontos de vendas a varejo, incluindo equipamento de
merchandising, manuten¢ao de estoques de garrafs e frequéncia de visitas.

A Coca-Cola (Coca-Cola, Fanta, Sprite e Kuat ) é a lider do mercado de
refrigerantes, com uma forte posig&o competitiva, A sua principal concorrente no
mercado é a Ambev , com os potfélios Antarctica ( Guarang Antarctica e Soda
Limonada ), Brahma ( Sukita e Guarana Brahma ) e Pepsi (Pepsi-Cola e Seven Up )
- a Ambev possui contrato com a PepsiCo concedendo direitos exclusivos para
producgéo, venda e distribuigdo de seus refrigerantes até 2017. A tabela a seguir
mostra as estimativas de participagdo de mercado, com base no volume de vendas,
de cada portfélio principal de marcas de refrigerantes no Brasil, para cada um dos
periodos indicados :
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Portfdlio 2001 2000 1999 1998
Coca-Cola 51% 50% 48% 49%
Antarctica 10% 10% 11% 12%
Brahma 3% 4% 5% 7%
Pepsi 4% 4% 5% 6%
Outros 32% 32% 32% 26%

Tabela 2.5 — Participacéo de mercado por portfdlio de marcas
Elaborado pelo autor
Fonte : Relatério Anual da Cia em 2002 baseado em Pesquisas Nielsen.

2.2 VISAO GERAL DA CIA

2.2.1 Introdugdo

A cerveja é a base do negdcio da Cia e em 2001 representaram 80,3% da
receita liquida. As vendas de refrigerantes representaram 14,8% da receita liquida.
O restante da receita é composto das vendas de outras bebidas (1%), que inclui
agua mineral, bebidas isoténicas e chas e das vendas de subprodutos da produgéo
de bebida e do malte (3,9%).

A Cia opera atualmente em 38 fabricas, sendo 15 de cervejas, 7 fabricas de
refrigerantes e 15 fabricas mistas que produzem cervejas e refrigerantes, com
capacidade agregada de produgado de cervejas e refrigerantes de 128,6 milhdes de
hectolitros por ano.

2.2.2 O Sistema de Distribui¢io da Cia

A Cia mantém um sistema de distribuic&o direta e terceirizada, atendendo mais
de um milhdo de pontos de venda pelo Brasil. A rede de distribuigio terceirizada é
atualmente o principal meio de distribui¢do de produtos da Cia, tendo sido
responsavel por 71% do volume da Cia em 2000. Existem aproximadamente 550
distribuidores independentes que cobrem coletivamente todos os 26 estados e o
Distrito Federal. Os acordos de distribuicdo exigem que o distribuidor carregue
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exclusivamente os produtos de cerveja da Cia e conferem ao distribuidor direitos
exclusivos de venda de tais produtos dentro de uma area definida. Os distribuidores
podem distribuir outros produtos, desde que tais produtos ndo sejam de
concorrentes da Cia, a menos que a Cia expressamente autorize isso. Geralmente,
estes acordos tem uma durag&o inicial de um a cinco anos e s&o renovaveis por um
periodo adicional apds o qual o contrato pode tornar-se aberto. Todas as vendas a
distribuidores s&o realizadas free on board (FOB), ou seja, os distribuidores tém que
possuir estrutura para buscar o produto na fabrica.

Além das redes de distribui¢do terceirizadas, a Cia opera um sistema de
distribuigdo direta que distribui os produtos da Cia diretamente aos pontos de venda,
incluindo atacado e varejo. O sistema de distribuig&o direta da Cia inclui 45 Centros
de Distribui¢do Direta ( CDDs ) que entregaram aproximadamente 29% do volume
em 2001. Os CDDs nada mais sao que distribuidoras da prépria Cia

O numero de distribuidores ou CDDs de uma &rea é determinado
considerando-se, dentre outras coisas, necessidades de mercado, numero de
pontos de venda, caracteristicas geograficas e disponibilidade de sistemas de
comunicagao.

A Cia e seus distribuidores utilizam o sistema "pré-venda" como seu principal
método de vendas no Brasil. Pelo sistema de pré-venda uma equipe separada
obtém pedidos de clientes antes do horério de entrega pelos caminhdes (geralmente
um dia antes). O sistema "pré-venda" permite a utilizagdo mais eficiente dos
caminhdes, uma vez que esses podem ser carregados com a quantidade exata
requerida para atender aos pedidos dos clientes, além de fornecer informagao em
tempo real de necessidade de entrega e de produto dos clientes, assim que os
vendedores transmitem a informag&o a matriz, usando computadores manuais.

Basicamente, um Centro de Distribuicdo Direta (CDD) pode ser dividido em
trés areas distintas:

Area administrativa: engloba as fungdes referentes a recursos humanos,
contabilidade, tesouraria, informatica, controle de custos e compra.

Area comercial: referente a vendas, envolvendo a atuagdo no mercado e a
administracao interna de vendas.

Area operacional: representada pela administragéo da frota, dos estoques,
de vasilhames e de servigos gerais.

O negdcio pode ser resumido simplificadamente em trés operagdes :

A PUXADA : Consiste em buscar o produto na Fabrica e transporta-lo para o
depésito

16



A ENTREGA: Consiste em transportar o produto do depdsito para o ponto de

venda
A VENDA: E a fungdo primordial do CDD, que consiste em negociar o

produto, prestar servigos e cuidar das agoes, promogdes e merchandising junto aos

Pontos de Vendas.
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3 “TQM” — REVISAO CONCEITUAL

3.1 INTRODUGAO

Alguns autores argumentam que o gerenciamento da qualidade total (TQM -
Total Quality Management talvez seja a mais significante idéia que surgiu dentro do
cendrio de administragdo da produgdo. Segundo Slack (1996), nenhuma outra
filosofia resume melhor que o TQM a importancia fundamental do desempenho da
qualidade dentro de uma empresa

TQM é uma forma de pensamento preocupada com o atendimento das
necessidades e das expectativas dos consumidores. Dedica-se também & redugéo
dos custos de qualidade, em particular dos custos de falha e ao processo de
melhoria continua que sera melhor abordado posteriormente.

A principal diferenga entre a abordagem tradicional de qualidade para o TQM
é a palavra Total. “Total” significa todas as partes da organizag&o. A idéia € que a
melhor forma de garantir um produto final dentro de determinadas especificagGes €
fazer com que todas as partes da organizag&o trabalhem livres de erros.

Dentro desse contexto é que surgem 0s conceitos de consumidor e
fornecedor interno. A idéia é que todos s&o consumidores de bens ou servigos
dentro da organizagao, fornecidos por outros fornecedores internos. Desta forma, a
idéia é que os erros nos servigos fornecidos dentro da organizagéo irdo afetar o
produto ou servigo que chega ao consumidor final. Assim, deve ser estabelecida a
idéia de que a melhor forma de satisfazer as necessidades dos clientes externos é
em um primeiro instante satisfazer as necessidades dos clientes internos. Ou seja,
o termo Qualidade, em uma visdo moderna, abriga simultaneamente a perspectiva
do mercado e da empresa.

3.2 A EVOLUCAO DO CONCEITO DE QUALIDADE

A evolugdo do TQM pode ser descrita a partir da evolugdo do conceito de
qualidade. Shiba (1997) define quatro periodos do TQM japonés, que s&o
caracterizados, cada um deles, pelas quatro adequagdes: adequagédo ao padrao,

adequagao ao uso, adequagao ao custo, adequagéo a necessidade latente.
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CONCEITO DE QUALIDADE 1: ADEQUAGAO AO PADRAO

A adequagéo ao padrdo avalia se um produto produzido da forma descrita em
um manual obedece aos padrdes pré-estabelecidos. Desta forma, para garantir a
qualidade, os gerentes e administradores, estabelecem padrdes para a realizagéo
das tarefas e através da inspegéo verificam se o produto esta de acordo com as
especificagbes exigidas. Para avaliar a adequagdo ao padrdo, as empresas
utilizavam o conceito de Controle Estatistico de Qualidade, introduzido no Jap&o por
Deming no inicio dos anos 50.

A adequagéo ao padrdo tem, basicamente, dois pontos fracos. O primeiro
ponto é que o processo de inspegdo, ou seja de rejeitar os produtos de ma
qualidade ou defeituosos, acaba gerando uma relagéo de oposigdo muito forte entre
0s que produzem os produtos e aqueles que inspecionam. O segundo ponto é que
esse conceito de qualidade desconsidera completamente as necessidades do
mercado. Existe um foco muito grande encima dos produtos e suas especificagdes,
negligenciando completamente as necessidades dos clientes e satisfagdo dessas
necessidades.

CONCEITO DE QUALIDADE 2: ADEQUAGAO AO USO

Como forma de aperfeicoar o conceito de qualidade, garantindo que as
necessidades de mercado sejam atendidas, surge no inicio dos anos 60, um novo
conceito: a adequagéo ao uso. A adequag&o ao uso satisfaz as reais necessidades
ou desejos do cliente, ndo apenas aos padrbes estabelecidos pelo produtor.

Assim como a adequagé&o ao padréo, a adequagéo ao uso é atingida através
da inspecg&do, gerando os mesmos conflitos entre inspetores e produtores. Além
disso, para garantir que os produtos tenham alta “adequag&o ao uso”, os inspetores
devem rigorosamente rejeitar produtos que desviem do padrdo. Desta forma, os
limites de inspeg¢édo devem ser estreitados, de maneira que o numero de produtos
rejeitados aumenta consideravelmente, o que eleva bastante os custos de
qualidade.

CONCEITO DE QUALIDADE 3: ADEQUACAO AO CUSTO

A adequagdo ao custo surgiu, durante os primeiros anos da década de 70,
como forma de abandonar os altos custos da “inspegao da qualidade”. Adequacéo
ao custo significa alta qualidade e custo baixo. A idéia é que o prego é estabelecido
pelo mercado.



Para se conseguir isso é necessario reduzir a variabilidade do processo de
produgdo, de maneira que todas as unidades produzidas estejam dentro das
especificagbes definidas. Para isso, o foco do trabalhador deve ser desviado do
controle do resultado para o controle do processo, sendo importante ter atengao em
cada uma das diferentes etapas do processo produtivo.

Segundo Shiba (1997), os métodos modernos para conseguir estas
mudangas sao:

e Ultilizar o controle estatistico da qualidade

* Monitorar o processo, além do monitoramento do resultado

» Proporcionar feedback em cada etapa, por meio do qual cada trabalhador

da linha observa o trabalho de seu predecessor, garantindo que os erros
sejam corrigidos imediatamente.

e Instituir a participag@o do trabalhador da linha de produgdo no projeto e

melhoria do processo de produgao, para torna-lo cada vez mais confiavel

Apesar da evolugdo, ainda podemos levantar um ponto fragil dessa
abordagem de qualidade, que é o fato que os competidores podem criar produtos
similarmente confidveis e baratos. Isso aconteceu no Japao, nos anos 80. Coréia,
Hong Kong e Taiwan, copiaram a tecnologia japonesa, porém tinham um custo de
mao-de-obra bem mais baixo que o Jap&o, aumentando sobremaneira a pressao
competitiva sobre o pais.

CONCEITO DE QUALIDADE 4: ADEQUAGAO A NECESSIDADE LATENTE

A adequagdo a necessidade latente surgiu no inicio dos anos 80 nas
companhias japonesas como forma de buscar produtos inovativos que superassem
os produtos dos competidores. Se uma empresa puder descobrir a necessidade
latente do mercado, ela pode ter o dominio do mercado em um pequeno periodo do
tempo e consequentemente pedir um pre¢o mais alto que pode garantir alta
lucratividade. Desta forma, surge a necessidade de continua redugéo dos ciclos de
desenvolvimento de produto.
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3.3 AS QUATRO REVOLUGOES DO TQM

3.3.1 Introdugdo

Shiba (1997) define quatro revolugdes na gestao da qualidade que diferem as
empresas que implantaram o TQM com sucesso daquelas que ndo tiveram 0 mesmo
éxito:

ENFASE NOS CLIENTES: As empresas que tém TQM devem sempre buscar
a satisfagdo de seus clientes. Para isso devem sempre ter a flexibilidade para se
adaptar a novas necessidades do cliente que surgem constantemente. Deve haver
também uma concentragéo dos recursos limitados em atividades que o satisfagam. -

MELHORIA CONTINUA: As empresas que tém TQM devem sempre buscar a
melhoria continua de seus processos de forma a garantir a qualidade de seus
produtos e servigos. A melhoria continua envolve a utilizagdo de uma abordagem
cientifica constituida de varias etapas, visando aumentar os niveis de qualidade da
empresa e se adequar as constantes mudangas do mercado.

PARTICIPAGAO TOTAL: As empresas que tém TQM devem utilizar toda a
capacidade de seus membros em busca da qualidade total. Todos os funcionarios
devem estar conscientes de sua importancia para garantir a qualidade dos produtos
e servigos oferecidos aos clientes

ENTRELACAMENTO SOCIAL: O entrelagamento social é uma caracteristica
importante do TQM. Significa dizer que deve existir uma interagéo social entre
empresas, clientes, fornecedores, e outros que estdo tentando melhorar suas
praticas de qualidade.

3.3.2 Enfase nos clientes

O TQM coloca o consumidor na linha de frente da tomada de decisdo. A
compreensdo e a satisfagio das expectativas dos clientes sdo a melhor e Unica
maneira duradoura de atingir o sucesso dos negocios.

Desta forma, o TQM enfatiza um conceito denominado market-in, concentrado
na satisfagdo do cliente como objetivo do trabalho, contrastando com o antigo
conceito de product-out, o qual concentra-se no produto como o objetivo do trabalho.

O conceito market in envolve o entendimento que todo o empregado tem
clientes, independentemente se esse é externo ou interno, e esses devem ser
sempre satisfeitos. Isso significa que cada etapa do produto ou servico deve

satisfazer ou servir a todos os processos subsequentes. O ideal é que o conceito
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market-in seja difundido em toda a empresa e consiga atingir todos os empregados
em todos os niveis.

O cliente, por sua vez, ndo estd preocupado com a organizagao funcional
interna da empresa. O cliente esta interessado na qualidade, no custo e na entrega
do produto, e para isso é necessario um esforgo interfuncional, uma vez que um
Unico departamento ou fungéo é incapaz de proporcionar qualidade, custo e entrega
sozinho.

Assim, o TQM nao deve estar limitado a elite da empresa e sim fazer com que
todos na empresa desempenhem sua fung¢fo apropriada e habilidosamente, se
concentrando em fazer o que deve ser feito para satistazer o cliente.

Entretanto, as necessidades dos clientes mudam, de forma que é fundamental
o acesso a informagdes do cliente e dos processos para melhorar o produto ou
servigo ao longo do tempo — suas especificagdes, a forma com que trabalha e a
maneira com que vocé o produz. Esse processo de melhoria é denominado pelos
japoneses de kaizen.

Desta forma, o conceito market-in inclui a fungdo dual do trabalho; ou seja,
todos trabalham tanto nos processos padrao (rotina diaria) como nos de melhoria,
permitindo, assim, uma reacéo suficientemente rapida para satisfazer os clientes no

mundo de alta velocidade e de rapidas transformagdes de hoje em dia.

3.3.3 Melhoria Continua

3.3.3.1 Introducgéo

A expressao de melhoria continua é utilizada no TQM como um processo para
resolucdo de problemas e estd baseada em duas idéias principais: melhoria
sistemdtica ( ou baseada cientificamente) e realimentagdo da melhoria (melhoria
iterativa).

A melhoria sistematica tem uma abordagem cientifica, baseada em uma série
de ferramentas e em uma estrutura para o esforgo individual e por equipe. Busca
encontrar a melhor solugdo possivel para uma melhoria e ndo a mais obvia. Para
isso deve haver o movimento continuo e sistematico entre o pensamento abstrato
(reflex@o, planejamento, anadlise) e dados empiricos (obtengdo de informagédo do
mundo real, por exemplo, através de entrevistas, experimentos ou mensuragoes
numeéricas) durante o processo de resolugdo de um problema.

A melhoria iterativa, por sua vez, esta ligada a idéia de realimentar a
melhoria, voltar no ciclo para trabalhar no problema seguinte ou aprofundar a

melhoria de um processo ja aperfeicoado. O ciclo PDCA envolve esse conceito,
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sendo um método utilizado para iteragdo na resolugdo do problema - efetuar
melhorias por etapas e repetir o ciclo de melhoria varias vezes.
Shiba(1997) o descreve da seguinte forma :

Plan ( P) — Planejar : “ Determinar analitica e quantitativamente quais s&o os
problemas chave em um processo ou atividades existentes e como eles poderiam
ser corrigidos “.

Do (D) — Executar: “ Implementar o plano “

Check (C) — Verificar: “ Confirmar qualitativa e analiticamente que o plano
funciona e resulta em melhor desempenho “.

Act (A) — Atuar : “ Modificar o processo anterior adequadamente, documentar
0 processo revisado e utiliza-lo.

ACTION PLAN

AP
N \e | o

CHECK

B &

Figura 3.1 - Ciclo PDCA
Elaborado pelo autor

Shiba (1997) define trés tipos de melhoria que séo descritos a seguir

a-)Controle de processos

Suponha que exista um processo padrdao para executar uma determinada
operagdo ou padrao. Esse processo deve ser monitorado de forma que se ele nédo
esta funcionando da forma pretendida, se atue para trazé-lo de volta a operagédo
correta se ele sair de controle. A figura abaixo mostra uma carta de controle de
processo, no qual os resultados de um processo estdo plotados da esquerda para a
direita ao longo do tempo; o grafico resultante chama a atengdo para aqueles
resultados que excedem certos limites de aceitabilidade
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Figura 3.2 - Carta de Controle de Processo

v

Elaborado pelo Autor

Se o processo produz resultados que estdo fora de seus limites de controle, o
trabalhador deve executar agdes corretivas descritas de forma predeterminada. Esse
ciclo, originado do PDCA, é denominado SDCA:

S (Standard) : Conhecer o PADRAO ou padronizar

D (Do): EXECUTAR o trabalho de acordo com o padrédo

C ( Check) : VERIFICAR o trabalho em contraposi¢@o ao padréo e aos limites
de aceitabilidade preestabelecidos.

A (Act): ATUAR para melhorar o padréo ou sua utilizagédo

Este ciclo para controlar ou manter a operagdo de um bom processo é
conhecido como controle de processo e pode ser aplicado a qualquer processo que
seja repetido e que possa ser mensurado.

