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RESUMO

Em decorréncia da globalizacdo, a concorréncia entre as organizacbes se tomou mais acirrada
e os clientes ficaram mais exigentes em relacdo a qualidade dos produtos que consomem,
fazendo com que as empresas que Se preocupam com a qualidade dos seus produtos terem
mais chances de sobrevivéncia no mercado. A gestdo por processos leva em conta as inter-
relacbes entre as varias partes componentes de uma empresa, considerando que as
organizacbes sdo formadas por um conjunto de processos inter-relacionados e inter-
dependentes. Aliada as ferramentas de melhoria continua, como o Ciclo PDCA, este tipo de
gerenciamento possui uma alta eficAcia na melhoria dos processos, e conseqlientemente, na
melhoria da qualidade dos produtos oferecidos pela organizacdo. O dominio desta técnica leva
as organizacGes a renovarem Seus processos sempre que necessarios, elevando a qualidade de
seus produtos e conquistando a confianga dos clientes. O presente trabalho investiga como a
gestdo por processos juntamente com a metodologia do Ciclo PDCA atuam no sistema da
qualidade de uma cervejaria e os beneficios obtidos pela empresa.

Palavras-chave: Gestdo por Processos, Ciclo PDCA, Qualidade.



ABSTRACT

As a result of globalization, competition between organizations has become fiercer and
customers become more demanding about the quality of the products they consume, making
firms that care about the quality of their products have a better chance of survival in the
market . Management process takes into account the interrelationships among the various
component parts of a company, considering that organizations are formed by a set of
interrelated processes and inter-dependent. Coupled with continuous improvement tools such
as the PDCA cycle, this type of management has a high efficacy in improving processes, and
consequently, improve the quality of products offered by the organization. Mastering this
technique takes organizations to renew their processes wherever needed, raising the quality of
your products and gaining customer confidence. This paper investigates how the process
management along with the methodology of PDCA cycle act in the quality system of a
brewery and the benefits obtained by the company.

Keywords: Process Management, PDCA Cycle, Quality.
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1. INTRODUCAO

A partir do final da década de 1980, a concorréncia entre as organizagdes se tornou
mais acirrada, principalmente em decorréncia da globalizacdo. A complexidade das empresas
aumentou de modo sensivel, fazendo com que a atividade de administragdo de uma empresa
se tornasse bem mais dificil. Tal mudanca no ambiente mercadolégico foi propiciado com o
surgimento do conceito de sistemas, que apregoa a necessidade de considerar em todo e
qualquer estudo as varidveis ambientais atuantes (externas a empresa), bem como analisar a
instituicdo de forma global, levando em conta as inter-relacdes entre suas vdrias partes
componentes.

A necessidade da visdo sistémica nas organizagcdes, impulsionou naturalmente a
entender a empresa como um conjunto de processos inter-relacionados e inter-dependentes,
levando a administracdo a desvincular o foco que detinha no trabalho, departamento ou
fungdes para o foco no gerenciamento dos processos de trabalho.

As empresas organizadas e gerenciadas por meio de processos de negdcios priorizam
o cliente final, por meio da valorizacio do trabalho em equipe, da cooperacio e da
responsabilidade individual. Para alcangar essa proposicdo, a Gestdo por Processos atua
principalmente na redugdo de interferéncias e de perdas decorrentes de interfaces entre
organizagdes, dreas funcionais e entre niveis hierdrquicos.

Com esta abordagem gerencial, as organizacdes tornam-se flexiveis para se
ajustarem as condi¢cdes mutantes do mercado, enxutas para derrotar o preco de qualquer
concorrente, suficientemente inovadoras para se manterem tecnologicamente atualizadas em
seus produtos e servicos € dedicadas para fornecer o maximo de qualidade e de atendimento
aos seus clientes.

O presente trabalho tem o propdsito de investigar como a Gestdo por Processos pode
auxiliar na Gestdo da Qualidade em uma empresa. Para isso, partimos da hipétese que a
racionalizagdo, simplifica¢do e renovacdo resultante da andlise dos processos possivelmente
aumenta a qualidade dos produtos oferecidos por uma empresa.

O objetivo geral do referido trabalho € testar a metodologia do “PDCA” na melhoria
continua dos processos. Tendo como justificativa a flexibilidade, a reducdo dos custos e a
simplificagdo sem prejuizo dos controles que esta metodologia proporciona.

Quanto a metodologia, utilizou-se de levantamento bibliogréfico sobre o assunto e de

um estudo de caso em uma cervejaria. As informagdes foram obtidas através de depoimento
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da Representante da Dire¢do da empresa estudada e também de documentos apresentados pela
mesma para a andlise do Sistema de Qualidade adotado na organizagao.

O trabalho € estruturado por cinco capitulos: sendo o primeiro esta introducdo. O
Capitulo 02 aborda o contetido sobre Gestdo por Processos, mostrando seus conceitos,
caracteristicas, estrutura e metodologia.

O Capitulo 03 trata do ciclo PDCA, enfatizando como esta técnica auxilia as
empresas na busca da melhoria continua de seus processos. Ao longo deste capitulo, sdo
mostrados os tipos de Ciclo PDCA, suas fases, funcionalidades e as ferramentas da qualidade
que a empresa pode aplicar para o funcionamento do mesmo.

O Capitulo 04 apresenta o Estudo de Caso iniciando com uma breve apresentacdo da
empresa utilizada como objeto de estudo e em seguida fazendo um levantamento de como a
mesma utiliza os conceitos mostrados no levantamento bibliografico para aplicd-los em seu
sistema da qualidade e analisando-o com base na metodologia do Ciclo PDCA.

Por fim a Conclusdo, onde temos as consideracdes finais sobre o estudo, afim de

verificar se a hipétese anunciada anteriormente € aceita afirmativamente ou negativamente.
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2. GESTAO POR PROCESSOS

De acordo com Maranhdo e Macieira (2004, apud PAMPONET, 2009), a iniciativa e
prevaléncias das empresas na adog¢io de estruturas sist€micas ou por processos foi fortalecida
com o notério e admirdvel esforco de Deming e Juran para reerguer o Japdo devastado na
segunda guerra mundial, encerrada em agosto de 1945. Antes do desastre, a estrutura
funcional utilizada pelo pais era inadequada as suas pretensdes de prover eficiéncia e eficicia
as suas linhas de producio. O enfoque de Deming estava no controle e melhoria de processos,
enquanto que a abordagem de Juran era baseada na formacdo de equipes de projeto para a

resolucdo de problemas, um a um, melhorando a qualidade continuamente.

Assim, fatos histéricos como o exemplo citado acima, aliados as varidveis de fatores
mercadolégicos implicaram em dgeis mudancgas no contexto organizacional, fazendo com que
as empresas migrassem de uma estrutura funcional para uma estrutura por processos (ou
semelhantes). Isso contribuiu para impulsionar a evolucdo do entendimento da esséncia do
termo “processo”’, bem como as vantagens adquiridas quando da aplicac@o do sentido literal

do termo na realidade da estrutura organizacional (PAMPONET, 2009).

Harrington (1993, apud MULLER, 2003) denomina a Gestio por Processos de
Aperfeicoamento dos Processos Empresariais (APE) e a define como um método sistematico
para auxiliar uma organizacdo a fazer importantes avancos na maneira de operar seus

processos empresariais.

Para Lee e Dale (1998, apud MULLER, 2003), a Gestdo por Processos é uma
abordagem focada no cliente para sistematicamente gerenciar, medir e melhorar todos os
processos, através de trabalho em equipe inter-funcional e capacitagdo, motivacido e

integracdo da forca de trabalho.

Diante das consideracdes apresentadas acima, € preciso entender primeiro o que sdo

Processos.
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2.1. Processos

De acordo com Gongalves (2000a), processo € qualquer atividade ou conjunto de
atividades que toma um input, adiciona valor a ele e fornece um output a um cliente
especifico. Os processos utilizam os recursos da organizacdo para oferecer resultados
objetivos aos seus clientes. Entende-se por clientes dois tipos: os internos (integrantes do
quadro funcional da empresa) e externos (pertencentes a outras empresas com as quais se
mantém um relacionamento, podendo ser pessoas fisicas ou juridicas). Os setores de uma
organizacdo podem ser clientes ou fornecedores de outros setores da mesma empresa. A
Figura Ol mostra esta relacdo. Mais formalmente, um processo é um grupo de atividades
realizadas numa seqiiéncia 16gica com o objetivo de produzir um bem ou um servigo que tem

valor para um grupo especifico de clientes.

Figura Ol — Fluxo dos processos entre setores.

—N — \
) SETOR A ) SETOR B Ll 7 SETORC /)

S et %

Fonte: Criada pelo autor.

Na figura 01, o Setor A fornece ao Setor B, que € seu cliente. J4 o Setor B é
fornecedor do Setor C, que € seu cliente.

Para Maximiano (2004), um processo € a estrutura de aciio de um sistema e todas as
organizacOes podem ser desmembradas em processos € por meio deles a organizagdo
transforma os recursos para produzir os resultados. O mesmo define Processo como atividades
que sdo interligadas em conjunto ou seqiienciais, com come¢o, meio e fim, que utiliza
recursos, como trabalho humano e equipamentos, para fornecer produtos e servigos.

J& Pamponet (2009, p.03) afirma que “dentre inimeros contetidos que conceituam o

termo “processo”, acredita-se que as melhores defini¢es sejam™:

e Uma série de tarefas ou etapas que recebem insumos (materiais, informagoes,
pessoas, mdquinas, métodos) e geram produtos (produto fisico, informagao,
servigo), usados para fins especificos, por seu receptor.

e Uma introdugdo de insumos (entradas) num ambiente, formado por
procedimentos, normas e regras, que, a0 processarem os insumos, transformam-
nos em resultados que serdo enviados (saidas) aos clientes do processo.

e Uma seqiiéncia de tarefas e atividades utilizadas na entrada (input), que agrega
determinado valor e gera uma saida (output) para um cliente especifico interno
ou externo, utilizando os recursos da organizagdo para gerar resultados
concretos.
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Pamponet (2009) ressalta que empresas de qualquer segmento (servico, industria e
comércio) e porte (micro, pequeno, médio e grande), se encaixam nas defini¢des listadas
acima. Para ele, € essencial a compreensdo de processos, pois “é a chave para o sucesso em
qualquer negdcio, visto que através destes irdo resultar uma estrutura adequada para fornecer

produtos e/ou servigos de qualidade ao cliente”.

2.1.1. Tipos de Processos

Gongalves (2000a) divide os processos em trés categorias bdsicas, como mostra a

Figura 02:

Figura 02 — As trés categorias de processos empresariais.

Ligados ao cliente ou de negécios l Organizacionais ou de integracao Gerenciais J
+ Sdo ligados 3 esséncia + Sao dos na organizaca + Sao centrados nos gerentes e nas suas
do funcionamento da + Viabilizam o funcionamento relacoes
organizacdo coordenado dos varios subsi * Incl acoes de medicdo e ajuste do
= Sdo suportados por outros da organizagao desenvol tc da organizacao
processos internos * G em o sup: adequado aos * Incluem as agoes de suporte que os
+ Resultam no produto ou processos de negdcio gerentes devem realizar
servico que € recebido pelo cliente

Fonte: GONCALVES (2000a, p.13).

¢ Processos de Negdcio (ou de cliente): sio aqueles que caracterizam a atuagio da
empresa € que sdo suportados por outros processos internos, resultando no
produto ou servi¢o que € recebido por um cliente externo.

e Processos Organizacionais (ou de integracdo organizacional): sdo
centralizados na organizacdo e viabilizam o funcionamento coordenado dos vérios
subsistemas da organizacdo em busca de seu desempenho geral, garantindo o
suporte adequado aos processos de negdcio. Geralmente produzem resultados
imperceptiveis para os clientes externos, mas sdo essenciais para a gestdo efetiva
do negdcio.

e Processos Gerenciais: sdo focalizados nos gerentes e nas suas relagdes e incluem
as acoes de medigdo e ajuste do desempenho da organizacdo. Incluem as agdes
que os gerentes devem realizar para dar suporte aos demais processos de negécio.

De acordo com o autor, os processos nas empresas podem ser internos (quando tém

inicio, sdo executados e terminam dentro da mesma empresa) ou externos. Os processos
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podem, também, ser inter ou intra-organizacionais (quando envolvem diversas empresas

diferentes para a sua realizacdo). Os processos empresariais podem também ser horizontais

(desenhados tendo como base o fluxo do trabalho) e verticais (se referem ao planejamento e

ao orcamento empresarial e se relacionam com a alocacdo de recursos escassos — fundos e

talentos), dependendo da sua orientagdo bdsica com relacdo a estrutura organizacional da

empresa.

