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RESUMO

Como conseqiéncia da globalizagdo, as organizagdes foram obrigadas a
aprimorar seus processos produtivos. O desenvolvimento de estrategias visando
aumento de qualidade e melhoria na produtividade é fundamental para que as
organizacdes continuem competitivas em um mercado téo acirrado. O presente
trabalho visa apresentar a aplicacio dos critérios de exceléncia da Fundagio
Nacional da Qualidade (FNQ) em uma indGstria multinacional do ramo de
panificacéo, situada no Brasil. O estudo é direcionado a qualquer organizagao que
tenha interesse em implementar o modelo de gestdo seguindo os critérios e
diretrizes do modelo da FNQ, a fim de melhorar seus indices e desempenhos
através da exceléncia na gestdo. Como método de trabalho, utilizou-se o estudo
individual e leituras correlatas. Concluiu-se que a organizagio estava determinada
em seguir o modelo de gestdo sugerido pela FNQ, mas os enfoques

encontravam-se em estagio inicial.

Palavras-chave: globalizagéo, competitividade, FNQ, modeio de gestao.



ABSTRACT

As a result of globalization, organizations have been forced to improve their
processes. The development of strategies to increase quality and improve the
productivity is crucial for organizations to remain competitive in this market share.
This paper presents an application of the criteria of excellence of the National
Quality Foundation (FNQ) in a multinational bread making industry, located in
Brazil. The study is directed to any organization that has an interest in
implementing the management model following the criteria of the FNQ to improve
its performance, through excellence in management. As work method, the
individual study and correlated readings were used. It was concluded that the
organization was determined to follow the management model suggested by FNQ,
but the approaches were at a premature stage.

Key-words: globalization, competition, National Quality Foundation, management
model
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1 INTRODUGAO

Como conceito, conhece-se a qualidade ha milénios. No entanto, sO
recentemente ela surgiu como funcéo da geréncia. Originalmente, tal fungéo era
relativa e voltada para a inspegdo; hoje, as atividades relacionadas com a
qualidade se ampliaram e sao consideradas essenciais para 0 sucesso
estratégico. (GARVIN, 1992).

Comparada ao século XX, a qualidade hoje esta relacionada ao atendimento da
satisfacdo dos consumidores. Mudancas ocorrem continuamente e exigindo

novas avaliagdes das tendéncias de mercado.

Com a globalizagdio, a concorréncia esta cada vez mais acirrada. As organizacbes
necessitam desenvolver novas estratégias de mercado para satisfazer seus
consumidores com produtos de alta qualidade e também dispor de alternativas

que permitam o alinhamento da qualidade de seus produtos e servigos.

A necessidade de conservacdo e diferenciagdo em um mercado onde a
competitividade impera, leva as organizacGes a utilizarem um sistema de gestéo
organizado e de qualidade. Esta ferramenta estratégica ajuda a diminuir as

barreiras e abrir portas para o mercado internacional.

A busca pela sustentabilidade social, econdmica, tecnologica e ambiental tem
sido cada vez mais incorporada a gestdo e assumida como compromisso das
organizacbes (FNQ, 2009).

E preciso que os modelos de gestéo facilitem o alcance de niveis elevados de
eficiéncia, eficacia e efetividade, trés indicadores diferentes e complementares
que podem ser utilizados na avaliagdo de um modelo de gestao. Ser eficiente
significa desempenhar tarefas de maneira racional, otimizando a relagdo dos
recursos despendidos com os resultados alcangados e obedecendo as normas e
aos regulamentos aplicaveis. A eficacia esta relacionada ao alcance dos objetivos
adotados pela organizagio. Efetividade estaria relacionada com a contribuicao
proporcionada & sociedade, onde além de manter sistemas produtivos eficientes e
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eficazes, as organizagdes precisam revelar-se socialmente responsaveis para
alcancar sustentabilidade a médios e longo prazos. (FERREIRA; CARDOSO;

CORREA, 2008).

Para avaliar seu sistema de gestio e impuisionar a exceléncia em seus produtos
e servigos, organizagbes brasileiras estdo aplicando critérios que visam a
organizagdo como um todo. O Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) busca
promover o entendimento dos requisitos para alcancar a exceléncia do
desempenho e troca de informagbes sobre métodos e sistemas de gestao.

O PNQ ajuda a desenvolver as organizacdes, estimular a gestdo da qualidade,
destacando as que apresentaram melhor desempenho como referéncia e

incentivo para que outras adotem métodos de gestéo semelhantes.

A finalidade deste trabalho & apresentar e descrever os topicos dos critérios de
exceléncia da FNQ necessérios para a elaboragéo do relatério de gestdo para
concorrer ao PNQ. O estudo é baseado em uma indistria de panificagdo de

grande porte, situada no Brasil.

O trabalho apresenta o modelo de gestdo da FNQ. Faz uma breve apresentagao
da organizagédo, da estratégia de implementacdo do modelo de gestdo da FNQ,
descrevendo os critérios de exceléncia da organizagdo em questdo. O resultado

aponta os pontos fortes e oportunidades de melhoria.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Em Outubro de 1991, segundo Costa Neto (2003), foi criada a Fundagao para o
Préamio Nacional da Qualidade (FPNQ) com a misséo de promover a
conscientizagdo para a busca da exceléncia na gestao das organizactes e
facilitar a transmissao de informacgdes e conceitos relativos as técnicas e praticas
bem-sucedidas, por meio do Prémio Nacional da Qualidade. A FPNQ decidiu ndo
inovar e adotou, na primeira vers#o, critérios do prémio americano (MBNA -
Malcolm Baldridge National Award), simplesmente traduzidos para o portugués.

Em 2005, a FPNQ passou a se chamar FNQ (Fundagéo Nacional da Qualidade)
com objetivo de se tornar um dos principais centros mundiais de estudo, debate e

iradiagéo de conhecimento sobre exceléncia em gestao.

De acordo com a FNQ (2009), seus critérios de exceléncia s&o constituidos por
um modelo de gestio adotado por inimeras organizacbes de classe mundial, e
sdo construidos sobre uma base de conceitos fundamentais essenciais a

obtengdo da exceléncia do desempenho.

Para Costa Neto (1997), desde a instituigio do Prémio Deming pela JUSE (Unigo
dos Cientistas e Engenheiros Japoneses) em 1950, atualmente dezenas de
paises operam seus prémios nacionais e regionais da qualidade, com o objetivo
de aumentar a competitividade das empresas nacionais através da implantacao
de estratégias de Gestao da Qualidade Total (GQT).

A gestdo estratégica da qualidade & uma tendéncia que teve inicio ha mais de um
século, segundo Garvin (1992). Antes, a qualidade fazia parte do departamento
de produgsio; hoje, saiu da fabrica e entrou na sala da aita geréncia. O
desempenho bem-sucedido da qualidade requer comprometimento nos niveis

mais altos.

Na opini&o de Siqueira e Spers (2004), o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) &

concedido em reconhecimento a empresas brasileiras que, apos avaiiagéo de
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suas praticas de gestéo, destaquem-se como referéncias de exceléncia. Costa
Neto (1997) enfatiza que os critérios de exceléncia do PNQ séo como ferramentas
de auto-avaliagido, e tém sido utilizados como instrumento do desenvolvimento e

implementag#o de planos estratégicos organizacionais.

Em resumo, segundo a FNQ (2009), apos a candidatura ao prémio, a organizagao
elabora um detalhado relatério da gestéo, seguindo os critérios do modelo de
exceléncia da gestdo. Em seguida, o relatério é avaliado por uma banca de
examinadores, e se for aprovado, é realizada uma visita as instala¢cdes para fins
de comprovagdo do que foi refatado anteriormente. Finaimente, o julgamento é
concluido por uma banca de juizes. Todas as organizagdes que se candidataram
ao PNQ recebem um relatério de avaliagdo detalhado, identificando os pontos

fortes e oportunidades de melhoria.

Se a organizagido for premiada, passara a ser reconhecida pela exceléncia em
sua gestdo, comprometendo-se a divulgar amplamente seu modelo e praticas de
gestdo, a participar de eventos diversos, programas de visitagdo, além de
continuar a manter os principios que a levaram a premiagio pelos proximos trés
anos. (FNQ, 2009).

Siqueira e Spers (2004), acreditam que premiagéo estimula a melhoria continua
da qualidade de produtos e servicos, focaliza a gestdo da organizacéo na
satisfagio dos clientes e promove a imagem e reputacdo internacional. Para FNQ
(2009), o prémio busca promover amplo entendimento dos requisitos para
alcancar a exceléncia do desempenho e ampla troca de informagbes sobre
métodos e sistemas de gestéo que alcancaram sucesso e beneficios decorrentes

da utilizagao dessas estratégias.

Observa-se que o Prémio Nacional da Qualidade, bem como o Prémio Deming da
Qualidade e o Prémio Europeu da Qualidade, apesar de serem especificos para
seus paises, tém sua utilizagao sugerida e nido séc ohrigatorios.
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3 FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE (FNQ)

Instituida em 11 de outubro de 1991, a Fundagio Nacional da Qualidade (FNQ) é
uma organizagdo ndo-governamental e sem fins lucrativos, fundada por 39
organizacbes, privadas e publicas. (FNQ, 2009).