Shiba (1997) define principios bdsicos ligados aos fundamentos do TQM que
devem ser entendidos por todos os administradores para obter sucesso no controle
de processo;

o As necessidades do cliente determinam o resultado desejado e

consequentemente os limites de especificagao.

e O processo empregado determina o resuitado real

¢ Ainspegéo ¢ um método fraco e elementar de controle.
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« Para satisfazer a especificagdo do resultado desejado deve-se reduzir a
variagao do resultado real através da descoberta e eliminagéo das fontes
de variagao no processo.

b-) Melhoria Reativa

Muitas vezes o processo padrao existente ndo é bom o suficiente. Existem
varios pontos fora dos limites de controle e mesmo que o trabalhador corrija o
processo de acordo com o0 manual de processo, ele repetidamente produz
resultados fora das especificagdes.

Desta forma, cabe ao trabalhador coletar os dados e analisa-los para que se
possa encontrar as causas basicas do problema e por em pratica as agbes
apropriadas para melhorar o processo. O TQM tem uma metodologia especifica para
que o trabalhador reaja em relagdo a um problema especifico. Esse método é
dividido em sete etapas que serdo melhor detalhadas posteriormente.

¢-) Melhoria proativa: Nesse caso, ndo se parte de um problema especifico.
Em vez disso, vocé tem de escolher um rumo para a empresa antes de iniciar uma
atividade de melhoria. Por exemplo, vocé tem que escolher o que quer o cliente,
qual produto desenvolver, ou qual processo tem mais necessidade de melhoria. A
abordagem proativa é utilizada para encontrar os critérios originais sobre os quais 0
restante do trabalho de melhoria est4 baseado.

A metodologia da abordagem proativa ndo esta bem estabelecida. O processo
proativo mais bem desenvolvido até hoje é o desdobramento da fungdo qualidade

(QFD). Nesse trabatho ndo estaremos abordando esse tipo de melhoria.

3.3.3.2 As sete ferramentas do Controle de Qualidade

Lista de Verificagdo: As listas de verificagdo sdo formularios utilizados para
facil coleta de dados. Devem ser empregadas em casos em que se deseje levantar
dados sistematicamente com relagao a freqUéncia de diversos eventos.

Estratificagdo: Sdo graficos nos quais os dados séo separados e analisados
separadamente conforme necessidade.

Diagrama de Pareto: O conceito basico do Diagrama de Pareto é que as
coisas mais importantes, em primeiro lugar. E usado quando & preciso dar atengao
aos problemas de uma maneira sistematica e também quando se tem um grande

numero de problemas e recursos limitados para resolvé-los. O diagrama construido
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corretamente indica as areas mais problematicas, seguindo uma ordem de
prioridade.

Diagrama de Causa e Efeito (Ishikawa): O diagrama de causa e efeito &
uma figura composta de linhas e simbolos, representando uma relagéo significativa
entre um efeito e suas possiveis causas. Permite descrever situagdes complexas,
muito dificeis de serem descritas e interpretadas somente por palavras

Frequentemente, as principais causas principais utilizadas s&o as seguintes:
M3o-de-obra, Equipamentos, Processos, Materiais, Meio Ambiente e Meio de
Medigéao.

Gréaficos: Graficos permitem a visualizagdo dos dados. Existem diversos tipos
de gréficos: gréficos de barra, gréficos de linha e graficos de pizza s&o alguns deles.

Cartas de Controle: Uma carta de controle € um grafico com linhas limites
para mostrar o intervalo aceitédvel da qualidade. E bastante util para detectar
situagBes anormais em processos padrdo de manufatura. As cartas de controle s&o
usadas para plotar ao longo do tempo ( da esquerda para a direita) os resultados
observados ou o status de um processo proximo a média e entre os limites de
controle superior e inferior.

Histograma: E uma maneira de mostrar graficamente a distribui¢do de
frequéncia de um conjunto de dados agrupados. E de facil construgio e
interpretacdo, e permite verificar facilmente a forma de distribuicdo, a média e a
dispersao dos dados.

Diagrama de Correlagdo: Um diagrama de correlagdo é uma representagéo
visual de uma correlacdo bidimensional. Plota muitos pontos de dados, tipicamente
com uma medida de qualidade em um eixo e uma variavel hipotética, que influencie
a qualidade do outro.

3.3.4 Participacao Total

3.3.4.1 Introdugao

O TQM envolve a participagdo de todos, sem excegéo, dentro de uma
organiza¢do. Todos em uma empresa devem estar efetivamente envolvidos na
satisfagfo do cliente e em atividade de aperfeicoamento continuo. A idéia € que
qualquer pessoa em uma operagdo tem o potencial de prejudicar seriamente a
qualidade dos produtos ou servigos recebidos pelos consumidores e desta forma

todos devem estar mobilizados para melhorar a forma como realizam seus trabalhos
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e satisfazem os seus clientes. Para isso, € necessario que as empresas mudem seu

modo de pensar e organizar o trabalho.

3.3.4.2 Afuncao dupla do trabalho

Dentro de uma organizagdo, existem dois tipos de trabalho que sé&o
freqlentemente realizados pelas pessoas. O primeiro envolve a rotina diaria do
trabalho e o segundo envolve o trabalho de aperfeigoamento das tarefas realizadas.
Em uma organizagéo tradicional, existe uma clara divisdo entre os funcionarios
responsaveis pelo servigo diario e os gerentes responséaveis pelo aperfeicoamento
na forma em que o servigo diario é realizado.

A abordagem do TQM visa unir as fungdes do trabalho diario e do trabalho de
aperfeigoamento em cada nivel dentro da empresa e em cada unidade de trabalho,
de modo que possa ocorrer uma reagao rapida a mudanga.

3.3.4.3 Infra-estrutura Organizacional

Quando se deseja implemementar o TQM é necessario criar uma estrutura
organizacional prépria para isso. Shiba (1997) define sete elementos de infra-
estrutura organizacional para implementar o TQM:

a-)Devem ser definidos objetivos para a implementagdo do TQM na
companhia e para 0s negdcios da companhia.

b-)Deve ser providenciar uma estrutura organizacional — funcionarios da
geréncia corporativa e das divisdes de operagbes para auxiliar a planejar e a
mobilizar a implementag&o do TQM na companhia.

c-)Devem ser providenciados treinamento e educagéo.

d-)O TQM deve ser promovido por toda a companhia.

e-)Histdérias de sucesso operacional (ndo de TQM) resultantes da
implementagdo do TQM devem ser divulgados por toda a companhia.

f-)Deve haver premiagao e incentivos apropriados para mobilizar o TQM.

g-)O esforgo de implementagéo deve ser monitorado e diagnosticado pela

alta geréncia.

Para uma organizacdo pequena, esses elementos de infra-estrutura devem

ser executados de forma menos elaborada e mais informal e pessoal.
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3.3.4.4 As Fases de implementagao TQM

A implementagdo do TQM varia muito de companhia para companhia e
geralmente leva varios anos para ter sucesso. Entretanto, Shiba (1997) define as
trés fases mais tipicas de implementagao do TQM envolvendo os sete elementos de
infra-estrutura citados anteriormente:

» Orientagdo: a fase de orientagao enfatiza a necessidade de estabelecer os
objetivos da organizagao e determinar as novas estruturas organizacionais
que irdo permitir o funcionamento efetivo das praticas do TQM. Algumas
empresas estabelecem seus objetivos a partir de benchmarking dos
concorrentes, enquanto outras definem seus objetivos em decorréncia de
desempenho inadequados e a perda de mercado.

¢ Atribuigdo do poder: Nessa fase os conceitos e a pratica do TQM s&o
espalhados por toda a organizagéo. E marcada pelo inicio do treinamento
promog&o dos conceitos e divulgagao das histérias de sucesso, visando
atingir todos na organizagdo. A atribui¢do de poderes funciona quando o
treinamento gera mais treinamento e quando O sucesso gera mais
sucesso. Durante essa fase, as atividades de estabelecimento de objetivos
e estruturagdo organizacional alteram suas caracteristicas conforme véo
penetrando na organizagio.

¢ Alinhamento : Nessa fase estando o TQM iniciado e em processo de
desenvolvimento na organizagdo, € necessario alinhar o TQM com os

objetivos de negdcios e as praticas da empresa.

3.3.4.5 Gerenciamento pelas Diretrizes

O Gerenciamento pelas Diretrizes é um sistema administrativo que tem como
objetivo maior direcionar a caminhada eficiente do controle da qualidade para a
sobrevivéncia da empresa a longo prazo. Desta forma, as atividades das pessoas
sdo alinhadas por toda a empresa, de maneira que a mesma possa alcangar suas

metas-chave e reagir rapidamente as mudangas ambientais.

Shiba (1997) define trés objetivos de alinhamento :
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e Alinhar todas as pessoas por toda a empresa em diregdo as metas-chaves da
empresa, criando uma sensagao de urgéncia de modo a influenciar as pessoas
no momento de priorizar atividades relacionadas com os objetivos estratégicos

¢ Alinhar todos os trabalhos e tarefas, tanto o trabalho diario quanto o trabaiho de
aperfeigoamento.

¢ Alinhar as metas e atividades das empresas as rapidas mudangas sociais e
ambientais.

Uma diretriz ( meta + método ) deve ser desdobrada utilizando-se o
mecanismo mostrado na figura baixo. Partindo das diretrizes da alta administragéo

deve haver desdobramento até os niveis hierdrquicos mais baixos da organizagdo.

Valores e crengas
da alta
administracdo
v
Visdo e plano de

longo prazo
v

Plano estratégico
da empresa »|  Diagnostico do
v presidente
Plano de Médio
Prazo na empresa

< Mudangas ambientais

Desdobramento das Controle através da

|| diretrizes e plimo de | medico
mensuragao :

Diretrizes anuais

Atuar M Verificar

Figura 3.3 — Desdobramento das Diretrizes ( Shiba, 1997)
Uma vez definido as metas e prazos recebidos do superior imediato o préximo

passo é fazer uma andlise de processo de forma a determinar algumas medidas

prioritarias que influenciar os resultados desejados. Essa andlise deve ser conduzida
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baseada em fatos e dados em que sdo consideradas as diretrizes superiores, a
andlise do resultado do ano anterior, as mudangas no meio ambiente e a viséo e
estratégia do proprio gerente. Nesse processo cabe enfatizar a importancia da

Anélise de Pareto no sentido de priorizar algumas agdes mais relevantes.

Existem duas maneiras de se atingir as metas de melhoria utilizando-se o
PDCA :

e Projetando-se um novo processo para se atingir a meta desejada ou
fazendo-se modificagdes substanciais nos processos existentes. Este caso
geralmente conduz grandes avangos, bem como a novos investimentos (
KAIKAKU )

¢ Fazendo-se sucessivas modificagdes nos processos existentes. Este caso
geralmente conduz a ganhos sucessivos obtidos sem investimento (
KAIZEN )

A figura abaixo ilustra como deve funcionar a andlise para formulagdo dos

planos anuais para atingimento das metas de melhoria.

va.el de. Lacuna
Satisfagio
do Cliente
) ¥ Previsao de melhoria a
§ partir do gerenciamento
i didrio
Situagdo Data do
Atual Objetivo

Y

Andlise para conseguir
a melhoria exigida

h 4

[ Plano deAg¢do Anual ]4—-{ Solugio

Melhoria do trabalho Projetos
ou tarefa didria ( Kaikaku)

( Kaizen )

Figura 3.4 Captura de Lacuna ( Shiba, 1997)



O termo “Diretriz’ , como mencionado no Gerenciamento pelas Diretrizes, é
constituido de trés partes:

a. Diretiz principal de alta prioridade (decorrente da Visdao Estratégica).
O comprometimento da alta diregdo deve ser difundido para todos os
empregados de tal maneira a alcangar as metas gerenciais anuais. Este
comprometimento deve indicar: a diregdo que as atividades gerenciais
devem tomar; a area prioritaria; onde estdo os setores mais importantes
para 0s programas anuais.

b. Meta a ser alcangada

Resultado obrigatério a ser atingido no futuro. Para definir uma meta s&o
necessarios:

¢ item ( por exemplo venda de cervejas em hectolitros )

+ valor numérico;

e ponto de entrega ( data)

Uma meta é estabelecida antes de serem definidas as medidas (meio,
procedimentos) necessdrias para atingi-la. O estabelecimento de metas é sempre
baseado na andlise dos resultados do ano anterior.

Caso n&o seja impossivel expressar a meta em termos numéricos entdo é
necessario explicar em forma qualitativa e detalhada se os resultados desejados
foram ou ndo alcangados. _

c. Procedimento a ser seguido para o cumprimento das metas da alta
administragao.

O procedimento a ser seguido para o cumprimento das metas deve ser
definido com base em fatos e dados, através da andlise do processo. Nesse caso €
de grande importancia a utilizagdo das ferramentas da qualidade ja descritas
anteriormente.

3.3.5 Entrelagamento social

O entrelagamento social tem como objetivo difundir métodos de qualidade que
funcionaram em uma empresa para outras empresas, em um processo que Shiba
(1997) define como aprendizagem social. Tal aprendizagem se torna fundamental,
uma vez que o TQM nao é uma tecria que uma empresa pode simplesmente

aprender e seguir. As praticas do TQM foram desenvolvidas através de tentativa e

31



erro e desta forma é muito desgastante para cada empresa descobrir por si mesma

0s meios organizacionais de desenvolver o TQM.

3.4 GERENCIAMENTO POR PROCESSO

Uma empresa é um processo e dentro dela existem varios processos: ndo s6
processos de manufatura como também processos de servigo. De acordo com o
TQM, como todo o produto ou servigo € o resultado de um processo, 0 meio mais
eficaz de melhorar a qualidade é melhorar o processo utilizado para melhorar o
produto. Essa énfase no processo é denominada gerenciamento por processo.

Mas afinal o que é um processo? Davenport (1954) o define da seguinte
forma:

“...um processo & simplesmente um conjunto de atividades estruturadas e
medidas destinadas a resultar num produto especificado para um determinado
cliente ou mercado.” -

Harrington (1993) por sua vez define processo de uma forma um pouco
diferente:

“ Qualquer atividade que recebe uma entrada (input), agrega-lhe valor e gera
uma saida (output) para um cliente interno ou externo. Os processos fazem uso dos

recursos da organizagéo para gerar resultados concretos.”

Uma abordagem de processo das atividades implica uma énfase
relativamente forte sobre a melhoria da forma pela qual o trabalho € feito, em
constraste com um enfoque nos produtos ou servigos oferecidos ao cliente.

Isso implica uma visado horizontal do negécio, envolvendo toda a organizagéo,
comegando pelos insumos do produto e terminando com os produtos finais e os
clientes. Desta forma, Davenport (1954) afirma que: “... a adog&o de uma estrutura
baseada no processo significa, em geral, uma desenfatizagdo da estrutura funcional
do negdcio.”

Rotondaro (1997) afirma que no mundo competitivo atual, organizar uma
empresa em torno de fungbes (estrutura funcional) ndo é mais adequado devido,
principalmente, aos seguintes problemas:

¢ A eficiéncia nos setores é frequentemente conseguida pelo sacrificio da

eficiéncia da empresa como um todo.



o Trabalho que requerem a cooperagdo e coordenagdo de diferentes
departamentos dentro de uma empresa sao frequentemente fonte de
problemas.

» Mesmo quando um trabalho tem impacto significativo no resultado da
empresa ndo existe um responsavel direto por ele, pois a hierarquia deve
ser obedecida.

e Apelar para a gualidade na estrutura funcional pode, frequentemente néo
dar certo. Se todos fizerem suas tarefas com qualidade, ainda assim
havera muitas tarefas a serem feitas, o que gerara um fluxo complexo,
lento e propicio ao erro.

3.5 TREINAMENTO E EDUCAGAQ

Ishikawa (1995) é conhecido por dizer que a TQM comega e termina com a
educacao. Desta forma o processo de planejamento e estruturagdo de um programa
de treinamento e educagdo é fundamental para o sucesso de um sistema de
qualidade.

Shiba (1997) define sete observagbes importantes para o planejamento
educacional voltado para implantagdo do TQM :

e Planejar as entradas (participantes, contetido e professores) com o intuito de
reduzir a variagio dos resultados.

e Nao utilizar profissionais em educag&o para ensinar. Os gerentes devem ser
responsaveis por ministrar treinamentos em suas 4reas.

e Utilizar o aprendizado mutuo ao invés dos papéis tradicionais de professor e
aluno

e Criar oportunidades para o aprendizado na rotina de trabalho diario.

¢ Criar estruturas de suporte institucional

o Criar estruturas de influéncias ambientais para aprendizagem

e Gerenciar a educagao com o PDCA

O treinamento e a educagdo sdo a base de sustentagdo do TQM e da
manutengdo da continuidade do processo de melhorias e sdo invariavelmente
confundidos. Falconi (1992) afirma que educagao é voltada para a mente das
pessoas e para o seu autodesenvolvimento, enquanto o treinamento é focado nas

habilidades na tarefa a ser executada.
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Segundo Yamada (1991), a educagao e treinamento podem ser conduzidos
de trés formas :

a-) “ Treinamento no trabalho” — Realizados no local de trabalho s@o
conduzidos pelos superiores hierarquicos, no local de trabalho, através da rotina do
dia-a-dia, tendo como objetivo colocar a experiéncia e conhecimento no uso pratico.
E base da educagdo e treinamento na empresa, melhora os resultados do trabalho,
torna o trabalho mais interessante e motiva as pessoas a se desenvolverem.

b-) Autodesenvolvimento : E conduzido ao nivel individual através do esforgo
do proprio empregado. Para isso ele deve ser desafiado a resolver problemas.

¢-) Treinamento em grupo : E conduzido por toda empresa e planejado pelo

departamento de treinamento ou por &reas especializadas.

3.6 5S

O programa 5S é considerado base fundamental para a implantag&o de outros
projetos mais complexos envolvendo o TQM. O 58S trabalha o lado educacional das
pessoas e o fato de envolver a participagédo ativa de todos os colaboradores da
organizagao (independente do nivel hierdrquico ) e de exibir resultados a curto prazo
cria um ambiente propicio ao desenvolvimento do comprometimento.

O nome 5S provém da primeira letra de cinco palavras em japonés: seiri,
seiton, seiso, seiketsu e shitsuke. Esses termos podem ser traduzidos como:
utilizagdo (ou descarte), arrumagdo, limpeza, padronizagdo (ou higiene) e
autodisciplina. Basicamente o 5S consiste na determinagdo das pessoas em
organizar o local de trabalho por meio da manutencdo apenas do necessario, da
limpeza, da padronizagdo e da disciplina requerida para a execugéo dos trabalhos,
com o minimo de supervisdo possivel. Deve trabalhar trés aspectos: fisico,
intelectual e social. O primeiro estd vinculado as coisas materiais, aos objetos que
nos cercam. O segundo diz respeito aos métodos empregados para execugdo de
uma determinada tarefa. E o terceiro, muitas vezes negligenciado, esta ligado ao

comportamento das pessoas.