Segundo Reis e Blattman (2004, apud PAMPONET, 2009, p.04), Os processos ainda

podem ser classificados quanto sua hierarquia. A hierarquia do processo é “a forma de

classificar os processos de acordo com o seu grau de abrangé€ncia na organiza¢do”. A

classificacdo € mostrada abaixo:

e Macro-processo: ¢ um processo que geralmente envolve mais de uma fun¢do da
organizagdo, cuja operacdo tem impactos significativos nas demais fungdes.
Dependendo da complexidade, o processo é dividido em sub-processos.

e Sub-processos: divisdes do macro-processo com objetivos especificos,
organizadas seguindo linhas funcionais. Os sub-processos recebem entradas e
geram suas saidas em um tnico departamento.

e Atividades: os sub-processos podem ser divididos nas diversas atividades que os
compdem, e em um nivel mais detalhado de tarefas.

2.1.2 Caracteristicas dos Processos

Gongalves (2000a) cita duas caracteristicas importantes dos processos:

Inter-funcionalidade: a maioria dos processos importantes das empresas
(especialmente os processos de negécio) atravessa as fronteiras das dreas
funcionais. Podem ser conhecidos como processos transversais, trans-
organizacionais), inter-funcionais ou interdepartamentais. Também sdo
conhecidos como processos “horizontais”.

O Fato de que Eles tém Clientes: o conceito de processo empresarial associa-se
a idéia de cadeia de valor, com a definicdo de fluxos de valor: uma colecio de
atividades que envolvem a empresa de ponta a ponta com o propésito de entregar
um resultado a um cliente ou usudrio final. Esse cliente, ao qual o resultado deve
ser entregue, pode ser interno ou externo a organizagdo. Os processos utilizam os

recursos da organizagdo para oferecer resultados objetivos aos seus clientes.

Além das citadas acima, Pamponet (2009, p.04) relaciona as seguintes

caracteristicas:
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Todos os processos t¢m clientes e fornecedores.

Eles consistem em muiltiplas etapas, tarefas, operagdes ou funcdes executadas em
seqiiéncia, ou as vezes em conjuntos de tarefas, operagdes ou funcdes executadas
simultaneamente ou seqiiencialmente.

e Eles geram um resultado ou produto identificivel, que pode ser um produto
fisico, um relatério, dados/informagdes verbais, escritos ou eletronicos, um
servico ou qualquer produto final identificavel de uma série de etapas.

e O resultado / produto tem um receptor identificavel, que define sua finalidade,
suas caracteristicas e seu valor, seja esse receptor um cliente externo ou interno.

Para o autor, cada organizacdo precisa conhecer seus processos, maped-los, entendé-
los e diagnosticar quais sio as atividades e tarefas desenvolvidas e executadas pelas pessoas
(elemento chave de toda organizagdo), bem como os envolvimentos existentes em cada etapa.
Isto facilita a intervengdo, alteracdo e modificacdo dos elementos identificados em cada
processo com um maior grau de precisdo.

Gongalves (2000a) complementa a citagdo de Pamponet ao afirmar que a medida que
a empresa cresce, € 0 conhecimento especializado se desenvolve, novos componentes vao
sendo adicionados e outros sdao adaptados. Por isso, os processos nas empresas devem ser

dindmicos e mudar com o tempo, de modo que possam se adequar a nova situagao.
2.2. Estrutura Organizacional por Processos

Hammer (1996, apud GONCALVES, 2000a) ressalta que as organizagdes do século
XXI estdo abandonando a estrutura por fungdes, que foi a forma organizacional predominante
nas empresas do século XX e organizando seus recursos e fluxos ao longo de seus processos
bésicos de operacdo. Assim, sua propria I6gica de funcionamento esta ‘passando a acompanhar

a légica desses processos, € nao mais o raciocinio compartimentado da abordagem funcional.

Conforme Monteiro e Sordi (2006), as organizacdes industriais, apés a Segunda
Grande Guerra, seguiram os principios da Administracio Cientifica provocando a
verticalizacdo e a proliferacdo das estruturas organizacionais, em que a especializac¢do dividiu
o trabalho em fungdes, criando dutos verticais de gestdo, que culminaram com o
distanciamento das empresas dos seus objetivos de negécios. Os autores citam como exemplo
os conglomerados automobilisticos dos Estados Unidos, as grandes indistrias de alimentos
européias e a industria petrolifera, onde estruturas organizacionais pesadas eram conduzidas
por um nimero muito elevado de niveis hierdrquicos, prevalecendo a especializacio e o
trabalho individual, com foco intenso na busca da eficiéncia funcional e a perda da visao

principal do negdcio.
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Os autores destacam também que a principal caracteristica observada nessas
organizagdes, € a quebra das vias de comunicac@o entre departamentos. Conseqlientemente, as
dreas multidisciplinares que atuam nos mesmos processos sdo isoladas, devido a criacdo de
barreiras funcionais. Além das barreiras funcionais, hd a criacdo de barreiras hierarquicas,
onde supervisores s6 falam com supervisores, gerentes com gerentes e diretores com seus
pares.

Para Gongalves (2000a), a implementacdo do ponto de vista do cliente na gestdo das
empresas exige que se faca o redesenho de seus processos de negécios. Para isso, a empresa
deve mudar a sua estrutura funcional para uma estrutura por processos definindo a
responsabilidade pelo andamento do processo, minimizando as transferéncias (para reduzir
esperas, erros e fronteiras), maximizando o agrupamento de atividades e diminuindo o gasto
de energia (reunindo as partes da empresa em menor nimero de locais ou empregar
macicamente os recursos de tecnologia de informagdo para diminuir gastos com transporte,

armazenagem e deslocamento).

2.3. Caracteristicas da Gestao por Processos

Ostroff (1999, apud MONTEIRO e SORDI, 2006) apresenta doze caracteristicas da
Gestdo por Processos, a saber:

e Estd organizada em torno de processos-chave multifuncionais.

e Opera por meio de donos de processos, que possuem responsabilidade integral
sobre os processos-chave.

e A estrutura organizacional € representada pelos times, que sdo o alicerce do seu
desempenho e os ndo individuos.

e Reduz niveis hierdrquicos pela eliminacio de trabalhos que ndo agregam valor e
pela transferéncia de responsabilidades gerenciais aos operadores de processos.

e Opera de forma integrada com clientes e fornecedores.

e Fortalece as politicas de recursos humanos e incentiva o processo de
transferéncia de autoridade aos operadores de processos.

e Utiliza a tecnologia de informagdo (TI) como ferramenta auxiliar para chegar aos
objetivos de performance.

e Incentiva o desenvolvimento de multiplas competéncias.
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Promove a multifuncionalidade: habilidade de pensar criativamente e responder
com flexibilidade aos novos desafios impostos pela organizagio.

Redesenha as funcdes de departamentos ou dreas de forma a trabalhar em
parceria com os grupos de processos.

Desenvolve métricas para avaliacdo de objetivos de desempenho ao final dos
processos.

Promove a construcdo de uma cultura corporativa transparente, de cooperacio e
colaboracdo, com foco continuo no desenvolvimento de desempenho e
fortalecimento dos valores dos colaboradores, promovendo a responsabilidade e

o bem-estar na organizagéo.

2.4. Gestao Funcional versus Gestao por Processos

Segundo Stewart (1992, apud GONCALVES, 2000b), a gestdo por processos

organizacionais difere da gestdo por fungdes tradicional em pelo menos trés pontos: emprega

objetivos externos, os empregados e recursos sao agrupados para produzir um trabalho

completo e a informacdo segue diretamente para onde € necessdria, sem o filtro da hierarquia.

Monteiro e Sordi (2006) analisam e comparam a abordagem funcional e a Gestao por

Processos através de doze caracteristicas. Sio elas:

Alocacio de Pessoas: representa a disposicdo do conjunto operacional humano
que executa as tarefas dentro da organizacdo. Nas organiza¢des funcionais, as
pessoas sdo distribuidas por departamentos funcionais que se responsabilizam
pelas tarefas daquele setor. Na organizagdo por processos, os profissionais sio
agrupados em equipes multifuncionais responsaveis pelas tarefas de um processo
que pode se vincular a um ou mais processos de negdcio, sendo executor ou
coordenador (MONTEIRO e SORDI, 2006).

Autonomia Operacional: aponta o grau de autonomia e controle que cada
colaborador possui sobre as tarefas sob sua responsabilidade. Na organizagdo
funcional, todas as tarefas sdo executadas sob rigida supervisdo hierdrquica,
enquanto na organizagdo gerida por processos grande esforco € feito no sentido
de fortalecer a individualidade, legando-lhe autoridade para tomar decisdes

essenciais ao cumprimento das mesmas (MONTEIRO e SORDI, 2006).
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Avaliacao de Desempenho: descreve os critérios de valorizagio e promogio do
trabalho dos individuos. Na organizacio funcional, as pessoas sdo avaliadas pelo
seu desempenho funcional individual, enquanto que na organizacdo gerida por
processos, o que conta € o resultado final do processo (MONTEIRO e SORDI,
2006).

Cadeia de Comando: identifica a cadeia de comando que supervisiona o
trabalho operacional. Na organizacdo funcional, todo o trabalho estd estruturado
funcionalmente sob forte supervisdo de niveis hierdrquicos superpostos, que
comandam tanto a execucdo do trabalho quanto o desenvolvimento dos
profissionais envolvidos. Na organizagc@o gerida por processos, apenas 0 processo
de negocio é gerenciado pelos donos de processos, que direcionam suas atengdes
exclusivamente a constante agregacdo de valor ao produto ou servico entregue. O
gestor de processo ou “dono do processo” ndo € o chefe dos profissionais que
atuam em seu processo, ele ndo pode mandar, tem que negociar e exercer
influéncia (MONTEIRO e SORDI, 2006).

Capacitacdo dos Individuos: descreve o elenco de competéncias e o
direcionamento da visdo dos objetivos do trabalho operacional. Enquanto na
organiza¢do funcional, as pessoas sdo treinadas para se ajustar a funcdo que
desempenham, na organizacdo gerida por processos, o “‘empowerment” € dirigido
para as multiplas competéncias de forma que a visdo trans-disciplinar se
estabeleca ao longo de todo o processo (MONTEIRO e SORDI, 2006).

Escala de Valores da Organizacdo: refere-se aos valores cultuados pela
organiza¢do no sentido de direcionar a movimentacdo comportamental dos
empregados. Na organizacdo funcional, grande incentivo € dado ao trabalho
funcional, direcionado aos resultados do departamento, proliferando entre as
dreas funcionais os sentimentos de desconfianga, inseguranca no trabalho e
atritos interpessoais. As organizacdes geridas por processos, por outro lado,
privilegiam a abertura da comunicacdo, a transparéncia no trabalho, o sentido de
colaboragdo e cobranca miutua ao longo de todo o processo, o que facilita o
desenvolvimento do trabalho participativo entre os executantes (MONTEIRO e
SORDI, 2006).

Estrutura Organizacional: o modelo organizacional sobre o qual a empresa estd

estruturada. Na organizacio funcional, a empresa € estruturada hierarquicamente,
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seus departamentos trabalham isoladamente, direcionados aos seus proprios
objetivos, enquanto na organizacdo gerida por processos, a hierarquia € reduzida.
Nesta ultima, os niveis que nio agregam valor aos resultados sdo eliminados em
beneficio de uma visao voltada a proposi¢do de valor na entrega final do produto
de cada processo (MONTEIRO e SORDI, 2006).

Medidas de Desempenho: caracterizam as formas de avaliagdo do trabalho.
Enquanto na organizagdo funcional o trabalho € avaliado com foco no
desempenho de trabalhos fragmentados das dreas funcionais, na empresa gerida
por processos, valoriza-se o desempenho de cada processo de forma a manter
uma linha de agregacdo constante de valor as suas propostas de entrega.
Objetivos comuns e visiveis a todos os envolvidos com o processo proporcionam
uma motivacdo maior destes e, conseqiientemente, melhores resultados sdao
alcancados (MONTEIRO e SORDI, 2006).

Natureza do Trabalho: atinente as caracteristicas das tarefas que requerem
competéncias especificas para execugio. A organizacdo funcional defende que o
maximo de trabalho deve ser executado no menor espaco de tempo, sendo as
atividades fortemente estruturadas e especializadas com seus respectivos grupos
de trabalhos, heranca dos conceitos da “Administracio Cientifica” de Taylor, da
“Teoria Classica” de Fayol e da “Burocracia” de Weber. Nas organizagdes
geridas por processos, um profissional pode desempenhar diversas atividades ao
longo do processo de negécio, tanto de natureza operacional quanto de
coordenagdio. As pessoas que atuam em organizagdes orientadas a processos
deixam de ser empregados e passam a ser profissionais, deixam de ter emprego e
passam a administrar carreira (MONTEIRO e SORDI, 2006).