Tem como objetivo disseminar o modelo de exceléncia da gestdo para
organizagdes de todos os setores e portes, promovendo a qualidade da gestao
empresarial, aumentando a competitividade das organizacdes do Brasil.

A FNQ administra o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) cujo objetivo &
reconhecer empresas lideres de classe mundial que praticam a Exceléncia em
Gestdo. Segundo FNQ (2009), ¢ PNQ & um reconhecimento sob a forma de
troféu, promovendo o entendimento dos requisitos para aicangar a exceléncia do
desempenho e troca de informacgdes sobre métodos e sistemas de gestdo que

alcangaram sucesso.

x

A FNQ desenvolve também atividades voltadas a educagdo, inovacgéo,
promovendo troca de conhecimentos sobre a exceléncia da gestdo. Oferece
cursos, seminarios, publicagbes especializadas, dentre outros. Nao desenvolve

atividades de consultoria.

De acordo com FNQ (2009), os processos de transformac¢do da FNQ ao longo

dos anos contaram com trés etapas:

e De 1991 a 1996 - desenvolveu estrutura e conquistou credibilidade
baseada em sélidos conceitos e critérios de avaliagdo da gestdo das

organizagoes,

s De 1997 a 2003 - consolidou o PNQ como marco referencial para a

Exceléncia em Gestao no Pais;
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e Desde 2004 — conscientizou e disseminou os conceitos Fundamentos da
Exceléncia da Gestao por meios de critérios de exceléncia que fazem parte

do Modelo de Exceléncia da Gestao.

Para FNQ (2009), o modelo de exceléncia da gestao esta alicergado sobre um
conjunto de conceitos fundamentais e estruturado em critérios e requisitos

inerentes a exceléncia em gestao.

A empresa que desejar se candidatar ao prémio devera submeter sua gestéo a
um processo de avaliagdo. Basicamente, este processo de premiagdo consiste

em:

« Elaborar um relatério de gestio baseado no emprego dos fundamentos e

critérios de exceléncia;

o Aguardar a avaliagdo do relatério de gestdo por uma banca de

examinadores;

e Se aprovado, receber a visita dos examinadores as instalagbes para

comprovagdo das informagdes descritas.

Ao final do processo, todas as empresas candidatas recebem um relatorio de
avaliagdo da sua gestdo que descreve seus pontos fortes e oportunidades de
melhoria. Se desejarem, as organizagbes podem utilizar as informagoes contidas

no relatério para realizar melhorias.

Se a organizagao for premiada, passara a ser reconhecida pela exceléncia de sua
gestao, sendo comparada as organizagies de classe mundial. Isto significa que
ela demonstrou possuir enfoques exemplares, aplicados por todas as suas areas,
com resultados excelentes em comparagdio aos referenciais de exceléncia,
podendo ser considerada lider em seu setor de atuacéo. (FNQ, 2009).

Conquistar o PNQ nao é tarefa facil, mas com comprometimento os resultados

aparecem, pois se trata de um prémio prestigioso.
Os beneficios da aplicagédo do modelo séo:

o Vis#o sistémica da organizagio,
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s Foco nos resultados;
» |dentificacdo de pontos fortes e pontos a serem melhorados;
+ Compartilhamento das informagoes e comprometimento dos colaboradores;

o Capacitacéo interna da empresa para se auto-avaliar quanto a gestio
atualmente conduzida.

3.1 FUNDAMENTOS DA EXCELENCIA

Segundo FNQ (2009), os fundamentos da exceléncia expressam conceitos
reconhecidos internacionalmente que se traduzem em praticas ou fatores de
desempenho encontrados em organizacgées lideres de classe mundial.

Sao onze os fundamentos considerados essenciais para a pratica da exceléncia
na gestdo. As definicoes dos fundamentos de exceléncia segundo FNQ (2009),

séo descritas a seguir:

» Pensamento sistémico. entendimento das relaces de interdependéncia
entre os diversos componentes de uma organizagio, bem como entre a

organiza¢ao e o ambiente externo;

» Aprendizado organizacional: busca o alcance de um novo patamar de
conhecimento para a organizagdo por meio da percepgao, reflexdo,
avaliacido e compartilhamento de experiéncias;

» Cultura de inovacdo: promogao de um ambiente favoravel a criatividade,

experimentacéio e implementagdo de novas idéias que possam gerar um
diferencial competitivo para a organizagso;

o Lideranca e constincia de propdsitos: atuacdo de forma aberta,
democratica, inspiradora e motivadora das pessoas, visando o
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desenvolvimento da cultura da exceléncia, & promogéao de relagbes de
qualidade e prote¢éo dos interesses das partes interessadas;

Orientacdo por processos e informacdes. compreensao e segmentacio do
conjunto das atividades e processos da organizacdo que agreguem valor
as partes interessadas, sendo que a tomada de decisfes e execugdo das
acdes deve ter como base a mediacao e andlise de desempenho, levando-
se em consideragédo as informagdes disponiveis, além de incluir os riscos

identificados;

Visdo de futuro. compreensao dos fatores que afetam a organizacéo, seu
ecossistema e o0 ambiente externo no curio e no longo prazo, visando a sua

perenizacio.

Geracéo de valor: alcance de resultados consistentes, assegurando a
perenidade da organizagdo pelo aumento de valor tangivel e intangivel, de
forma sustentada para todas as partes interessadas;

Valorizacho de pessoas: estabelecimento de relagbes com as pessoas,
criando condigbes para que elas se realizem profissional @ humanamente,
maximizando seu desempenho por meio do comprometimento,
desenvolvimento de competéncias e espaco para empreender;

Conhecimento sobre o cliente e 0 mercado; conhecimento e entendimento
do cliente e do mercado, visando a criagdo de valor de forma sustentada

para o cliente e, conseqiientemente, gerando maior competitividade nos
mercados;

Desenvolvimento de parcerias: desenvolvimento de atividades em conjunto
com outras organizagbes, a partir da plena utilizagio das competéncias
essenciais de cada uma, objetivando beneficios para ambas as partes;

Responsabilidade social: atuagdo que se define pela relacdc ética e
transparente da organizag@o com todos os pablicos com os quais ela se

relaciona, estando voltada para o desenvolvimenio sustentivel da
sociedade, preservando recursos ambientais e culturais para geracdes
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futuras; respeitando a diversidade e promovendo a redugdo das
desigualdades sociais como parte integrante da estratégia da organizagéo.

3.2 CRITERIOS DE EXCELENCIA

O modelo de exceléncia da gestdo do PNQ & um modelo sistémico, utilizado
pelas melhores organizacées do mundo. E baseado nos onze fundamentos da
exceléncia apresentados anteriormente e por oito critérios de exceléncia. Sao
abordados de maneira abrangente, mas ao mesmo tempo pratica e aplicavel. Séo

eles:

» Lideranca;

+ Estratégias e Planos;

e Clientes;

» Sociedade;

* Informagdes e Conhecimento;
e Pessoas;

» Processo;

e Resultados.

Os oito critérios se subdividem em 24 itens de requisitos; dezoito representando
os aspectos das préticas de gestdo da organizagdo e seis de resultados
alcancados.

Por se tratar de um modelo flexivel, de linguagem simples e principaimente por
utilizar ferramentas e praticas de gestdo genéricas, este modelo mostra-se (til
para avaliaggo, diagndstico e desenvolvimento do sistema de gestio de quaiquer
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tipo de organizagio, independentemente de qual seja seu setor, finalidade ou
porte. (FNQ, 2009).

A figura 1 apresenta a visdo sistémica da gestio organizacional do modelo de
exceléncia da gestdo, de acordo com a FNQ (2009). Permite-nos visualizar a
organizagao como interagindo com o ambiente externo. Os elementos do modelo,
numerados de 1 a 8, relacionam-se de forma harmbnica na busca pelos
resultados, inseridos em um ambiente de informagbes e conhecimento. Os
nameros apresentados entre parénteses sdo as pontuagdes maximas atribuidas
para cada um dos critérios do modelo, sendo que a soma de todas elas totaliza

mil pontos.
860)
oes e Conheg;,
“\wﬂﬂﬁ'ﬂ Enma”’o
Pessoas
f (90)
4
Estratégias
l e Planos Resultados ,
(60) (450)
\ Processos
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Figura 1 - Vis&o sistémica da gestao organizacional



O modelo de exceléncia da gestdo utiliza o conceito de aprendizado e melhoria
continua, segundo o ciclo de PDCL (Plan, Do, Check, Leam). Os quatro primeiros
critérios (Clientes, Sociedade, Lideranga, Estratégias e Planos) compdem a fase
de planejamento. Lideres devem atender as necessidades dos clientes e garantir
a satisfacdo das partes interessadas, atuar de forma responsavel com a
sociedade e formular estratégias para atingir as metas.

Os critérios 5 e 6 (Pessoas e Processos, respectivamente), pertencem & etapa de
execucéo onde as pessoas capacitadas executam os processos com objetivo de
melhor o relacionamento com fornecedores.