4.PROPOSTA DE METODOLOGIA PARA IMPLEMENTACAO
DO TQM EM UM CENTRO DE DISTRIBUICAO DE BEBIDAS

4.1 INTRODUGCAO

Apesar das unidades fabris da Cia apresentarem sistemas de gestdo da
qualidade bem desenvolvidos, ainda ndo havia sido formalizado um processo de
implementa¢do do TQM em organizag¢des da Cia. Desta forma, a partir da formagéo
dos Centros de Distribuigdo Direta (CDDs) no final de 2000, surgiu a necessidade
de estruturar uma metodologia, com o intuito de garantir uma transicdo mais
tranquila de uma distribuicdo terceirizada para uma distribui¢do proépria, nos locais
em que a Cia considerasse mais apropriado. Para isso foi criado um grupo
multifuncional em Setembro de 2001, na qual o autor fez parte, tendo como objetivo

“definir essa metodologia e testd-la no Centro de Distribuicdo Direta de Ribeirdo
Preto, criado em Novembro de 2001

Analisando a literatura disponivel verificou-se que ndo existe uma férmula
exata para implantar o TQM. As metodologias variam de acordo com a estrutura da
organizagdo e o contexto em que se encontra a empresa. O principio fundamental é
o conceito “market-in” que define para todo o empregado um cliente, seja ele externo
ou interno e inclui a fungdo dual do trabalho que consiste ndo sé no cumprimento
dos processos padrdes (trabalho diario) como na melhoria continua. Esse conceito
deve estar difundido por todos os empregados em todos os niveis. Assim, 0s
processos de treinamento e educagdo de todos se tornam fundamentais para o
sucesso do sistema

Estudando os casos de sucesso na implantagdo de sistemas de qualidade,
verificou-se alguns fatores comuns que serviram como base para estruturagdo da
metodologia proposta. Ela foi desenvolvida baseada em conceitos do gerenciamento
por processos definidos por Harrington (1993 )} e Rotondaro (1997) e estratégias de
iniciacdo do TQM apresentadas por Shiba (1997 ). Foram utilizados também alguns
modelos de implantagdo de programas de qualidade e exceléncia j& bem
desenvolvidos nas fabricas da Cia, baseados em conceitos sintetizados por Falconi
(1990) e em historias de sucesso divulgadas dentro da Cia. O sistema de
padronizag&o proposto foi 0 mesmo utilizado nas fabricas, baseados nas normas da
ISO.

A metodologia proposta é basicamente dividida em cinco fases :

Preparagcdo do Ambiente, Entendendo os processos, Medicdo e Controle,
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Aperfeicoamento Continuo e Consolidagdo e Premiag&o cujos objetivos e atividades

sao definidos a seguir :

FASE 1 : Preparagao do Ambiente

Objetivo : Assegurar a criagdo de uma cultura e estruturas organizacionais

direcionadas para a qualidade total, alinhados com os objetivos e estratégias da Cia
Atividades :

Introdugéo da idéia na organizag&o

Estabelecimento de uma infra-estrutura organizacional
Definigdo de objetivos (missdo/visao)

Treinamento e educagao de todos

Implantag&o do 5S

Desdobramento das diretrizes

Definigdo do sistema de padronizagao

FASE 2 : Entendendo os processos

Objetivo : Entender e documentar os processos atuais em todas as suas

dimensoes.
Atividades :

Descrigédo do Negdécio

Mapeamento e Defini¢do dos donos dos Processos
Estabelecimento dos processos criticos
Enquadramento dos processos criticos

Padronizagao dos processos criticos

FASE 3 : Medigao e Controle

Objetivo : Implementar um sistema de medi¢ao e controle dos processos que

permita o aperfeicoamento continuo

Atividades :

Estabelecimento de sistemas de medi¢oes
Definicao dos itens de controle

Implantagdo do gerenciamento da Rotina



FASE 4 : Aperfeigcoamento continuo

Objetivo : Implementar um processo de aperfeigoamento continuo e introduzir
ferramentas de qualidade mais avangadas para a equipe
Atividades :

¢ |dentificar as oportunidades de aperfeigoamento
¢ Aplicagao do processo padrao para resolugao dos problemas

¢ Treinamento avangado para a equipe

FASE 5 : Consolidagédo e Premiagéo

Objetivo : Consolidar o sistema de qualidade dentro da organizagdo e criar
formas de reconhecimento e recompensa para reforgar o comportamento
apropriado.

Atividades :

» Estabelecimento de sistemas de auditorias internas

¢ Realizagao de atividades promocionais e difusdo de histérias de sucesso

¢ Estabelecimento de sistema de Premiag&o e Incentivos

4.2 PREPARACAO AMBIENTE

4.2.1 Introducao da idéia na organizacdo

Essa primeira etapa tem como objetivo criar os meios para iniciar o programa
na organizacdo. Devem ser definidos :

. evento de langamento do sistema na organizag&o para todos
os funcionarios,

) visitas as fabricas da Cia e outras empresas com sistemas de
qualidade devidamente implantados

. seminarios externos sobre o tema para a geréncia da
organizagao



4.2.2 Estabelecimento de uma infra-estrutura organizacional

4.2.2.1 Introducao

O estabelecimento de uma infra-estrutura organizacional voltada para
implantagdo, difusdo e gerenciamento da TQM na organizag&o é fundamental para o
sucesso do sistema.

Para o sucesso da implantagdo é fundamental definir um coordenador da
qualidade e uma estrutura de suporte, formado por pessoas com boas qualificagbes
técnicas sobre o assunto, subordinados hierarquicamente diretamente ao Gerente
de Distribuicdo Direta da Regido, de modo a proporcionar apoio e autonomia
suficientes para garantir a execugdo das medidas necessarias para o
estabelecimento de um sistema de qualidade eficiente.

E importante aproveitar a estrutura de apoio existente na Administragdo
Central da Cia, formada por especialistas no assunto, subordinados diretamente ao
presidente, que com o apoio de uma empresa de consultoria externa, fornece
suporte para treinamentos, utilizagdo de ferramentas da qualidade, tecnologia de
informacéo e divulgagdo de casos de sucessos em outras unidades da Cia ou em

outras empresas.

4.2.2.2 Facilitadores da Qualidade

Para divulgar e treinar os conceitos da qualidade dentro da organizagéo se faz
necessario a criagdo de um grupo de facilitadores da qualidade, formado por
gerentes de diversos setores dentro da organizag¢éo. Esse grupo deve ser submetido
a treinamentos especiais em empresas de consultoria especializadas em sistemas
de qualidade. O intuito é qualificar pessoas para difundir de forma padronizada e
organizada o TQM dentro da organizagao.

Os principais papéis dos facilitadores s&ao os seguintes :

e Coordenar as atividades de controle da qualidade

¢ Propor plano de implantagdo em seu setor

e Atuar como consultor interno

¢ Colher dados sobre a implantagdo para gerenciamento

e Elaborar relatérios sobre a implantagdo para gerenciamento
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e Ser responsavel pelo Programa e Educagéo e Treinamento em controle da
qualidade em seu setor
o Elaborar o programa de auditoria do controle de qualidade em seu setor.

o Participar das reunides mensais do Comité de implantagédo do TQM

4.2.2.2 Comité de Implantagao do TQM

E de responsabilidade do coordenador da qualidade definir os facilitadores da
qualidade que irdo participar do “Comité de Implantagdo do TQM”. E importante que
esse Comité seja 0o mais representativo possivel, envolvendo membros de todas as
dreas da organizagdo. Mensalmente os membros do Comité se relinem para
verificar o cumprimento do check list de implantagdo (em anexo ) e definicdo de
plano de agdo para os itens ndo pontuados. Essas reunies devem ser formais,
estabelecendo-se uma agenda anual para a sua realizagdo. Todas os assuntos e
proposigdes levantados nessa reunido devem estar registrados em atas a serem
encaminhadas para o Gerente de Distribuicdo Direta da regido, a fim de que o
mesmo seja envolvido na questao.

4.2.2 Defini¢do de objetivos (missdo/visdo)

A definigdo de objetivos tem como finalidade definir uma diregdo para qual a
organizagao seguir. Para isso devem ser definidos os seguintes pontos

a-) Missdo : A declaragéo da missdo tem o intuito de definir a razéo de existir
da organizagado, influenciar o modo como as pessoas realizam suas atividades
diarias e mostrar para os clientes o que eles devem esperar da mesma.

As caracteristicas de uma boa declaragao de missdo sdo as seguintes :

¢ Facilidade de entendimento

¢ Sucinta (n&o mais que um paragrafo)

o Consistente com a realidade da organizagao.

e Abrangente — considera os principais produtos, processos e servigos vitais

para 0 sucesso da organizagao.

¢ Estavel - nao deve variar muito ao longo tempo

b-) Visdo : Expressa o sonho da alta administragéo de como ela deseja sua
empresa dentro de 5 ou 10 anos, tendo em vista uma analise do meio ambiente em
que ela esta inserido. Deve ser difundida por toda a organizagdo para ganhar a

compreensao e o apoio de todos e estabelecida sobre as dimensdes da Qualidade
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Total. Além disso, ela deve ser inspiradora, positiva e idealista com intuito de tirar o
melhor de cada um.

4.2.3 Treinamento e educacdo de todos

Para cada area foi definido uma matriz de treinamento (vide anexo) em
que o gerente (facilitador da qualidade) é responsavel por ministrar os treinamentos
conforme cronograma previsto. Ficam estipuladas datas limites para realizagéo dos
mesmos e periodicidade para reciclagem

Cada cargo deve receber uma série de treinamentos basicos da qualidade,
além de outros que variam de acordo com as necessidades da fungéo.

Desta forma cria-se um farol de cumprimento dessa matriz que deve ser
freqientemente acompanhada pela coordenadora de gqualidade da unidade e
exposto nos quadros de Gestao a Vista.

4.2.4 Implantacdo do 5S

4.2.4.1 Objetivos

O programa 58 deve estar inserido no programa de Qualidade Total da Cia e
tem por macro objetivos:

e Criagdo e manutengdo de um ambiente agradavel para todos os

empregados da empresa, vizinhos e comunidade;

e Aumento na padronizagéo de todos os processos criticos;

¢ Reducéo de acidentes de trabalho;

¢ Aumento da produtividade;

e Melhoria d'a Qualidade dos Produtos;

¢ Desenvolvimento da educagao comportamental.

A visdo é que através da pratica dos 5S as pessoas alcancem a auto-
disciplina, que significa estar capacitado a ter autonomia sobre 0s recursos / meios,

a fim de responsabilizar-se pelos produtos / fins do seu trabalho.
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4.2.4.2 Responsabilidades

Com o objetivo de difundir e controlar o 5S dentro da unidade devem ser

atribuidas algumas responsabilidades que s&o definidas abaixo :

Coordenador de Qualidade : promover o treinamento em 5S de todos os
funcionario de sua area de atuagido no momento da contratagdo, bem como a
reciclagem dos conhecimentos dos funcionérios existentes. Definir as a¢Ses que

deverdo ser realizadas em sua area de atuagao juntamente com sua equipe.

Comité do 5S: formado por um grupo multifuncional de todas as areas do
CDD previamente capacitado, com a participagdo da equipe gerencial da Unidade
que possui a responsabilidade de realizar e/ou validar as avaliagdes nas areas.

4.2.4.3 Consideragoes Gerais

Para a implantagéo efetiva, o programa 5S deve estar difundido em todas as
dreas de negdcio da empresa. Todos os funciondrios foram treinados nos conceitos
e os avaliadores devem estar alinhados aos requisitos que serdo exigidos nas

avaliagbes.

4.2.4.4 Sistema de Avaliagdes :

Com o objetivo de garantir a implementagéo efetiva do 5S na unidade foram
definidos modelos padronizados de avaliagao de 5S na unidade.

A definigdo do modelo a ser utilizado obedece a uma escala de evolugéo,
sendo que para passar de um modelo para outro deve ser cumprido, no minimo, um
ciclo completo de 3 avaliagdes no modelo anterior, de acordo com a frequéncia
estabelecida.

4.2.4.5 Modelos de Avali¢oes

Os Modelos utilizados para as avaliagdes séao estabelecidos a seguir:

- Basico: O modelo béasico prevé que 100% das areas sejam avaliadas pelo
Comité de 5S;

- Intermediario: O modelo intermediario prevé que 100% das areas realizem

as suas auto-avaliages antes da avaliagio/validagdo do Comité de 5S;
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- Avangado: O modelo avangado ocorre avaliagéo/validagdo do Comité

somente para as areas consideradas verdes ou amarelas na auto-avaliagao.

4.2.4.6 Check Lists

As avaliagbes devem efetuadas utilizando-se check list previamente
desenvolvido, com a participagdo do Comité. Para os 5 sensos devem ser

considerados 0s seguintes pontos :

Selegao :

¢ Objeto de uso pessoal em local adequado

» Atualizag@o de dados, documentos e informagdes

¢ Volume de estoque

¢ Desperdicios em Geral

o Utilizagdo de equipamentos, materiais, ferramentas e instrumentos

necessarios para o trabalho de acordo com a freqiiéncia de uso.

Organizagao

¢ Comunicagao visual

* Acessos a locais de trabalho e saidas de emergéncia desobstruidas e

sinalizados
¢ Extintores de incéndio e equipamentos de emergéncia sinalizados
e Conteldos identificados (armarios, gavetas, arquivos, etc. )

¢ Critérios para armazenamento de materiais.

Limpeza

¢ Poluigéo Visual
+ Equipamentos, ferramentas, instrumentos e veiculos limpos e conservados

* Paredes, portas, janelas, piso, salas de reunido, salas de treinamento

limpos
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» Procedimentos para a manuteng&o e conservagao da limpeza do setor
e Situagao das areas comuns e banheiros

¢ Situagio dos recipientes de lixo

Conservagao

e Equipamentos de emergéncia vistoriados (ambuléncia, extintores,
mangueiras, hidrantes, etc. )
e Mbveis e equipamentos dispostos de forma a ndo causar acidentes

e Exame médico periddico

Autodisciplina :

¢ Uso de equipamentos de proteg&o individual ( EPIs)

e Nivel aceitdvel de aplicagdo dos 4S’s iniciais

» Sinalizagdo e demarcagao obedecidas

e Cumprimento de horarios (reunides, limpeza, faltas, refeigbes)
» Coleta seletiva (residuos fora dos recipientes especificos)

¢ Cumprimento de Padrédo

¢ Conhecimento do gerenciamento da Rotina pelos funcionarios

Na elaboragéo do Check List alguns itens devem ser considerados como
obrigatérios e devem ter atengao especial por partes dos avaliadores S&o eles :

e itens relacionados a Seguranga para Préprios e Terceiros;

¢ ltens relacionados as CondigGes Basicas de dreas comuns como:.
banheiros, refeitérios, vestidrios, salas de treinamento, salas de reunido e
areas sociais;

e Percentual de cumprimento do Plano de ag&o.

4.2.4.7 Freqiliéncia de Avaliagoes

Desta forma, todas as areas do CDD devem ter avaliagdes periddicas de 5S.

As avaliagbes periédicas devem ser efetuadas conforme:

43



Modelo Basico: no minimo trimestrat;

Modelo Intermediario e Avangado: no minimo quadrimestral.

4.2.4.8 Resultados das Avaliagoes

Todas as areas devem elaborar planos de agéo para as ndo conformidades
levantadas nas avaliagdes, com cronograma definido, sendo de responsabilidade do

gerente da area, junto com a sua equipe, 0 cumprimento das agbes propostas

As 4reas avaliadas recebem classificagdo verde, amarelo e vermelho, de
acordo com 0s seguintes critérios:

Verde — Acima de 95% de cumprimento do check list
Amarelo — Entre 80% e 95% de cumprimento do check list
Vermelho — Abaixo de 80%

Deve existir um ranking das dreas avaliadas que deve estar exposto no
quadro de qualidade da unidade. Todos da &rea com a melhor pontuagéo recebem
um broche de embaixador da qualidade que deverdo carregar até a proxima
avaliacao.

4.2.5 Gerenciamento pelas diretrizes (Gerenciamento Hoshin )

Anualmente sdo desdobradas as diretrizes anuais da Cia definidas pelo
Presidente em conjunto com o Conselho, conforme figura 4.1. De posse das
diretrizes que sdo recebidas no inicio do ano, cada gerente responsavel por uma
unidade devera definir os itens de controle para acompanhamento dessas metas

que deverdo ser acompanhados mensalmente através do gerenciamento da Rotina .
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Metas anuais do Meétodo para atingir

—>
presidente essas metas
Y
Metas anuais dos »| Método para atingir
Diretores essas metas
Metas anuais dos > Método para se atingir
Gerentes essas metas

Figura 4.1 Desdobramento das Diretrizes ( Falconi, 1992)

4.2.6 Defini¢do do Sistema de Padronizagdo

4.2.6.1 Introdugao

Para estabelecimento do TQM nos CDDs é fundamental utilizar o mesmo
sistema de padronizag&o originado da fabrica, baseados nas normas da ISO, com o
intuito de estabelecer o mesmo sistema de organizagao dos documentos, fixando as
formas de levar ao conhecimento dos colaboradores, clientes, fornecedores e
sociedade, as politicas, principios e diretrizes formais da empresa. O objetivo
também é que no caminho de se implantar o TQM a empresa possa ser certificada.

A seguir serdo resumidos os principais pontos que constituem esse sistema :

4.2.6.2 Definigoes

Padrido de Sistema ( PS ) — conjunto de politicas, diretrizes, descrigao de
macro-atividades e responsabilidades, normalmente interdepartamentais, que
balizam as a¢des da organizagédo e de seus colaboradores internos e externos.

Padrao Técnico ( PT ) — define e descreve as especificagcdes e /ou etapas
que uma atividade / produto deve obedecer. Compreende :
e Especificagdes, desenhos, métodos analiticos e testes de engenharia e
laboratério;
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* Especificagdes, desenhos, métodos analiticos e testes de insumos e
matérias-primas.

o Especificages de prestagdo de servigos, equipamentos (que nao sejam
para a fabricag&@o do produto), materiais de propaganda e de uso geral da
organizagao;

o EspecificagBes, pardmetros e fluxo de atividades, processos e sistemas
em geral,

+ Catélogo de processos que descreve todo o processo de fabricagdo de
malte / cerveja / refrigerante / extratos e concentrados para refrigerantes /
bebidas isotdnicas / utilidades e 0s respectivos valores assegurados dos
processos industriais para toda a organizagao.