Organizacio do Trabalho: identifica a forma como o trabalho operacional estd
organizado dentro da estrutura da empresa. Na organizacdo funcional, cada drea
funcional esta estruturada por departamentos que funcionam isoladamente dos
demais; na organizagdo gerida por processos, o trabalho € organizado por
processos multifuncionais. Na organizacdo funcional hd equipes de trabalho
especializadas em um grupo especifico de atividades correspondentes a
abrangéncia de uma drea funcional, enquanto na organizagdo gerida por
processos o trabalho estd organizado por processos de negécios, de forma a

prover sinergia e interacdo entre os profissionais de diferentes habilidades e
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competéncias necessirias aos extensos processos de negécios (MONTEIRO e
SORDI, 2006).

e Relacionamento Externo: com o mercado de consumo e os fornecedores e
clientes. Externamente, a organizacdo funcional objetiva a competi¢cdo por meio
da pressdo constante sobre clientes e fornecedores, enquanto que a organizacgio
gerida por processos privilegia o processo colaborativo por meio de parcerias de
negécios em que todos tenham a sua sustentabilidade assegurada (MONTEIRO e
SORDI, 2006).

e Utilizacdo da Tecnologia: trata do emprego dos recursos de tecnologia da
informagdo (TI) no apoio a execucdo e gerenciamento de processos. Na
organizacdo funcional, as ferramentas de TI sdo representadas por sistemas de
informagdo legados, limitados pela visdo de 4reas funcionais para as quais eles
foram desenvolvidos. Na organizacdo gerida por processos, os processos de
negécios exigem cada vez mais interatividade entre diferentes dreas internas e

externas a empresa (MONTEIRO e SORDI, 2006).

2.5. Etapas da Evolucao para a Gestiao por Processos

De acordo com Gongalves (2000b), existem vdrios estdgios na evolucdo de uma
empresa em direcdo a organizacdo por processos. Cada empresa atualmente se encontra em
algum desses estdgios e pode decidir passar para outro estdgio que seja mais adequado as suas
operagOes e perspectivas. O autor identifica cinco estdgios num espectro que vai de um
modelo puramente funcional até o modelo essencialmente baseado em processos.

Os vdrios estdgios em que as empresas podem se encontrar em relag@o a organizagdo
por processos e algumas das caracteristicas bdsicas desses estdgios — tanto do ponto de vista
do funcionamento das empresas como dos limites que € possivel atingir em cada uma delas

em termos de negdcios — sdo apresentadas a seguir.

2.5.1. Estagio A

De acordo com Gongalves (2000b), as empresas que se encontram no Estigio A
ainda ndo deram passos decididos em direciio a estruturacdo por processos. A validade da
adoc¢@o de uma estrutura por processos € questionada e apenas os processos de manufatura sdo

percebidos.
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Nessas empresas, os funciondrios t€ém foco restrito, realizam uma tarefa comandados
por seus chefes e a visdo mais geral do quadro cabe unicamente aos gerentes. Si0 empresas
que ainda precisam passar por um estdgio de conscientizagao a respeito do assunto. Para essas

empresas, as chances de uma mudanca radical sdo muito limitadas (GONCALVES, 2000b).

2.5.2. Estagio B

Para Gongalves (2000b), apesar de possuirem seus processos € sub-processos
identificados, as empresas que se encontram no Estdgio B ainda apresentam o foco do esfor¢o
centrado nas fungdes. Enquadram seus processos na estrutura funcional e empregam formas
de trabalho antigas. Essas empresas se limitam a aperfeicoar os gargalos e obter mais
eficiéncia operacional. Tém como desafio o mapeamento dos seus processos e a identificagdo

dos processos essenciais em torno dos quais se organizar.

2.5.3. Estagio C

Segundo Gongalves (2000b), as empresas tipicas do Estdgio C continuam
raciocinando por fungdes, mesmo que j4 tenham identificado seus processos € melhorado seus
processos essenciais. Nelas, o poder ainda se concentra nas unidades verticais, que resistem
fortemente a mudanga proposta pela Gestdo por Processos. Para aperfeicoar seus processos
essenciais, podem acrescentar-lhes tecnologia e cortar as atividades e fungdes que ndo
agregam valor para o cliente final. Para evoluirem para o estidgio seguinte, podem adotar
novos critérios para redistribuir seus recursos, de preferéncia, em fung¢io dos seus processos
essenciais, e ndo das unidades verticais, e atribuir cada processo essencial a um process owner

(dono do processo).

2.5.4. Estagio D

Gongalves (2000b) ressalta que as empresas no Estidgio D distribuem seus recursos
ao longo de seus processos essenciais e atribuem a responsabilidade da gestdo de cada
processo essencial a um dono do processo. Contudo, a énfase em processos provoca um alto
desconforto na organizacdo, pois ainda trabalham com estruturas antiquadas, apesar de
estarem comecando a obter resultados. Podem aperfeicoar bastante o desempenho de

processos isolados, integrando-os aos processos auxiliares. Tém como grande tarefa,
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desenvolver um novo modelo estrutural, rompendo com as principais funcgdes, reformulando

os referenciais e os mecanismos de gestdo e, finalmente, implantando a nova organizacio.

2.5.5. Estagio E

As empresas que se encontram no Estdgio E sdo empresas novas, que nido tém
compromissos estruturais e organizacionais com o passado e que surgem ji dentro de novos
referenciais de organizacdo e de negécio, ou seja, jd4 foram desenhadas pela légica dos
processos essenciais. Realizam a gestdio integrada de seus processos essenciais e colhem os
resultados dessa integracio. Sua grande tarefa é a monitoracdo permanente da definicdo do
seu negocio e o ajuste dos processos adequados para seu negécio sempre que necessirio,

adequando a organizac¢io a cada momento como um organismo vivo (GONCALVES, 2000b).

A Figura 03 mostra as acgdes bdsicas necessdrias para buscar uma forma de

organizag@o baseada em processos a partir de cada uma das etapas citadas anteriormente.

Figura 03 — O que falta fazer para atingir uma organizagio por processos.
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+ process rompendo e 0s
! tecnologia | owner com as mecanis-
principais | mos de
fungoes | gestdo
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Fonte: GONCALVES (2000b, p.16).
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Gongalves (2000b) afirma que esse modelo de classificacdo das empresas tem como

utilidade:

Identificar o estdgio em que se encontra a empresa de modo a ser possivel avaliar
como ela se situa com relagdo as demais e com respeito as expectativas dos seus
dirigentes.

Sugerir as providéncias necessdrias para que a empresa mude de estdgio e indicar
o esforco necessdrio para essa transformagao.

Utilizar esse modelo para avaliar o nivel de preparo da alta gestdao em fungio do
estdgio em que a empresa estd e do desafio de mudar de estdgio.

Ajudar na identificacio de indicadores de desempenho inadequados ou

incongruentes.

2.6. Metodologia da Gestao por Processos

Segundo Pinto (1993, apud SMIDT, 2004), ¢ através do emprego da metodologia que

a empresa pode definir, analisar e gerenciar as melhorias no desempenho do seus processos

criticos, visando atingir as condigdes 6timas para o cliente e a expectativa de garantir o bom

funcionamento dos processos produtivos de maneira a atender as necessidades dos clientes.

Baseada na metodologia de gerenciamento por processos implementada na IBM,

Smidt (2004) afirma que a metodologia da Gestdo por Processos possui trés fases: Defini¢do

do Processo, Identificacdo das Oportunidades de Melhorias e Melhoria do Processo.

Conforme a

Figura 04, as fases serdo explicitadas juntamente com suas etapas a seguir.

Figura 04 — Fases da Metodologia do Gerenciamento por Processos.

Organizar-se: Caracterizar 0s

foR N e o . N §

Defini¢do do processo clientes: Mapeamento dos processos
l criticos: Urgéncia.

Identificagdo de oportunidades ¢ f——————————1 Benchmarking: Alternativa de
S solucdes: Aprovacdo
Garantia da melhoria do —»| Verificacdo: Implanta¢do: Reinicio
Processo

Fonte: IBM (1990, apud SMIDT, 2004, p.69).
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2.6.1. Fase 1: Definicao do Processo

Segundo Smidt (2004), um processo € composto por:

¢ Entradas (inputs): sdo os insumos, podem ser pessoas, energia, materiais ou

informacdes.

e Saidas (outputs): sdo os exumos, podendo ser produtos ou servigos.

e Tempo: de natureza cronolégica.

e Espaco: local onde o processo € realizado

e Ordenacio: seqii€ncia l6gica das tarefas.

e Objetivos: resultado obtido.

e Valores: atividades que envolvem a empresa de ponta a ponta com o propdsito

de entregar um resultado a um cliente ou usudrio final.

Para Smidt (2004), estes componentes interligados logicamente, resultam em uma
estrutura que fornece produtos e servigos ao cliente e sua compreensio € a chave do sucesso
de qualquer negécio. Geralmente produzem resultados imperceptiveis para os clientes
externos, mas sdo essenciais para a gestdo efetiva da empresa. Esta fase tem como etapas:
Organizacdo do Trabalho, Caracterizacio dos Clientes, Mapeamento dos Processos e

Estabelecer Prioridades ou Urgéncia.

a) Organizacao do Trabalho

Nesta etapa € definido o nivel de detalhamento da hierarquia dos processos
existentes, conhecendo os grupos de trabalho e as instalagdes. Os processos criticos sdo
identificados e 0 método que melhor se adaptar a coleta de dados e a avaliacdo dos resultados
é estabelecido. Primeiro, busca-se conhecer os projetos de execucdo das atividades,
detalhando-o de maneira a chegar a um tnico processo critico. Com o processo definido, o

dono deste é escolhido pela alta administracdo e passa a ser responsdvel por todos os

resultados obtidos, desde a qualidade do produto até a melhoria do processo (SMIDT, 2004).

b) Caracterizacio dos Clientes

Smidt (2004) ressalta que esta etapa tem como propdsito identificar as necessidades e

expectativas dos clientes internos e externos. Objetiva também conhecer os fornecedores e
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clientes internos, de maneira a conscientizar os colaboradores da importincia em atender
plenamente as necessidades dos mesmos para o sucesso da melhoria.

Nesta etapa sdao explorados os seguintes questionamentos (SILVA, 2000, apud
SMIDT, 2004):

e Quem sio os clientes do processo?

e Quais sdo as saidas do processo?

e Qual o nivel de desempenho que os clientes esperam do produto?

e Como os clientes usam as saidas?

e Existem outras saidas geradas ao longo do processo?

e Como os clientes me dardo retorno, caso o nivel de desempenho ndo seja o

esperado?
Smidt (2004) ressalta ainda que através da andlise destes questionamentos, € criada

uma lista de todos os clientes/fornecedores conhecendo suas necessidades e expectativas.

¢) Mapeamento do Processo

De acordo com Smidt (2004), € nesta etapa que ocorre a busca de informagdes para o
conhecimento do processo, procurando descrever e classificar o que cada processo
desempenhard. Esses dados sdo importantes e devem ser documentados descrevendo
fielmente como se d4 sua execugdo e detalhando seus sub-processos e suas atividades desde
do descarregamento do material até a entrega do processo seguinte.

O mapeamento do processo familiariza as questdes relativas ao desenvolvimento do
mesmo e auxilia na determinacdo das interdependéncias nos relacionamentos entre as
atividades, estabelecendo critérios para a melhoria continua (PINTO, 1993, apud SMIDT,
2004).

d) Estabelecer Prioridades

Smidt (2004) afirma que nesta etapa € definido o processo critico (aquele cujo
resultado gera maior impacto nos clientes internos e externos), baseando-se no envolvimento
dos outros processos, medindo e comparando os resultados obtidos como meio de definir o
mais critico. Assim, procura-se entender a fun¢do de cada uma das operagdes, estabelecendo

um nivel de maior ou menor importancia para o cliente e a drea de melhoria.
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Pinto (2003, apud SMIDT, 2004) ressalta que as prioridades de melhorias devem ser
definidas para que os esforcos de andlise e melhorias possam ser efetivamente enfocados nas
fases seguintes. Isso ocorre medindo o processo com base em medidas de desempenho dos
clientes e das condi¢cdes do processo interno.

De acordo com Smidt (2004), umas das ferramentas que auxiliam as melhorias dos
processos € o fluxograma. Alguns conceitos sobre esta ferramenta serdo apresentados a

seguir.

d.1) Representacao Grafica dos Processos (Fluxograma)

De acordo com Smidt (2004), a identificagdo do processo critico € a andlise da sua
melhoria, através da eliminacdo das falhas é o primeiro passo para o aperfeicoamento do
processo.

Uma fase dificil da metodologia da Gestdo por Processos é a escolha do processo
critico a ser analisado. H4 alguns critérios que podem ser utilizados para escolher o processo
critico. Sao eles (SMIDT, 2004):

e Atividades que representam fatores criticos para os demais setores: sio
atividades em que o resultado gera maior impacto nos demais setores da
organizagao.

e Atividades que consomem muitos recursos: esses recursos podem ser
financeiros ou humanos.

e Atividades que prejudicam o macroprocesso: sdo atividades que envolvem
mais de uma fungdo da organizagdo, e suas operacdes tem impactos significativos
nas demais fungdes.

e Atividades que representam risco ao funcionario: os riscos podem afetar a

saude fisica ou mental do colaborador.

[¢'N

Assim, o estabelecimento de fluxogramas das atividades desenvolvidas
fundamental para o entendimento do processo. O fluxograma € utilizado para modelar o
processo e controlar os desvios e anomalias nas rotinas de cada processo. Além disso, € qtil
para entender o processo existente, localizar as falhas do processo, orientar a geracdo de
hipéteses e representar o novo processo (SMIDT, 2004). A Figura 05 mostra um exemplo de

fluxograma do cadastro de materiais diversos na empresa objeto de estudo deste trabalho.
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FiguraO5 — Exemplo de Fluxograma de Cadastro de Materiais Diversos.