O critério 7 mensura os resultados em relagéo a situagio econbmico-financeira,
clientes e mercado, pessoas, sociedade, processos e fornecedores.

A fase de aprendizado, relacionada ao critério 8 (Informagdes e Conhecimento), &
finalizada com os resultados em forma de informagdes e conhecimentos que
retomam & organizacdo para executar agdes e buscar o aprendizado
organizacional. A figura 2 exemplifica de maneira simples todo o processo.
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1,234

Check
7 5086

-w__r

Figura 2 - Conceito do PDCL. do modelo de gestao do PNQ
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3.2.1 Sistema de Pontuagéo

Segundo a FNQ (2009), o sistema de pontuacéo visa determinar o estagio de
maturidade da gestdo da organizagdo nas dimensdes de processos gerenciais e

resultados da organizagao.

Na dimens&do processos gerenciais, sio avaliados os seguintes fatores, conforme
FNQ (2009):

v Enfoque: refere-se ao grau em que as praticas de gestdo da organizagéo
apresentam: adeguacao (atendimento aos requisitos do item, incluindo os
métodos de controle, de forma apropriada ao perfil da organizacio); pré-
atividade (capacidade de se antecipar aos fatos, a fim de prevenir a
ocorréncia de situagbes potencialmente indesejaveis e aumentar a
confianca e a previsibilidade dos processos);

v Aplicagao: refere-se ao grau em que as praticas de gestéo da organizagéao
apresentam: disseminacdo (abrangéncia horizontal e vertical, pelas areas,
processos, produtos efou pelas partes interessadas, conforme pertinente a
cada questao do item, considerando-se o perfii da organizagso);
continuidade (utilizagéo periddica e ininterrupta);

v Aprendizado: refere-se ao grau em que as praticas de gestio da
organizacéo apresentam: refinamento (aperfeicoamentos decorrentes do
processo de melhorias, o que inclui eventuais inovagdes tanto
incrementais quanto de ruptura);

v Integracdo: refere-se ao grau em que as priticas de gestio da
organizacdo apresentam: coeréncia (relagdo harménica com as
estrategias e objetivos da organizagcio), inter-relacionamento

(implementagdo de modo complementar com outras praticas de gestao da
organizagio, onde apropriado); cooperacio (colaboragdo entre as areas
da organizacgéo e entre a organizagao e as suas partes interessadas, onde
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pertinente, na implementagédo — planejamento, execugdo, avaliagdo ou
aprendizado - das praticas de gestéo).

Na dimens&o de resultados organizacionais sdo avaliados os seguintes fatores,
de acordo com FNQ (2009):

v Relovincia: refere-se a importancia do resultado para determinagdo do
alcance dos objetivos estratégicos e operacionais da organizacao;

v Tendéncia: refere-se ao comportamento do resuitado ao longo do tempo;

v Nivel atual: refere-se ao grau em que os resultados organizacionais
apresentam: atendimento aos requisitos das partes interessadas;
comparacdo com o desempenho de outras organizagbes consideradas
como referenciais pertinentes.

A pontuagdo das dimensbGes de processos gerenciais e resultados
organizacionais segue a seqiiéncia descrita a seguir, segundo as diretrizes da
FNQ (2009):

v Determina-se o nivel que melhor explica o estagio de cada um dos fatores
de avaliagéo (enfoque / aplicagéo / aprendizado / integracgao e relevancia /
tendéncia / nivel atual);

v O valor percentual do item & igual ao do fator de menor avaliagéo,
acrescido de 10 pontos percentuais, caso pelo menos 2 oufros fatores
estejam em estagio superior;

¥ Multiplica-se o percentual encontrado peta pontuagdio maxima do item. A
pontuag&o do item sera o valor dessa multiplicagio.

A pontuacgo final € a soma da pontuagdo dos itens. A tabela 1 demonstra de
maneira exemplificada o sistema de pontuacao.



Tabela 1 - Quadro resumo de pontuacbes
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(a) (b) (c)
Critério | Hem | g, at6ria dos % Pontuagio Pontuagio
de cada item maxima obtida
1.1 50% 40 20
1 1.2 50% 40 20
1.3 50% 30 15
21 50% 30 15
2
22 50% 30 15
3.1 50% 30 15
3
3.2 50% 30 15
41 50% 30 16
4
4.2 50% 30 15
51 50% 25 12,5
5 52 50% 10 5
53 50% 25 12,56
6.1 50% 30 15
6 6.2 50% 30 15
6.3 50% 30 15
7.1 50% 50 25
7 7.2 50% 30 15
7.3 50% 30 15
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(a) (c)
Crité ite o
ritério m . o
Somatoéria dos % Pontuagio Pontuagio
de cada item maxima obtida {(a x b)

8.1 50% 100 50

8.2 50% 100 50

8.3 50% 60 30

8

8.4 50% 60 30

8.5 50% 100 50

8.6 50% 30 15

Total de pontos 1000 500
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4 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

A organizagéo citada no presente trabatho possui mais de 60 anos de tradigéo.
Estd entre as maiores empresas do mundo, considerando volume de produgéo,
renda e posicionamento de marca. Suas principais marcas sdo sinénimos de

tradicéo e qualidade.

Esta presente em 19 paises, com mais de 85 fabricas. Importantes investimentos
através da aquisicdo de novas fabricas permitem sua consolidacio operativa.
Conta com mais de 80.000 colaboradores, atuando na América, Europa e Asia.

A organizagdo preocupa-se em ser uma empresa ética e sociaimente
responsavel. Desenvolve, fabrica, comercializa ¢ distribui produtos alimenticios de
panifica¢édo, tais como pdes de forma, pdes para lanche, monoporgies, entre
outros. Também é reconhecida no mercado por sua caracteristica inovadora.

A candidata ao prémio est4 localizada em Sao Paulo e abastece grandes capitais
brasileiras. Conta com mais de mil colaboradores que se realizam no seu
trabatho, com um parque industrial moderno € com os mais elevados padrées de
seguranca de alimentos e qualidade.

A unidade conta com ¢ mais moderno centro de pesquisa e desenvolvimento de
panificaveis da América do Sul. Dispde também recursos para captar os desejos
dos seus consumidores através de pesquisas.

Nos Gitimos anos, trabalhos em sistemas da qualidade foram fortalecidos visando
garantir a qualidade e consisténcia de seus produtos. Tem obtido reconhecimento
nacional e internacional que avaliam a efetividade dos sistemas. A unidade S&o
Paulo & certificada corporativamente no Sistema de Garantia de Seguranca
Alimentar (APPCC), o que oferece a tranquiilidade necesséria de que os alimentos
elaborados séo livres de contaminantes que possam causar mal a sadde dos
consumidores.
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As atividades desta organizagdo iniciaram-se ha muitos anos atras. As
instalagbes eram compostas por um local para escritorios, um patio, um armazém
€ uma area de produgao que hoje seria considerada rudimentar e primitiva, pois
muitas operagoes eram feitas manuaimente.

Os principais processos da candidata séo: produgéo, logistica e comercializagio.
No processo de producéo se destaca a necessidade de um atendimento integral
aos pedidos diarios em funcdio da curta vida de prateleira do produio. No
processo de logistica, a organizagdo conta com atendimento que garante que o
cliente receba o produte com o frescor tradicional. O processo de comercializacéo
engloba todo um conjunto de processos que € responsavel por entender o
consumidor, desenvolver produtos e melhorar os processos para atender a essas
demandas.

Os fornecedores de matérias-primas s&o avaliados por meio de auditorias nas
fabricas e desempenho do produto.

Os principais desafios estratégicos da organizagéo s&o: expansdo do parque
fabrif; langamento de novos produtos; redugdo dos custos; desenvolvimento de
lideres.

Por motivos de sigilo, a empresa candidata ao prémio nao tera seu nome
revelado. Sera chamada apenas de “organizagao”.
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5 ESTRATEGIAS DE IMPLEMENTAGAO

As mudangas no cendrio organizacional fazem com que as empresas direcionem
seus esforcos na busca pela exceléncia de desempenho, aprimorando seus
resultados e alcangando a qualidade.

De acordo com Brown (1995), a estratégia usada pela maioria dos candidatos ao
prémio Malcolm Baldridge é a formagdo de sete equipes, uma para cada
categoria. Um gerente de projeto supervisiona o esforco e tenta editar o
documento final para que ele parega ter sido escrito por uma unica pessoa.
Embora seja a estratégia mais usada, também € a raz&o pela qual a maioria dos
candidatos ao prémio recebe pontuagdo baixa. As categorias de critérios do
prémio funcionam em conjunto como um sistema. N&o s&o sete fatores

independentes.

Seguindo este raciocinio, a estratégia de implementagio utilizada pela
organizacgio foi a criagdo de uma equipe contendo pessoas-chave de diversos
setores. O apoio e a liderancga da alta administragdo fizeram com que os lideres

se sentissem valorizados e motivados.