Padrao Operacional (PO) — define e descreve, de forma a permitir a
operacionalizag&o, as atividades bésicas para execugdo de uma tarefa técnica ou
administrativa

A figura 4.2 orienta através de um exemplo como deve ser utilizada a
classificag@o dos padrdes:

Padrio de Sistema - Processo de’ Compm"‘ .#7+Padréo Operacional =COMO - =
& Descreve OQUE &= ° AN S T N N o VS S e
| L
G L]
| |
| |
Fazer a B I .. = e .- Como fazer
solicitagio ': T solicitagao de
de compra | | | 1 compra
| [Fazera | J Como fazer
: Cotagio —-: —————————— ———#  cotagéo
| |
| {
| \ |
| [Compraro |— - L _ > Como
I Produto { comprar o
I | Produto
| | Especificagdo
| | |Pagara do Produto a
| {—Conta ser comprado
Recebero | | | Padréo Técnico
Produto :‘ i
| |
| |
- | |
G L]
1 |
Usuario | Suprimento ! _ Financeiro

Figura 4.2 Classificagdo dos padrdes (elaborado pela equipe multifuncional)
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4.2.6.3 O que padronizar

Devem ser padronizados os processos criticos ou seja aqueles que :

- Podem afetar fortemente a qualidade do produto ou servigo
-- Ocorreram acidentes no passado ou podem gerar acidentes;

- Alto impacto em custos

A figura 4.3 mostra quais os passos a serem seguidos para identificar os

processos a serem padronizados:

DESCRICAQ DQ NEGOCIO

FORNECEDOR INSUMOS NEGOC1O PROLUTQOS @l CETENTES

AREA

NOME DA ] 7 PRODUTO

ESTRUTURA /
MISSAO

Inicio

PROCESSO
CRITICO

ABRIR PROCESSOS

PADRONIZAR :
- Sisterma
-Técnico

-Operagao

Figura 4.3 - Fluxo esquematico de padronizag&o ( elaborado pelo autor)
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4.2.6.4 Como Padronizar

O processo de padronizagao deve seguir o seguinte fluxo:

Processo

Usudrio 1

Usuério 2

Nio

Executar @

Usudrio 3

Registrar Definir Esbogar
formas melhores | novo
individuais préticas Pprocesso
Nio
PADRONIZAR ( sistema Formal
de Padronizagio ) Sim

Sim

Validar
Superior
Imediato

Figura 4.4 Processo de padronizagdo ( elaborado pela equipe multifuncional )

4.2.6.5 Fluxogramas

A padronizagdo dos simbolos para construgdo de fluxogramas €

fundamental para facilitar a comunicag¢do dentro da organizagdo. A figura a seguir

mostra os simbolos utilizados dentro da Cia para construg&o dos fluxogramas :
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REPRESENTAGAO GRAFICA

DESCRIGAO

REDAGAO

Descreve a atividade inicial ou final do
processo

Frase curta descrevendo
a agao ( Ex: receber o
pedido )

Descreve uma atividade dentro do
processo

Frase curla descrevendo
a agao ( Ex: encaminhar
para o depdsito )

Indica que uma deciséo deve ser
tomada naquela fase do processo

Pergunta simples e
objetiva: ( Esta correto?
Aprovado? OK?)

Indica que um registro foi gerado a
partir daquela atividade

Indicar o nome ou ¢édigo
do registro

Indica que os documentos gerados s&o
arquivados

C
<=
]
[
O

Estabelece um elo de ligagéo entre
diferentes atividades de um processo.
E utilizado em fluxogramas muito
arandes ou complexos

Nimero de referéncia
sequencial : 1,2, e assim
por diante ou A,B ou C

v

Indica o sentido do fluxo, ou seja a
dire¢do de uma atividade para outra
em sequéncia

Ligagdo utilizada para unir o simbolo
de registro ou arquivo. N&o possui a
seta.

Tabela 4.1 Simbolos padrdes para fluxogramas ( elaborado pelo autor )

Sempre que possivel é importante a existéncia de fluxograma detalhados no

padrao visando facilitar o entendimento do processo em questao.

4.3 FASE 2 : Entendendo os processos

4.3.1 Descricao do Negdcio

Os conceitos descritos a sequir foram baseados em teorias sintetizadas por
Falconi (1999).
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4.3.1.1 Definigoes

Negécio : Conjunto de processos destinados a produzir determinado fim
(produtos ou servigos )
Unidade Gerencial Basica( UGB ) : E a menor subdivisdo dentro de uma

organizagéo. E responsavel por um determinado negécio da organizagéo

4.3.1.2 Etapas da Descrigdo do Negodcio

a-) Definir a Misséo : Miss&o ¢ a raz&o de existir da UGB ( significa : para qué
existo )

b-) Ildentificar os Recursos: Refere-se & quantidade de pessoas que
compdem a UGB e a fungéio de cada uma delas e os equipamentos importantes
disponiveis na drea para que a UGB possa gerar os produtos.

c-) Identificar Produtos e Usudrios : Produto é tudo aquilo que € feito para
atender as necessidades dos Usuarios. Todos os Produtos devem ser relacionados
com os respectivos usuarios, bem como suas especificagdes e a forma de medigao
de sua qualidade (expectativas dos usuarios ).

d-) |Identificar Fornecedores e Insumos : Insumos s&o os
produtos/informagGes que a UGB recebe dos Fornecedores para que possa
desenvolver os seus produtos. Deve-se também especificar as condi¢bes nas quais

de deseja recebé-los.
4.3.2 Mapeamento dos Processos

4.3.2.1 Introdugéo

De posse da descricdo do negdcio em que sejam identificados os produtos do
negécio em questdo, o passo seguinte é identificar o macro-processo da UGB de
forma a entender como ele se interelaciona como 0s demais processos.

Em seguida devem ser identificados todos os processos dentro do negdcio
analisado. A finalidade é entender e formalizar como esses produtos e servigos sao
gerados dentro da organizagdo. Essa é uma fase muito importante pois obriga todos

os envolvidos a “ andarem” mentalmente pelos processos da organizagao.



4.3.2.2 Definigdao dos donos dos processos

O dono do processo é o individuo designado para ser o responsavel por

assegurar que o processo total seja eficaz e eficiente.

Harrington (1992) define 4 critérios bdsicos para selecionar os donos dos
processos :

« Propriedade : Deve-se levar em conta aquela pessoa que esta mais
preocupada e envolvida com o processo de forma que a mesma se sinta
proprietdria do processo.

e Poder de agdo sobre o Processo : Deve-se assegurar que a pessoa
em questdo disponha de poder suficiente para agir sobre o processo escolhido.

+ Habilidade de Exercer Lideranga : Deve-se considerar a habilidade
da pessoa liderar uma equipe.

« Conhecimento do Processo : Deve-se assegurar que a pessoa tem
um bom conhecimento do processo.

4.3.3 Estabelecimento dos processos criticos

O préximo passo é a definigdo dos processos criticos, ou seja aqueles que
devem ser devidamente padronizados e que s#o foco constante de atengdo visando
aperfeigoamento :

Para isso deve ser utilizada uma matriz em que sejam considerados as
seguintes variaveis de criticidade :

. Grau de impacto sobre o cliente externo
. Grau de impacto sobre o custo
. Grau de impacto sobre seguranga de trabalho.

Para cada um desses aspectos deve ser considerada uma escalade O a 5,

da seguinte forma:
0 : Nao tem impacto
1 : Impacto Minimo

2 : Baixo Impacto
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3: Médio Impacto
4 : Impacto relevante
5: Alto Impacto

Para cada processo devem ser definidas as pontuagbes de cada variavel de
criticidade que multiplicadas pelos pesos relativos e somadas irdo definir o indice de
criticidade dos mesmos. E importante envolver sempre todas as pessoas
relacionadas com o processo em questdo e levantar o maior numero possivel de
informagOes para estabelecer as reais necessidades dos clientes internos e
externos.

Todos os processos com indice de criticidade maior ou igual a 60 ou com grau
de impacto maior que 3 para qualquer uma das variaveis serdo definidos como
criticos. Essa matriz formada a partir dessas pontuagdes foi denominada de matriz

de criticidade dos processos.

Todos os processos criticos devem estar padronizadas para que sejam
executados sempre da mesma forma, independentemente das pessoas que
realizem, com o objetivo de se buscar sempre os mesmos resultados. Para isso é
fundamental ter um bom sistema de padronizag&o montado na organizagdo e que
sirva como referéncia para o seu gerenciamento. Todas as pessoas envolvidas com

o0s processos criticos devem ser treinadas nos padrdes gerados.

4.3.4 Enquadramento dos processos criticos.

4.3.4.1 Responsabilidade pelo processo

A correta implantagdo da metodologia do Gerenciamento por Processos
depende da mobilizagdo de uma equipe, organizada e motivada para buscar e
entender as oportunidades de mudanga. Desta forma, exerce papel fundamental o
dono do processo que fica responsabilizado pelo desempenho de todo o processo,

coordenando as atividades para assegurar uma saida adequada.

4.3.4.2 Missao do processo :

A missdo do processo € a razao de existir dos mesmos levando-se em conta

as expectativas dos clientes e os objetivos da empresa.

52



4.3.4.3 Limites do Processo

E necessario definir os limites inicial e final do processo (isto é, onde ele
comega e onde ele termina ). E importante que esses limites sejam suficientemente
amplos para cobrir os problemas conhecidos e que o escopo atenda aos mais
legitimos interesses do cliente.

Além disso deve estar definidos todas as dreas / setores organizacionais
envolvidos.

4.3.4.4 Elaboragéo dos fluxogramas

A elaboragdo de fluxogramas constitui uma ferramenta chave para
compreensdo dos processos e sempre que possivel devem estar contidos nos
padrbes. Esquematizar o processo numa folha de papel de maneira facilmente
compreensivel, freqientemente prepara o terreno para a realizagéo de importantes
processos de aperfeigoamento.

Em uma primeira etapa é interessante utilizar apenas o diagrama de blocos
que ¢ o fluxograma mais simples e comum que existe. Posteriormente, caso se faga
necessario, fluxogramas mais elaborados podem ser utilizados para analisar mais
detalhadamente os processos mais problematicos.

4.3.4.5 Uma visao geral do Processo

Definidos os fluxogramas e os limites do processo & necessario levantar

algumas informagdes essenciais que devem ser coletadas :

¢ Quem sao os fornecedores das entradas dos processos
¢ Quem s&o os clientes das saidas do processo

o Com que outros processos ele integra

Para realizar isso é necessdria uma listagem com todas as entradas e saidas
dos fluxogramas. Cada uma dessas entradas e saidas devem ser definidas como
primarias e secundarias. De modo geral, em um processo deve ser consideradas
apenas uma ou duas entradas e saidas primarias, sendo as demais classificadas

como secundarias.
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Uma vez elas definidas os fornecedores e clientes podem ser identificados.
Os fornecedores quase sempre sdo outros processos ou departamentos (ou
fornecedores externos ) que suprem a entrada. Para definigdo dos clientes é
necessario descobrir quem recebe ou se beneficia com as saidas do processo.
Esses clientes podem ser internos ou externos e entender suas necessidades é

fundamental dentro de um sistema de qualidade total.

Finalmente, é importante entender as integragdes dos processos em estudo
com os demais da organizagdo de forma a coordenar esforgos no aperfeicoamento
nas diferentes areas.

4.4 MEDICAO E CONTROLE

4.4.1 Estabelecimento de sistemas de medi¢des

O desenvolvimento de sistemas de medigdes é fundamental dentro de um
sistema de qualidade. Harrington (1993) afirma que se ndo é possivel medir ndo se
pode controlar e se ndo se pode controlar, ndo se pode administrar.

E importante que as medigdes ndo sejam restringidas apenas ao final do
processo. A melhor maneira é identificar nos fluxogramas aquelas atividades que
exergam maior impacto sobre a eficiéncia e eficacia e estabelecer medigbes para

essas atividades criticas.

A verificagdo do nivel de satisfagdo do cliente interno possibilita definir um
segundo conjunto de prioridades para medigdes, enfocando as atividades que nao

estejam atendendo as expectativas dos clientes internos.

Uma terceira prioridade deve ser atribuida para aquelas atividades que
consomem recursos significativos e para aquelas que fornecem o unico feedback do
desempenho de trabalho de um individuo.

Além da definicdo dos sistemas de medicdes deve existir um sistema de
feedback bem desenvolvido. O intuito é dar a pessoa que realizou a atividade a
oportunidade de melhoria. E importante ressaltar a importancia tanto do feedback
positivo quanto do negativo, no sentido de tanto incentivar as pessoas com bom
desempenho, quanto no sentido de fazer as pessoas com mau desempenho
melhorarem. Esse feedback deve ser realizado mensalmente durante a reunido

mensal do gerenciamento da Rotina que sera abordada posteriormente.
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4.4.2 Defini¢do dos itens de controle

4.4.21 Introducao

A definigao de itens de controle para todos os processo é fundamental para
controlar e medir as saidas geradas pela organizagdo. Os itens de controles sao
originados dos sistemas de medi¢Ges definidos e devem estar relacionados com as
expectativas e necessidades dos clientes e da organizagio. .Para cada item de
controle deve ser estabelecido uma meta e a periodicidade com que precisa ser
medido. E importante focar em um primeiro momento naquelas poucas saidas que
sdo criticas para o processo total.

Harrington (1992) define trés controles principais de processo :

o Eficdcia : E quanto uma determinada saida do processo atende as
necessidades e expectativas de seus clientes. E sinénimo de qualidade. Etera
saida certa, no lugar certo e no momento certo.

« Eficiéncia : E quanto se demanda de recursos em busca da eficacia. E sindnimo
de produtividade

« Adaptabilidade : E a flexibilidade de o processo atender as expectativas futuras

de mudangas dos clientes e as exigéncias especiais de clientes individuais.

4.4.2.2 ltens de Controle de eficacia.

Para assegura eficacia de um processo primeiramente é necessério entender
quais as necessidades e expectativas do cliente. O segundo é descrevé-las
detalhadamente em termos mensuraveis e o terceiro definir as formas de coletar e
usar as medidas observadas. O objetivo é definir caracteristicas mensuraveis de

forma que possam ser:
» Avaliadas antes que a saida seja entregue ao cliente

e Documentadas na forma de uma especificagdo , de forma que ©0s

empregados disponham de um padréao.

+ Aceitas simultaneamente pelo cliente e pelo fornecedor.

55



4.4.2.3 Itens de controle de eficiéncia :

A busca da eficiéncia é vital para a sobrevivéncia da empresa, além de
exercer impacto direto sobre os clientes externos uma vez que pode n&o permitir
que os prazos estabelecidos de entrega sejam cumpridos ou ate mesmo afetar os
pregos dos produtos e servigos oferecidos..

As medidas tipicas da eficiéncia s&o as seguintes :

e Tempo de processo

» Recursos gastos por unidade de saida

e Custo do valor agregado por unidade de saida
¢ Porcentagem do tempo de valor agregado

¢ Custo de falta de qualidade

¢ Tempo de espera por unidade

4.4.2.4 ltens de controle de adaptabilidade

Processos adaptaveis sdo aqueles projetados de forma que possam ser
facilmente alterados de forma a atender as expectativas mutaveis dos clientes.
Processos muito rigidos afetam enormemente um sistema de qualidade na medida
em que ndo permitem atender corretamente as necessidades e expectativas dos

clientes que podem variar de acordo com as circunsténcias.

4.4.2.5 Definir as Metas para os itens de controle

O estabelecimento de metas, em qualquer nivel hierarquico, pode provir de
varias fontes:

- Das necessidades de seus clientes internos e externos

- Do planejamento estratégico geral da empresa.

- Da visdo estratégica do proprio gerente.

E importante sempre saber se alguém j& tem valores melhores que os seus. (
“benchmarking”). Quando se fala em ser competitivo e buscar a sobrevivéncia da
empresa, deve se procurar saber como estdo seus itens de controle quando

comparados com os melhores resultados do mundo.
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4.4.2.5 |dentificar Itens de Controle Criticos :

Essa etapa se aplica somente aos Processos Criticos, para quais alguns
itens de controles deverdo ser considerados criticos de acordo com as expectativas

e necessidades dos clientes e da organizagao.

4.4.2.6 ltens de verificagao

Sao aqueles principais fatores que afetam os itens de controle criticos.
Portanto a definicdo dos itens de verificagdo decorre de uma andlise e € um
processo de desdobramento. Cada item de controle critico deve ter um ou mais itens
de verificagdo ( causas ) relacionados com ele. Podem ser definidos também como
os itens de controle do nivel hierarquico imediatamente abaixo. Um mapeamento
dos processos bem feito ird facilitar o processo de identificagdo dos itens de
verificag&o.

4.4.3 Implantagdo do gerenciamento da Rotina
4.4.3.1 Consideragdes Gerais

O gerenciamento da Rotina proposto foi baseado em conceitos definidos por
Falconi (1999) e é conduzido de modo a proporcionar o “melhoramento continuo”
dos processos da empresa pela conjugagdo das operagbes de manutengéo
(cumprimento de padrdes e atuag&o na causa de desvios ) e melhorias ( alterag@o
nos padrdes para melhor resultado ). Consiste basicamente dos seguintes topicos :

« Na perfeita definigio da autoridade e da responsabilidade de cada pessoa

NOS processos

» Na padronizagéo dos Processos e dos Trabalhos.

e No monitoramento dos Resultados desses processos € sua comparagao

com as metas.

e Na Agdo Corretiva no processo a partir dos desvios encontrados nos

resultados quando comparados com as Metas.

¢ Na busca da melhoria continua.
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4.4.3.2 Acompanhamento e Tratamento

a-) Acompanhar os Itens de Controle ( Farol )

No minimo, mensalmente os itens de controle do Gerenciamento da Rotina,
devem ser acompanhados através do FAROL. Os itens de controle que nao atingem
a meta devem ficar em vermelho, enquanto os itens de controle que atingem a meta
devem ficar em verde. Para apresentagéo dos itens de controle para toda a equipe
de trabalho envolvida e discuss@o dos resultados e agdes de melhoria, deve ser
realizada uma reunifo mensal de acompanhamento do Farol, liderada pelo gestor da
drea. O tratamento dos itens vermelhos deve ser abordado na reuni&o, porém
efetivamente deve acontecer no dia-a- dia da area.

b-) Tratamento dos itens de controle criticos vermelhos : Sempre que um item
de controle critico estiver vermelho deve ser elaborado um Plano de Ag¢éo ( com as
agBes propostas — O qué, o Por qué, o Como, Onde, Quem sera o responsavel e o
Quando- prazos). Entende-se por ter Plano de agéo ter investigado e identificado as
reais causas, através do Diagrama de Causa e Efeito, pelas quais o item de controle
estd vermelho e ter eliminado o problema ou no minimo apresentar tendéncia de
melhoria. Caso algum item critico esteja vermelho por mais de trés meses, deve ser
avaliada a necessidade de utilizagdo da metodologia de resolugédo de problemas
para reverter a situagao.

Os Planos de Agdo devem ter o seu acompanhamento realizado via
ferramenta do Relatério de 3 Geragdes (contendo as agdes propostas, o que foi
realizado/resultados, quais foram os pontos problematicos , quais s&o as novas

proposi¢des e os efeitos secundarios ).