Fluxograma de Cadastro Diversos
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Fonte: BRASIL (2011).

2.6.2. Fase 2: Identificacao das Oportunidades de Melhorias

Segundo Smidt (2004), esta fase € caracterizada pelo entendimento dos processos,
usando a metodologia em nivel de subprocessos, onde os procedimentos de orientacdo e
observacido sdo desenvolvidos, detalhando as defini¢cGes, descricdes dos subprocessos,
identificando os procedimentos adotados, requisitos, controles e medidas. E através da andlise
do processo que se verifica quais as atividades sdo importantes para o consumidor.

Esta fase possui como etapas: Benchmarking, Alternativas de Solucdes e Aprovacao.

a) Benchmarking

Com o processo definido, o préximo passo € fazer uma comparacido dos melhores
processos com 0s processos que, precisam ser controlados, de maneira a buscar desempenho
superior, tendo como base as necessidades e exigéncias dos clientes (SMIDT, 2004).

Utilizando o benchmarking € possivel demonstrar que métodos alternativos poderdo

produzir resultados superiores, estimulando a criatividade, ampliando o conhecimento e
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contatos entre os membros da equipe para atingir a satisfacdo do cliente (PINTO, 1993, apud
SMIDT, 2004).
Para Silva (2000, apud SMIDT, 2004) uma correta avaliacdo do benchmarking deve

considerar os fatores abaixo:

Resultados do processo: devem ser considerados tanto os resultados positivos
como 0s negativos.

Problemas identificados: problemas que deverdo ser corrigidos.
Complexidade: nivel de dificuldade para a execucdo do processo.

Tempo: tempo estimado de implantacido de melhoria.

Custos: recursos despendidos no processo.

b) Alternativa de Solucoes

Nesta etapa, de acordo com Smidt (2004) sdo identificadas as provdveis causas dos

problemas e do baixo desempenho e sdo geradas as solu¢Ges para o melhoramento do

desempenho do processo. Os critérios de avaliacdo de desempenho utilizados nesta etapa sdao

(SILVA, apud SMIDT, 2004):

Impacto na satisfacio do cliente: verificar se o processo gera impacto positivo
0 negativo para o cliente.

Impacto no desempenho do processo: verificar se 0 processo possui um
desempenho satisfatério.

Efeitos nos funcionarios: qual a impressdo dos funciondrios sobre o processo.
Execucio: qual o nivel de dificuldade para a execugdo do processo.

Custos/ dificuldades: recursos despendidos no processo, tanto financeiros como
humanos e o nivel de dificuldade para executé-lo.

Tempo: tempo necessario na transformacao de uma entrada em uma saida.

Impacto em outros processos: impacto gerado em outro processo da
organizagao.

Sistemas necessarios: sistemas tecnolégicos necessdrios para a execugdo do

processo.
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¢) Aprovacao

Com o plano de melhoramento do processo concluido € necessério a aprovacio deste
plano garantindo que o processo seja entendido por todos. Baseada na metodologia de
gerenciamento por processos implementada na IBM, Smidt (2004) cita que os passos para que
o plano de melhoramento do processo obtenha uma perfeita concordancia sado:

¢ Confirmar entendimento das necessidades dos clientes

e Critérios de aceitacd@o e sistema de feedback

e Rever mudangas e enfatizar prioridades

e Verificar com os participantes do processo as dificuldades da implantacio

e Designar responsabilidade e obter concordédncia sobre as metas

e Confirmar as necessidades para com os fornecedores

e Documentar

2.6.3. Fase 3: Melhoria do Processo

Na terceira fase Smidt (2004) afirma que ocorre a avaliacdo do processo atual, de
modo a implantar planos de melhorias. Caso haja falhas na execucdo do plano, ou seja, caso o
problema ndo for resolvido, volta-se para a fase inicial da andlise do processo, desenvolvendo
alternativas para solucionar os problemas existentes. Se o plano atingir o nivel almejado, €
feito um levantamento das melhorias ocorridas e o plano de acéo se da por concluido.

Esta fase final da metodologia da Gestdo por Processos possui duas etapas:

Verificacdo e Implantacdo do Processo.

a) Verificacao

Na etapa de verificacdo procura-se implantar a solucdo detalhada nas etapas
anteriores. Para obter sucesso, o desempenho da solucdo deve ser monitorado, no intuito de
dar continuidade ao plano de melhoria e & atualizacdo dos documentos do processo (SILVA,

2000, apud SMIDT, 2004).
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b) Implantacdo do Processo

De acordo com Smidt (2004), para que ocorra a evolucio do processo, este tem que
alcancar o final do ciclo de aperfeicoamento. Ou seja, ele 4 mantido sempre no inicio de uma
fase de aperfeicoamento continuo e permanente. Harrington (1997, apud SMIDT, 2004),
destaca os seguintes pontos com rela¢do a melhoria continua do processo:

e A cada dia surgem novos métodos, programas e equipamentos.

e O ambiente empresarial também muda, tornando os processos que antes eram

eficientes em ultrapassados.

e As expectativas dos consumidores mudam diariamente.

e As pessoas que trabalham no processo desenvolvem capacidades sempre

crescentes gerando oportunidade de crescimento.

e Os processos que nao recebem cuidados, geralmente decaem ao longo do tempo.

e Nio importa o bom funcionamento do processo na atualidade, sempre haverd um

modo melhor de adaptar-se.

Lima (1998, apud SMIDT, 2004) afirma que, finalizando esta etapa, outros processos

da empresa devem ser determinados, iniciando um novo ciclo de melhoria.

2.7. A Gestao por Processos e a Gestio da Qualidade

De acordo com Smidt (2004), uma geréncia voltada para o objetivo da qualidade
resulta na melhoria da qualidade do processo. Para a autora, o conceito de geréncia da
qualidade vai além da busca da exceléncia do processo, envolve toda a empresa em itens
inesperados como limpeza, incentivo ao treinamento de funciondrios e nivel de informacio da
direcio.

A autora afirma ainda que muitas organizagdes se preocupam em instituir processos
do tipo “processo de melhoria continua”, “processo de controle de documentos™ ou “processo
de controle de ndo conformidades”, processos que por sua natureza agregam pouco valor na
gestao de um negdcio, no entanto buscam garantir o funcionamento dos processos produtivos
de maneira a atender as necessidades dos clientes.

Com isso, uma das ferramentas da qualidade utilizadas para o melhoramento dos

processos € o Ciclo PDCA. Seus conceitos serdo mostrados no capitulo seguinte.
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3. 0 CICLO PDCA

Segundo Oliveira (2006), o estatistico americano Walter A. Shewart foi quem
desenvolveu o conceito do Ciclo PCDA publicando em 1931 o livro Economic Control of
Quality of Manufactured Product. Neste livro, Shewart aborda de forma cientifica as questdes
relacionadas a qualidade e o uso do Ciclo PDCA. Como serd adiante detalhado, o Ciclo
PDCA funciona como forma de acompanhamento de gestdo do processo, que pode ser
repetido continuamente sobre qualquer processo ou problema.

Apesar deste método ter sido desenvolvido por Shewhart, foi o americano Willlian E.
Deming seu maior divulgador. Graduado em Engenharia, Mestre em Fisica e Matemética e
Ph.D em Fisica e Matemadtica, Deming ficou mundialmente conhecido ao trabalhar durante o
periodo de reconstrucdo do Japdo (1947-1950) como conselheiro de técnicas de amostragem
junto ao Comando Supremo das Forcas Aliadas. Também foi consultor de empresas
japonesas, recebendo grande parte do mérito pelas drasticas alteracdes que a economia
japonesa passou nos anos que se sucederam (CORREA; CORREA, 2006). Por isso, o Ciclo
PDCA também € conhecido como Ciclo de Shewhart ou, mais comumente, Ciclo de Deming.

Werkema (1995, p.17) afirma que: “o Ciclo PDCA € um método gerencial de tomada
de decisdes para garantir o alcance das metas necessdrias a sobrevivéncia de uma
organizagdo”.

De acordo com Campos (1996, p.265) o PDCA € um método de gerenciamento de
processos ou de sistemas. Portanto, um Diretor ou Gerente precisa dominar o PDCA. O
PDCA € o caminho para se atingirem as metas atribuidas aos produtos dos sistemas
empresariais.

De acordo com Neves (2007), o Ciclo PDCA € o método gerencial mais utilizado
para controle e melhoria de processos. Esta ferramenta € util na aplicagdo das agdes de
controle dos processos, tal como estabelecimento da “diretriz de controle”, planejamento da
qualidade, manutencdo de padrdes e alteracdo da diretriz de controle, ou seja, realizar
melhorias.

Pacheco et al. (2005) complementam o pensamento de Neves ao afirmarem que o
Ciclo PDCA objetiva exercer o controle dos processos, podendo ser usado de forma continua
para seu gerenciamento em uma organizacio, através do estabelecimento de uma diretriz de
controle (planejamento da qualidade), do monitoramento do nivel de controle a partir de

padroes e da manutencdo da diretriz atualizada, resguardando as necessidades do publico

pAhoh4358
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alvo. Para os autores, ¢ importante que todos os envolvidos na aplicacdo do Ciclo PDCA
entendam a visdo processual, como a identificacdo clara dos insumos, dos clientes e das

saidas que estes adquirem, além dos relacionamentos internos que existem na organizagao.

3.1. Os Ciclos PDCA para Melhoria, Controle e Planejamento da Qualidade.

De acordo com Corréa e Corréa (2006) PDCA sdo as iniciais de Plan, Do, Check e
Act; respectivamente: Planeje, Faca, Verifique e Aja. A partir da identificacdo de um
problema ou de uma oportunidade de melhoramento, as quatro fases descritas pelos autores
sdo cumpridas em seqiiéncia e continuamente.

Fonseca e Miyake (2006, p. 04) afirmam que:

O gerenciamento de processos pode ser feito através de trés agdes gerenciais: de
planejamento, controle e melhoramento, gerando o planejamento da qualidade, o
controle da qualidade e o melhoramento da qualidade, também chamados de
Trilogia Juran.

Os autores ressaltam ainda que, sob a 6tica do TQM (Total Quality Management), o
gerenciamento de processos deve ser conduzido por meio do giro do Ciclo PDCA. Assim,
deve haver Ciclos PDCA para controle, para melhoramento e para o planejamento da
qualidade.

Ja Silva (2006, apud NEVES, 2007, p.20 e 21) afirma que a metodologia PDCA ¢
um método de gestdo que representa o caminho para que as metas delineadas sejam

alcancadas. Para ele, existem dois tipos de metas:

e Metas para manter (previsibilidade): metas padrio, faixa aceitdvel de valores
para o item de controle considerado, representando especificagdes do produto
provenientes de clientes internos e externos a empresa. Visam a consisténcia dos
produtos/servigos.

e Metas para melhorar (competitividade): as metas vém do mercado, resultam
da vontade do cliente. O mercado sempre deseja um produto cada vez melhor, a
um custo cada vez menor e entrega cada vez mais precisa. Visam a melhoria, ao
longo do tempo.

Werkema (1995) destaca que as metas sdo oriundas do mercado, resultantes das
necessidades dos clientes, que querem um produto consistente (metas para manter) e, ao longo
do tempo, também desejam um produto cada vez melhor no tocante a qualidade intrinseca,
custo e entrega (metas para melhorar). Para atingir as metas, € necessario atuar nos processos

da empresa.
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Campos (1992) ressalta que no Ciclo PDCA utilizado para manuten¢io o processo €
repetitivo e a meta € estabelecida dentro de uma faixa aceitdvel de valores e possui um
método que compreende os ‘“‘Procedimentos Padrdo de Operagdo”. O Ciclo PDCA para
manutencdo cumpre os procedimentos padrdo de operagdo tendo como itens de controle
faixas de valores-padrdo. O autor cita como exemplos: qualidade-padrio, custo-padrao, prazo-
padrdo, quantidade-padrao, etc.

Ja no Ciclo PDCA de Melhoria o autor afirma que o processo ndo € repetitivo € a
meta estabelecida € um valor definido e possui um método que compreende os procedimentos
préprios necessdrios para se atingir a meta. Campos (1992, p. 31) cita como exemplo de meta
de melhoria “reduzir o indice de pecas defeituosas em 50%”.

Dessa forma, a seguir, vem uma descricdo dos tipos de Ciclo PDCA, bem como a

identificacdo de suas atividades.

3.2. Ciclo PDCA para Melhoria

Fonseca e Miyake (2006) ressaltam que no Ciclo PDCA para melhoria, o processo
nao € repetitivo como no Ciclo PDCA para controle (este tltimo serd explorado a seguir).
Segundo eles, melhorar um processo significa estabelecer uma nova meta para permanecer
nela.

O Ciclo PDCA ¢ responsabilidade de todas as chefias, desde o Presidente até o nivel
de Supervisor. O Ciclo PDCA para Melhoria também é conhecido como Método de Solugio
de Problemas, pois cada meta de melhoria gera um problema que a empresa deverd
solucionar. (CAMPOS, 1992 e WERKEMA, 1995).