O diretor geral, patrocinador do projeto, também foi o facilitador para o acesso as
infformagtes e fornecimento dos recursos necessarios. Era responsavel pela
tomada de decisdo quanto a divuigacédo de informagdes confidenciais.

O gerente de projeto escolhido foi 0 gerente nacional da qualidade. Este elo de
ligagdo entre os gerentes dos diversos setores, possui caracteristicas
indispensaveis para o sucesso do projeto. Pessoa comunicativa, persuasiva, com
bom relacionamento interpessoal e conhecimento profunde da organizagio, em
funcéo da experiéncia adquirida ao longo dos anos. Liderou também a equipe de
edicdo e formatagéo do relatério de avaliagéo, dando a palavra final.

Quatro colaboradores da area da qualidade, também com bons conhecimentos da
organizacéo e familiarizados com as ferramentas da qualidade foram escolhidos
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para fazer o treinamento da FNQ. A instituicdo prepara a organizagio para
aplicagdo dos critérios de avaliagdo, ajudando a entender e como utilizar o

modelo.

O inicio do projeto foi marcade por uma reuni&o na Junta de Geréncia. O gerente
do projeto apresentou 0 escopo do projeto, as regras, as tarefas de cada
integrante da equipe e prazos a serem cumpridos.

Periodicamente, nas reuniées da Junta de Geréncia, o escopo do projeto era

discutido.

5.1 ELABORAGCAO DO RELATORIO DE GESTAO

O Relatério da Gestéo é um documento que contém as descricoes das praticas
de gestdo e resultados da organizagéo candidata ao prémio.

Os topicos a seguir apresentam as principais praticas de gestao da organizagéo
de acordo com os critérios de exceléncia da FNQ. O item 8 (Resultados) néo foi
incluido no estudo com a finalidade de preservar a confidencialidade das
informacdes.

5.1.1 Lideranga

5.1.1.1 Governanga corporativa
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De acordo com FNQ (2009), este item aborda a implementagdo de processos
gerenciais que contribuem diretamente para o compromisso da organizagéo com
a exceléncia, com a sustentabilidade, com a transparéncia e com o aumento do
nivel de confianca das partes interessadas.

Semanalmente as geréncias das é&reas: comercial, operagbes, controladoria,
gestdo de pessoas e gestdo da qualidade se retinem com o gerente geral,
formando a Junta de Geréncia. Essa reuni&o visa discutir, avaliar o desempenho
dos indicadores e direcionamento das estratégias. Cada um dos participantes &
responsavel pela comunicagdo das acSes e por garantir que as informagdes
sejam levadas para toda a organizacao.

A organizagio é dividida nas seguintes areas: marketing, producéo, manutengso,
qualidade, vendas, compras, pesquisa e desenvolvimento, logistica, controladoria,
operacgbes, sanidade, controle de qualidade, juridico, gestiio de pessoas.

Todos os colaboradores s&o avaliados anualmente pelo seu chefe imediato. Essa
avaliagéo se divide em alcance de metas e forma de trabalho (verificando se as
competéncias estéo de acordo com a definigio do seu cargo).

A lideranga de cada area da organiza¢so garante o entendimento e disseminacao
da sua cultura por todas as partes interessadas. A tabela 2 apresenta as praticas
de interacéo da lideranga com as partes interessadas.

Tabela 2 - Praticas de interagio da lideranca com as partes interessadas

Evento Escopo Partes Freqiiéncia
Interessadas
Apresentar resuitados e
Junta de Geréncia P ) Colaboradores Semestral
estratégias.
Encontro de Discutir estratégias com E
fornecedores fornecedores om = Anual

Café da manh& com .
. Ouvir comunidade Comunidade Bimestral
vizinhos
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Os lideres das areas de operagdes, controladoria, comercial, gestio de pessoas e
gestdo da qualidade participam do planejamento estratégico da organizagéo e
contribuem para o desdobramento deste planejamento em metas, facilitando o
alcance dos objetivos. A cada avaliagao realizada das metas, naturalmente ocorre

o aprendizado organizacional.

5.1.1.2 Exercicio da lideranga e promogéo da cultura de exceléncia

De acordo com FNQ (2009), este item aborda a implementacio de processos
gerenciais que contribuem diretamente para o engajamento da forga de frabalho e
demais partes interessadas no éxito das estratégias e na promogdo da cultura da

exceléncia.

A miss&o, os principios e valores da organizacdo constituem a razdo de ser como
empresa. A melhor forma de medir o cumprimento dessa filosofia si@o os
resultados do negécio (que levaram a organizacdo a ser a maior indistria de
alimentos da América Latina), o contentamento dos colaboradores em trabalhar, a
admirag8o dos consumidores e clientes e a amizade da comunidade em que a
candidata esta inserida.

As demais unidades da organizagio competem no mercado da regido e séo
medidas em comparagéo com seus concoirentes e principaimente com outras
unidades do mesmo pais, por terem uma cultura e sistemas parecidos.

Os canais utilizados para a disseminagéo da filosofia da organizagao se dao
através de panfletos, cartazes, cursos, dentre outros.

Os padrbes de trabalho para as diversas praticas de gestdo sdo estabelecidos
através da necessidade bésica dos colaboradores; dos aspectos técnicos
envolvidos para realizagéo da prética; dos aspectos legais envolvidos na pratica.
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S&o divulgados para colaboradores através de manuais, procedimentos, intranet,

entre outros.

Os padrdes de trabalho s#o verificados de diferentes formas, sempre buscando a

aprendizagem e melhoria continua.

A aprendizagem ocorre nos processos de maneira horizontal (através das equipes
de trabalho), e de forma vertical (através da geréncia).

5.1.1.3 Andlise do desempenho da organizag&o

Segundo a FNQ (2009), este item aborda a implementagéo de processos
gerenciais que contribuem diretamente para avaliar o desempenho operacional e
estratégico da organizagdo, em relacio as metas e as informagdes comparativas
do setor ou do mercado.

Semestralmente o desempenho da organizacdo é avaliado pelo comité diretivo
através do resultado das metas anuais (desdobradas das estratégias) de todas as

partes interessadas.

Os principais indicadores de desempenho da organizacio séo avaliados
semanalmente na reunido da Junta de Geréncia e nas reunides de time (que
englobam as areas de marketing, qualidade, pesquisa e desenvolvimento,
producio e manutencao).

As reunides de analise critica funcionam a partir da avaliagdo dos resultados ou
dos cendarios, da necessidade de uma reformulagéo da estratégia. Essa analise
critica chega as partes interessadas por correio eletrénico, comunicagao visual e

outros meios mais apropriados.

A organizagdo controla as praticas estabelecidas através do cumprimento das
agOes e através do alcance dos patamares para as metas fixadas.
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5.1.2 Estratégias e Planos

5.1.2.1 Formulagfo das estratégias

Este item aborda a implementagdo de processos gerenciais que contribuem
diretamente para a geragdo de estratégias consistentes e coerentes e de um

modelo de negdcio competitivo (FNQ, 2009).

O planejamento estratégico da organizagéo ocorre de forma sistematica, sendo
revisado a cada cinco anos. Outra parte importante do planejamento é a definigao
do entorno, da andlise do mercado, da analise interna e da competitividade
organizacional. Os objetivos estratégicos da organizagéo séo desdobrados e
definidos de acordo com as necessidades dos clientes e consumidores.

O processo de formulacio das estratégias leva sempre em consideragido oS
resultados de anos anteriores. As tendéncias de evolugao dos indicadores surgem
como resultado da andlise critica. Dentro do ambiente interno os principais
vetores a serem considerados nas atividades inerentes ao planejamento e

formulagdo de estratégias s&o:
v Colaboradores;
v Resultado da pesquisa com colaboradores;
v’ OrientagBes corporativas;
v Auditorias interas;
v Resultados.

Cada parte interessada & envolvida no processo de formulagéo de estratégias. A
organizagdo utiliza seus canais de comunicagdo internos para divuigar as
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estratégias. Os fornecedores séo informados do avango das estrategias no evento
anual realizado pela organizagao.

As etapas de formulagao das estratégias e posteriormente o desdobramento em
metas, s&o definidas em cronograma.

5.1.2.2 Implementagéo das estratégias

Este item aborda a implementagido de processos gerenciais que contribuem
diretamente para asseguar o desdobramento, a realizagéo e a atualizagdo das
estratégias da organizacio. (FNQ, 2009).

O desdobramento das estratégias (metas) em planos de trabalho ocorre
garantindo um alinhamento horizontal das metas da organizagéo, e vertical das
metas dos chefes e seus colaboradores.

Os recursos para a realizagdo dos projetos sao definidos anualmente durante a
elaboragdo do pressuposto dentro do planejamento operacional, seguindo um
processo de aprovacéio. Grandes projetos sdo aprovados corporativamente.

O objetivo estratégico da organizagdo é baseado em informagdes comparativas
de concorrentes, por meio de pesquisas de mercado. As metas de longo prazo da
organizaco sdo definidas no planejamento de cinco anos, com revisdo semestral.

O desempenho das praticas de estratégias € monitorado e avaliado pelos
gestores, através dos indicadores, em reunides de Junta de Geréncia e reunides

de time.