4.4.3.4 Gestao a Vista

Toda UGB deve possuir um quadro de Gestao a Vista para que toda a equipe
envolvida possa acompanhar o resultado da drea. As informagdes que devem
constar nos quadros de Gestdo & Vista sdo as seguintes : Descrigdo do Negécio (
com informagdo sobre os Produtos Criticos e Itens de Controle Criticos ), Farol

atualizado mensalmente, Resultados de 5S da area e Planos de A¢des Propostos.
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4.5 APERFEICOAMENTO CONTINUO

4.5.1 Identificar as oportunidades de aperfeicoamento

A identificagdo das oportunidades de aperfeigoamento surge a partir do
gerenciamento da rotina. Os processos com baixo desempenho s&o identificados a
partir de seus itens de controle que ficam vermelhos no farol de acompanhamento

Harrington (1993) define doze ferramentas fundamentais para agilizar a
dindmica dos processos com baixo desempenho :

1 Eliminagdo da burocracia : Excluindo tarefas administrativas, aprovagdes
e papéis desnecessarios.

2 Eliminagdo da duplicidade : Remover atividades que estejam sendo
executadas duplamente em partes diferentes do processo.

3 Avaliagdo do Valor Agregado : Avaliar para todas as atividades do
processo a contribuigdo no atendimento das exigéncias dos clientes. As atividades
sem valor agregado podem ser eliminadas sem comprometer a funcionalidade do
produto/servico.

4. Simplificagao : Diminuir a complexidade do processo.

5. Reducgio do tempo de ciclo do processo : Definir maneiras de reduzir o
tempo de ciclo do processo para atender ou superar as expectativas dos clientes e
minimizar os custos de armazenagem.

6. Tornar o processo a prova de erros : Dificultando a execugéo errénea de
uma atividade.

7. Modernizagao : Fazendo uso efetivo do equipamento e do ambiente de
trabalho para methorar o desempenho geral.

8. Linguagem simples : Reduzir a complexidade na forma em que se
escreve e se fala, facilitando o entendimento da comunicagéo entre as pessoas e de
todos os documentos que circulam dentro da empresa.

9. Padronizagao : Selecionando e definindo a melhor maneira de executar
uma atividade e fazendo com que todos os funcionarios a executem da mesma
maneira.

10. Parceria com os fornecedores : As saidas de um determinado processo
estdo diretamente relacionadas com as entradas que um determinado processo
recebe. Desta forma o estabelecimento de parceria com os fornecedores visando

melhorar as entradas é fundamental para methorar o desempenho do processo.
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11. Aperfeicoamento do quadro geral : Essa técnica é utilizada quando as
dez primeiras ferramentas foram utilizadas com sucesso e tem como fundamento o
“distanciamento” do processo existente de forma a conceber como seria 0 processo
ideal sem as restrigdes impostas pela organizagao e/ou processo atual.

12. Automagdo e/ou mecanizagdo : Utilizagdo de ferramentas,
equipamentos e computadores para a execugdo de atividades repetitivas e

rotineiras, liberando as pessoas para execugdo de outras atividades.
4.5.2 Processo padrao para resolu¢do dos problemas

4.5.2.1 Introdugao

A melhoria reativa trata da corre¢do e da melhoria de processos existentes,
reagindo a falhas como defeitos, esperas e perdas. A idéia, como ja foi dito, €
corrigir um processo defeituoso, através da redugdo de sua variabilidade ou de um
aumento de sua eficiéncia. Existe um método padronizado de solugéo de problemas,
visando a melhoria dos processos, Esse processo é dividido em sete etapas bem
definidas que sdo descritas a seguir:

4.,5.2.2 Identificagao do Problema

O objetivo é definir claramente o problema e reconhecer sua importancia.
Shiba (1997) define a identificag@o do problema como o aspecto mais importante da
resolucgéo reativa de problemas e o divide em quatro partes:

Orientagdo por pontos fracos: Concentra-se na eliminagdo da diferenga
entre o atual e a meta (ponto fraco), de forma que se possa passar do nivel atual de
desempenho ao nivel desejado.

Exploracdo do problema: Deve-se explora-lo profundamente de forma que
se defina o tema especifico a ser abordado, que deve estar diretamente relacionado
ao cliente ou ao processo seguinte. Os 5 pecados — defeitos, erros, espera,
desperdicio, acidentes/ferimento — s&o um dispositivo para focar a atengdo em um
tema diretamente relacionado a satisfagdo basica do cliente.

Selegdo cuidadosa do tema: Através da exploragdo do problema, varios
temas surgem para serem trabalhados. Deve-se optar por um desses temas
levando-se em conta os seguintes aspectos: facilidade de coleta de dados; facilidade
de implementagao potencial, urgéncia; velocidade da solug&o.

Declaragdo clara do Tema: Para uma declaragdo eficaz de um tema, séo

necessdrias as seguintes caracteristicas — orientagéo por pontos fracos; orientagdo
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market in; declaragdo de um problema , ndo de uma solugdo; declaragdo em termos
de resultados, ndo de solugdo; declaragdo de um problema unico, ndo de varios;

todas as palavras bem definidas.

4.5.2.3 Coletar e analisar dados

O objetivo nessa etapa é investigar as caracteristicas especificas do
problema com uma visdo a ampla e sob varios pontos de vista. Uma boa coleta e
analise dos dados deve seguir as seguintes etapas:

Descricdo do Processo de Coleta de Dados: Como o TQM utiliza uma
abordagem cientifica, é fundamental que o trabalho seja reproduzivel e passivel de
revisdo. Desta forma, aspectos especificos da coleta de dados devem ser descritos
de forma que fique muito bem de onde surgiram as informag¢des. Sem tal descrigéo,
os dados nao diferem muito de opinides.

Dados coletados e estratificados: Existem trés técnicas importantes para
coletar e analisar os dados: estratificagdo, plotagem de gréficos e enfoque nos
desvios. Por exemplo, o problema deve ser observado sob varios pontos de vista e
os dados colocados em gréaficos de muitas maneiras — de acordo com a sequéncia
de tempo, tipo de produto, localizagdo no processo, etc. Os dados devem ser, entéo,
estratificados de acordo com os 4Ws (quem, guando, onde e o que ) focando-se
sempre o desvio encontrado. Histogramas, diagramas de Pareto, diagramas de
correlag@o e graficos sdo sempre Uteis para melhor visualizar os aspectos mais
relevantes dos desvios.

Descobertas das caracteristicas do problema através de observagao no
local: E fundamental que as pessoas envolvidas na investigagdo do problema,
analisem o problema no local da ocorréncia para que sejam coletadas informagdes
suplementares que ndo podem ser obtidas na forma de dados numéricos.

Légica e consisténcia ldégica: Seguindo-se uma sequiéncia logica de
raciocinio deve-se chegar a uma conclus&o da andlise. E fundamental que se deixe
claro a maneira com que as conclusdes resultam dos fatos.
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4.5.2.4 Analisar as causas

Ap6s a definigdo do foco na causa do problema (etapa 2), as equipes
envolvidas devem analisar detalhadamente o problema de forma a definir a causa
fundamental do problema :

Diagrama de Causa-e-Efeito de Ishikawa Derivado de Pareto : Nesse caso,
o efeito do diagrama de causa e efeito deve ser relacionado com uma barra
importante no diagrama de Pareto, construido na etapa 2, conforme visto na figura
abaixo. Desta forma, a partir dai devem ser levantadas as causas para aquele
determinado efeito indesejado.

Figura 4.5 - Diagrama de Causa e Efeito derivado de Pareto (Shiba,1997)

E importante que o topo ( lado direito) do diagrama de causa e efeito deve ser
um resultado (efeito) e ndo uma solugao (causa):

Causas Amplamente Investigadas: Utilizando-se o Diagrama de Causa-e-
Efeito com os 6M’s ( Mao-de-Obra, Maquinas, Métodos, Materiais, Meio Ambiente e
Meio de Medigdo) a situagéio deve ser amplamente investigada. Cada uma das
causas investigadas deve gerar outras “ramificagdes” buscando entender
profundamente cada uma das causas que geram um efeito indesejado. Deve-se
focar nas causas bésicas, ou seja naquelas que sfo mais relevantes dentro do
problema analisado. Isso é feito mediante eliminagdo das causas improvaveis com
base nos dados observados na etapa 2. As causas provaveis remanescentes sao
hipoteses, que devem ser testadas para testar a correlagdo entre a hipdtese e o

efeito e desta forma encontrar a causa basica dominante.
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Conclusées Compreensiveis : Deve-se deixar claro a maneira como as
conclusdes foram atingidas e verificadas. Devem ser utilizados graficos separados

para ilustrar conceitos diferentes, cada um com sua prépria conclus&o.

4.5.2.5 Planejar e implementar a solugéao

Essa etapa compreende a concepgao e execugdo do plano de agéo visando
“bloquear” as causas fundamentais do problema. Para isso deve-se levar em conta
0s seguintes aspectos:

Solugdes que revertam as causas basicas: Muitas vezes é inevitavel que
se reprojete todo o sistema. Entretanto deve-se evitar sempre que possivel esse tipo
de abordagem, uma vez que um sistema novo pode introduzir novos problemas, as
vezes até mais sérios dos que se estd tentando resolver. Desta forma, deve-se atuar
de forma bem localizada, objetivando com precisdo, eliminar a causa basica,
deixando a maior parte do sistema intacta. Deve-se considerar métodos alternativos
e escolher a solugéo que elimine a causa bdsica rapidamente e com um custo baixo.

Solugdes Consistentes com a Analise da Causa.

Elaboragdo do plano de agao (“5W e 1H”): Definir o qué sera feito (“What"),
quando sera feito ( “When”), quem fara ( “Wha"), onde sera feito ( “Where” ), como
sera feito ( “How”) e por qué sera feito ( “Why”) . As metas, bem como os itens de
controle e verificagdo, devem ser determinados e quantificados para os diversos
niveis envolvidos.

Treinamento: o plano deve ser divulgado para todos envolvidos de forma que
sejam apresentadas claramente todas as tarefas e a razdo delas. E importante
certificar que todos entendem e concordam com as medidas propostas.

Execucao da agdo: durante a execugao, é fundamental verificar fisicamente e
no local em que as ag¢bes estdo sendo efetuadas. Todas agdes e resultados bons ou
ruins devem ser registrados.
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4.5.2.6 Avaliar efeitos:

Comparagio dos resultados: deve-se utilizar os dados coletados antes e
ap6s a agdo de bloqueio para verificar a efetividade da ag&o e o grau de redugéo
dos resultados indesejaveis, utilizando-se de diagramas de Pareto, Cartas de
Controle e Histograma.

Listagem dos efeitos secundarios: Nao se deve avaliar apenas os efeitos
diretos da solugdo. Toda alteragdo do sistema pode provocar efeitos secundarios
positivos ou negativos.

Verificagdo da continuidade ou ndao do problema: Quando o resultado da
agio ndo é tdo satisfatério quanto o esperado, certifique-se de que todas as agbes
planejadas foram implementadas conforme o planejado. Se os efeitos indesejaveis
continuam a ocorrer mesmo depois de executada a agao significa que a solugédo
apresentada foi falha.

Enfase no Processo de Melhoria, ndo nos resultados: Deve-se enfocar a
boa execugdo do método ao invés de grandes resultados. O trabalho de meihoria
tem retorno a longo prazo e nao imediato, através do aumento das habilidades de

resolugdo de problemas em toda a organizagio.

4.5.2.7 Padronizar a solugao

Elaboracdo ou alteragdo do padrao: estabelecimento formalizado do novo
procedimento operacional ou revisdo do antigo padréo. Deve-se, sempre que
possivel, incorporar um mecanismo “fool-proof” ou & prova de “bobeira”, de modo
que o trabalho possa ser realizado sem erro por qualquer trabalhador.

Comunicagdo: Através de comunicados, circulares, reunides, devem ser
evitadas possiveis confusdes, estabelecendo a data de inicio da nova sistematica,
quais as areas que serdo afetadas para que a aplicagéo do padrdo ocorra em todos
os locais necessarios ao mesmo tempo e por todos os envolvidos.

Educacao e Treinamento: Deve-se garantir que 0s novos padrbes ou as
alteragBes nos existentes sejam transmitidos a todos os envolvidos. A comunicagdo
ndo pode ficar restrita a documentos, é preciso expor a razdo da mudanga e
apresentar com clareza os aspectos importantes e o que mudou. E importante
certificar-se que os funcionarios estdo aptos a executar o novo procedimento

operacional padréo.
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Acompanhamento da utilizacdo do padrdo: Deve-se evitar que um
problema reaparega devido a degeneragdo no cumprimento dos padrdes,
estabelecendo um sistema de verificagdes periddicas.

4.5.2.8 Conclusao:

Na Ultima etapa deve-se recapitular todo o processo de solugéo do problema
para trabalho futuro:

Relagdo dos problemas remanescentes : indicar 0 que e quando nao foi
realizado. Deve-se mostrar também os resultados acima do esperado, pois s&o
indicadores importantes para aumentar a eficiéncia nos futuros trabalhos.

Planejamento para resolugdo dos problemas remanescentes: aplicagéo
do método de solugio de problemas nos que forem importantes.

Reflexdo: Deve-se refletir cuidadosamente sobre as préprias atividades da
solugéo de problemas.

4.5.3 Treinamento avangado para a equipe :

Tendo inicializado o processo de implantagao dos principios basicos da TQM
na organizagdo o passo seguinte é treinar algumas pessoas da equipe em
ferramentas mais avangadas da qualidade. Devem ser escolhidas algumas pessoas
chaves que se destacaram nas etapas iniciais do TQM para a realizag&o de cursos
externos com o intuito de se tornarem aptos na resolugdo de problemas mais
complexos.

Esses cursos mais avangados t&m como base a metodologia Seis Sigma e o
intuito é a formagéo dos Master Black Belts, Black Belts e Green Belts que ficarao
responsaveis de aplicar ferramentas tais como :

e QFD

¢ Teste de hipSteses

e Andlise de Variancia.

No escopo desse trabalho ndo estaremos abordando a utilizagdo dessas
ferramentas uma vez que estaremos focando os pilares mais basicos de

implantag¢éo do TQM.
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4.6 FASE 5 : Consolidagdo e Premiac¢ao

4.6.1 Estabelecimento de sistemas de auditorias internas :

A implantagdo do controle de qualidade em uma empresa precisa ser
monitorada ndo sé para verificar seus pontos fortes e fracos mas também para
orientar as pessoas e demonstrar o interesse continuo da empresa pela qualidade.
Desta forma torna-se fundamental o desenvolvimento de um sistema de auditorias,
com o intuito de promover a qualidade e ndo inspeciona-la.

Foram definidos em um primeiro momento dois tipos de auditorias conduzidas
pela Administragao Central da Empresa e realizadas trimestralmente :

a-) auditoria de sistema : conduzida para verificar se a politica de qualidade
e o sistema de qualidade estdo perfeitamente compreendidos e estdo sendo
aplicados.

b-) auditoria de processo : conduzida para verificar se :

e Todos os processos criticos estdo seguindo padrdes estabelecidos

» Todos estdo seguindo os procedimentos operacionais padrao.

¢ Todos os padrdes técnicos estdo atualizados e disponiveis na area de

trabalho.
e Todos estdo adequadamente educados e treinados
e Todos o0s equipamentos, ferramentas e instrumentos de medida estéo

calibrados, identificados e com boa manutencgao..

4.6.3 Realizacdo de atividades promocionais e difusdo de histérias de
SuCesso

A realizagédo de atividades promocionais e difuséo de histérias de qualidade
relacionadas ao sistema de qualidade séao fundamentais para o sucesso do TQM em
uma organizagao. Para isso deve ser criado dentro do CDD um quadro da qualidade
no qual serdo divulgados todos os progressos de varias atividades relacionadas ao
tema.

Mensalmente devem ser realizadas palestras dentro do Centro de Distribuigao
com convidados externos abordando diferentes dimensdes da qualidade e

semestralmente ocorre o Dia da Qualidade na qual cada setor fica responsavel por
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apresentar um projeto relacionado a qualidade, demonstrando os ganhos
alcangados com 0 mesmo.

4.6.4 Estabelecimento de sistema de Premiacdes e Incentivos.

A Cia desenvolveu programas de exceléncia que avaliam ndo s6 a utilizagéo
de sistemas de qualidade e gerenciamento por processos, como também os
resultados quantitativos alcangados nas diversas unidades, tais como EVA, Custos
Varidveis, Custos Fixos, Turnover e etc. Desta forma, cada Centro de Distribuiggo
deve ser avaliado recebendo uma pontuagéo. S&o realizadas trés avaliagdes anuais
e os funcionarios dos cinco meihores Centros de Distribuigdo recebem participagéao
nos lucros anuais da Cia.

Tais Programas de Exceléncia estdo bem alinhados com conceitos de TQM e
sdo fundamentais para incentivar a implantagdo do sistema de qualidade, tendo em
vista a possibilidade de premiagdes muito boas. Em 2002, o Centro de Distribuigéo
melhor colocado distribuiu cerca de cinco saldrios adicionais para todos 0s seus
funcionarios
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5. ESTUDO DE CASO

5.1 Introducao

Nessa etapa do trabalho iremos detalhar aspectos praticos da aplicagdo da
metodologia de implantagdo proposta no capitulo anterior. Estaremos focando os
processos logisticos do CDD no qual autor participou efetivamente de toda a
implantagdo do sistema de qualidade e gestdo. As etapas de estruturagdo do
sistema de gestdo da qualidade, tais como implantagdo do 5S, sistema de

treinamento, sistema de premiagdes e auditorias ndo serédo abordados

5.2 Apresentagdo do CDD Ribeirdo Preto

5.2.1 Histérico

O Centro de Distribuigdo Direta de Ribeirdo Preto surgiu em novembro de
2001 em decorréncia de problemas financeiros de dois distribuidores terceirizados
da regido.

O CDD é responsavel pelo atendimento de 6515 pontos de vendas em 33
cidades na regido, entre as quais se destacam Ribeirdo Preto, Sertdozinho,
Pirassununga e Jaboticabal. A cidade de Ribeirdo representa 48% dos PDVs
atendidos e 67% do volume de venda do CDD.

O volume médio de venda didrio é de 987 hectolitros de bebida, o que
corresponde aproximadamente a um volume de 165 pallets diarios. Em 2002 foram
vendidos 296.268 hectolitros de bebida.

5.2.2 Estrutura

O Centro de Distribuigdo Direta de Ribeirdo Preto conta com a seguinte

estrutura :

¢ Funcionarios proprios :137

o Terceiros: 116

» Frota Fixa de Entrega Terceirizada : 30 caminh&es

¢ Veiculos Fixos de Puxada Terceirizados : 3 carretas de 22 pallets
» Empilhadeiras : 3

e Capacidade de armazenamento do armazém : 3141 pallets
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Figura 5.1 Macro Fluxograma dos Processos de um CDD (elaborado pelo autor)
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5.3Aplicagdo da metodologia

5.3.1 Preparacdo do Ambiente

5.3.1.1 Definicao dos objetivos :

UGB : Logistica CDD Ribeirdo Preto

Misséo : Disponibilizar, armazenar e entregar produtos da Cia na regi&o de
Ribeirao Preto, ao menor custo possivel, garantindo a maxima satisfagcéo de nossos

clientes internos e externos.