Schmidt (2004) afirma que cada uma das fases do Ciclo PDCA possuem etapas, €
cada etapa possui uma série de tarefas que devem ser cumpridas, quando da execucdo do
PDCA. Suas fases e etapas sdo mostradas na Figura 06 e sdo descritas a seguir, bem como

suas tarefas.
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Figura 06 — O Ciclo PDCA de Melhoria.

CONCLUSAO IDENTIFICACAO DO PROBLEMA
OBSERVACAO
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ANALISE DO PROCESSO
PADRONIZACAO
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|
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Fonte: SILVA (2006, apud NEVES, 2007).

VERIFICACAO AFAO

3.2.1. Fase 1: Plan (P) Planeje

Para Oliveira (2006), esta fase € a de maior importancia, pois € responsdvel pelo
desenvolvimento de todo o Ciclo PDCA, sendo ela fundamental para o sucesso de todo o
processo.

Segundo Corréa e Corréa (2006), nesta fase é estudado o processo ou situagdo e
identificados os problemas e as formas de resolvé-los. Devem ser consideradas as
expectativas e necessidades dos clientes internos e externos e os objetivos de melhoramentos
e suas formas de medicdo sdo estabelecidos.

Schmidt (2004) afirma que esta fase possui quatro etapas: Identificacio do problema,

Observacdo, Andlise do processo e Plano de acdo, que serdo descritas a seguir.

a) Identificacio do problema

Segundo Oliveira (2006), nesta etapa € importante buscar o melhor detalhamento
possivel do problema e apresenti-lo a todos os envolvidos. Assim a organizacdo aumentard a
eficiéncia da solu¢do do problema. Schmidt (2004) afirma que esta etapa possui as seguintes
tarefas:

e Escolher o problema: E a tarefa mais importante, pois o problema é resolvido

com a correta identificacdo do mesmo.
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e Levantar o histérico do problema: identificar a freqiiéncia € como o mesmo
ocorre.

e Mostrar as perdas atuais € ganhos viadveis.

e Nomear a pessoa responsdvel ou nomear o grupo responsdvel e o lider, propondo
uma data limite para ter o problema solucionado.

O problema identificado é gerado a partir da meta de melhoria, que pode ser de duas

categorias (WERKEMA, 1995, p. 32):

e Meta “Boa”: surge a partir do plano estratégico, sendo baseada nas exigéncias
do mercado e na necessidade de sobrevivéncia da empresa.

e Meta “Ruim”: proveniente das anomalias cronicas. Uma anomalia cronica
identificada a partir do SDCA (este método serd explicado a seguir) gera uma
meta ruim, que deverd ser atingida por meio do giro do Ciclo PDCA para
Melhoria.

Para a empresa se certificar de que a meta de melhoria e o problema identificado sido
os mais significativos para ela no momento, deve-se ter como base fatos e dados. Para isso, a
aplicag¢do do Grifico de Pareto, que € uma das sete ferramentas da qualidade pode auxiliar
nesta avaliacio (WERKEMA, 1995).

Segundo Farah, Mariani e Pizzinatto (2005), com o Gréifico de Pareto pode-se
apontar quantitativamente as causas mais significativas, ordenando-as de forma decrescente e
identificando-as através da estratificacdo, partindo do pressuposto que “poucas causas sao
vitais, sendo a maioria delas triviais”.

Werkema (1995) afirma que através do Grafico de Pareto podem-se priorizar temas e
estabelecer metas numéricas vidveis de serem alcancadas por meio do giro do Ciclo PDCA
para Melhoria.

A Figura 07 mostra um exemplo de um Gréifico de Pareto baseado num problema
imagindrio de um alto indice de pecas danificadas numa linha de producdo (SILVA, 1995,
apud FARAH, MARIANI e PIZZINATTO, 2005, p.06).
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Figura 07 — Exemplo de Gréfico de Pareto.
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Fonte: SILVA (1995, apud FARAH, MARIANI e PIZZINATTO, 2005, p. 06).

b) Observacio

Werkema (1995, apud OLIVEIRA, 2006) ressalta que o objetivo desta etapa é buscar
a andlise detalhada do problema detectado. Esta andlise consiste na investigacdo das
caracteristicas especificas do problema com uma visdo ampla e sobre varios pontos de vista,
permitindo localizar o foco do problema. As tarefas pertencentes a esta etapa sao (SCHMIDT
2004):

e Descobrir as caracteristicas através da coleta de dados.

e Descobrir as caracteristicas do problema através da observagdo no local.

e Estimar um cronograma para referéncia, atualizado em cada processo.

e Estimar um or¢camento e definir uma meta a ser atingida.

Na etapa de observacdo, pode-se utilizar outra ferramenta da qualidade: a
Estratificacdo. Esta ferramenta é utilizada para dividir o problema em estudo em partes
menores, para facilitar sua investigacdo e andlise para buscar uma solu¢do (FARAH,
MARIANI e PIZZINATTO, 2005).

De acordo com Werkema (1995, p. 64 e 65), as informag¢des devem ser estratificadas

sobre vérios pontos de vista, sdo eles:

e Tempo: os resultados relacionados ao problema sdo diferentes de manha, a
tarde, a noite?

e Local: os resultados sdo diferentes nas diferentes linhas de producao da industria
ou nas diferentes regides do Pais onde o produto é comercializado?
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e Tipo: sdo obtidos diferentes resultados dependendo do fornecedor da matéria-
prima utilizada?

e Sintoma: os resultados diferem em funcdo dos diferentes defeitos que podem
ocorrer?

e Individuo: diferentes operadores estdo associados a resultados distintos?

Farah, Mariani e Pizzinatto (2005) destacam que o objetivo da Estratificacio €
quebrar o problema em partes de acordo com suas origens. A Figura 08 mostra um exemplo

de Estratificacdo em uma linha produ¢do com alto indice de pecas danificadas.

Figura 08 — Exemplo de Estratificacdo.

— —
MODELO DE ESTRATIFICACAO. (Pecas Danificada) — Dia 01/03/05
N° Toral Twno Setor Maquina

Azul =70
A=90 Vermelha =20
01 =150 B=30 Azul =30
150 C =30 Azul =30

150 150 150 150

Fonte: MARIANI (2005, apud FARAH, MARIANI e PIZZINATTO, 2005, p.06).

¢) Analise do processo

Na etapa de Andlise do processo € investigado o relacionamento que ha entre o
fendmeno, concentrando a aten¢do no foco do problema identificado na fase anterior e quais
as deficiéncias que podem haver no processo (WERKEMA 1995, apud OLIVEIRA, 2006).

Schmidt (2004) cita para esta etapa as seguintes tarefas:

e Definir as causas influentes, utilizando o brainstorming para colher o maior
nimero possivel de causas a fim de construir o Diagrama de Causa e Efeito.

e Escolher as causas mais provdveis, baseada nas informagdes colhidas na Etapa
“b” (Observacio).

e Fazer a verificacdo de hipéteses, confrontando dados e opinides.

e Fazer o teste de consisténcia da causa fundamental e verificar a possibilidade de
bloqueio. Se for impossivel, pode ser que a causa determinada ainda ndo seja a
causa fundamental, mas um efeito dela.

e Em decorréncia da tarefa anterior, deve-se transformar a causa num novo

problema e perguntar outro porque voltando ao inicio do fluxo do processo.
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A ferramenta da qualidade que pode ser utilizada para a andlise do processo € o
Diagrama de Causa e Efeito, também conhecido como Diagrama de Espinha de Peixe. O
mesmo consiste na enumeracdo das possiveis causas de um determinado problema. As causas
sdo agrupadas em familias para facilitar sua andlise, sendo relacionadas com o efeito causado
de forma visual e clara. J4 Maximiano (2000, apud OLIVEIRA, 2006) afirma que o Diagrama
de Causa e Efeito tem a finalidade de organizar o raciocinio e a discussdo sobre as causas do
problema prioritdrio, tendo como chave fundamental dessa técnica a utilizacdo de perguntas
que come¢am com um “Por qué?”. A Figura 09 mostra um exemplo de Diagrama de Causa e

Efeito.

Figura 09 — Exemplo de Diagrama de Causa e Efeito

Maio -de- Obra Método Méquina
Efeito
(Resultado)
{Problema)
Medida Matéria- Prima Meio Ambiente

Fonte: CAMPOS (1992, apud FARAH, MARIANI e PIZZINATTO, 2005, p. 05).

d) Plano de Acao

De acordo com Oliveira (2006), todo o processo referente a Fase 1 (Plan) do Ciclo
PDCA resulta no plano de acdo, onde sdo descriminadas todas as acGes que deverdo ser
tomadas para atingir a meta proposta inicialmente.

Werkema (1995) afirma que o plano de acdio € gerado para bloquear as causas
principais que foram identificadas na fase de andlise, estabelecendo as contra medidas as
causas principais. As tarefas desta etapa, segundo Schmidt (2004), sdo:

e Elaborar a estratégia de acdo, certificando-se de que as acdes serdo tomadas sobre

as causas fundamentais e ndo sobre seus efeitos.

e Elaborar documentalmente o Plano de Acdo para o bloqueio e revisar o

cronograma e o orcamento final utilizando o 5W e 2H.

e Determinar a meta a ser atingida e os itens de controle e verificacdo dos diversos

niveis envolvidos.
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De acordo com Oliveira (2006), o 5SW e 2H é uma ferramenta da qualidade que
assegura a implementacdo organizada de todas as tarefas a serem executadas ou selecionadas
que foram consideradas, de forma cautelosa e objetiva. Cada acdio deve ser descriminada

considerando os itens mostrados na Figura 10.

Figura 10 — 5W 2H.

What? O que sera feito?
When? Quando sera feito?
Where? Onde sera feito?
Why? Por que sera feito?
Who? Quem o fara?
How? Como sera feito?
How Much? Quanto custara?

Fonte: SCHMIDT (2004, p. 25).

O plano de acdo contém as metas estabelecidas, que servirdo como indicadores de
desempenho do processo. Nele também consta como e por quem esses indicadores serdo
mensurados, destacando também os pontos criticos do processo. Oliveira (2006) afirma que
analisando os tépicos apresentados na figura, a estrutura do plano de acdo é montada, de
forma clara e detalhada. O mesmo deve ser divulgado para todos os envolvidos nas agdes

tomadas. A Figura 11 mostra um exemplo de plano de acdo com base no SW 2H.



Figura 11 — Exemplo de um Plano de Acdo.

O que Fazer |Porque Fazer Como Fazer | Quando Onde Fazer |Quem vai | Quanto
(whaz) (whv} (how} Fazer fwherei Fazer iwhoj Custa Fazer
(wheni {Aprox.}
(o much).
Desenvolver | Para mensurar a | Elaborar A partirde |Nosistema | Celso. Marina
um sistema compra. quanti- | planilhas de  |janeiro de |de lavagem |e Marval. RS 6.000.00
padrio de dade de recebida | compras.com- | 2003. de litros, na | Equipe da
compras, e de retorno de | trole de rece- Imha de descarga ¢ do
recebimento e | litros que devem | bimento ¢ re- produgio. abasfecumento.
controle de ser lavados gistro da quan-
retfornos de nova- mente ¢ | tidade diana
litros a granel. | mensu-surar os | de retorno e as
custos. causas.
Desenvolver | Para a equipe Desenvolver |Apartirde |Nasalade [Celso. Marina,
um programa. | envolvida tenha | material, margo de reunides e Marival RS 6.000.00
capacitando |consciénciada | reunir equipe, |2003 até tremamentos
os capacitagdo | responsabilidade | aplicar o margo de da Missiato
e treinamento | de desenvolver |treinamentoe | 2004.
dos suas atividades | verificar a
Colaboradores | com qualidade. | eficacia.
Comprar uma | Para reduzir em | Adquirir uma | Inicio da Instalar a Marival. Esto
nova maquina | 11 pontos maquina negociagdo |magquinana | Juniore RS
lavadora de percentuais o lavadora. com | 09/2003. linha lava- | Equipe de 320.000.00
litros. retorno de litros | todos os mstalagdo | gem de litros | Manutengdo.
no processo de | equipamentos | concluida 10 Processo
lavagem. necessaros. 03/ 2004
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Fonte: FARAH, MARIANI e PIZZINATTO (2005, p. 11).

3.2.2. Fase 2: Do (D) Faca

Corréa e Corréa (2006) ressaltam que € nesta fase que o plano é executado, mas de
forma experimental. O melhoramento obtido é mensurado e os resultados registrados.

J4 Oliveira (2006) afirma que nesta fase todas as acdes tracadas na fase anterior sdo
executadas seguindo a filosofia de trabalho de cada empresa.

Schmidt (2004) afirma que esta fase possui apenas uma etapa: Acéo.

a) Acao

De acordo com Oliveira (2006), é nesta etapa que o plano de acdo proposto €
executado, seguindo o cronograma montado na fase anterior. O autor destaca a importancia do
acompanhamento das acdes para assegurar que nenhuma delas seja esquecida. Sendo
prioritdrias ou secunddrias, elas t€m que ser registradas com as respectivas datas de execugio.