O envolvimento das pessoas que compdem a forca de trabatho se da
basicamente pela definicdo das metas e pelas reunides de alinhamento
operacional. As metas dos chefes s&io compostas do somatério das metas de

seus colaboradores.
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5.1.3 Clientes

5.1.3.1 Imagem e conhecimento de mercado

Este item aborda a implementagdo de processos gerenciais que contribuem
diretamente para entender as necessidades e expectativas dos clientes-aivo,
tornar produtos e marcas conhecidas e a imagem favoravel para conquistar
clientes e mercados. (FNQ, 2009).

De modo geral, a comercializagio dos produtos se d4 através de varejistas,
distribuidores e atacadistas. Estes por sua vez, disponibilizam aos consumidores.
Assim, a organizacdo tem como prioridade atender as necessidades tanto de
clientes, quanto de consumidores.

Duas areas na organizacdo sdo essenciais para a conquista da lealdade e
confianga dos clientes e consumidores. Sdo elas: marketing (focada nas
necessidades do consumidor final) @ vendas (focada nas necessidades dos

clientes).

A segmentacgio de mercado ocorre através da diversidade da linha de produtos. A
partir desta segmentagdo, a organizagdo define estratégias de atuagdo no
mercado. A tabela 3 apresenta algumas estratégias utilizadas para manter a
fidelidade dos clientes e captar outros clientes em potencial.
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Tabela 3 - Estratagias de atuago no mercado

Préaticas Descrigdo
Pesquisas Realizada com o objetivo de verificar a evolug&o do mercado e
antever essas demandas
Relatérios do SAC Canal de comunicagio entre o consumidor e a organizagio, que

permite captar oportunidades de melhoria no atendimento aos
clientes e na linha de produtos.

Pesquisa de degustagdo A organizagio promove campanhas para que os consumidores
degustem os produtos nos pontos de venda.

A organizacio divulga seus produtos e marcas principalmente através dos meios
de comunicacao, tais como televisdo, midia impressa, “outdoors’, entre outros. As
préaticas s&o controladas através das metas e do desempenho de vendas.

5.1.3.2 Relacionamento com clientes

Este item aborda a implementagdo de processos gerenciais que contribuem
diretamente para satisfagcdo dos clientes e sua fidelizagéo aos produtos e marcas.
(FQN, 2009).

A organizacao conta com o suporte do Servigo de Atendimento ao Consumidor
(SAC), e assim garante o atendimento das manifestacbes dos clientes e
consumidores. Para atender a essas manifestagbes, 0 setor conta com sistemas
de telefonia com linha 0800 e internet.

Os gestores de vendas e marketing tém a funcdo de transformar essas
informacgdes em planos de trabalho que tenham sua eficiéncia verificada por meio

de indicadores especificos.



39

5.1.4 Sociedade

5.1.4.1 Responsabilidade socioambiental

De acordo com FNQ (2009), este item aborda a implementagéo de processos
gerenciais que contribuem diretamente para a geragéo de produtos, processos e
instalagbes seguros aos usuérios, a populagdo e ao meio ambiente, promovendo

o desenvolvimento sustentavel.

A organizagdo compromete-se com o crescimento econdmico e social das
comunidades. Tem o compromisso de preservar o meio ambiente e de apoiar
projetos que possam promover agdes que contribuam para a criagdo de uma
sociedade melhor.

A organizacdo ja cumpre a legistacao, investe de forma ostensiva para minimizar
impactos ao meio ambiente. Apesar de cumprir as exigéncias da legislagédo, em
2008 investiu aproximadamente US$ 1 milhdo para melhorar o sistema de
tratamento de efluentes. Reconhece que as acdes de conservagéo de recursos
n&o-renovaveis e a preservagdo do meio ambiente sdo elementos essenciais.
Conta com um canal aberto junto & comunidade para reclamacges, sugestées e
outras manifesta¢des. As principais praticas s&o:

v Café da manha com os vizinhos;
v Programa de visitas escolares;
¥ Programa de avaliagdo de fornecedores.

Mantém atualizado seus processos de licenciamento ambiental de suas
instalagOes. Essas atividades s&@o coordenadas pela area técnica em conjunto

com o setor juridico.
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5.1.4.2 Desenvolvimento social

Segundo FNQ (2009), este item aborda a implementacao de processos gerenciais
que contribuem diretamente para estimular o desenvolvimento social e promover
uma imagem favoravel da organizacdo perante as comunidades vizinhas e a

sociedade.

As praticas de responsabilidade social realizadas pela organizacao séo:
v Programa de visitas escolares;

v Pontuagdo de formnecedores que contam com programas de

responsabilidade sociat;
v" Doagdes de produtos;
v Campanha do agasatho;

¥v" Café da manhi com vizinhos.

5.1.5 Informagdes e Conhecimento

5.1.5.1 Informagbes da organizacdo

Este item aborda a implementacfio de processos gerenciais que contribuem
diretamente para disponibilizagio sistematica de informacgbes atualizadas,
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precisas e seguras aos usuarios, com apoio da tecnologia da informacgéo. (FNQ,
2009).

Semanalmente acontece a reunido de time. S4o abordados e discutidos os temas
referente ao desenvolvimento e andamento de novos projetos. Sio elaborados
relatérios, descrevendo o andamento dessas estratégias.

Diariamente sao captados pela area de informagdes os resultados das vendas.
Os dados sdo compilados em um relatorio e apresentados todas as quintas-feiras
para todas as areas pertinentes da organizagao.

Todas as informagfes sdo asseguradas por senhas, que sé8o aiteradas
obrigatoriamente nos sistemas.

A seguranca de dados ¢é feita através de copias diarias nos sistemas criticos. Séo
guardados durante uma semana, sobrescrevendo apés esse periodo por novas

copias.

A gestao das informactes para os sistemas € realizada através de formularios
especificos de cadastro de usuario, que séo aprovados devidamente pela
geréncia da area requerente e pelos analistas de negécios pertinentes.

Treinamentos também sédo realizados para garantir a perpetuagédo do
aprendizado. Pode-se citar como exemplo: curso de chefe (aborda a conduta e
obrigagbes do chefe para com os seus subordinados e superiores); curso dos 7
habitos (aborda a énfase em obter o maximo de rendimento profissional e
objetivos empresariais); curso foco (aborda o sentido de objetividade e
organizacgdo do colaborador); treinamento de vendas.

5.1.5.2 Informagies comparativas
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Este item aborda a implementagéo de processos gerenciais que contribuem
diretamente para obten¢éo de informacdes de outras organizagbes, para poder
comparar o desempenho e para melhorar processos e produtos. (FNQ, 2009).

Durante a atividade de planejamento estratégico sdo desdobrados os principais
processos e seus indicadores, caracterizando as metas da corporagéo.

Os referenciais sdo definidos através de processos similares ao da organizagdo.
Com relagdo ao mercado, a organizagdo se compara com Seus maiores
concorrentes. Para a avaliacdo dos demais processos se utiliza como referencial
comparativo a unidade da organizagéio que apresentar o melhor resuitado.

As principais inovagies e melhorias implementadas com o uso de informagdes

comparativas foram:
v' Mudanc¢as em desenhos de produtos;

v Mudanga em processos que ndo sejam capazes de superar 0s requisitos
de qualidade;

v" Melhoria de processo através da utilizagio da metodologia de Kaizen;
v Aquisicdes de novas linhas;

A candidata assegura a integridade das informag¢des comparativas por meio de
pesquisas encomendadas em centros de pesquisa de referéncia e de informagbtes
de outras plantas da organiza¢do obtidas a partir dos informes mensais.

5.1.5.3 Ativos intangiveis e conhecimento organizacional

Este item aborda a implementagio de processos gerenciais que contribuem
diretamente para o aumento do diferencial competitivo da organizacdo por meio
da criagio, compartilhamento, desenvolvimento, retengéio e protegéo dos ativos
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intangiveis e, particularmente, do conhecimento que sustenta o desenvolvimento
das estratégias e operagdes. (FNQ, 2009).

Para a organizag&o seus principais ativos intangiveis sao: as marcas, seu modelo
de negdcio, o conhecimento em formulagbes e em tecnologia. Os ativos s&o
valorizados pela organizagao por meio de indicadores.

A organizagdo possui um centro de pesquisa e desenvolvimento de produtos da
América Latina; estimula os colaboradores quanto as praticas inovadoras e
criativas; permite que haja troca de informacgdes entre as plantas, trazendo
constantemente especialistas; marca presenga em feiras, congressos e eventos
ligados a panificagdo; protecdo do capital intelectual. Todos estes fatores sZo
diferenciais frente a concorréncia.

5.1.6 Pessoas

5.1.6.1 Sistemas de trabalho

Segundo a FNQ (2009), este item aborda a implementagdo de processos
gerenciais que contribuem diretamente para o alto desempenho das pessoas e
das equipes.

A organizagdo de ftrabalho é estruturada para atender as demandas dos
processos e projetos realizados pela corporagéo. Caso haja necessidade de uma
mudanga em um processo ou projeto, realiza-se andlise das competéncias dos
colaboradores e realocagdo dos mesmos em outras atividades.