Visédo : Queremos ser reconhecidos como a mais competitiva companhia de
bebidas do mundo com um crescimento anual de 15% no EVA.

Chegaremos |4 recrutando, treinando, mantendo pessoas excelentes e
antecipando-nos aos desejos do consumidor, fabricando e entregando produtos com
qualidade e ao menor custo mundial.

5.3.1.2 Desdobramento das diretrizes :

METAS ANUAIS 2002

De acordo com o desdobramento corporativo foram definidos as seguintes
metas para a &rea logistica do CDD Ribeirdo Preto em 2002,

Pacote Frete Entrega — Meta Ano : R$/hl vendido :10,84

Pacote Prejuizo com Distribuigdo — Meta: R$/hl vendido : 0,42

Pacote Apoio Logistico — Meta : R$/hl : 0,60

Devolugéo (% Volume Devolvido / Volume Carregado ) — Meta (%) 1,25 %
Pacote Frete Puxada — Meta Ano : R$/hl vendido ; 4,62 R$/hl

Os Pacotes nada mais s&o que conjunto de Centros de Custos relacionados a
despesas de origens diferentes, mas que podem ser associadas a processos
comuns.

As metas foram recebidas pelo CDD em margo de 2002 e foram definidas a
partir de simuladores que projetaram valores com base em indicadores de
produtividade de outros CDDs. De posse das mesmas, do cendrio atual e tendéncia

de fechamento do ano foram desdobradas as metas més a més para a &rea
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logistica. Como ndo existia um histérico de dados confiaveis da operagdo em 2001,

o processo de identificagdo da lacuna para elaboragéo do Plano de Agdo Anual s6

foi possivel apds a apuragéo de 3 meses de resultados.

5.3.2 Entendendo os processos

5.3.2.1 Descrigao do Negécio.

A figura 5.2 mostra a descri¢ao de negécio da area de logistica do CDD.

CDD RIBEIRAQ PRETO
DESCRICAO DO NEGOCIO - LOGISTICA
| FORNECEDORES INSUMOS NEGOCIO PRODUTOS CLIENTES
lconsacm ]—» f Pf?,‘:,:.wm“
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Figura 5.2 — Descri¢do do Negdcio (elaborado pelo autor)
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5.3.2.2 Mapeamento dos Processos e Definicao dos donos dos

processos.

A partir da definicdo dos produtos foram mapeados € processos para 0s quais

foram atribuidos donos conforme premissas levantadas anteriormente. A tabela 5.1

abaixo mostra 0s processos e seus respectivos donos .

Produto Dono Processos
x Sup de Distribuicao Entrega
Gestdo de Entrega Sup de Distribuicao Roterizagéo
Sup. De Armazém Carregamento
Gestao de Armazém Sup. De Armazém Retorno de Rota
Sup. De Armazém Armazenagem
Gestao de Puxada Sup de Distribuicao Puxada

Tabela 5.1 — Mapeamento dos Processos ( elaborado pelo autor )

5.3.2.1

Definicao dos Processos Criticos.

A matriz de criticidade é apresentada na tabela 5.2 e foi elaborada em

conjunto com todas as pessoas envolvidas nos processos. Os processos criticos

estao destacados em vermelho.

Grau de Impacto
Grau de Impacto | Grau de Impacto| sobre seguranga| Total

Processos sobre o cliente sobre custos do trabalho

Pesos 8 6 6

Entrega 5 4 3 82
Roterizacao 4 5 1 68
Carregamento 5 4 2 76
Retorno de Rota 0 3 3 36
Armazenagem 5 3 3 76
Puxada 4 5 2 74

Tabela 5.2 — Matriz de criticidade ( elaborado pelo autor )
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Desta forma foram definidos os seguintes processos criticos a serem

enquadrados e padronizados :

e Processo de Entrega

e Processo de Roterizagéo

e Processo de Carregamento
o Processo de Armazenagem

¢ Processo de Puxada

5.3.2.4 Enquadramento dos Processos Criticos.

1-) Processo de Entrega

Responsabilidade pelo processo
Dono : Supervisor de Distribuigéo
Area : Distribuigao

Missao do Processo
Entregar produtos da Cia na regido de Ribeirdo Preto garantindo a maxima

satisfagdo dos clientes e a minimizagéo dos custos

Limites dos processos
Atividade Inicial : Saida do Caminh&o do Centro de Distribuigao
Atvidade Final : Entrada do Caminhao no Centro de Distribuigdo

Areas/Setores organizacionais envolvidos :
. Comercial
. Distribuic&o
. Armazém
. Financeiro

. Transportadora

Processos Relacionados :

. Processo de Vendas
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. Processo de Faturamento

. Processo de Roterizagao

. Processo de Carregamento

J Processo de Retorno de Rota

J Processo de Prestag@o de Contas

Fluxograma.
A figura 5.3 mostra o fluxograma simplificado do processo, esquematizando

as atividades previstas no mesmo
Uma visao geral do processo

A tabela 5.3 representa as atividades do processo suas principais entradas e
saidas, e seus respectivos fornecedores e clientes :
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Figura 5.3 — Processo de Entrega (elaborado pelo dono do processo)
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2-)Processo de Roterizagao

Responsabilidade pelo processo
Dono : Supervisor de Distribuigdo
Area : Distribuigdo

Missao do Processo

Roterizar as entregas das vendas do dia garantindo maxima satisfagéo dos
clientes e minimizando os custos da Cia.

Limites do Processo
Atividade Inicial : Importag@o base de pedidos

Atiidade Final : Exportagdo dos Pedidos para Faturamento

Areas/Setores organizacionais envolvidos :
e Comercial

¢ Armazém

s Financeiro

e Transportadora

Processos Relacionados :
o Processo de Vendas
* Processo de Liberagio de pedidos
e Processo de Faturamento
+ Processo de Carregamento

¢ Processo de Entrega

Fluxograma.

A figura 5.4 mostra o fluxograma simplificado do processo, esquematizando
as atividades previstas no mesmo

Uma viséao geral do processo

A tabela 5.4 representa as atividades do processo suas principais entradas e

saidas, e seus respectivos fornecedores e clientes :
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Figura 5.4 Processo de roterizagéo (elaborado pelo dono do processo)
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3-) Processo de Carregamento

Responsabilidade pelo processo
Dono : Supervisor de Armazém

Area : Armazém

Missao do Processo

Separar, conferir e carregar os pedidos nos caminhdes, garantindo a
integridade dos produtos e a exatiddo das quantidades carregadas evitando sobra
e/ou falta nos caminhdes de entrega

Limites do Processo
Atividade Inicial : Contagem Inicial do Estoque
Atividade Final : Liberagdo do Armazém

Areas/Setores organizacionais envolvidos :
¢ Distribuigéo

o Transportadora

Processos Relacionados :
e Processo de Roterizagéao

¢ Processo de Entrega

Fluxograma.
A figura 5.5 mostra o fluxograma simplificado do processo, esquematizando

as atividades previstas no mesmo
Uma visao geral do processo

A tabela 5.5 representa as atividades do processo suas principais entradas e
saidas, e seus respectivos fornecedores e clientes :
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Figura 5.5 Processo de carregamento (elaborado pelo dono do processo)
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Tabela 5.5 Visao Geral do processo de carregamento (elaborado pelo dono do

processo)



4-) Processo de Armazenagem
Responsabilidade pelo processo

Dono : Supervisor de Armazém
Area : Armazém

Missdo do Processo
Armazenar os produtos em condi¢cdes ideais impedindo a deterioragdo dos
mesmos e garantindo a disponibilizagdo para o carregamento.

Limites do Processo
Atividade Inicial : Chegar Carreta de Produtos no CDD -
Atividade Final : Disponibilizar grade de vendas.

Areas/Setores organizacionais envolvidos :
e Comercial
¢ Distribuicédo

e Transportadora

Processos Relacionados :
¢ Processo de Puxada
¢ Processo de Retorno de Rota

» Processo de Carregamento

Fluxograma.

A figura 5.6 mostra o fluxograma simplificado do processo, esquematizando
as atividades previstas no mesmo

Uma visao geral do processo

A tabela 5.6 representa as atividades do processo suas principais entradas e
saidas, e seus respectivos fornecedores e clientes :
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Figura 5.6 Processo de armazenagem (elaborado pelo dono do processo)
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I do processo de armazenagem (elaborado pelo dono do
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5-)Processo de Puxada

Responsabilidade pelo processo

Dono : Supervisor de Distribuigao

Area : Distribuigao

Missdo do Processo

Puxar produtos das fabricas, visando garantir a disponibilidade de produtos e

minimizando os custos da Cia.

Limites do Processo

Atividade Inicial : Verificar Disponibilidade de Produtos
Atividade Final : Retornar ao CDD com os Produtos

Areas/Setores organizacionais envolvidos :

Comercial
Distribuigéo
Armazém

Transportadora

Processos Relacionados :

Processo de Armazenagem
Processo de Carregamento

Processo de Vendas

Processo de Produgéo de Produtos

Fluxograma.

A figura 5.7 mostra o fluxograma simplificado do processo, esquematizando

as atividades previstas no mesmo

Uma visao geral do processo

A tabela 5.7 representa as atividades do processo suas principais entradas e

saidas, e seus respectivos fornecedores e clientes :
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Figura 5.7 Processo de puxada ( elaborado pelo dono do processo)
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Tabela 5.7 Visdo geral do processo de puxada (elaborado pelo dono do

processo )
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5.3.2.5 Padronizag¢ao dos Processos Criticos

Definidos e enquadrados os processos criticos o passo seguinte foi padroniza-

los conforme sistema de padronizagdo definido. Por pedido da empresa, ndo serdo

divulgados todos esses padrdes. Em anexo, para efeito de ilustragdo encontra-se o

PADRAO DE ENTREGA DE PEDIDOS.

5.3.3 Medi¢do e Controle

5.3.3.1 Definicao dos itens de controle

Passada a fase de entendimento dos processos o passo seguinte foi definir os

itens de controle para os mesmos, conforme tabela 5.8 Os itens de

controle

definidos a partir do desdobramento das diretrizes foram associados aos processos

e definidos como criticos. :

B P rocessos e itens de Controle Criticos

Item de Controle

Devolugdo (%)

Entrega

G LTET]  Nivel de Satisfacio com equipe de
Entrega

Memoéria de calculo Frequél.‘lcla ce
Medicio
N° de SKUs devolvidos / N° de SKUs
vendidos Diaria
% de Satisfagio com equipe de entrega
de acordo com pesquisa do|
telemarketing Mensal

Sup de y ' (Despesas com Frete para realizar|
Roterizacio Frete Entrega (R$/hl)

entrega) / Volume vendido em hi Mensal
WG L GL B EEG ECEE T N EL ERET Y CaminhBes ndo carregados até as 6:00
as 6.00, da manha exceto recargas Diaria
Carregamento ASUP df’ (Somatdrios das  despesas com
rmazém : : : :
empilhadeiras, ajudantes de armazém e
Pacate Apolo Loglstico (Re/hi) conferentes) / Volume Total vendido em
hi Mensal
{Somatorios das diferencas entre o
Sup. De |Tempo Médio de Prestacio de Contas|horario de término da prestacio de
Retorno de Rota Armazém ({TMPC) contas e o horario de entrada noo CDD /
N©° Total de caminhdes ) Diaria
Prejuizos em decorréncia da falta de
P rodizio de estoques, mas condi¢des de
A Sup. De Prejuizo com Armazenagem (R$/hl) armazenagem e movimentagio de
rmazenagem A N
Armazém produtos e ativos, Mensal
N° de reclamacgbes do SAC referentes a|
(s
N° de reclamagies no SAC problemas na qualidade do produto Mensal
(Despesas com Frete para realizar
Frate Puxada (R$/hl) puxada) / Yolume vendido em hi Mensal
Supde . ; Somatério das valorizagdes diarias de
Distribui¢io Nivel de Estoque ( R$/dia ) estoques / Dias no periodo considerado Diaria
Somatério das indisponibilidades pori
~ Indisponibilidade de Produtos SKUs Diaria

Tabela 5.8 ltens de Controle (elaborado pelo autor)
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5.3.3.2 Estabelecimento de sistemas de medigoes.

Para cada um dos itens de controle definidos se fez necessario implantar
sistemas de medigdes. Sempre que possivel atrelamos a apuragao desses indices a
bases automaticas dos sistemas. Entretanto em alguns casos a apuragéo foi
realizada através de planilhas paralelas.

5.3.3.3 Implantagao do Gerenciamento da Rotina

Definicao do Farol

Estabelecido os itens de controle o passo seguinte foi definir as metas
mensais de cada um dos itens, que serdo acompanhadas mensalmente através do
Farol. Essas metas foram definidas a partir do desdobramento das diretrizes e
também do processo de “benchmarking” comparando resultados de outros CDDs da
Cia e de outras operagbes pelo mundo quando possivel. Como o CDD ainda nédo
tinha um histérico de dados confidvel, algumas metas ndo foram muito bem
definidas sendo ajustadas ao longo do ano. A figura abaixo mostra o modelo do farol
utilizado :

CDD RIBEIRAO PRETO [ Processos e fos Criticos
FAROL - ICs LOGISTICA

PROCESSO

'| dieses || supeavisoroe
L ¢ DISTRIBUIGAO
_ _ Il sureRvisORDE

! Sl DisTRIBUIGAO |
o |

" ertraeae il SuPERVISORDE

I : i '|! DISTRIBUIGAD ||

| .

SUPERVISOR DE
ARMAZEM

SUPERVISOR DE

ARMAZEM

SUPERVISOR DE

SUPERVISOR DE
SUPERVISOR DE

SUPERVISOR DE - :
ARMAZEM | Nivel de Esteque (R$/mil |

SUPERVISOR DE ' 5
DISTRIBUIGAC

Tabela 5.9 Farol de Controle (elaborado pelo autor)
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Gestao a Vista

A gestdo a vista foi localizado em local de grande visibilidade no CDD. O
intuito é que todos os envolvidos nos processos acompanhem os seus itens de
controle. Na gestao a vista deve estar exposto no minimo a Descrigdo do negécio
da area, o farol com os itens de controle e os planos de agdes para os itens de

controle em vermelho no més vigente.
5.3.4 Aperfeicoamento continuo

5.3.4.1 Identificar as oportunidades de aperfeigoamento

A implantagcdo do processo de gerenciamento da rotina permite visualizar
quais os processos com oportunidades de aperfeigoamento, uma vez que identifica
através do farol, os processos que estd apresentando resultados insatisfatérios.
Para todos os itens de controle criticos em vermelho sdo elaborados Planos de
Agdes, seguindo a metodologia padrdo de resolugdo de problemas, sempre tendo
em vista as doze ferramentas de agilizagdo da dindmica dos processos.
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5.2.4.2 Aplicagao do processo padrao pararesolu¢ao dos problemas

1-) IDENTIFICACAQO DO PROBLEMA :

O problema a ser analisado refere-se a meta de Frete de Entrega (R$/hl) que
ndo vinha sido cumprida no 1° Trimestre e a tendéncia era de ndo atingimento da
meta anual em 2002.

12,10 . R —
|
11,60
. Y . —— Meta |
11,10 - N (= heal;
10,60
~ ACUM | JAN | FEV | MAR
—+Meta 11,3 | 1154 | 1083 | 1096
11,05 11,34 |

Real 1142 1191

Figura 5.8 Frete Entrega 1° trimestre 2002 (elaborado pelo autor)

Tema : “Reduzir em 5,35% as despesas com de frete de entrega, visando
atingir a meta anual de 10,84 R$/hI”

Processos Envolvidos : Roterizagdo e Entrega

Dono do Processo : Supervisor de Distribuigéo

Relevancia do Tema : Representa 33,3% do orgamento anual do Centro de
Distribui¢éo Direta de Ribeirao Preto.
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2 -) COLETAR E ANALISAR DADOS

Fluxograma_detalhado do Processo de Entrega
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Figura 5.9 Fluxograma detalhado Processo de entrega (elaborado pelo autor)
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Analise dos ltens de Verificacao

PROCESSO

lTEM DE CONTROLE

ITEM DE VERIFICAGAO

ITEM DE CONTHOLE

ACUM JAN FEV MAR
Meta 11,13 11,54 10,93 10,96
Real 11,42 1.9 11,05 11.34

ACUM JAN FEV MAR

70700

24200|

22400 24100
20650 23897

67165 21280 _ 22895

63359 19800 22357 21202

3535 1120 1210 1205]

7888 2850 2343 2685

11.1% 12,6% 9.5% 11.3%

787084 264451 264121

813662 269669 273048 270945

] )

4845620 | 184620, 184

212721 67397 72813 72512

213103 67978 74441 70775

20503 6496 6989

46609 17072 13988 15550

581 343 333 334

501 5,99 597 60

45,4% 41,3% 47,6% 46,9%

oo Geov| 8600 ca0o

81.86% 76.01% '85,00% 84,03%

58,87% 58,87% 58,87% 58,87%

55,40% 54,29% 55,88% 56,84%

Meta

Frete Entrega (R$/HL) Volume (hl
&g )] Roal
. Meta
Frete Entrega (R$/HL) Volume Entregue Frota Fixa (hl) Roal
. Meta
Frete Entrega (R$/HL) Volume Entregue Freteiros (hl) Real
. Meta
Frete Entrega (R$/HL) % de Entrega por Freteiros (hl) Real

Met

Frete Entrega (R$/HL) Frete Entrega (R$l) a
Real
Meta

Frete Entrega (R$/HL) Custos Fixos (R$)
Real
Frete Entrega (R$/HL) Custos Varnvais F. Fixa (R$) ':!Iee:
e . Meta
Frete Entrega (R$/HL) Custos Varidveis Freteiros (R$ ) Real
I : Meta
Frete Entrega (R$/HL) Cuslos Varaveis Frota Fixa (R$/Mhl) Real
. . Meta
Frete Entrega (R$/HL) Custos Varidveis Freteiros ( R$/ml) —
S " Meata

Frete Entrega (R$/HL) Eficiéncia Frota Fixa (%)
Real

t

Frete Entrega (R$/HL) Utilizagao Frota Fixa (%) - Mata
Real
= N Meta
Frete Entrega (R$/HL) Ocupagao Frota Fixa (%) Roal
Maeta
Frete Entrega (R$/HL) N° de Entregas Frota Fixa Roal
Frete Entrega (R$/HL) Drop Size Frota Fixa ( dzs) :::::

Eficiéncia Frota Fixa (%) =

309,00 39 39 39
3572 35,1 35,9 36,1

1200 12,0

124 D s I 'Mé _ 128

Ocupacao Frota Fixa(%) X Utilizagéo Frota Fixa (%)

“Drop Size “ Frota Fixa (dzs) = N° médio de duzias entregues por entrega

Tabela 5.10 ltens de Verifiéagéo Frete de Entrega (elaborado pelo autor)

Conclusoes :

Analisando-se a Tabela 5.10, nota-se a baixa eficiéncia da

Frota Fixa ( Meta:52% Real:45%) , decorrente principaimente da baixa produtividade

do numero de entregas médio no 1° Trimestre ( Meta:39 Real: 36) e a baixa

utilizagdo da Frota Fixa ( Meta : 88% Real :82% ), que gera impactos significativos

nas despesas de Frete Entrega.
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Andlises de Pareto

Pareto Despesas Frete de Entrega Primeiro Trimestre 2002

800.000 | ' ' ____—'_';‘_,’_;79‘_. N

700.000
600.000

| 500.000 -
| 400.000
|

300.000 -
_ 200.000 -
| 100.000 -

0 !
e Vari
| Despesas Fixas Frota Fixa Frete Entrega Variavel Frota ‘ Frete Entreg_a ariavel
| Fixa | Freteiros
|mmmm Despesas 1° Trimestre | 553.860 229.223 | 46.609
— | e ——— = = — - — i
| 66,75% | 94,38% i 100,00% |

‘ !—0— % acumulado

Figura 5.10 Pareto Despesas Frete de Entrega (elaborado pelo autor)
Conclusio : Despesas Fixas tem grande peso.

Pareto Despesas Fixas de Entrega

500000

400000 +-

300000 -+
|
i 200000 -

100000

L

!
!
! 0 Orcenados | o < ! !
| Eé;:;::e;e Capild Degredogto | Ecuipe Intena Ooeradionds ! Seguro P adonizaco . Licendamento
| a3 — o B - | - 1 | U A
i 1
! mmm—_Despes s PTrimestre | 283680 76590 , 69660 _!: 59220 30150 | 700 ! 9720
' | ——%Acmuado 5% 65% f 78% i 88% 94% ! 97% | 9%

[E——

Figura 5.11 Pareto Despesas Fixas Frete de Entrega (elaborado pelo autor)
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Conclusao: Analisando-se a figura 5.11 verifica-se que 51% das despesas

fixas de entrega sao referentes aos ordenados da equipe de entrega que nédo pode

ser reduzido em decorréncia do acordo coletivo da categoria. Desta forma deve-se

focar redugdo de Remuneragdo de Capital e Depreciagdo que representam 27% do

total das despesas Fixas de Entrega.

Andlise Perfil da Frota

Histograma Quantidade de Pallets por caminhao (1 Trimestre)

400
350
300
250
200
150
100

50

Qtde de caminhdes

1,5

2,5 3,5 4,5 55 6,5

Namero de Pallets carregados

7,5

8,5

9,5

Figura 5.12 Histograma pallets por caminhdo (elaborado pelo autor)

N=2095 (nimero de caminhdes analisados)
Média = 5,56

Mediana =5,54

Moda = 4,44

Amplitude =8,89

Desvio Padrao = 2,20

Tipo de Caminhado por Capacidade Qtde | Dep Mensal Rem K Total
Caminhdes de 6 pallets 2 R$ 499 R¢$ 653 R$ 2.304
Caminhbes de 8 pallets 4 R$714]  R$ 776 R$ 5.960

Caminhoes de 10 pallets 24 R$807]  R$880]  R$40.486
Total Despesas Mensais R$ 23.220 R$ 25.530 R$ 48.750

Tabela 5.11 : Perfil da Frota (elaborado pelo autor)

Dep Mensal = Depreciagao Mensal dos Caminhdes

Rem K = Remuneragao de Capital
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Rem K = Remuneragédo de Capital

Concluséo : Analisando-se a figura 5.12 e a tabela 5.11 verifica-se que a

média de pallets carregados por caminhdo no 1° Trimestre de 2002 foi de 5,56

pallets , enquanto a capacidade média da frota era de 9,46 pallets. Tais dados,

revelam um perfil inadequado da frota que gera ineficiéncia na utilizagido da Frota

Fixa

Andlise Concentraciao de Vendas

Pareto volume de venda por dia (1 Trimestre)

joal
o
(@}
(&)

e ———

Sexta | Quinta | Sabado | Quarta ‘ Terga Segunda

‘wmm Volume (pallets) | 3321 | 2740 | 2157 | 1485 | 1242 | 710

—e—% Acumulado | 28% | 52% | 71% | 83% | 94% | 100% |

Figura 5.13: Pareto Volume de Vendas por dia (elaborado pelo autor)

Conclusdao : Concentragdo de Vendas no final da semana gerando

ociosidade da Frota Fixa no inicio da semana e utilizagdo de freteiros para

realizagao das entregas no final da semana.

3-) ANALISAR AS CAUSAS

De posse de todas as informagdes levantadas o passo seguinte foi reunir

todos os envolvidos no processo para elaboragdo do diagrama de Ishikawa ( Figura

5.14) com o intuito de levantar as causas mais provaveis para o problema em

questdo. As causas provaveis foram destacadas em vermelho
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ﬁgﬁllas referente ao fechamento do Meta: 10 18 (Rslhl) - ~ [Siluagao Atual: 11 65 (Rslhl)
Margo

SR AN i ANALISE (sinalizar em VERMELHO as causas provévels): =255 543

Faha de

Pnocsssos Demora nams
eﬁaemeoomequpe ; EQUIPAMENTO |
Mdade Custos Fixos muito alto dos
no n°de cmhhées de entrega
Falta da ratina Inadequa;éo do perfi dos
didria para Cmais do caminhdes,
c&btagem do Roadshow
Nio atingimento da melaj«¢
de Frete Entrega Aha Utiizagao da
3 Baixa Uitiizagao Froteiros para
da Frota Fixa Entrega
Reajuste do Diesel » /v

Concentracao do
volume de vendas no
final da semana

|MEIO AMBIENTE

Figura 5.14 — Diagrama de Ishikawa ( elaborado pelo autor)
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4-) PLANEJAR E IMPLEMENTAR SOLUCAO

Através do diagrama de Ishikawa foram levantadas as seguintes causas

provaveis :

o Falta de sistema de comunicagéo eficiente com a equipe de entrega

e Falta de rotina Diaria para calibragem do Sistema Roadshow

e Concentragéo do Volume de vendas no final de semana

¢ |nadequagio do perfil dos caminhdes

Para “bloquear” as causas levantadas foi definido o seguinte plano de agéo :

ACAQ O QUE QUEM  |QUANDO PORQUE COMO ONDE
Facilitar a comunicacio com|Disponibilizando celulares pré-
Disponibilizar equipe de vendas visandolpagos para os motoristas e
1 celulares para | Transportadora Abril |agilizar a resolugio de|verificando se o aumento de|] CDD
o5 Motoristas problemas de entregas para|produtividade  compensa
aumentar a produtividade  |custo adicional
Formalizar Ml i o cadastro. .do Definindo relatorios padrdes de
Roadshow ( malha vidria, P
processo de restricd de hordrio de acompanhamento e frequéncia
rotina semanal Gerente de . goes de safda em rota do Analista
2 . . Abril  [entrega, tempo de] CDD
de calibragem Logfstica - . bem como  processo
. atendimento nos clientes ) . ce:
do Sistema . entrevistas didrias
melhorando a produtividade .
Roadshow Motoristas de Entrega.
de entrega
Melhorar as
condiges de Aumentar 0o volume deJAumentando o prazo atual em
pagamento Gerente . vendas no inicio da semana,|trés dias para os clientes que
3 . . Abril . CDD
para que 0s Financeiro visando aumentar ajcomprem as Segundas
clientes eficiéncia da Frota Fixa.. Tergas.
COMDIEm no.
Trocando os caminhdes de 10
Modificar o Gerente de . |Reduzir os custos fixos de|pallets por caminhdes menores
4 perfil da frota . Até Junho |entrega e aumentar a|( verificando a disponibilidade|] CDD
Logfstica - P
de entrega. eficiéncia da Frota Fixa desses caminhBes em outros
CDDs )

Tabela 5.12 Plano de agéo (elaborado pelo autor)
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5-) AVALIAR EFEITOS:

Itens de verificacio:

PROCESSO

B4 LAl I
ITEM DE CONTROLE

ITEM DE VERIFICAG,

{TEM DE CONTROLE

ABR | SET |

11,15 ; ] e : 10,83/

Frele Entrega (RS/HL)

Volume (hf)

Frete Entrega (RS/HL)

Volume Entregue Frota Fixa (hl)

Frete Entrega (RS/HL)

Volume Entregue Freteiros (hi}

Frets Entrega (R&HL)

% de Entrega por Freteiros (hl)

Frete Entrega (R&HL)

Frede Entrega (RS)

Frete Entrega (RS/HL)

Custos Fixos (RS)

Frete Enirega (RS/HL)

Custos Variqvels F. Fixa (RS)

Frete Entrega (RS/HL)

Cuslos Varidveis Fretsiros (RS )

Frete Entrega (R&/HL)

Cuslos Varldvels Frota Fixa (RS/M)

Freie Entrega {(RS/HL)

Cuslos Varidvels Freteiros ( RS/hi)

Frete Entrega (RS/HL)

Efickéncia Frota Fixa (%)

Frete Entrega (R&/ML)

Utilizagao Frola Fixa (%}

Frete Entrega (RSHL)

Ocupagio Frota Fixa (%)

Frete Entrega (R&HL)

N° do Enlregas Frota Fixa |

Frete Entraga {(RS/HL)

Drop Slze Frota Fixa ( dzs)

f* 8% AR alﬁs. ; s,zx.

3190020 —

'-?im ATFHI 760 ZhE1ed '}ﬁﬁﬁﬂ 257582 ?ﬁ.&.«?ﬁ EITET 269035

) ) w2 O 17 T VT, OS2 kT

ABAEZ0 164620 AB4520 AVETES ATETES 1sybs 178765 178785 178758

oo sl resel o el ssal szl ool __ 172

ARL29S ,gmaa 7607 TxaR0 Taze 72950 5038 Aan 1551 - |

a7 owo| o7 ss  oas| G| 75 oo vesr| 17ees
3

117087 10630 s 3647 BESYT G714 GH52 1.&641

m-m sl sl aon

341 3,61 348 319 281 e d
5.60] sw| s 5m| 5| 500
5.85 [ i

584 i ]

Tabela 5.13 Impacto sobre itens de verificagido (elaborado pelo autor)
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Andlise graficas dos efeitos

Produtividade de Entreqa Frota Fixa

% Utilizacao Frota Fixa
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Figura 5.15 - Andlise graficas dos efeitos das ag¢des (elaborado pelo autor)

Avaliar feitos : Analisando-se a tabela 5.13 e a figura 5.21, verifica-se que as
agdes propostas tiveram resultados bastantes satisfatérios, garantindo a evolugéo

de guase todos os itens de verificagdo, permitindo o atingimento da meta proposta
para as despesas com frete de entrega.
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Acao 3 : Reduzir a concentragao de vendas no final da semana

Pareto volume de venda por dia ( Ano)

50000 +

40000 +

30000 +

20000 -

10000 -

0

Sexta

Quinta

Sabado

Quarta

Terga

Segunda

mmm Volume (pallets) 13284

11234

8736

7418

7390

5112

—eo— % Acumulado 25%

46%

63%

76%

90%

100%

Figura 5.16 Pareto impacto sobre concentragédo de vendas (elaborado pelo autor)

Avaliar efeitos : A acdo proposta permitiu uma redugéo da concentragdo de

vendas nos Ultimos 3 dias da semana de 71% no primeiro semestre para 63% no

acumulado ano

Acdo 4 — Readequagao do perfil da Frota :

Tipo de Caminhdo por Capacidade Qtde | Dep Mensal Rem K Total
Caminhdes de 6 pallets 2 R$ 499 R$ 653 R$ 2.304
Caminhdes de 8 pallets 4 R$ 714 R$ 776 R$ 5.960
Caminhbes de 10 pallets 24 R$ 807 R$ 880 R$ 40.486

Total Despesas Mensais R$ 23.220 R$ 25.530 R$ 48.750
Tipo de Caminhao por Capacidade Qtde | Dep Mensal Rem K Total
Caminhdes de 6 pallets 10 R$ 499 R$ 653 R$ 11.520
Caminhées de 8 pallets 12 R$ 714 R$ 776 R$ 17.880
Caminhoes de 10 pallets 8 R$ 807 R$ 880 R$ 13.495
Total Despesas Mensais R$ 20.013 R$ 22.882 R$ 42.895

Figura 5.17- Impacto readequagao perfil da frota ( elaborado pelo autor)
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Avaliar efeitos : Reducdo de R$5855 nas despesas mensais deprecia¢éo e
remuneracgio de capital a partir de julho 0 que gerou uma economia de R$35.130 no

ano.
RELATORIO DE 03 GERACOES
% PONTOS < ;
ACAO | PLANEJADO | EXECUTADO|RESULTADOS PROBLEMATICOS PROPOSICAO EFEITOS SECUNDARIOS
Em algumas regides|Verificar a
Disponibilizar os celulares  nio|possibilidade de{Reducio do indice de devolugio devido)
1 |celulares para Sim Satisfatérios |funcionam o  que|disponibilizar rédioja maior facilidade de comunicagiol
0s Motoristas dificulta a|para as regiGes em que|com a equipe de entrega
comunicagio o celular ndo funciona.
Formalizar
prgcesso de Dificuldades pma OReforgar treinamente
2 rotina semanal Sim Satisfatérios correto preenchimento o a i de
de calibragem dos relatérios pelosJ cquipe
. . entrega
do Sistema motoristas
Roadshow
Melhorar  as|
condi¢bes  de O aumento do custo|
p :;g:menl: os Aumento no  custo S:;noel;:do l(é) Melhoria no indice de reclamagGes
3 [P u Sim Satisfatérios |financeiro da pen Pecom entrega em virtude da redugio da
clientes In ~ aumento da eficiéncia wtilizacdo de freteiros
comprem  no peracao na Entrega. Manter ¢ ’
inicio da acio.
Semana
Indisponibilidade de
caminhdes de 6
Madificar o pallets em outros|Analisar possibilidade{Ganhos de produtividade no n° de
4 |perfil da frota Sim Satisfatérios |CDDs de troca dos caminh(')eslemregas em decorréncia de maior]
de entrega. impossibilitando aljunto a transportadora. |agilidade com os caminhdes menaores,
formagdo do perfil
ideal da frota

Tabela 5.14 — Relatdrio de 3 Geragdes (elaborado pelo autor)

6-) PADRONIZAR A SOLUGAO

Com o intuito de padronizar o processo de calibragem do sistema Roadshow,
foram definidos relatérios de acompanhamento em Rota e agendas padronizadas

para todos os envolvidos no processo de entrega e roterizag@o, visando intensificar

o processo de melhoria do cadastro no sistema Roadshow. Todos os envolvidos nos

processos foram devidamente treinados no novo padrdo garantindo o cumprimento

das agdes planejadas.
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7-) CONCLUSAO:

O mapeamento e enquadramento dos processos facilitaram bastante a
analise das causas dos problemas levantados, uma vez que permitem entender .
como os processos funcionam, possibilitando identificar as atividades ou entradas
que geram as saidas insatisfatérias

A andlise do processo permitiu identificar que os motoristas perdiam muito
tempo quando precisavam entrar em contato com a equipe de vendas para resolver
problemas de entrega, em decorréncia da falta de um equipamento eficiente de
comunicagdo. Da mesma forma analisando-se o processo de roterizagdo verificou-
se que as informagdes cadastradas no Sistema Roadshow ( entrada ) geravam um
processo de roterizagdo ruim ( saida )

E importante realizar um novo estudo verificando o0 modelo de entrega atual
(Ndmero de Entrega x “Drop Size”) para analisar se o perfil da frota ainda é o ideal,
dado que o atual foi dimensionado de acordo com a disponibilidade da
transpontadora.

De uma forma geral, os objetivos propostos foram alcangados. As despesas
anuais com frete de entrega ficaram cerca de 1% abaixo da meta sendo que o
resultado no ano teve uma redugdo de cerca de 6,23% em relagdo ao resultado do
1° trimestre, compensando inclusive o reajuste do Diesel de cerca de 30% ocorrido
no 2° semestre de 2002.
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6. Conclusao e Discussao

6.1 Introducgao

Nesse capitulo iremos inicialmente apresentar os beneficios atingidos com a
implantagdo do sistema de qualidade no CDD. Em seguida, iremos realizar uma
discuss&o sobre a metodologia implantada, levantando os principais problemas e
falhas encontrados, indicando as necessidades de adequagéo

A partir dessas consideragdes, serdo apresentadas as conclusdes deste
trabalho de formatura confrontando com o que foi proposto no primeiro capitulo.

Finalmente, séo feitas as recomendacdes finais, enfatizando a necessidade de
melhoria continua e a implantagdo de novas ferramentas da qualidade, de acordo
com o que foi avaliado ao longo do projeto.

6.2 Analise de Beneficios

A implantacdo desse projeto garantiu um processo de transigdo mais
“tranquilo” de uma distribuicdo terceirizada para uma distribui¢édo direta na regido de
Ribeirdo Preto. A Cia até 2000 n&o realizava distribuigdo direta e ainda ndo estava
bem familiarizada com o0s processos que nao haviam sido devidamente
formalizados. Desta forma, a metodologia foi utilizada como modelo para futuras
incorporag¢des de dreas que hoje estdo nas maos de distribuidores terceirizados. Ao
mesmo tempo, a padronizagdo dos processos facilitou o processo de replicar

sistemas de gestbes e padrdes para outras unidades.

No contexto especifico da organizag&o, a definicdo dos sistemas de medicdes
itens de controle permitiu aos donos dos processos “feedback” imediato sobre a
eficiéncia e eficAcia dos processos em que s@o responsaveis. Desta forma, o
comprometimento das pessoas com o processo de melhoria continua é muito maior,
uma vez que se facilita o trabalho de identificacdo dos problemas e

consequentemente a eficacia das agbes corretivas planejadas.

O mapeamento dos processos, por sua vez, facilitou a melhoria continua e o
enfoque nos clientes internos e externos, permitindo uma melhor visualizagdo do
interrelacionamento dos processos, das atividades mais criticas e das entradas que
afetam a eficiéncia e eficacia dos processos.
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Em termos de produtividade, ndo foi possivel levantar um histérico confiavel
da operagdo em 2001, entretanto comparando-se o 1° semestre de 2002 com o 2°
semestre de 2002, houve uma redugéo consideravel das despesas do CDD Ribeirao
Preto, o que demonstra resultados praticos satisfatérios da implantagéo do sistema,
mesmo com toda a presséo inflacionaria do periodo.