J& Schmidt (2004), afirma que esta fase possui as seguintes tarefas:

e Divulgar o plano a todos os envolvidos.

e Apresentar claramente as tarefas e a razio delas.

e Certificar-se de que todos entenderam e concordaram com as medidas propostas.
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e Executar a agdo, registrando todos os resultados bons ou ruins e a data em que

foram tomados.

3.2.3. Fase 3: Check (C) Verifique

Oliveira (2006) ressalta que, se na fase anterior (Do) sdo monitoradas e formalizadas
as acgdes, esta fase tem o propésito de monitorar e avaliar os resultados da Fase 2 (Do)
confrontando-os com o planejado, objetivos, especifica¢des e estado desejado.

De acordo com Corréa e Corréa (2006), o plano definido na primeira fase deve ser
avaliado com base nos resultados experimentais obtidos. Para os autores, nesta fase devem ser
levantados os seguintes questionamentos: Os objetivos definidos estdo sendo alcangados? As
formas de medicdo estdo convenientes? Novos problemas ocorreram?

Schmidt (2004) ressalta que esta fase possui apenas uma etapa: Verificacdo.

a) Verificacao

Nesta etapa sdo verificados os indicadores propostos nas Fases 1 (Plan) e 2 (Do),
com o objetivo de identificar as acdes que apresentaram os melhores resultados e quais ndo
atenderam as expectativas (OLIVEIRA, 2006). De acordo com Schmidt (2004), a fase de
Verifica¢do tem como tarefas:

e Comparar os resultados, utilizando os dados coletados antes e apés a acdo de
bloqueio para verificar a efetividade da a¢do e o grau de reducdo dos resultados
indesejaveis.

e Fazer uma listagem dos efeitos secunddrios.

e Verificar a continuidade ou ndo do problema. Se os efeitos continuarem a
ocorrer, significa que a soluc@o apresentada foi falha.

e Verificar se o bloqueio foi efetivo. Se a solugdo foi falha, retornar para a Etapa de

Observacdo (Fase 1).
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3.2.4. Fase 4: Act (A) Aja

Corréa e Corréa (2006) afirmam que na ultima fase do Ciclo PDCA o plano é
executado e passa a fazer parte dos processos corriqueiros da operagio. A partir dai, o ciclo é
reiniciado partindo dos melhoramentos ja obtidos.

Para Oliveira (2006), nesta fase € realizada a prevencio contra o reaparecimento do
problema, eliminando as causas influentes detectadas.

Esta fase possui duas etapas: Padronizacdo e Conclusdao (SCHMIDT 2004).

a) Padronizacao

Werkema (1995) explica que nesta etapa as causas influentes sdo eliminadas, ou seja,
ha a prevencio contra o ressurgimento do problema. O novo procedimento operacional padrdo
¢ estabelecido, ou deve haver a revisdo do antigo. Com isso, a nova maneira de trabalhar deve
ser executada no cotidiano, com o intuito de manter o processo no novo patamar de
desempenho que foi atingido.

De acordo com Schmidt (2004), a Primeira etapa da Fase 4 tem como tarefas:

e Estabelecer o novo procedimento operacional ou rever o antigo utilizando o SW

2H.

e Incorporar sempre que possivel um mecanismo a prova de erros.

e Fazer a comunicacdo de modo a evitar possiveis confusdes: estabelecer data de
inicio da nova sistemadtica, quais as dreas que serdo afetadas para que a aplica¢io
do padrio ocorra em todos os locais necessarios a0 mesmo tempo e por todos os
envolvidos.

e Efetuar a educacio e o treinamento, certificando-se de que todos os empregados
estdo aptos a executar o procedimento operacional padrao.

e Fazer um acompanhamento periédico da utilizacdo do padrao.

b) Conclusao

Werkema (1995, apud OLIVEIRA, 2006) afirma que esta etapa consiste em
recapitular todo o processo de solu¢cdo do problema e no planejamento do trabalho futuro. As

tarefas da dltima etapa do Ciclo PDCA sdo (SCHMIDT 2004):
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e Relacionar os problemas remanescentes e também os resultados acima do
esperado (sdo indicadores importantes para aumentar a eficdcia nos futuros
trabalhos).

e Reavaliar os itens pendentes, organizando-os para uma futura aplicacdo de um
novo Ciclo PDCA.

e Analisar as etapas executadas do PDCA, para evidenciar oportunidades de
melhoria para as pr6ximas aplicacdes.

e Refletir cuidadosamente sobre as préprias atividades das vérias etapas do
método.

Segundo Schmidt (2004) a execu¢do do PDCA ndo garante a resolucdo definitiva dos

problemas. Muitas vezes, o que se consegue € a minimizac¢do dos efeitos indesejdveis a niveis

passiveis de serem suportados e/ou mantidos sobre controle.

3.3. Ciclo PDCA para Controle (SDCA)

Para Neves (2007) utiliza-se o Ciclo PDCA para manutencdo das metas quando a
meta estabelecida ja foi alcancada e, para continuar o padrdo, o retorno a fase de planejamento
(P) é feito estabelecendo faixas aceitdveis de valores (nivel de controle) como meta, ou seja, é
estabelecida uma faixa de padrdo aceitdvel para determinado item de controle — limite
superior e limite inferior da grandeza a ser medida.

Para isso, Neves (2007) destaca que € preciso o gerenciar a rotina, ou seja, que se
siga um padrio (Standard) de trabalho, com a elaboracido e cumprimento de um Procedimento
Operacional Padrio (POP). Dai, esta metodologia ser conhecida como Ciclo SDCA
(Standard, Do, Check, Act). As fases serdo definidas a seguir.

e Fase 1 Standard (S) Padronizacao: sio definidos os itens de controle bem

como os seus niveis de controle. Ocorre também a defini¢cdo dos procedimentos

padroes a serem adotados para a manutengdo dos resultados.

e Fase 2 Do (D) Execucdo: realizacio das tarefas conforme o procedimento
padrdo adotado. Mas primeiro, os colaboradores devem ser educados e treinados,
acompanhados pela chefia, para verificar o cumprimento dos procedimentos

operacionais padrdo. H4 também a coleta de dados para posterior verificacdo.
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e Fase 3 Check (C) Verificacdo: para garantir o alcance da meta, os dados

coletados devem ser acompanhados.

e Fase 4 Act (A) Atuar corretivamente: tomar as agdes corretivas caso ocorra um
desvio (anomalia) e a meta ndo ser atingida. E de suma importincia registrar

todas as anomalias ocorridas para possivel andlise futura.

Para verificar se os resultados ao longo do processo estdo dentro da faixa de padrdo
aceitdvel, pode-se utilizar de Graficos de Controle. Segundo Neves (2007), os Griéficos de
Controle sdo temporais, com pontos amostrais originados de medi¢des de uma determinada
caracteristica de qualidade, que sdo localizados no eixo vertical. No eixo horizontal €
apresentada a evolucdo temporal. Sdo estabelecidos os limites superiores e inferiores dentro
dos quais se encontram as medidas estatisticas dos itens de controle. A linha central é o valor
médio das amostras, podendo apontar pontos divergentes ou tendéncias. A Figura 12 mostra

respectivamente, graficos de controle com o processo sob controle e fora de controle.

Figura 12 — Exemplo de Gréficos de Controle.
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Processo sob controle
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Processo fora de controle

Fonte: SILVA (2006, apud NEVES, 2007, p. 16).

Campos (1992) ressalta que para obter com sucesso melhorias continuas nos
processos, € preciso interligar os dois tipos de gerenciamento: manutengdo e melhorias. Para o
autor, a melhoria continua de um processo ocorre a medida que os seus padrdes (padrdes de
equipamento, padrdes de materiais, padrdes técnicos, padrdes de procedimento, padrdes de
produto, etc.) também melhoram continuamente. A Figura 13 mostra a relacdo entre o Ciclo

PDCA de Melhoria e o Ciclo PDCA para Controle.
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Figura 13 — Método PDCA de Controle e de Melhoria.

Melhor

(ltem de '\
Controle) / R “QC STORY”
Método de Solugao de
\J—/ Probiemas
i Tempo

Fonte: CAMPOS (1992, apud FARAH, MARIANI e PIZZINATTO, 2005, p. 04).

De acordo com a gravura, Campos (1992, apud OLIVEIRA, 2006, p. 19) apresenta

0s seguintes aspectos:

e Inicialmente temos um plano rodando baseado em um processo padrdo que ja
ndo apresenta resultados satisfatérios (Problemas).

e Para solucionar o problema e restabelecer o controle vocé analisa o processo e
atua na causa estabelecendo novos itens de controle para aquele problema.

e A partir do item anterior sdo desenvolvidos novos procedimentos padrdes para o
controle daquele processo.

O Ciclo PDCA das duas maneiras mostradas na Figura 13 € usado por todos na
empresa (diretores, gerentes, técnicos e operadores). Os operadores utilizam de forma mais
intensa o Ciclo PDCA de Controle, pois a esséncia do seu trabalho € cumprir os padrdes

estabelecidos. A medida que se avanga na hierarquia, o Ciclo PDCA de Melhoria € utilizado.

3.4. Ciclo PDCA para Planejamento

Fonseca e Miyake (2006) afirmam que o PDCA do planejamento da qualidade (ou de
inovagdo) € utilizado quando sdo estabelecidos novos produtos e processos. Aguiar (2002,

apud FONSECA e MIYAKE, 2006) cita as seguintes fases:
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e Fase 1 Plan (P) Planeje: possui quatro etapas. A primeira etapa € a de
identificacdo do problema, com o estabelecimento do conceito do produto e
verificacdo das viabilidades técnicas e econdmicas. A segunda etapa € a de
andlise do fendmeno, com o estabelecimento do projeto (especificagdes) do
produto. A seguir estd a etapa de andlise do processo, com o projeto do processo
produtivo bdsico. Por fim, ocorre o estabelecimento do plano de agdo e a

implementagdo do processo produtivo e os padrdes de processo preliminares.
e Fase 2 Do (D) Faca: o plano de acdo de implementagdo do processo € executado.
e Fase 3 Check (C) Verifique: ¢ avaliado o alcance dos beneficios estratégicos.

e Fase 4 Act (A) Aja: os procedimentos operacionais sdo padronizados, a

producdo € iniciada e o produto € lancado no mercado.

Fonseca e Miyake (2006) destacam que, de acordo com a forma de gerenciamento
desejada, os Ciclos PDCA para controle, melhoria e planejamento da qualidade podem ser
empregados de modo conjunto. O SDCA, usado na manutencio da qualidade, tem o objetivo
de fazer com que os resultados da empresa sejam previsiveis. Para melhorar continuamente os
resultados da organizaciio com os processos ja existentes, usa-se 0 PDCA de melhoria. Se o
objetivo da empresa € mudar radicalmente os produtos e 0s processos existentes, utiliza-se o

PDCA de planejamento ou inovacgao.

3.5. O Ciclo PDCA para Eliminacao de Perdas (CAP-Do)

Além dos Ciclos PDCA voltados para controle, melhoria e planejamento da
qualidade, ha um Ciclo PDCA voltado para elimina¢do de perdas, conhecido como CAP-Do.

De acordo com Bormio, Bormio e Rodrigues (2005), o CAP-Do é uma variag¢do do
Ciclo PDCA de melhoria, utilizado para eliminacdo de perdas, através de atividades de grupos de
melhorias. Como mostra a Figura 14, o Ciclo CAP-Do possui quatro fases e sete etapas, que serdo

mostradas a seguir.
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Figura 14 - Ciclo PDCA para elimina¢a@o de perdas (CAP-DO).
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Fonte: TONELOTTO (2002, apud BORMIO, BORMIO E RODRIGUES, 2005, p. 04).

3.5.1. Fase 1: Check (C) Verifique

Segundo Bormio, Bormio e Rodrigues (2005), nesta fase ha uma verificagdo cuidadosa
do intervalo entre o objetivo e o nivel atual. Possui as seguintes etapas: Diagndstico da situacao

anterior e Inconveniéncias e disposigcoes.

a) Diagnéstico da Situacio Anterior

Bormio, Bormio e Rodrigues (2005) citam como tarefas desta etapa:
¢ Identificar a disparidade entre a situacdo atual e condi¢do ideal.
e (Caracterizar corretamente o problema.

¢ Iniciar a confecciio do painel de atividade do grupo.

e Estabelecer o prazo de conclusdo de cada etapa.

¢ Defini¢do do fendmeno.

b) Inconveniéncias e Disposicoes

As tarefas da etapa de Inconveniéncia e disposi¢cdes sdo (BORMIO, BORMIO E
RODRIGUES, 2005):
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e Fazer um levantamento minucioso de todas as inconveniéncias que
individualmente tem pequena influéncia, mas promovem efeito multiplicador
quando combinadas.

e Realizar as disposi¢Oes imediatas.

e Estabelecer controle rigoroso das disposi¢des pendentes.

e Aplicar enfoque de simplificacio.

e Desenvolver a conscientizagdo e apropriacdo sobre o tema da melhoria.

e Reverter postura de tolerdncia e pequenos problemas.