Todos os colaboradores ao serem contratados séo registrados no portal da
organizagdo, permitindo gue as suas informagdes profissionais e competéncias
sejam disponibilizadas para todas as unidades, servindo como um banco de

oportunidades.

A estrutura de cargos e salarios é definida por meio de politica especifica, que
leva em conta as competéncias do cargo, bem como pesquisas de mercado

salariais.

O desempenho dos colaboradores é avaliado através do alcance das metas
estabelecidas com seus chefes imediatos durante o planejamento anual e através
da forma de trabalho dos colaboradores, tomando-se em conta: a lideranga, o
trabalho em equipe, a paix&o e a tomada de decisdo. Essa avaliagao é feita por
meio de reunides entre o chefe imediato do colaborador e um gestor de pessoas.

Na selegéo e contratacio de pessoas sdo consideradas as exigéncias do cargo e
as competéncias necessarias para o desempenho profissional. Sdo adotadas as
seguintes fases de processo: triagem do curriculo; avaliag8o psicoldgica e de
competéncia; entrevista técnica; consenso.

A organizag&o conta com um programa de incluszo social. A organizacio adaptou
seus vestiarios e treinou seus chefes e lideres em LIBRAS (Linguagem Brasileira
de Sinais), uma vez que a maior parte dos colaboradores com necessidades
especiais é de deficientes auditivos.

Os principais métodos de remuneragiio e incentivo, que visam estimular a
obtengéo de metas, a cultura de exceléncia e o desenvolvimento profissional s&o:

v' Programa de Participaciio nos Resultados (PPR) e bdnus: instrumento de
incentivo & geragdio de resultados, negociado entre empresa,
colaboradores e representantes sindicais;

v" Promocéo: instrumento seletivo para reconhecer e recompensar, por meio
de progressdo salarial, os casos de alteragdio de cargo e
consequientemente de aumento de responsabilidade.

Anualmente constitui-se uma comissa@o em que as liderangas dos colaboradores,
da empresa e do sindicato discutem as metas. Ap6s consenso, s&o realizadas
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reunides mensais de acompanhamento para verificar o atingimento dessas metas
e para definir agdes a fim de corrigir as que estdo fora do objetivo. Essa pratica

promove a melhoria dos indicadores.

Quanto aos executivos da organizagéo, estes contam com um programa de bonus
em que os resultados de suas metas séo alinhadas ao planejamento estratégico e

pagos em proporgéo ao salario.

5.1.6.2 Capacitagdo e desenvolvimento

Este item aborda a implementagdo de processos gerenciais que contribuem
diretamente para a capacitagido e desenvolvimento dos membros da forga de
trabalho. (FNQ, 2009).

A identificacdo das necessidades de treinamento e desenvolvimento & feita
contemplando-se tanto as necessidades dos colaboradores quanto as da

organizagao.

Além dos ja citados anteriormente, também s&o realizados outros tipos de
treinamentos relativos a cada posto de trabalho. Exemplos: curso de panificacéo;
capacitacdo em APPCC (Andlise de Perigos e Pontos Criticos de Controle);

aditivos e ingredientes, dentre outros.

Conforme relatado anteriormente, a capacitacdo e o desenvolvimento das
pessoas sdo projetados de forma a contemplar e disseminar a cultura de

exceléncia.

Colaboradores participam como examinadores do PNQ, visando difundir a cultura
de exceléncia da organizagéo.

Para aferir a eficacia dos processos de capacitacdo e desenvolvimento séo
consideradas as informagdes obtidas através da pesquisa de satisfagdo com os
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colaboradores, avalia¢gdes do desempenho do alcance das metas tragadas e do
plano de desenvolvimento profissional.

5.1.6.3 Qualidade de vida

Segundo a FNQ (2009), este item aborda a implementagdo de processos
gerenciais que contribuem diretamente a criagdo de um ambiente seguro e
saudavel e a obtencdo do bem-estar, da satisfagdo e do comprometimento das

pessoas.

A organizacéo identifica e monitora os perigos e riscos de todos os setores da
organizagéo, quanto aos fatores relacionados a saude, seguranca e ergonomia,
com objeto de prevenir acidentes de trabatho.

As pesquisas com os colaboradores identificam sua motivagiio e satisfagéo.
Englobam os seguintes aspectos: exercicio de lideranca, condigdes de trabalho,
comunicacsio, desenvolvimento profissional, segurancga, integragiio / satisfagéo
com a organizacéo, higiene e limpeza. As pesquisas de clima laboral t&ém uma
escala de 100 pontos e séo avaliadas da seguinte maneira:

v' Insatisfatéria; abaixo de 66 pontos;
v Satisfatéria: de 67 até 77;
v" Sobressalente; acima de 77 pontos.
Todos os colaboradores participam da pesquisa anuaimente.

Para verificar a eficacia das agdes sdo realizada pesquisas de amostragem
trimestral, com 30% do grupo.
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5.1.7 Processos

5.1.7.1 Processaos principais do negdcio e processos de apoio

Este item aborda a implementacdo de processos gerenciais que contribuem
diretamente para assegurar um excelente desempenho dos processos, a geragio
de produtos que atendam as necessidades e expectativas de todas as partes
interessadas. (FNQ, 2009).

As necessidades dos clientes, do mercado ¢ da sociedade s#do recebidas por

diversos meios, dos quais destacam-se:
v Pesquisa de qualidade;
v Pesquisa de degustacio;
v Pesquisa de tendéncia;
v" Relatérios do SAC.

Esses requisitos sdo analisados e poderéo dar origem a novos processos dentro
da organizagio.

Ap6s uma analise dos dados levantados, a organizacéo define as estratégias. Os
projetos de novos produtos ou de mudangas importantes na caracteristica de um
produto em processo tomam parte do time de projetos, que é composto por
lideres das areas de marketing, produgdio, manutengdo, qualidade, vendas e
P&D.

A equipe valida entdo uma proposta de plano de projeto que seja capaz de
atender a demanda que deu origem 2 iniciativa. A aprovacgéo do plano de projeto
€ o que vai caracterizar a possibilidade de realizac&o de investimentos relevantes.
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No processo de desenvolvimento de novos produtos ou processos sao realizadas
validagdes, principaimente por pesquisa de mercado. Cabe destacar que, para
cada projeto, realizam-se estudos para garantir o cumprimento das normas e
padrbes vigentes. Desta forma para cada novo produto ou processo se realiza
todo um estudo de Analise de Perigos e Pontos Criticos de Controle. A equipe
responsavel por esta avaliagao esta descrita na tabela 4 a seguir.

Tabela 4 - Cumprimento dos reqguisitos legais x membros da equipe

Requisito Quem avalia
Seguranga de alimentos Equipe APPCC
Legislacdo especifica Juridico / P&D
Meio ambiente Industrial / meio ambiente
Seguranga dos colaboradores Segurancga de trabalho

Os processos de produgdo contam com indicadores definidos na etapa de
planejamento estratégico e permitem o monitoramento da eficacia de seu
funcionamento. A maioria dos indicadores tem andlise semanal, de forma a
garantir a pronta tomada de decisGes para corregdo de rumo. Na tabela 5 sdo
apresentadas as principais ferramentas para o0 monitoramento de indicadores.

Tabela 5 - Ferramentas para o monitoramento de indicadores

Ferramentas Principais indicadores
Relatdrio de produgéo Eficiéncia, perdas, cumprimento de pedidos, entregas
Relatorios do SAC Reclamacgdes de consumidores

Seguranca de alimentos Reclamagbes de inocuidade. Auditorias internas
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Os critérios para a escolha dos projetos de processos tém como foco principal o
cumprimento dos objetivos estratégicos da organizacao. Os processos de apoio
séo fundamentais para o alcance dos objetivos estratégicos.

Periodicamente, nas reunides de time séo feitas anélises criticas dos processos,

por uma equipe multidisciplinar.

5.1.7.2 Processos de relacionamento com os fornecedores

Segundo a FNQ (2009), este item aborda a implementagdo de processos
gerenciais que contribuem diretamente para o desenvolvimento e melhoria da
cadeia de suprimentos e para o comprometimento dos fornecedores e parceiros

com a exceléncia.

A candidata identifica potenciais fornecedores e desenvolve sua cadeia de
suprimentos por meio de relacionamentos com empresas do ramo.

A organizagdo conta com um processo de avaliagdo de fornecedores (através de
auditorias), que tem como finalidade garantir a seguranga alimentar, o
fornecimento de produtos diferenciados e de qualidade. Todos os requisitos das
matérias-primas e embalagens sdo transmitidos aos fornecedores através de
especificagdes técnicas e contratos de fornecimento.

Para minimizar custos de aquisigio, a organizacdo langa m#o de parcerias com
fornecedores para desenvolvimento de produtos/processos que permitam a
utilizagdo de ingredientes de menor custo e estudo de cenarios para o mercado.

S&o entregues aos fornecedores: um relatério de desempenho anual e relatérios
de auditorias. A organizacdo também acompanha os planos de agio para as néo
conformidades levantadas nas auditorias.
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5.1.7.3 Processos econdmico-financeiros

Este item aborda a implementagdo de processos gerenciais que contribuem
diretamente para a sustentabilidade econdmico-financeira da organizagédo. (FNQ,

2009).

Na etapa de planejamento estratégico, a gestdo financeira inicia-se, e a partir dai
séo definidos os niveis de rentabilidade a serem alcangadeos. Uma vez aprovado o
plangjamento, a organizacido buscard prover recursos financeiros para ©
cumprimento do plano. O plano é revisado anualmente e os investimentos para o

préximo ano sao validados.

Semanalmente, na reunido de Junta de Geréncia, & realizada anélise da evolugio
das vendas, e sdo comparadas com as metas estabelecidas. Os riscos
financeiros sdo quantificados e monitorados pelas areas responsaveis. A Junta de
Geréncia verifica a analise dos gestores e define qual o melhor tipo de tratamento
que sera dado.
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6 RESULTADOS

A tabela 6 apresenta o resumo das pontuagSes de consenso pos-visita da
organizagéo candidata ao prémio, segundo os critérios de exceléncia.

Tabela 6 - Resumo das pontuagbes dos critérios de exceléncia

Pontuacsio Total Somatbria Pontos
) dos % de Maximos
Critérios e cadaifem | Obtidos
& ®) (axb)
1. Lideranca 110 53,8 59,2
2. Estratégias e planos 60 26,3 15,8
3. Clientes 60 45,0 27,0
4. Sociedade 60 30,0 18,0
5. Informacdes e conhecimento 60 53,8 32,3
6. Pessoas 90 45,0 40,5
7. Processos 110 42,5 46,8
8. Resultados 450 245 110,3
Pontuacgéo obtida
Total geral 500 34,6 3497
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6.1 ANALISE DOS PONTOS FORTES E OPORTUNIDADE DE MELHORIA

Os itens a seguir apresentados apontam resumidamente os principais pontos
fortes e oportunidades de melhoria da organizagéo visitada.

6.1.1 Lideranca

6.1.1.1 Goveranga corporativa

Pontos fortes:

v Reunido semanal da Junta de Geréncia (multisetorial), garantindo a
comunicagao vertical,

v Realizagdo anual de avaliagdo das competéncias de acordo com a
descrigdo dos cargos, atingimento de metas e forma de trabalho;

v" Freqiéncia das praticas que abrangem as partes interessadas apresentou-
se bem definida.

Oportunidades para methoria:

v’ Falta de esclarecimento de como membros da Junta de Geréncia garantem
a comunicagéo das decisdes a todos os niveis da organizacao;

v Falta de esclarecimento de como as avaliagdes para o desenvolvimento
dos lideres ocorrem e como o sistema de lideranga é avaliado;
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v" Auséncia de apresentagdo de como ocorre a formulagéo das estratégias
por parte dos lideres, como séo avaliadas e priorizadas.

6.1.1.2 Exercicio da lideranga e promogio da cultura da exceléncia

Pontos fortes:

v Pré-atividade com relagdo as propostas de modificagdo dos valores
estabelecidos anuvalmente de forma corporativa,

v' Promogdo de eventos quanto a disseminagdo dos valores para todas as
partes interessadas;

v Utilizagdo de canais de comunicagio (manuais, “e-mail’, procedimentos)

para difundir a aprendizagem.
Oportunidades para melhoria:

v' Falta de esclarecimento de como os lideres asseguram o entendimento das
praticas de disseminagéo dos valores;

v' Nao foram apresentados os padrbes de trabalho (métodos, responsaveis,
freqiiéncia, indicadores, metas, etc.), bem como as formas para controle e
garantia do cumprimento destes padroes;

v Néo foi apresentado como as praticas da cultura da exceléncia sao
controladas e avaliadas.
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6.1.1.3 Anélise do desempenho da organizagéo

Pontos fortes:

v Relagéo de dependéncia das partes interessadas com a elaboragéo das
estratégias e metas;

v As avaliagbes dos indicadores sdo realizadas semanaimente na Junta de
Geréncia e nas reunides de time, garantindo o alcance das metas;

v' Revisdo dos padrbes de trabalho, quando ha necessidade (em fungédo de
mudangas no mercado).

Oportunidades para melhoria:

v" Auséncia de relato de como a organizacgio faz analise dos indicadores e de
como considera as variaveis do ambiente;

v Qs resultados ficaram restritos aos indicadores financeiros, de mercado e
operacionais;

¥ Nao foi evidenciado como s&o realizados os planos de trabalho, como séo
definidas as responsabilidades, prazos e mecanismos de
acompanhamento das decisdes tomadas, bem como os responsaveis e
freqiéncia.

6.1.2 Estratégias e planos
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6.1.2.1 Formulagdo das estratégias

Pontos fortes:

v A reformulagéo das estratégias é realizada em quatro etapas: definigio do
negoécio (revisado a cada cinco anos), pelo planejamento estratégico, pelo
planejamento operacional e pela gestao;

v" Utilizag&o das sugestdes e reclamagdes do SAC, de tendéncia de habitos
de consumo, de novas legislagdes, de programas da comunidade, dentre
outros, para avaliagcdo do ambiente externo;

v Avaliagdo do ambiente interno é baseada nos resultados das pesquisas
com os colaboradores.

Oportunidades para melhoria:

v Néo foi evidenciado como as necessidades das partes interessadas sao
consideradas no processo de formulagdo das estratégias;

v" Néo foi apresentado quem s&o os responsaveis pelos padrdes de trabalho;

6.1.2.2 Implementacéo das estratégias

Ponto forte:

v' Desdobramentos das estratégias sdo feitos em reunides e posteriormente
s&o elaborados planos de agédo para atendimento dos objetivos.

Oportunidades para melhoria:
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¥ Né&o foi apresentado o alinhamento dos planos as estratégias;

v N&o foi apresentado de que forma as diversas areas participam da
elaborac&o dos planos de agédo, bem como a forga de trabatho participa na
elaborac¢édo dos planos de agao;

v Nao foi apresentado como é definida a alocacdo dos recursos téchicos,
materiais, humanos e financeiros;

v O orcamento que a organizagdo utiliza para execugio dos planos é
simplesmente baseado em previsdes.

6.1.3 Clientes

6.1.3.1 Imagem e conhecimento do mercado

Pontos fortes:
v' Pro-atividade para identificagéo das necessidades de clientes:

v’ Diversos mecanismos sao utilizados para divulgagdo dos produtos e
marca, tais como: participagdo em eventos, patrocinios, midia, congressos,
assessoria de imprensa, dentre outros;

v" Pesquisas de identificacdo das necessidades dos clientes s#o realizadas a
fim de acompanhar as agbes tragadas no planejamento estratégico.

Oportunidades para melhoria:



57

v Nao foi feita mencéo dos critérios utilizados para identificar e atender as
necessidades dos clientes-alvo. O detalhamento restringiu-se apenas aos
tipos de clientes e marcas;

v Nao foram apresentados padrées de trabalho relacionados a divulgagio
dos produtos e da marca.

6.1.3.2 Relacionamento com clientes

Ponto forte:

v Realizagéo do tratamento das manifestagdes de consumidores & feito
através do SAC.

Oportunidades para melhoria:

v" N&o foram apresentados os padrées de trabalho adotados para o
tratamento das reclamagdes, solicitagbes e sugestbes dos clientes e
consumidores;

v" Nao foi apresentado 0 modo pelo qual a resposta aos consumidores &
assegurada, tais como prazos, tempo de espera, dentre outros;

v Nao foram apresentados os padrdes de trabalho relacionados as pesquisas
realizadas, nem a qual grupo se destina.

6.1.4 Sociedade
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8.1.4.1 Responsabilidade socioambiental

Pontos fortes:

v Agdes com foco no descarte de residuos e embalagens promovem a
preservacao do ambiente;

v Foram apresentadas diversas praticas de comunicagiio com a sociedade,
além das informagdes sobre reciclagem das embalagens dos produtos.

Oportunidades para melhoria:

v’ Né&o foi apresentado como as praticas relacionadas a responsabilidade
socioambiental s&o controladas, avaliadas e aprimoradas;

v Néo foi apresentado como e com qual freqiiéncia os possiveis impactos
ambientais sao avaliados.

6.1.4.2 Desenvolvimento social

Ponto forte:
v' Abrangéncia dos compromissos éticos com todas as partes interessadas.
Oportunidades para methoria:

v' Nao foram apresentados os padroes de trabalho relacionados ao
tratamento das necessidades das comunidades-alvo, bem como avaliaggo
do grau de satisfagio com as ages sociais;
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v' Nao foi apresentado como os padrées de trabalho s&@o controlados,

avaliados e melhorados.

6.1.5 Informa¢oes e conhecimento

6.1.5.1 Informacdes da organizagio

Pontos fortes:

v As informagdes sdo dispostas aos usudrios ap6s verificagoes dos analistas
de negdcios;

v" No caso da gestdo de pessoas as informagdes s&io colocadas em murais,
avisos via correio eletrénico, dentre outros;

v" Por meio de auditorias externas anuais, é controlada a aplicabilidade dos
padrées mantidos em procedimentos, revisados e atualizados.

Oportunidades para melhoria:

v’ Néo foram apresentados os padroes de trabalho relacionados 2
identificagdo das necessidades de informagdes para a tomada de decisdo;

v' Nao foi apresentado como os sistemas de informagdes sd@o definidos,
desenvolvidos, implementados e atualizados;

v N&o foi apresentado como a atualizag#o das informagdes & realizada, bem
como sua integridade & assegurada.



60

6.1.5.2 Informagdes comparativas

Ponto forte

v A utilizagéo das informagdes comparativas é para a definicdo das metas
estratégicas e ocorrem entre unidades da organizagio e através dos
principais concorrentes.

Oportunidade para melhoria:

v As informagdes comparativas estavam restritas a utilizagdo das
informagdes de mercado e operagdes de outra unidade;

v' Néo ficou garantida a integridade da informagéo apenas pelo contrato de
confidencialidade;

v Nao foi apresentado como as praticas relacionadas a gestio das
informagtes comparativas s&o controladas, avaliadas e aprimoradas.

6.1.5.3 Ativos intangiveis e conhecimento organizacional

Pontos fortes:

v Cada ativo identificado possui um indicador e um plano de
desenvolvimento;

v" A organizagdo possui o Unico centro de pesquisa e desenvolvimento da
América do Sui;
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v A protegdo do capital intelectual se da através de contratos de
confidencialidade com parceiros, assinatura do codigo de ética, controles
dos sistemas de informagoes por senhas.

Oportunidades para melhoria:

v' Nao foram apresentados os padrdes de trabalho relacionados as praticas

voltadas ao desenvolvimento dos ativos intangiveis;

v Néo foi descrito quais métodos séo utilizados para atrair talentos.

6.1.6 Pessoas

6.1.6.1 Sistemas de trabalho

Pontos fortes:

v" Definicdo da estrutura dos cargos € funcéo da necessidade dos processos
e atividades. E constituida através estudos de competéncias e habilidades;

v Pré-atividade com relagéo a avaliagio de desempenho para o alcance das
metas estabelecidas;

v As praticas de remuneragdo incluem participagdo nos resultados,
decorrentes das avaliagdes de desempenho e bdnus.

Oportunidades para melhoria:
v" Néo foi apresentado desde quando essas préaticas s@o adotadas, aplicadas;

v" Nao foi abordado desde quando as praticas de remuneragéo s&o adotadas.
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6.1.6.2 Capacita¢do e desenvolvimento

Pontos fortes:

v As necessidades de capacitagdo e desenvolvimento ocorrem através da
discussdo pelos gestores das competéncias necessarias para o alcance
dos objetivos estratégicos;

v" Diversos treinamentos relacionados a cultura da exceléncia sao aplicados,
bem como a paiticipagdo de colaboradores na Banca Examinadora do
PNQ.

Oportunidades para melhoria:

v" Néo foram abordados os padrdes de trabalho relacionados a capacitagéo e
desenvolvimente dos colaboradores, bem como sua aplicacdo e
abrangéncia;

v" N&o foram apresentados os padroes de trabalho relacionados as praticas
de registro e manutencgio de cada colaborador.

6.1.6.3 Qualidade de vida

Pontos fortes:

v Os riscos de cada setor sdo identificados e monitorados, visando a
prevenc¢do de acidentes;

v O resultado das pesquisas com os colaboradores apontam as
necessidades de melhorias.
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Oportunidades para melhoria:

v Nao foram apresentados os padrbes de trabalho relacionados as praticas
voltadas ao tratamento ou eliminagéo de riscos;

v N&o foi abordado desde guando a pesquisa com os colaboradores é

realizada.

6.1.7 Processos

6.1.7.1 Processos principais do negécio e processos de apoio

Pontos fortes:

v' Pro-atividade com relagdo 4 identificagdo das necessidades dos clientes,

mercados e sociedade;

v’ Verificou-se que no processo de desenvolvimento sdo realizadas pesquisas
para aferir se a qualidade dos produtos foi atingida;

v" Observou-se que a implementacdo de novos produtos ocorre através de
especificagbes de matérias primas, padrdes de trabalho:

v' Apos a definigdio dos processos, dos indicadores, do monitoramento e da
analise critica, o gerenciamento é realizado;

v" Semanalmente ocorre analise dos indicadores.

Oportunidades para melhoria:
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v Nao foi apresentado como as necessidades identificadas séo traduzidas

para a organizagao;

v Ndo foi apresentado como as necessidades da sociedade sio
consideradas no processo de projeto de novos produtos.

6.1.7.2 Processos de relacionamento com fornecedores

Pontos fortes:

v" O método para selecdo de fornecedores, obrigando os mesmos a se

manterem qualificados;

v Requisitos de fornecimento sdo transmitidos por especificagbes técnicas e

contiratos de fornecimento;

v Diversas praticas pro-ativas como disseminagio do modelo de gestdo,
acompanhamento e premiacdo de fornecedores, sdo realizadas com a
finalidade de estimular a busca pelo melhor desempenho;

v' Anualmente é realizado evento de premiagio para os principais

fornecedores.
Oportunidades para melhoria:

v" Nao foram apresentados os padrbes de trabalho (responsaveis, freqiéncia,
desde quando, objetivos, indicadores, metas, etc.) relacionados as praticas
voltadas ao processo de avaliacdo dos fornecedores.
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6.1.7.3 Processos econbmico-financeiros

Pontos fortes:

v' Os riscos sdo analisados pelas areas responsaveis, aplicando métodos
especificos para cada tipo de risco;

v 8o elaborados anualmente dois planos orgamentarios: um com foco em
investimentos para projetos, e outro com foco nos processos. Ambos s&o
elaborados apds o plano estratégico.

Oportunidades para melhoria:

v" Nao foi retatado como a organizagéo administra os pardmetros econdmico-

financeiros;

v Auséncia de padries de trabalho da etapa do planejamento.



66

7 CONCLUSAO

A mudanca cultural da organizacdo & imprescindivel para acompanhar as
transformacdes de um mercado altamente competitivo. O envolvimento dos
colaboradores e sua motivagio s8o fundamentais para que a organizacéo atinja
seus objetivos.

O uso do modelo de gestao traz beneficios internos as organizagées, tendo como
resultados, produtos e servigos adequados e rentaveis. Sua aplicagéio deve levar
em conta as caracteristicas culturais e ambientais de cada povo e suas
instituicbes. Permite identificar necessidades, treinar, avaliar eficacia dos
treinamentos e propor agbes corretivas para atendimento dos objetivos da
organizacio além de proporcionar satisfagio e orgutho as pessoas que ali
trabalham.

A faixa de pontuagéo global obtida apés consenso foi de aproximadamente de
350 pontos. Essa pontuagéo indica, segundo a FNQ (2009), que os enfoques se
encontram nos primeiros estagios de desenvolvimento para alguns itens, com
praticas proativas, estando disseminados em algumas 4reas, processos, produtos
e/ou partes interessadas. Existem incoeréncias entre as praticas de gestdo e as
estratégias assim como existem muitas lacunas no inter-relacionamento entre as
praticas de gestdio. O aprendizado, o refinamento e a integracdo ocorrem para
alguns itens. Alguns resultados relevantes decorrentes da aplicagio dos
enfoques, avaliagbes e melhorias s&o apresentados com algumas tendéncias
favoraveis.

Verificou-se que existe na organizagdo um grande esforgo para o alinhamento da
gestdo aos critérios de avaliagdo. A lideranga comprometeu-se com o projeto,
mas passos importantes deixaram de ser solidificados, como por exemplo, a nio
abrangéncia da lideranca nas areas da empresa.

Foram perceptiveis as influéncias da administragao estratégica nos vérios setores
da empresa, mas elementos como identificagiio prévia de todas as partes
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interessadas e disseminagdo, apresentaram brechas. Observou-se que o
estabelecimento de metas e a relagdo dos indicadores com a avaliagdo do
desempenho global da gestéo necessitam melhorias.

Comprovou-se, apos visita as instalagdes, que a gestido & caracterizada pela
responsabilidade s6cio-ambiental, sobretudo nas questdes relativas aos impactos

gerados pelos processos de produgéo.

Atitudes organizacionais para o incentivo ao comportamento ético estavam
evidentes, mas os padrbes e trabatho que disciplinam este aspecto da gestsio
precisam ser aprimorados.

A area de gestdo de pessoas apresentou uma atitude favoravel & cuftura de
exceléncia, com elementos claros de disseminago e ensino para toda a forca de
trabalho e praticas relacionadas & salde dos colaboradores e 3 prevengio de
acidentes. De forma ampla, alguns indicadores importantes para medir o
desempenho global da gestdo n&o foram apresentados.

Dessa forma, verificou-se a existéncia muitas oportunidades de methoria. Cabe
alta direcdo dar seguimento as pendéncias e motivar os colaboradores para
alcancgar a exceléncia na gestao.
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