De um modo gerai, podemos concluir essa andlise, comentando que
implantagdo dessa metodologia auxiliou a todos os membros da organizagdo a
refletirem sobre os seguintes aspectos :

o Estratégias da empresa

e Expectativas e percepgbes dos clientes

o Atividades criticas dos processos

o Pontos fracos dos processos e potencial para melhoria

e Oportunidades para combinagado e integragao de processos

6.3 Limitagbes da metodologia proposta

A principal limitagdo da metodologia refere-se a formalizagéo de um processo
de identificagdo das necessidades dos clientes internos e externos que é tao
importante em um sistema de gestédo da qualidade total. Desta forma dificulta-se o
processo de melhoria continua, uma vez que fica dificil captar os atributos que

influenciam a percepcéo do cliente para a qualidade do servigo prestado.

No CDD Ribeirdo Preto a unica oportunidade de interagdo com o cliente
externo é através do Servigo de Atendimento ao Cliente (SAC) que ndo é a
ferramenta mais adequada para avaliar o grau de desempenho dos processos da
organizag&do. Desta forma, a definicdo dos processos criticos através da matriz de
criticidade, fica baseada em um método pouco cientifico no que se refere a definir o
grau de impacto sobre o cliente.

Da mesma forma, é necessario entender melhor as necessidades dos
clientes internos de maneira que se possa avaliar de forma mais adequada as

oportunidades de melhoria.

Existem algumas maneiras de se obter a “voz do consumidor * sendo que as
mais utilizadas s&o : entrevistas, grupos focais, simulagdes da situagédo de consumo,
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além da pesquisa de mercado. O QFD ( Quality Function Deployment ) ,por sua vez,
€ uma ferramenta mais avangada que permite interpretar de forma quantitativa as
necessidades dos clientes.

Cabe , portanto, uma melhor estruturacdo desse aspecto fundamental da

qualidade de modo a aperfeigoar o sistema de gestdo da organizagao.

6.4 Discussao sobre a metodologia e sua implantagao

Primeiramente é importante destacar a importancia que o processo de
treinamento adquire dentro da metodologia. Se as pessoas ndo sdo treinadas
adequadamente e de forma padronizada de modo que sejam estimuladas a
praticarem a gestdo da qualidade no dia-a-dia de suas atividades a metodologia
proposta simplesmente n&o funciona. Nos primeiros meses, cOmo 0s processos de
treinamento ainda n&do estavam devidamente implantados, houve bastante
dificuldade de manter as pessoas motivadas na implantagdo do sistema. Além
disso, como a maioria dos funcionarios faziam parte da equipe das antigas
distribuidoras terceirizadas, verificou-se bastante resisténcia para modificagéo de
mentalidades enraizadas. Em alguns casos, foi necessdrio substituir alguns
funcionarios de forma a quebrar essa barreira cultural estabelecida.

Um segundo ponto importante refere-se a relevancia da auto-disciplina dentro
de um sistema de gestdo da qualidade total. O TQM para funcionar corretamente
exige que as pessoas sejam disciplinadas em sua rotina diaria. Além disso é
fundamental que todos tenham proatividade, no sentido de exercer constantemente
o conceito de melhoria continua. O que se verifica é que principalmente nos niveis
hierdrquicos mais baixos (conferentes, ajudantes, motoristas e empilhaderistas )
encontra-se uma certa dificuldade de implantar conceitos importantes da qualidade.
Para essas pessoas os treinamentos precisam ser bem mais reforgados e muitas
vezes elas apenas cumprem os padrdes estabelecidos, sem se conseguir que
auxiliem no processo de aperfeigoamento dos mesmos.

Um terceiro ponto importante é a visdo sistémica, ou seja a orientagdo das
propostas de melhoria para aperteicoar o desempenho da organizagdo como um
todo, focando uma estrutura por processos e nao por unidades funcionais. Assim,

vale a pena comentar que as pessoas que trabalharam durante muito tempo sob

107



essa perspectiva encontram sérias dificuldades de adaptagao, até que entendam as
melhorias geradas a partir das mudancgas.

Desta forma, apds uma melhor estrutura¢éo dos formatos dos treinamentos e
a substituigdo de algumas pessoas, o sistema comegou a funcionar melhor. Quando
as pessoas comegaram a entender a importdncia de seus trabalhos dentro do
processo da organizagdo, comegam a ser cobradas através de resultados
mensuraveis e tem o seu trabalho reconhecido e premiado, o nivel de
comprometimento aumenta bastante. O estabelecimento de metas e fardis de
controle que ficam expostos em quadros (Gestdo a Vista) onde todos dentro da
organizagdo possam visualizar os resultados, estimula uma competigdo saudével
entre as pessoas.

Podemos concluir que apesar das dificuldédes éJ deficiéncias levantadas, a
metodologia apresentou bons resultados. Nao se pode e;firmar que a impléntagéo do
TQM na organizagéo estd completa pois se trata de um processo muito complexo.
Entretanto pode-se dizer due os primeiros passos foram dados em 2002 e os
resultados positivos ja foram bastante consistentes.

6.5 Conclusées do Trabalho

Recordando, os objetivos desse trabalho eram “estruturar e formalizar uma
metodologia de implantagdo de um sistema de Gestédo da Qualidade Total e aplica-lo
em um novo Centro de Distribui¢do da Cia na cidade de Ribeirdo Preto, interior do
Estado de Sao Paulo, focando a area logistica” (capitulo um).

De uma forma geral, podemos dizer que apesar das dificuldades, problemas e
limitagdes levantadas, os objetivos foram devidamente alcangados. No capitulo 4
definimos toda a metodologia tendo como base aspectos importantes levantados
nos capitulo 2 e 3. Enquanto no capitulo 5 aplicamos a metodologia focando a area
de logistica e utilizando a metodologia padrao de resolugdo de problemas visando

reduzir as despesas com frete de entrega do Centro de Distribui¢do de Ribeirdo
Preto.

Devido a complexidade do tema, ndo foi possivel abordar com a devida
profundidade todos os assuntos abordados na metodologia, especialmente os

referentes a treinamentos, educagéo e premiagao da equipe, pois estavam fora do
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escopo definido para esse trabalho. Entretanto, conforme ja comentado
anteriormente, s&o fundamentais para o sucesso de qualquer sistema de gestdo da
qualidade e se nao forem devidamente estruturados inviabilizam a implantagéo do
TQM.

6.Consideragdes Finais

A participagdo e o compromisso de todos é fundamental para o sucesso de
um sistema de gestdo da qualidade total. Manter as pessoas sempre motivadas é
uma tarefa dificil, mas que € fundamental para manter presente o conceito da

melhoria continua.

Em 2003, o desafio é aperfeicoar o sistema, capacitando um grupo de
pessoas para as ferramentas mais avangadas da qualidade. Estdo sendo
capacitadas trés pessoas nas ferramentas de “ Green Belt “ e uma pessoa nas
ferramentas “ Black Belts” . O intuito é acelerar o processo de melhoria capacitando

cada vez mais as pessoas.
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Padréo Operacional N°: 1810064-PO-0002 REVISAO N°: 0
PAGINA: DATA APROVAGAO:
114
TITULO: AREA / DEPARTAMENTO:
PROCESSO DE ENTREGA DE PRODUTOS Logistica — CDD Ribeirao Preto
1. OBJETIVO

Definir o processo de entrega de produtos identificando as responsabilidades do Transportador.

2. CAMPO DE APLICAGAO

Operag0es de distribuigio direta, onde a entrega de produtos é realizada por empresa terceirizada (Transportador).

3. DEFINIGOES

9]

DD - Centro de Distribui¢do Direta

D - Area Administrativa/Financeira/Logistica do CDD
V - Area de vendas do CDD : ) -
V - Ponto de Venda -

U|O|O|

4. FLUXO GERAL DO PROCESSO
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5. DETALHES DO PROCESSO:

O processo de entrega de produtos comega com a entrega das NFs para o motorista pela manha. O mesmo deve

proceder a conferéncia das NFs de modo a verificar:
+ Se conhece todos os PDVs e/ou suas localizagdes;

» Se todos os boletos estdo em anexo;

e Se a sequéncia de entregas estd de acordo com a ldgica do transito.
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Antes da saida em rota, deve ser verificado pelo supervisor de distribuicdo a apresentagdo pessoal dos
componentes da equipe de distribuigdo no que diz respeito a higiene individual ( barba e cabelo ) e ao estado de
uniforme que devera estar limpo, completo, composto, inclusive com sapatos engraxados. Os funcionarios nessa
serdo submetidos a tantas inspe¢des necessarias, de modo que s6é venham a ser liberados para trabalhar quando
sua apresentagdo for considerada correta. Caso néo haja nenhum problema, o motorista devera ir imediatamente
para a rota.

Na chegada ao PDV a equipe de entrega deve saudar o cliente e os demais presentes do PDV com um “Boa Dia”,
“Boa Tarde” ou “Boa Noite”, dependendo do horario de entrega no estabelecimento.

O processo de checagem dos dados da NF antes da descarga do produto no PDV proporciona seguranga e evita
retrabalhos, portanto caso ocorram problemas gerados pela ndo conferéncia da NF, esse serda de total
responsabilidade da transportadora. Nessa checagem devem ser verificados:

¢ Produtos e quantidades solicitadas
« Valor total da NF
» Prazo e condigdo de pagamento

» Pessoa que ird passar o cheque (proprietario ou pessoa autorizada na NF)
Apds a confirmagao do recebimento por parte do cliente deve-se iniciar o procedimento de entrega.

Os produtos entregues no PDV deverao ser deixados pela equipe de distribuigdo na area de estoque do cliente,
mediante permissdo do mesmo. O vasilhame (cheio e vazio ) deve ser arrumado em colunas separadas das dos
concorrentes e a frente delas, onde serao facilmente visiveis e alcangadas. Além de arrumados, nossos produtos
deverao estar ordenados, segundo a diretriz "PRIMEIRO QUE ENTRA, PRIMEIRO QUE SAl “, de modo que, na

area de estoque, os mais antigos estejam em posi¢ao que propicie o seu transporte para a area de vendas antes
dos mais novos.

Ao realizar a entrega dos produtos no PDV, deve haver o cuidado de conferi-los com o constante da nota fiscal e

de pedir que o fregués verifique a sua exatidao, para evitar reclamagdes posteriores, sob alegagéo de incorregio
na entrega.

O motorista de entrega deve recolher a assinatura legivel do cliente no canhoto de qualquer NF de entrega
(Venda, Troca ou Bonificagao) e no caso de NF com boleto, recolher assinatura do cliente na titima via do boleto
com a identificagao do nimero do RG. E de responsabilidade também do motorista recolher assinatura no contrato
de comodato conforme padrao "Comodato".



Ne: REVISAO Ne: AREA / DEPARTAMENTO: PAGINA:

1810064-P0-0002 0 Logistica — CDD Ribeirdo Preto 474

O recebimento financeiro devera seguir as determinagdes da NF quanto ao prazo, condigéo de pagamento, valor e
pessoa que passou o cheque, ndo tendo exce¢do para esse procedimento. O ndo cumprimento desse item
ocasionara débito a transportadora.

O vasilhame que estiver sendo recebido deve ser cuidadosamente verificado para evitar o recolhimento de
garrafas com defeitos inaceitdveis, de acordo com o prescrito nas normas da Cia relativas ao assunto. A
transportadora e/ou equipe de distribuigdo n&o podera tomar nenhuma decisdo quanto a empréstimo ou ndo de
vasilhames, podendo com isso ser debitada do prejuizo.

E obrigatério a utilizagio de carrinhos de entregas para a movimentagao de cargas, uma vez que além de poupar
a equipe de distribuigio de esforgo fisico desnecessario e diminuir a possibilidade de ocorréncia de problemas de

saude, facilita a distribuigdo, pois possibilita a entrega de produtos com um menor nimero de entregas dos
caminhdes.

Os motoristas e ajudantes deverdo trabalhar usando luvas apropriadas ac manuseio de produtos e carrinhos que,
além de proteger as méos dos usudrios, sejam flexiveis o suficiente e proporcionem tal aderéncia quando do
manuseio das garrafas, que ndo permitam que elas venham a escorregar.

Quando n&o houver garrafeiras em nimero suficiente no mercado, a movimentagéo de garrafas cheias, por
ocasi@o das trocas pelas garrafas vazias, realizadas no PDV demandara o uso de protegdo facial para os
envolvidos diretamente na operagao.

6. RESPONSABILIDADES DA TRANSPORTADORA

Conforme contrato com a transportadora, € de responsabilidade da mesma o correto manuseio da carga. O
manuseio consiste desde a correta amarragdo (lonas, cabos, cordas e cantoneiras) até o manuseio no momento
da entrega. Qualquer avaria identificada nesse processo deverd ser debitada da transportadora.

Toda a equipe de entrega deve ser treinada nos padrdes estabelecidos bela Cia., esse treinamento é de
responsabilidade da transportadora, portanto qualquer problema ocasionado pela falta de treinamento, tais como:
recebimento na condigdo de pagamento errada, valor errado, nao apuragao do refugo e inversio de produtos e
vasilhames, também & de responsabilidade da mesma. Essa determinagio também deve ser considerada para os
freteiro contratados pela transportadora,

E proibida a entrega em local diferente do que consta na NF, portanto se torna também proibido o repasse
de NF de devolugdo em qualquer situagio. O dnus gerado pelo ndo cumprimento dessa determinacgao sera
de total responsabilidade da transportadora.
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7.

Montar rotas de forma otimizada e informar a transportadora as prioridades de atendimento.

RESPONSABILIDADE DO CDD

Preparar os representantes da transportadora nos padrdes relacionados aos procedimentos de entrega.

8.

9.

10.

ELABORADORES / REVISORES

APROVADOR

RESPONSAVEL
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Relatério de Acompanhamento de Rota

Motorista: regiao:

Ajudante(s): data:
CLIENTE {enderego) ;’::::‘3 HORARIO SAIDA | weruma | 1P0 Obs:
1) 5 '3) SBOMEtRO | )

saida da revenda:

retomo a revenda:

digite hh:mm - digite hh:mm digite km,metros

tempo gaslo em almogo:

(*1) havendo horario de almogo, inseri-lo sempre como sendo um PDV chamado "almogo®; siga exatamente a rota
gerada pelo Roadshow, SEM EDIGOES. No retomo da rota, a digitagio desles campos é obrigatéria.
(*2) anotar o momento que o caminhZo aponta na frente do PDV.  (os tempos de manobra devem ficar contabilizados no tempo p:
(*3) anotar o momento que o caminh&o parte para a rota.
(*4) tipo de via: considerar o tipo de via que predomina no trecho:
1: baixa velocidade.
2: média velocidade.
3: alta velocidade.
x: almogo ou dados invélidos para estudo de velocidades.
(*5) coluna Obs: por exemplo, se o cliente costuma demorar para pagar, se costuma demorar para devolver vasilhames,

se erraram o caminho no trecho, se se perderam, se cadastro do cliente esta provavelmente errado (PDV muito
distante dos demais), maos e contra-mnaos, etc.



MODELO PADRAO DE ENTREVISTA

Data: / /

Supervisor de Distribuigao

Mr. Roadshow

Nome do Motorista

Placa : Area:

QObservagoes:

Solugdes:

Ul

SHOW

Motorista

Mr. Roadshow



Check List Implantagao TQM

CDD: Ribeirao Preto
Area
Pergunta (S/N/NA) Pontuac¢do
FASE 1 PREPARAGAO DO AMBIENTE 100% 120 120
Foi realizado um evento para formalizar a introdugdo do sistema de qualidade
1 . 10 10
na unidade ?
2 Foram realizadas visitas as fabricas e/ou outras empresas que ja possuem 10 10
sitemas de qualidade devidamente implantados ?
3 Todos os gerentes da unidade participaram de semindrios externos 10 10
introduzindo os conceitos basicos de um sistema da qualidade?
4 r;:oi definido um facilitador da qualidade para cada drea da unidade ? 10 10
Todos os facilitadores foram devidamente treinados cumprindo os madulos 1,
5 2 e3 de treinamento da qualidade em empresa especializada de consultoria 10 10
externa ?
6 Foram definidos os membros do Comité de Implantagio do TQM e estao 10 10
sendo realizadas reunides mensais de acompanhamento do check list ?
Foram definidas e devidamente divulgadas a missdo da area e visao geral
7 N 10 10
da Cia ?
8 Esta sendo cumprida pelo menos 90% da matriz de treinamento na area ? 10 - 10
) A &rea esta cumprindo mais de 95% do check list de 58 ? 10 10
10 Foram desdobradas as metas da area até o nivel de supervisao ? 10 10
1 Todos na area tem conhecimento de suas metas e do prazo para 10 10
cumprimento das mesmas ?
12 Foi definido e divulgado o sistema de padronizagdo a ser utilizado ? 10 10
FASE 2 ENTENDENDO OS PROCESSOS 60 60
13 Foi definida a descrigido do negdcio conforme padrdo estabelecido ? 10 10
14 Todos os processos da area foram mapeados ? 10 10
Foram definidos os donos para cada um dos processos respeitando as
15 3 B 10 10
premissas estabelecidas ?
16 Foram estabelecidos os processos crilicos ? 10 10
17 Todos os processos crilicos foram devidamente enquadrados ? 10 10
18 Todos os processos criticos foram devidamente padronizados ? 10 10
FASE 3 MEDICAO E CONTROLE 50 40
19 Foram estabelecidos os sistemas de medigdes ? 10 10
20 Foram definidos os itens de controle ? 10 10
31 Foram definidos os itens de controle criticos ? 10 10
3 Foram desdobradas as metas més a més para cada um dos itens de controle 10 10
?
33 Foi implantado o grenciamento da rotina conforme premissas estabelecidas ? 10 0
FASE 4 APERFEICOAMENTO CONTINUO 60 20
Estdo sendo identificadas as opeortunidades de aperfeigoamento utilizando-se
34 MR 10 0
das 12 ferramentas para agilizacio do processo ?
Esta sendo aplicada a metodologia padrao para resolugio de problemas de
35 : ” . 10 10
todos os itens de controle criticos que se encontram em vermelho no més ?
36 Existe algum Greem Belt na area ? 10 10
37 Existe algum Black Belt na Area ? 10 ]
38 Existe algum Master Black Belt na Area ? 10 0
39 Existe algum Master Black Belt na Area ? 10 0
FASE 5 CONSOLIDACAC E PREMIAGAO 30 20
40 A area foi auditada e o indice de ndo conformidades foi menor que 5%7? 10 10
44 A area ja apresentou algum projeto relacionado com a qualidade e validado 10 0
como malhor prética dentro do COD?
4 A ponluagdo no Programa de Exceléncia do COD nos itens relacionados a 10 10
area é maior gque 85% dos pontos possiveis ?
Total | 320 240 |

% de Implantacédo do TQM
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