3.5.2. Fase 2: Act (A) Aja

Na segunda fase do CAP-Do ¢ realizada uma andlise que identifica todos os problemas
potenciais (BORMIO, BORMIO E RODRIGUES, 2005). Possui apenas uma etapa: Analise das

causas

a) Analise das Causas

Esta etapa tem como tarefas (BORMIO, BORMIO E RODRIGUES, 2005):

e Aplicar ferramentas de andlise para chegar as causas raizes dos problemas como:
Brainstorming, por exemplo.

e Fazer um levantamento e considerar todas as hipdteses, ndo descartando
nenhuma idéia nessa fase.

e Verificar as hipéteses levantadas, no local de trabalho.

e Definicdo das acdes para resolver o problema.

3.5.3. Fase 3: Plan (P) Planeje

De acordo com Bormio, Bormio e Rodrigues (2005), nesta fase € elaborado um plano
de desenvolvimento, para assegurar quem ird realizar determinada atividade, que atividade
serd realizada, como esta atividade serd executada e quando a mesma serd feita. A fase de

planejamento possui uma etapa: Planejamento das acdes.
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a) Planejamento das Acoes

As tarefas pertencentes a etapa de planejamento das acdes, segundo Bormio, Bormio
e Rodrigues, (2005) sdo:

e Elaborar plano para implantar acdes estabelecidas.

e Atentar para o prazo limite de conclusdo das etapas.

e Contemplar eventuais inconveni€ncias pendentes.

e Distribuir as atividades entre os integrantes do grupo, podendo ter a participacdo

de outras pessoas.

3.5.4. Fase 4: Do (Do) Faca

Segundo Bormio, Bormio e Rodrigues (2005), a dltima fase do Ciclo CAP-Do é
caracterizada pela implantagido das agdes, verificando e consolidando os resultados. Possui

trés etapas: Implantagdo das a¢des, Verificagdo dos resultados e Consolidagio dos resultados.

a) Implantacio das Acdes

Bormio, Bormio e Rodrigues (2005) listam as seguintes tarefas para esta etapa:

e Executar o plano de acdo.

e Acompanhamento didrio do avanco das a¢des executadas em relagdo ao previsto.

e Explicitar o propésito das mudancas a todos os envolvidos, garantindo assim a
sua efetividade.

e Comprovar a implantacdo de cada melhoria.

b) Verificacdo dos Resultados

A etapa de Verificacdo dos resultados tem como tarefas (BORMIO, BORMIO E
RODRIGUES, 2005):

e Ratificar se os resultados atingiram a meta estabelecida.

e Aplicar um teste de aceitacdio, caso seja necessdrio.

e Se as metas ndo foram alcancadas, deve-se retornar a etapa 3 (Andlise das

causas) e aprofundar a anélise.
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e Ha também a necessidade de flexibilizacdo e revisdo das metas.

¢) Consolidacao dos Resultados

Bormio, Bormio e Rodrigues (2005) destacam abaixo as tarefas da ultima etapa do
Ciclo CAP-Do:

e Implantar medidas para prevenir o retorno do problema e garantir a efetividade

dos resultados ao longo do tempo.

e Definir padrdes e incluir pontos chaves em rotinas de inspecio e verificacdo.

e Rever os procedimentos.

e Fornecer Feedback para os préximos projetos.

e Elaboracio de uma Licdo Ponto a Ponto (LPP) para cada melhoria implementada.

e Noticiar o case de melhoramento na organizagio.

e Realizar um evento de reconhecimento do grupo.

Gongalves e Heredia (2009) ressaltam a sistemdtica da rastreabilidade. Essa
sistemdtica pode ser implementada em organizacdes onde ocorre a recuperagcdo das
informagdes do controle de processo, origem das matérias primas e destino do produto
acabado, demonstrando dominio de todo o sistema e possibilitando acionamento das pontas
da cadeia, em caso de ocorréncias que levem ao recolhimento ou chamada publica. A reteng¢ao
de amostras pode ser de particular utilidade em casos de anormalidades identificadas no pés-
venda. Uma sistemdtica de rastreabilidade deve ser elaborada, implementada e testada
periodicamente.

De acordo com Neves (2007), o Ciclo PDCA contribui para resolug¢do de problemas
e tomada de decisdes, utilizando uma forma dindmica e eficaz para alcancar as metas. Assim,
para que se atinja o resultado 6timo em uma organizacdo, o Ciclo PDCA possui uma
metodologia de controle e melhoria que deve ser girada constantemente, trazendo resultados
positivos para os processos € conseqiientemente pra as organizagdes. Aplicando-o de forma
correta, desde o inicio do projeto de produtos ou processos pode trazer vantagens exorbitantes
de qualidade, produtividade e de custos para a organizagdo.

O capitulo a seguir mostra um estudo de caso em uma empresa que usa o Ciclo

PDCA para auxiliar na sua gestio da qualidade.
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4. ESTUDO DE CASO

Neste capitulo serd apresentado um estudo de caso de uma inddstria do ramo
cervejeiro, que possui um Sistema de Gestdo da Qualidade regido pela norma ISO 9001: 2008
baseada no Ciclo PDCA. Este estudo mostra como esse Sistema de Gestdo da Qualidade

funciona, desde a criagio dos procedimentos até as reunides de melhoria dos processos.

4.1. Sobre a Empresa

A cervejaria estudada foi criada em 1863 em Amsterda, na Holanda e possui 115
cervejarias em 65 paises. Foi com a aquisicdo do Grupo Fomento Econdémico Mexicano
(FEMSA) Cerveja Brasil, em 2010, que a empresa se instalou no Brasil. Com sede em Sio

Paulo, gera no pais cerca de 2,3 mil empregos.

Com capacidade total de mais de 19 milhdes de hectolitros, a empresa possui no
Brasil oito fabricas, localizadas em Jacarei (SP), Araraquara (SP), Gravatai (RS), Ponta
Grossa (PR), Cuiabd (MT), Feira de Santana (BA), Pacatuba (CE) e Manaus (AM). E hoje
uma das lideres mundiais no portf6lio de marcas de cerveja, a 2* maior cervejaria do mundo

em rentabilidade e a 3* em volume de vendas.

Para objeto de estudo, foi utilizada a Unidade localizada na cidade de Pacatuba (CE),

por ser a Unidade de acesso mais fécil pelo autor deste trabalho.

4.2. Sistema de Gestao da Qualidade (SGQ)

O Sistema de Gestio da Qualidade ou SGQ, da cervejaria estudada € parte integrante
do Sistema de Gestdo Integrada (Qualidade, Meio Ambiente e Seguranca e Satide). Esses
sistemas sdo regidos, respectivamente, pelas normas NBR ISO 9001 (ABNT, 2008); NBR
ISO 14001 (ABNT, 2004) e NBR OHSAS 18001 (ABNT, 2007). O SGQ possui como foco
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os resultados relacionados aos objetivos da qualidade e em satisfazer as necessidades,

expectativas e requisitos das partes interessadas.

O Sistema de Gestdo da Qualidade empregado na empresa estudada é regido pela
norma ABNT NBR ISO 9001: 2008, que especifica os requisitos de sistemas de
gerenciamento da qualidade necessdrios para demonstrar a capacidade da organizacdo em

fornecer produtos que satisfagam os clientes e atendam requisitos legais e regulamentares.

Tendo como base a metodologia do Ciclo PDCA, a norma NBR ISO 9001 (ABNT,
2008) promove a adocdo de uma abordagem de processo para o desenvolvimento,
implementag¢do e melhoria da eficicia de um Sistema de Gestio da Qualidade para aumentar a
satisfacdo do cliente pelo atendimento aos requisitos. Quando usada em um Sistema de
Gestio da Qualidade, esta abordagem enfatiza como importante (QUALINTER, 2011, p. 9 ¢
10):

e O entendimento a atendimento dos requisitos.

A necessidade de considerar os processos em termos de valor agregado.

e A obtencdo de resultados de desempenho e eficicia de processo.

A melhoria continua de processos baseada em medigdo objetiva.

Para um bom funcionamento do Sistema da Qualidade, a empresa possui documentos

que incluem (QUALINTER, 2011, p.14 ¢ 15):
e Declara¢cdes documentadas da politica da qualidade e dos objetivos da qualidade.
e Manual da Qualidade.

e Procedimentos documentados e registros requeridos pela Norma ABNT NBR

ISO 9001: 2008.

e Documentos, incluindo registros, determinados pela organizacgio como
necessdrios para assegurar o planejamento, a operacdo e o controle eficazes dos

S€uUS processos.

Os processos na empresa sdo documentados em forma de procedimentos. Os

procedimentos que sao criados pelo setor de Controles Internos e aprovados pela Alta Direcio
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sdao chamados de Corporativos e abrangem todos os empregados da cervejaria, desde os
cargos de Geréncia até os cargos de chdo de fébrica. Ha procedimentos especificos para cada
setor da empresa, estes sdo chamados de Operacionais € abrangem os empregados do setor
especifico ao qual o procedimento diz respeito. Os procedimentos Operacionais podem ser
criados por um grupo de empregados devidamente designados para esta finalidade e validados

pelo Gerente da Unidade.

Cada Unidade possui também procedimentos Operacionais para processos proprios,
que podem nio ser encontrados em outras Unidades do Grupo. Todos esses procedimentos

sdo encontrados na intranet da empresa, € podem ser acessados por todos os empregados.

Na empresa estudada, os procedimentos documentados sdo controlados através dos
Registros. A empresa possui um procedimento documentado que define os controles

necessdrios. Com isso, a empresa pode (QUALINTER, 2011, p. 15):
e Aprovar documentos quanto a sua adequagdo, antes de sua emissio.
e Analisar criticamente e atualizar quando necessdrio, e reaprovar documentos.

e Assegurar que alteracdes a e situacdo da revisdo atual dos documentos sejam

identificadas.

e Assegurar que as versdes pertinentes de documentos aplicdveis estejam

disponiveis nos locais de uso.
e Assegurar que os documentos permanecam legiveis e prontamente identificdveis.

e Assegurar que documentos de origem externa determinadas pela organizacdo
como necessdrios para o planejamento e operacdo do Sistema da Gestdo da

Qualidade sejam identificados e que sua distribui¢do seja controlada.

e Evitar o uso ndo intencional de documentos obsoletos, e aplicar identificacao

adequada nos casos em que forem retirados por qualquer propésito.

A empresa também possui um procedimento documentado para definir os controles
necessarios para identificagdo, armazenamento, prote¢do, recuperacdo, reten¢io e disposi¢ao

dos registros.
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O documento utilizado na empresa para controle do nivel de revisdo dos
procedimentos da empresa chama-se Lista Mestra. Cada vez que um procedimento € revisado
e atualizado, deve ser registrado neste documento, onde consta o n° do procedimento, titulo e
a data da revisdo e atualizacdo. Um exemplo de Lista Mestra encontra-se nos anexos deste

trabalho.

Para entender como SGQ atua na organizagdo, iremos abordar apenas alguns
procedimentos, pois o planejamento, implementacdo, medicdo e melhoria ocorre de forma
semelhante em todos eles. Outro fato de mostrar alguns procedimentos € a grande quantidade
de procedimentos que a empresa estudada possui. O método adotado pela empresa tem como
padrdo o Ciclo PDCA: Plan, Do, Check, Act, que significam respectivamente: Planejar,

Executar, Verificar e Atuar.

4.2.1. Planejamento (Plan)

E responsabilidade da Alta Dire¢iio da empresa o fornecimento de evidéncias do seu
comportamento com o desenvolvimento do Sistema de Gestdo da Qualidade € com a melhoria
continua de sua eficicia. Com isso, fica assegurado que os requisitos do cliente sejam

determinados e atendidos com o objetivo de elevar a satisfacdo do cliente.

Na cervejaria estudada, a Alta Direcdo planeja o Sistema de Gestdao da Qualidade de
forma que a integridade do mesmo seja mantida mesmo com mudangas implementadas. Para
isso, cada Fébrica possui um Representante da Direcdo, mais conhecido como RD. Com base

no depoimento de Elaine Sousa, RD da Unidade de Pacatuba, suas responsabilidades sio:

e Assegurar que 0os processos necessdrios para o Sistema de Gestdo da Qualidade

sejam estabelecidos, implementados e mantidos.

e Relatar a Alta Dire¢do o desempenho do Sistema da Qualidade e qualquer

necessidade de melhoria.

e Assegurar a promog¢do da conscientizagio sobre os requisitos do cliente em toda

a organizagao.
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A empresa usa os meios de comunicacdo disponiveis (intranet, e-mails, murais) na

Unidade para divulgar a eficdcia do Sistema de Gestdo da Qualidade.

A empresa possui procedimentos documentados no tocante a realiza¢iio do produto.
Neles constam os processos necessdrios para a realizacdo do produto de forma consistente

com os requisitos de outros processos do Sistema de Gestdo da Qualidade.

Nos procedimentos relacionados ao planejamento do produto, estdo determinados

(QUALINTER, 2011, p. 20):
e Os objetivos da qualidade e requisitos para o produto.

e A necessidade de estabelecer processos e documentos € prover recursos

especificos para o produto.

e A verificagdo, validagdo, monitoramento, medicdo, inspecdo e atividades de
ensaio requeridos, especificos para o produto, bem como os critérios para a

aceitac@o do produto.

e Os registros necessdrios para fornecer evidéncia de que os processos de

realizagdo e o produto resultante atendem aos requisitos.

Os procedimentos relacionados ao planejamento do produto sdo adequados ao
método de operacdo da organizacdo. Na cervejaria estudada, o Analista de Planejamento e
Controle da Producido (PCP) se retine semanalmente com os coordenadores dos setores de
Fabricacdo e Envasamento para definir a produgido da semana subseqiiente. Nesta reunido sdo
definidos o tipo de cerveja que serd fabricada, a linha de producio a ser utilizada, os turnos de
trabalho que irdo fabricd-la e qual o volume a ser produzido. O Gerente de Manutencdo
também participa, pois a linha de producdo € parada semanalmente para devidas manutengdes

€ ajustes nos equipamentos.

4.2.2. Execucao (Do)

No tocante a producido, a empresa possui procedimentos que determinam as

condigdes controladas do produto. Nestes procedimentos constam (QUALINTER, 2011):



58

e As informacdes que descrevem as caracteristicas do produto.

e As informagdes sobre as instru¢des de trabalho.

e O uso do equipamento adequado.

e A disponibilidade e o uso de equipamentos de monitoramento e medi¢do.

e A implementacdo de monitoramento e medig¢do.

e A implementacdo de atividades de liberacdo, entrega e pés-entrega do produto.

A organizacdo estudada preserva o produto durante o processo produtivo até a
entrega no destino pretendido, com o intuito de manter a conformidade com os requisitos.
Para isso, foram criados procedimentos que determinam a identificacdio, o manuseio, a

embalagem, o armazenamento e a protecdo do produto.

Na cervejaria estudada, o produto € identificado através do numero do lote, que
também e usado para identificar a situacdo do produto referente aos requisitos de

monitoramento e medi¢do ao longo da cadeia produtiva.

Outro ponto a ser destacado na producdo € o controle dos equipamentos de
monitoramento e medicdo, pois eles fornecem as evidéncias da conformidade do produto com
os requisitos determinados. A empresa estudada estabelece processos que sdo executados de

maneira consistente com os requisitos de monitoramento e medic3o.

4.2.3. Verificacao (Check)

Na cervejaria estudada, uma das principais ferramentas de monitoramento e medi¢cdo
da eficacia dos processos pertencentes ao Sistema de Gestdo da Qualidade sdo as auditorias
internas. As auditorias internas sdo realizadas em intervalos planejados (geralmente no
primeiro semestre do ano) e verificam se o SGQ estd conforme com as disposi¢cdes
planejadas, com os requisitos da norma e com os requisitos do SGQ estabelecidos pela

organizacdo.
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A empresa planeja o programa de auditoria levando em consideragdo a situacdo € a
importancia dos processos e dreas a serem auditadas, bem como os resultados das auditorias
anteriores. Dentro do programa de auditoria sdo definidos o escopo, a freqiiéncia, e os
métodos que serdo utilizados. A selecdo dos auditores também consta no programa de

auditoria.

As auditorias sdo realizadas de forma objetiva e imparcial. Os auditores ndo auditam
o seu proprio setor. Eles usam como orientac@o os procedimentos pertencentes ao SGQ e suas
responsabilidades, requisitos para planejamento, execucdo e estabelecimento de registros e

relatos de trabalho sdo documentados em um procedimento.

Nas auditorias internas, os empregados sdo questionados pelos auditores internos
sobre os processos do SGQ pertencentes ao seu setor, afim de verificar se os empregados tém
conhecimento da correta execucdo dos procedimentos e alcancam os resultados planejados.

Quando os resultados ndo sdo alcangados, acdes corretivas sao realizadas. .

Além de auditar os processos do SGQ, a empresa realiza trimestralmente a auditoria
interna de Boas Prdticas de Fabricacao, ou GMP (sigla derivada do termo inglés Good
Manufacturing Practice). GMP s3o normas empregadas em inddstrias de alimentos
necessdrias para controlar as possiveis fontes de contaminacdo, garantindo a seguranca € a

qualidade do produto, assim como ganhar a confianca do cliente aumentando a produtividade.
Na auditoria de GMP sdo verificados os seguintes requisitos:
e Higiene pessoal.
e Higiene no ambiente de trabalho.
e Condicdes de armazenamento (produtos, materiais de limpeza, lixo, etc.).
e Controle de pragas.

As normas empregadas nas auditorias de GMP sdo estabelecidas pela propria
empresa, diferente do SGQ, que € regido pela norma NBR ISO 9001 (ABNT, 2008). Mesmo

assim, as auditorias de GMP sdo importantes para garantir a qualidade do produto.

Ao encontrar uma ndo-conformidade entre o procedimento documentado e a

execucdo desse processo documentado, o auditor registra essa nido-conformidade em um
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Relatério de Nao-Conformidade de Auditoria. Um exemplo deste documento encontra-se nos

anexos deste trabalho.

Neste documento, a ndo-conformidade € descrita juntamente com o requisito do
procedimento que a mesma ndo esta atendendo. Também é destacado em que setor da fabrica
a nao-conformidade foi encontrada e o responsdvel pela acdo. Em seguida, € feita uma
investigacdo ou identificacdo das causas da ndo-conformidade encontrada e o plano de acdo

para eliminar a ndo-conformidade € criado.

No plano de acdo, sdo definidas as acdes imediatas, as acdes de contencdo (se
necessdrias) e as agdes corretivas para que a nao-conformidade ndo venha a se repetir. Depois
de definidas, as acdes sdo implementadas, verificando os seus resultados. Caso as agdes
tenham solucionado a ndo-conformidade, o plano de agdo € validado e a ndo-conformidade é

considerada eliminada.

Em relacdo ao produto, a empresa monitora e mede as suas caracteristicas para
verificar se os requisitos do produto foram atendidos. O setor responsdvel pela medicdo e

monitoramento dos produtos é o Laboratério de Controle de Qualidade, ou LCQ.

O produto € verificado em diversos estdgios da cadeia produtiva, desde a matéria-
prima até o produto final, bem como os materiais de embalagem (vasilhames, rétulos, etc). O

LCQ € o responsavel por liberar o produto para entrega ao cliente.

Caso o produto ndo esteja em conformidade com seus requisitos o técnico do LCQ
registra esta ndo-conformidade em um documento chamado Relatério de Nao-Conformidade,
mais conhecido com RNC. Dependendo da ndo-conformidade encontrada, as providencias

planejadas sdo tomadas, podendo haver retrabalho do produto ou descarte do mesmo.

E importante enfatizar que os processos de monitoramento e medi¢do do produto sdo
executados conforme os procedimentos criados e documentados no Manual da Qualidade da

empresa, bem como os processos de controle dos produtos nio-conformes.

A empresa estudada coleta e analisa dados apropriados para demonstrar a adequacio
e eficicia do SGQ e avaliar onde a melhoria continua da eficicia do Sistema da Qualidade
pode ser feita. Para isso, as informagdes coletadas sdo originadas do monitoramento a da

medicdo de fontes pertinentes, que fornecem informacgdes sobre satisfacdo dos clientes,
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conformidade com os requisitos do produto caracteristicas e tendéncias dos processos e

produtos e fornecedores.

4.2.4. Acao (Act)

Através da politica da qualidade, objetivos da qualidade, resultados das auditorias
internas, andlise de dados a empresa analisa a eficicia do SGQ e implanta as medidas

necessdrias para melhora-lo. Essas medidas podem ser de natureza corretiva ou preventiva.

A empresa possui procedimentos onde constam as a¢des corretivas para eliminar as
ndo-conformidades, de forma a evitar sua repeticdo. Esses procedimentos definem os

requisitos para (QUALINTER, 2011):

e Andlise critica das ndo-conformidades (as reclamacdes dos clientes também sao

inclusas).
e Determinacio das causas de ndo-conformidades.

e Avaliacdo da necessidade de acdes para assegurar que ndo-conformidades ndo

ocorram novamente.
e Determinacdo e implementagdo de acdes necessdrias.
e Registro dos resultados de acdes executadas.
e Anilise critica da eficdcia da a¢do corretiva executada.

Referente as medidas preventivas, a empresa estudada define agGes para eliminar as
ndo-conformidades potenciais, de forma a evitar sua ocorréncia. As agdes preventivas siao

apropriadas aos efeitos dos problemas potenciais.

A empresa estudada possui procedimentos documentados que definem os requisitos

para (QUALINTER, 2011, p. 29):

¢ Defini¢do de ndo-conformidades potenciais e de suas causas.
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e Avaliagio da necessidade de agdes para evitar a ocorréncia de ndo-

conformidades.
e Determinacio e implementacdo de acdes necessdrias
e Registros de resultados de acGes executadas.
e Andlise critica da eficdcia da acdo preventiva executada.

Ap6s as auditorias internas, a empresa realiza a Reunido de Andlise Critica do
Sistema, mais conhecida como RACA. Compdem a RACA o Gerente de Planta, o Gerente de
Instalagdes Industriais, todos os Coordenadores e os auditores internos. Os integrantes
discutem a eficdcia do SGQ e € nesta reunido que sdo definidas as melhorias a serem
implementadas no SGQ, revisando os processos utilizados na empresa, que podem ser
atualizados. Se necessdrio, a empresa pode criar novos processos ou eliminar processos

antigos, e documenté-los em forma de procedimento.
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5. CONCLUSAO

Observando a estrutura organizacional da empresa estudada, foi constatado que a
mesma ndo possui um modelo de gestdo baseada em seus processos, pois possui as

caracteristicas do modelo de estrutura organizacional do tipo funcional. Sdo elas:

e As pessoas sdo distribuidas por departamentos funcionais que se responsabilizam
pelas tarefas daquele setor.

e As tarefas sdo executadas sob uma supervisao hierdrquica.

e As pessoas sdo avaliadas pelo seu desempenho funcional individual.

e Todo o trabalho estd estruturado funcionalmente sob subervisﬁo de niveis
hierdrquicos superpostos.

e A empresa é estruturada hierarquicamente, seus departamentos trabalham
isoladamente, direcionados aos seus proprios objetivos.

Apesar disso, a organiza¢do tem ciéncia que a melhoria dos seus processos reflete na

qualidade do produto, sendo esta também melhorada. Por isso, a mesma implantou um

Sistema de Gestdo da Qualidade.

A maneira encontrada pela cervejaria estudada para buscar a melhoria continua de
seus processos foi implantar um Sistema de Gestdo da Qualidade. Regido pela Norma ISO
9001: 2008, que tem como base a metodologia do Ciclo PDCA, esse Sistema faz com que a
empresa mantenha o foco em seus processos, tendo toda a autonomia para planejd-los,
implementé-los, verificd-los e corrigi-los, de acordo com o que estabelece a Norma, afim de

se adequar as suas necessidades.

Além disso, através do SGQ a empresa possui uma organizaciio de seus processos
em forma de procedimentos documentados, que podem ser acessados sempre que necessdrio.
Assim, o conhecimento das técnicas de trabalho ficam em poder da prépria empresa e nio

“vdo embora” juntamente com um empregado que se desliga da empresa, por exemplo.

Com isso, conclui-se que, com estudo de caso apresentado, a empresa deve ter énfase
nos seus processos, pois eles sdo de extrema importancia na busca pela melhoria continua da
qualidade de seus produtos. Utilizando a metodologia do Ciclo PDCA com destreza, a
empresa ndo s6 melhora seus processos como também aumenta a qualidade dos seus

produtos, baixando seus custos e tornando-se mais competitiva.
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ANEXO A - Exemplo de Lista Mestra.
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ANEXO B - Exemplo de Relatério de Nao-Conformidade de Auditoria.
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RNCA N°
RELATORIO DE NAO - CONFORMIDADE DE AUDITORIA
AUDITORIA N° AUDITOR — DATA DE EMISSAO:

LIDER

1-DESCRICAO DA NAO-CONFORMIDADE ( )REAL ( )POTENCIAL

*REQUISITO:

*DOCUMENTO VIOLADO:

2-EVIDENCIAS OBJETIVAS:

*AREA:

e — . e e e e o

3-RESPONSAVEL PELA ACAO:__

4-ABRANGENCIA DA NAO-CONFORMIDADE:

5-INVESTIGACAO/IDENTIFICACAO DAS CAUSAS (RAIZ):

6-DEFINICAO DE PLANO DE ACOES:

TIPO DE ACAO RESPONSAVEL PRAZO

6.1-ACAO IMEDIATA (DISPOSICAO):

6.2-ACAO DE CONTENCAO:

6.3-ACAO CORRETIVA (DEFINITIVA):

APROVACAO DO PLANO DE ACOES VISTO DATA
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7-VERIFICACAO DA IMPLEMENTACAO DE ACOES:

VERIFICACAO REALIZADA POR: VISTO DATA
] 1
8-VERIFICACAO DA EFICACIA DAS ACOES (COM EVIDENCIA):
VERIFICACAO REALIZADA POR: VISTO DATA

OBSERVACOES:




