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AREA: 4. ENGENHARIA DA QUALIDADE
SUBAREA: 4.1 GESTAO DE SISTEMAS DA QUALIDADE

RESUMO: O MERCADO EMPRESARIAL ESTA PASSANDO POR CONSTANTES
MUDANCAS, E COM ISSO, AS EMPRESAS PRECISAM CRIAR MANEIRAS PARA SEREM
COMPETITIVAS. PARA QUE ISSO ACONTECA, AS EMPRESAS BUSCAM
FERRAMENTAS QUE AUXILIEM NO DESEMPENHO, NA ANALISE E NO CONTROLE,
UMA DESSAS FERRAMENTAS FAZ PARTE DA GESTAO DA QUALIDADE QUE AJUDA A
ACOMPANHAR O DIA A DIA DA EMPRESA E DE MELHORAR SEU DESEMPENHO.
OUTRA FERRAMENTA E O GERENCIAMENTO MATRICIAL DE RECEITAS, QUE TEM
COMO BASE TRES PILARES: A ORGANIZACAO COMERCIAL COMO UM TODO, 0S
CLIENTES E PRODUCAO. A QUAL CONTRIBUI NO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO,
NA MAXIMIZACAO DAS RECEITAS ATRAVES DAS VENDAS, E NA OBTENCAO DO
LUCRO. SABENDO DISSO, O OBJETIVO DESSE TRABALHO FOI DE VERIFICAR A
IMPORTANCIA DAS FERRAMENTAS DA QUALIDADE NO GERENCIAMENTO
MATRICIAL DE RECEITAS EM UMA EMPRESA DO RAMO FRIGORIFICO. PARA
ATNGIR ESSE OBJETIVO, FOI REALIZADO UMA PESQUISA BIBLIOGRAFICA
ATRAVES DE LIVROS E ARTIGOS CIENTIFICOS, ASSIM COMO UM ESTUDO DE CASO
EM UMA EMPRESA DO RAMO FRIGORIFICO, LOCALIZADA NO INTERIOR DO
ESTADO DE SAO PAULO. COM ESSA PESQUISA, FOI POSSIVEL VERIFICAR QUE A
UTILIZACAO DAS FERRAMENTAS DA QUALIDADE JUNTAMENTE COM O
GERENCIMENTO MATRICIAL DE RECEITA, TEM APRESENTADO BONS RESULTADOS,
TRAZENDO A AREA DE PRODUCAO E COMERCIAL MAIS DINAMISMO E CONTROLE
SOBRE SEUS PRODUTOS E SOBRE SUAS VENDAS, TORNANDO MENSURAVEIS OS
OBJETIVOS ESTRATEGICOS, AUXILIANDO NO SEU CRESCIMENTO.

PALAVRAS-CHAVES: FERRAMENTAS DA QUALIDADE; GERENCIAMENTO
MATRICIAL DE RECEITAS; DESEMPENHO.
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1. INTRODUCAO

As empresas modernas devem possuir sistemas de informacdo e sensores apurados
para identificar e perseguir novas oportunidades, mapear e contornar ameagas e conseguir
comparar, a todo o momento, sua posicdo relativa em face dos concorrentes, clientes e
fornecedores (TELO, 2001).

No atual contexto do mundo dos negécios, torna-se vital considerar a importancia que
a variavel estratégia vem assumindo, a cada dia, como forma de garantir menor risco e maior
chance de sucesso de uma organizacao, frente a acirrada competicdo que ora se intensifica no
mercado global. Dentre varias estratégias competitivas como informatizacdo, desmobilizacéo,
fusbes, aquisicdes, incentivos, robotizacdo etc, verifica-se que a empresa deve buscar
melhorias constantes para continuar viva no mercado, melhorando seu sistema produtivo,
fortalecendo as forcas de vendas para melhorar os resultados de mercado e financeiros, para o
cumprimento das metas estabelecidas e para maximizar a obtencéo do lucro.

A implantacdo de ferramentas da qualidade visando, a melhorias do seu desempenho
pode ser ponto crucial para o sucesso de uma empresa, ja que elas podem ser usadas como
parte das estratégias em diferentes niveis e departamentos de uma empresa. Além de sinalizar
possiveis desvios de rota nos planos tracados pelos graficos, as ferramentas podem ter um
carater preventivo na gestdo organizacional, contribuindo para a reducdo de gastos,
equalizando investimentos e analisando demandas.

Outra ferramenta utilizada por algumas empresas € o gerenciamento matricial de
receitas (GMR), que pode ser utilizada por gestores para elaboragdo e controle do
planejamento anual de vendas que, além de buscar aumentar a receita operacional liquida,
contribui para a melhoria do indicador de rentabilidade da empresa.

O GMR envolve todas as pessoas da organizacdo comercial em um pacto corporativo,
no qual as metas de faturamento, volume, preco e, principalmente, rentabilidade séo atingidas
por meio de plano de acdo (PADOVEZE E ARANTO, 2009),

Sabendo disso, 0 objetivo desse trabalho foi de verificar a importancia das ferramentas
da qualidade no gerenciamento matricial de receitas em uma empresa do ramo frigorifico.
Para atingir esse objetivo, foi realizado uma pesquisa bibliogréfica através de livros, artigos e
artigos cientificos, assim como um estudo de caso em uma empresa do ramo frigorifico,

localizada no interior do estado de Sdo Paulo.
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Hoje, o esfor¢o dedicado para a conquista da exceléncia em produtos e servicos leva a
um duplo efeito no aumento da competitividade, pois ja € sabido que a melhoria da qualidade,
ao contrario do que se imaginava, traz uma consequente reducdo de custos de operaces, além

de obter com mais facilidade a fidelidade do cliente.

2. FERRAMENTAS DA QUALIDADE

As ferramentas da qualidade sdo dispositivos, procedimentos graficos, numéricos ou
analiticos, formulacGes praticas, esquemas de funcionamento, mecanismos de operacéo,
enfim, métodos estruturados para viabilizar a implantacdo da Qualidade Total (PALADINI,
2019).

Essas ferramentas sdo usadas nas organizacgdes, para registrar e interpretar o uso de
dados. S&o métodos simples e importantes para as organizacfes descobrirem as causas dos
problemas, a quantidade, as relagdes entre as causas e problemas, entre outras. Ou seja, as
ferramentas da qualidade auxiliam na melhoria dos processos (PALADINI, 2019).

Dessa maneira algumas das ferramentas do controle de qualidade séo: Folha de

Verificacdo, Gréafico de Pareto, Diagrama de Causa e Efeito, e Histograma (ROCHA, 2019).

2.1 Histograma

O histograma é uma das ferramentas estatisticas usadas no controle da qualidade.
Consiste em um grafico de barras, que representa a relacdo entre intervalos de valores que a
variavel estudada assume ao longo do processo e a quantidade de vezes em que os valores
correspondentes a esses intervalos sao observados (SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON,
2009; GALLEGOS,2023)

2.2 Gréafico de Pareto

Conforme Albertini, Guertzenstein, (2018); Lucinda, (2010), outra ferramenta muito
utilizada € Gréafico de Pareto, o qual serve para hierarquizar o ataque aos problemas. Esse
grafico se apresenta sob a forma de histograma ou diagrama de frequéncias acumuladas, que
ordena as ocorréncias da maior para a menor, possibilitando assim determinar prioridades.

Diagrama de Pareto é um gréafico de barras que ordena as frequéncias das ocorréncias,
da maior para a menor, permitindo a priorizacdo dos problemas. Mostra ainda a curva de

porcentagens acumuladas. Sua maior utilidade é a de permitir uma fécil visualizagdo e
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identificacdo das causas ou problemas mais importantes, possibilitando a concentragéo de
esforcos sobre eles (LUCINDA, 2010).

2.3 Diagrama de Ishikawa

Segundo Albertini, Guertzenstein, (2018), nesta fase, sdo procuradas as causas
geradoras do problema relacionado com a meta especifica que estd sendo trabalhada e €
também obtido um maior conhecimento sobre elas. O processo de identificacdo das causas
deve ser executado da maneira mais democrética e participativa possivel, utilizando para tal
uma metodologia de anélise de causas, denominada anélise de causas e efeitos.

Albertin e Guertzenstein (2018) define que a metodologia consiste em analisar as
causas, por meio de métodos participativos como o brainstorming, e exp6-las de forma clara
para toda a equipe envolvida, utilizando um diagrama de causa e efeito, conhecido pelo nome
de seu criador, Diagrama de Ishikawa.

O Diagrama de Ishikawa, popularmente conhecido como espinha de peixe, devido a
seu formato ser alusivo a uma espinha de peixe, constitui-se de um diagrama de registros das
diversas causas de um problema, a partir da analise e classificacdo das provaveis origens
dessas causas, razdo pela qual é conhecido com diagrama de causa e efeito (ALBERTIN e
GUERTZENSTEIN, 2018).

2.4 Plano de Agao

O plano de acdo deve conter o cronograma de acdes a serem tomadas, a definicdo de
responsabilidades, a alocacdo de recursos, bem como a delegacdo das acdes e o
acompanhamento delas. Conforme Campos (2001), a metodologia mais indicada € a
conhecida como 5W1H, que consiste em elaborar um plano de acdo baseado em seis
perguntas que irdo definir a estrutura do plano.

Segundo a definicdo de Melo e Caramori, (2001) apresentam-se:

a) what (o que) — define 0 que sera executado, contendo a explicacdo acdo a ser

tomada;

b) when (quando) — define quando sera executada a acdo, com prazo de inicio e

término da acéo;

c) who (quem) — define o responsavel pela acdo, tendo apenas um responsavel por

acdo, a fim de manter a credibilidade da execucgéo da acdo;
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d) where (onde) — define onde sera executada a acgdo, podendo ser desde um local
fisico especificado, como um setor da organizacéo;
e) why (por que) — define a justificativa para a agdo em questdo, apresentando a
finalidade imediata da acéo a ser tomada;
f) how (como) — define o detalhamento de como serd executada a a¢do, sendo um

complemento para o primeiro campo.

3. GERENCIAMENTO MATRICIAL DE RECEITAS

O Gerenciamento Matricial de Receitas (GMR) é um método gerencial para a
elaboracdo e controle do planejamento anual de vendas, que busca o aumento da receita
operacional liquida e contribui para melhoria do indicador de rentabilidade da empresa
(PADOVEZE e TARANTO, 2009).

O GMR envolve todas as pessoas da organizagao comercial, em um pacto corporativo,
no qual as metas de faturamento, volume, preco e, principalmente, rentabilidade séo atingidas
por meio dos planos de acdo. Isso leva a empresa a vender, ganhando dinheiro, ou seja, entrar
em um ciclo de crescimento sustentado nas vendas (PADOVEZE e TARANTO, 2009;
WERNKE, 2004).

O método também inclui o desenvolvimento de ferramentas comerciais inteligentes e
dindmicas, que garantem aos operadores comerciais, subsidios necessarios para simularem
situacOes e negociarem com seus clientes, beneficiando-se de uma solida base de informacdes

de simples e rapido acesso, assegurando o sucesso das negociacdes (DUTRA, 2003)

4. MEDIDAS DE DESEMPENHO

Observando varios trabalhos, como Kaplan e Norton (1997) e Fundacdo Nacional para
o0 Prémio da Qualidade - FNPQ (1994; 2001), nota-se que ha uma tendéncia em atribuir
grande importancia a questdo da medicdo do desempenho, utilizando grupos de ferramentas
chamadas indicadores que permitem obter informacdes sobre as medidas relacionadas a um
produto, um processo, um sistema ou uma grandeza ao longo do tempo.

Diversos estudos, tais como o de Paladini (2019), no Brasil, tém evidenciado que uma
das principais barreiras ao sucesso da implementacdo de estratégias de melhoria do
desempenho orientadas para o cliente é a falta de sistemas de medi¢cdo do desempenho

adequados a essas estratégias.
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Segundo Slack; Chambers; Johnston (2009) medidas de desempenho é o processo de
quantificar acdo, no qual medida significa o processo de quantificacdo, e o desempenho da
producdo é presumido como derivado de ac¢Bes tomadas por sua administracdo. O
desempenho é definido como o grau em que a producdo preenche os cinco objetivos de
desempenho em qualquer momento, de modo a satisfazer a seus consumidores.

Ainda conforme Slack; Chambers; Johnston (2009) os cinco objetivos de desempenho
sdo: qualidade, velocidade, confiabilidade, flexibilidade e custo, sdo realmente compostos de
muitas medidas menores. Todavia, cada um deles da uma perspectiva do desempenho de
custos da producdo, o que poderia ser Util, seja para identificar areas para melhoramento, seja
para monitorar a extensdo dos melhoramentos. Se as causas significativas do mau
desempenho podem ser identificadas, elas poderiam ser rastreadas ao longo do tempo para

avaliar o grau de melhoramento.

5. METODOLOGIA

Neste item sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos que foram utilizados
como suporte da pesquisa, incluindo a definicdo da metodologia da pesquisa, tipologia de
pesquisa e abrangéncia da pesquisa. Também, neste topico, é descrito como foi a forma de
escolha da empresa para a pesquisa.

Para constituicdo desta pesquisa foi realizada uma profunda revisdo bibliogréfica,
através de livros, artigos de revistas, sites e artigos cientificos, pesquisando varios autores
relacionados a area, até uma pesquisa de campo em uma das maiores empresas exportadoras
do ramo frigorifico localizada no interior do Estado de S&o Paulo.

Cervo e Bervian (1996) salientam que a pesquisa bibliografica procura explicar o
problema a partir de referéncias teoricas publicadas em documentos; realizada com pesquisa
descritiva, onde séo analisados e correlacionados fatos através do estudo exploratorio, com o
objetivo de familiarizar fenémenos ou obter nova percepcdo do mesmo e descobrir novas
ideias. A escolha desse assunto como técnica nesse estudo, decorreu ao fato da importancia
da ferramenta da qualidade no gerenciamento matricial de receitas para a empresa, a fim de
melhorar seu desempenho no mercado.

Para dar suporte e real aplicacdo do conhecimento tratado neste trabalho buscou-se
uma metodologia de pesquisa que alcancgasse de forma mais abrangente possivel dados sobre

a empresa do interior do Estado de S&o Paulo que investe e se preocupa com a qualidade e
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que possui um parque industrial suficiente para caracteriza-la como potencial fornecedora e
competidora em nivel mundial com seus produtos alimenticios.

Na realizacdo da pesquisa e para atingir o objetivo foi realizada uma pesquisa de
campo em uma empresa do ramo frigorifico localizada no interior do Estado de S&o Paulo,
onde a empresa estd a mais de 30 anos no mercado, sendo uns dos maiores exportadores de
carne bovina do pais, possuindo mais de 20 unidades produtivas distribuidas no pais, sendo
uma empresa de grande inser¢do no mercado brasileiro, dai o motivo da escolha dessa
empresa para pesquisa.

Para elaboracdo da pesquisa foi necessario buscar o levantamento de dados e das
ferramentas utilizadas pela empresa, com a intencdo de atingir o objetivo proposto.

6. RESULTADO DA PESQUISA
6.1 Antes da implantacéo dos indicadores de desempenho

Com o levantamento de dados, através de visita in loco e questionario aplicado aos
gestores da empresa, foi possivel realizar a pesquisa e conhecer como as ferramentas da
qualidade auxiliam no gerenciamento matricial de receitas. Através dessa pesquisa e
conhecimento adquirido, sera apresentado os resultados.

Antes da implantacdo do sistema de melhoria de desempenho, a empresa possuia
algumas deficiéncias como:

a) aempresa realizava seu orcamento anual, este era mantido até o final do ano sem a
realizacdo de nenhuma alteracdo, sendo um instrumento que ndo agregava valor,
pois ndo possuia uma funcéo preventiva, ndo era monitorado, ndo era flexibilizado
e 0s resultados de receitas e despesas eram avaliados e confrontados entre o
previsto e o realizado apenas uma vez, quando 0 ano se encerrava;

b) as decisdes eram tomadas na sensibilidade, no sentimento, no “achismo”, os
instrumentos gerenciais existentes ndo traziam plena confiabilidade ao processo
decisorio;

c) as decisdes ocorriam ap6s a realizacdo das atividades, independentemente das
variacdes conjunturais. Os orcamentos ndo sofriam alteracdes, pois 0s mesmos
eram projetados de forma empirica, sem avaliacdo de passado, nem de clientes e
muito menos de mercado;

d) as decisbes tomadas ndo eram estruturadas, ndo havia monitoramento e as

informacdes eram estéaticas;

6‘] ») ENGENHARIA_DE
) PRODUCAO



f\” XXXI SIMPOSIO DE ENGENHARIA DE PRODUGAO

Inteligéncia Artificial na Gestdo de Operagdes: Limitagdes e Possibilidades

SIMPER &= Bauru, SP, Brasil, 11 a 14 de novembro de 2024
e) as acdes mercadologicas também eram estaticas, trabalhava-se na zona de conforto
sem nenhuma pro-atividade; o cliente era atendido de forma passiva, comprando

ou ndo;

f) n&o havia a preocupacao de substituir ou promover novos clientes;

g) o faturamento ndo era previsto, motivado principalmente pela falta de inser¢des do

mercado;

h) ndo havia indicadores de avaliacdo de desempenho que monitorassem 0S processos

e gerassem acOes preventivas e planejadas, visando economia para a organizagéo;

Diante disso, a empresa sentiu a necessidade de mudar, busca uma melhoria de
desempenho para a empresa, se 0 interesse fosse se manter no mercado. Com isso, 0 primeiro
passo que a empresa adotou foi a realizacdo de um diagnostico preliminar para identificar o
que estava acontecendo com a empresa.

O objetivo principal do diagndstico preliminar é de auxiliar a equipe que trabalhara no
projeto, sobre a sistematica de funcionamento na area comercial. Apds realizado o
diagnostico, e verificar os pontos falhos, a empresa se viu na necessidade de mudar sua
politica e forma de trabalhar, comecando a envolver todos os funcionarios em cima de um
objetivo, que era melhorar seu desempenho e melhorar sua receita. Verificando essa
necessidade, os gestores de produtos e de mercado, viram a necessidade de cruzar as
informacdes do ambiente interno, com o ambiente externo, contribuindo com o planejamento
das metas e execucdo dos projetos de melhoria.

A préxima etapa foi de formular uma meta de margem de contribuicdo, através de
analises histdricas e pelas perspectivas tracadas no planejamento estratégico. A margem ¢é
elaborada pelo método do ponto de equilibrio, em que sdo analisados 0s custos variaveis e
fixos para cada produto especifico, assim, pode-se observar qual era o ponto em que a
margem € necessaria para cobrir 0s custos.

Ainda, pode-se utilizar como pardmetro dessa analise a ferramenta
preco/margem/zero, que trabalha na formacéo do preco de venda.

Essa ferramenta mostra ao vendedor, condi¢cdes para projetar os impostos cobrados, se
a venda sera feita com desconto comercial, qual serd o custo com frete para entregar ao
cliente, custo financeiro em conceder crédito, qual sera a comissdo paga ao representante e,
menciona também, o custo real de producdo, formando um preco que garante a margem zero.
E, para agregar valor ao produto, usa-se um percentual adicionado ao preco formulado,

garantindo a rentabilidade do produto.
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Para melhorar seu desempenho, a empresa utilizou a implantagdo dos indicadores de
qualidade para melhorar sua receita.

Nesta fase, ocorre a utilizacdo do gerenciamento matricial de receitas, de forma
pratica, iniciando o acompanhamento diante de situacBes reais, ou seja, do dia-a-dia,
detectando os problemas e atuando nas solu¢es dos mesmos.

6.2 Acompanhamento da meta x realizado

A ferramenta de acompanhamento de vendas é atualizada diariamente, quando se pode
observar os resultados acumulados de qualquer negécio desmembrado até em niveis de
produtos. Possibilita ao gestor de mercado e 0 gestor de produtos analisarem as vendas e
enxergarem as melhores praticas para tragar estratégias que servirdo para atendimento das

metas.

Na planilha de acompanhamento, existem elementos que devem ser confrontados,

conforme:

a) meta: valor atribuido como objetivo a ser executado pelos vendedores e gestores; é
importante lembrar que os valores langcados como meta sdo 0s mesmos que foram
acordados no planejamento estratégico;

b) real: valor de venda realizado no periodo;

c) desvio: mostra se a meta foi atendida, se o desvio for negativo, o valor informado
€ 0 que resta vender, se o valor ficar positivo, este € excedente a meta. Para
encontrar o valor do desvio, deve-se observar o seguinte exemplo: desvio =
(volume real 78.000 — volume meta 100.000 = desvio volume (22.000)).

TABELA 1 - Acompanhamento por grupo de negdcios

Grupoe Vol Vol Desvio Fat.LigMeta Fat.Lig Feal Desvio AMC%Neta | MC%EReal | Desvio Desvia
meta real Yal Eat Lin, MC MCRS

Merc. 100.000 78.000 | (22.000) 900.000 741.000 | (155.000) 16,67% 21,05% 4.39% 6.000

Externo

Atacade 60.000 57.000 (3.000) 480.000 461,700 {18.300) 15,00% 16,05% 1.05% 2100

Dizimbuicio 40.000 | 43.600 3.600 287.000 280.810 (6.190) 13.80% 9.88% | -3.52% | (1L.870)

Total 2100.000 | 178.600 | (21.400) 1.667.000 L483.510 | (183.490) 1%,69% 17,38% 1,51% (3.770)

Fonte: Elaborado pelo autor.

No decorrer do exercicio, 0s gestores acompanham as vendas e orientam-se pela
ferramenta, identificando quais sdo 0s grupos de negdcios que necessitam de prioridade e qual

é o maior desvio. Na tabela 1, o gestor identifica qual grupo de negdcio apresentou problema
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com relagdo a meta. O principal desvio a ser acompanhado é o de MC R$, pois ele garante a
sustentabilidade da empresa e a satisfacdo do acionista.

Na tabela 1, consegue-se perceber que o grupo de negdcio distribuicdo foi o Gnico que
apresentou desvio negativo de MC R$.

Apesar de os grupos de negdcios de mercado externo e atacado ndo atingirem a meta
de volume e faturamento liquido, a MC R$ ficou positiva em virtude da MC% ser superior a
meta, o bastante para cobrir o desvio de volume, ou seja, a venda foi menor, porém com
precos melhores que o planejado. Ja o grupo de negdcio da distribuicdo apresentou um
volume maior (+ 3.600), com MC% inferior ao esperado.

6.3 Identificacdo dos desvios (anélise do fenbmeno)

Para descobrir qual foi o problema de ndo se ter atingido a meta, abriu o0 negécio da
distribuicdo por produto, e analisaram quais contribuiram com maior impacto no desvio. A
fim de poder identificar quais os itens que mais contribuiram para o desvio negativo, foi
aplicado o Diagrama de Pareto, pois prioriza e direciona os esfor¢cos empregados na correcdo

dos desvios.

TABELA 2: Acompanhamento de desvio por produto — Grupo Distribuicao

Produto Vol Yol Dezvio Fat.LigMeta Fat.Lig,Real Desvio MC%Aleta | AMC%Eeal | Desvio Desvio

Meta real Yol Fat Lig, AC MCRES
Alecatra 10.000 3.000 (7.000) 90.000 30.000 (60.000) 16.67% 25,00% 8.33% (7.500)
Contra File 5.000 8.100 100 64.000 61.560 (2.440) 15.00% 10,53% | -44T% (3.120)

Coxan Mole 20.000 30.000 10,000 124.000 178.500 54.500 9.68% 5,88% | -3.80% (1.500)
Cupim 2.000 2.500 300 9.000 10.730 L7350 33.33% 30,23% | -3,10% 250
Total 40.000 43.600 3.600 I57.000 IB0.510 (6.190) 13,50% 9.85% | -3,91% (11.670)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conhecendo os desvios, aplicou-se o Gréafico de Pareto para identificar e priorizar 0s
desvios, sempre do maior para 0 menor.

Assim, conseguimos identificar que o produto alcatra grill e contra-filé representam
88% do total do desvio, devendo a empresa se concentrar nesses problemas, identificando as
causas para 0s mesmos, partindo para as contra-medidas que irdo eliminar esses problemas.

De acordo com o resultado do Grafico de Pareto, a empresa pode dedicar-se a mais de
um problema, porém restringindo-se sempre aos problemas que mais influenciam no aspecto

geral detectado.
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FIGURA 1 - Gréfico de Pareto de identificacdo de desvio de produtos

PARETO - DESVIO DE MC R¥ POR GRUPO DE PRODUTO

100z 100z
o 100

12000 -
10.000 -
- 50

S.000 o B2

7.500

E.000 o

R$

4.000 3.120 4 sox

1.500
]
t 0

Alcatra Grill Cantra Filé Coxdo Mol

2000 o

Fonte: Elaborado pelo autor

Sabendo que o maior desvio foi a alcatra grill, foi necessario verificar por area de

venda, para o conhecimento de maiores detalhes.

FIGURA 2 - Gréfico de Pareto de desvio de produto por area de venda.
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Fonte: Elaborado pelo autor

Seguindo o método, aplica-se novamente o Grafico de Pareto, para descobrir, dentro
das filiais, quais foram as que apresentaram maiores desvios.

Consegue-se observar que a area de venda de Alphaville é responsavel por 71% do
total dos desvios no produto alcatra grill, mostrando que os gestores devem trabalhar focados

nesse desvio.

6.4 Analise do processo

A anélise do processo é, basicamente, a identificacdo e priorizacdo das causas

elencadas, relativas ao problema estudado. Essa metodologia consiste em analisar as causas
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por meio de métodos participativos como o Brainstorming e exp6-las de forma clara para toda
a equipe envolvida. De forma organizada, com a participacéo de todos e com oportunidades
iguais, as pessoas apontaram as causas que influenciam nas caracteristicas mais importantes
do problema, para depois organizar as causas em grupos e coloca-las no Diagrama de
Ishikawa.

De posse de todas as causas citadas pelos participantes, e tendo colocado as mesmas
para devida apreciacdo da equipe, organizadas em grupos, o coordenador solicitou aos
participantes que refletissem sobre as causas apontadas, a fim de priorizar as causas mais
importantes. Para essa etapa, foi utilizado o sistema de votagdo, ou qualquer forma de
ponderacdo das causas, sendo que as que obtiverem maiores notas, foram hierarquizadas e
priorizadas para a proxima etapa.

Feita a votacdo, ordenou-se de forma decrescente priorizando as hipoOteses mais

votadas. Em seguida aplicou-se a técnica dos 5 porqués para descobrir a causa raiz.

6.5 Técnica dos 5 porqués

Essa técnica consiste em descobrir a causa raiz das hipoteses votadas. Utilizou-se a
hipdtese como pergunta inicial, sempre antecedida de um “porqué” e cada resposta citada se
tornard a pergunta seguinte, e assim sucessivamente.

Depois de realizado a técnica dos 5 porqués, foi realizado a elaboracdo do plano de

acdo, proveniente da causa raiz como agao corretiva.

6.6 Plano de acéo

O plano de acdo se apresenta como produto de todo o processo referente as etapas
anteriores. Nele, estdo contidas, em detalhes, todas as acGes que foram tomadas, para se
atingir a meta proposta inicialmente.

O objetivo do plano de acdo foi de tornar operacional a implantacdo das metas de
maneira que se tenha a probabilidade de sucesso elevada. Baseado nas causas raizes é
elaborado o plano de acdo. Depois de confeccionado o plano de acdo, o mesmo foi executado
e acompanhado, para verificar se as metas estdo sendo cumpridas.

E muito importante inserir no desenvolvimento do plano de acdo a pessoa que sera

responsavel para cada acao e qual o prazo planejado para o inicio e o término da execucao.

6.7 Apoés a implantacéo dos indicadores de desempenho
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A implantacdo das medidas de desempenho na empresa pesquisada, se deve a
estruturacdo de um planejamento estratégico cuja necessidade era melhorar seu desempenho e
0 monitoramento das acGes descritas.

As metas tracadas sdo anuais, algumas audaciosas, sendo necessario implantar um
sistema de acompanhamento mensal visando a¢fes preventivas, no caso de ocorrer algum tipo
de anormalidade. Foram definidas metas em trés grandezas, financeiras, metas de qualidade e
metas de produtividade. Estas serdo monitoradas por indicadores de desempenho, apurando
mensalmente seus resultados, objetivando o conhecimento imediato das informacdes.

As informagdes quantitativas foram indexadas a um fator comum, a pedido da
diretoria da empresa. Porém, os percentuais referentes a resultados e metas se mantiveram,
proporcionando uma visao real dos fatos ocorridos dentro do ano.

Os indicadores financeiros foram os primeiros a serem implementados, gragas a
facilidade na obten¢éo dos dados e a familiaridade que os gestores possuem em relacéo a estes
numeros. Pode-se observar que sdo indicadores simples e de facil implantacdo; porém, de
significancia para qualquer organizagéo.

Uma empresa, para investir em tecnologia ou repor o capital investido pelos socios,
tera que apresentar rentabilidade, dai a necessidade de se conhecer o lucro mensal, informacéo

de relevancia para se projetar o crescimento dos negdcios.

TABELA 3 - Acompanhamento de produto por areas de vendas — Alcatra

Filial Vol. Vol. Desvio Fat. Liq. Fat. Liq. Desvio MC MC Desvio Desvio
Meta Real Vol. Meta Real Fat. Liq. %Meta %Real MC Mc R$
Alphaville 6.000 5.000 (1.000) 54.000 53.000 (1.000) 16,67% 17,62% 1,15% (800)
Rio de 3.000 2.000 (1.000) 27.000 23.000 (4.000) 16,67% 19,67% 3,00% (1.150)
Janeiro
Lins 1.000 800 (200) 9.000 7.000 (2.000) 16,67% 18,67% 2,00% (190)
Salvador - 400 400 - 1.906 1.906 16,67% 9,02% -7,55% 380,80
Total 10.000 8.200 (1.800) 90.000 84.906 (5.094) 16,37% 19,07% 2,40% (1.760)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Observou-se que apds a implantacdo dos indicadores de melhoria e a realizacdo do
plano de acdo a empresa apresentou uma melhora no seu desempenho significativa,
melhorando também a sua receita, como visto na tabela 3.

As medidas de desempenho passam uma posicdo a respeito da performance de um
sistema de producdo, portanto elas devem ser constantemente monitoradas dentro de um
ambiente gerencial da qualidade total, de forma que anomalias no sistema sejam detectadas e

solucionadas.
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Com a implantacéo dos indicadores e ferramentas da qualidade, foi possivel verificar
que algumas deficiéncias comecaram a serem sanadas, como por exemplo: as decisoes
passaram a levar em conta as informagdes geradas pela parte operacional e que fazia parte das
metas estipuladas pela empresa; as decisdes tomadas passaram a serem mais estruturadas,
passando a monitoré-las e controla-las; as agdes mercadoldgicas passaram a serem mais
dindmicas, se preocupando mais com o0s clientes e com 0S processos internos; comecgaram a
colocar metas para o faturamento; e criaram indicadores de desempenho para monitor os
processos e controlar o que foi planejados.

Com a utilizagdo das ferramentas da qualidade, o Gerenciamento Matricial de Receitas
(GMR) passou a ter mais resultados, pois, 0s gestores passaram a elaborar e controlar de
maneira mais eficaz o planejamento anual de vendas, buscando o0 aumento da receita
operacional liquida que contribui para melhoria do indicador de rentabilidade da empresa.

Passou a envolver as pessoas da organizacdo comercial, criando metas de faturamento,
volume, prego e, principalmente, rentabilidade por meio dos planos de agdo. Levando a

empresa a vender, ganhando dinheiro, entrando em um ciclo de crescimento nas vendas.

7. CONSIDERACOES FINAIS

Para avaliar os resultados em uma funcgdo, processo ou atividade especifica, sdo
necessarias informacdes sobre outras funcfes, processos e atividades, uma vez que ha uma
relacdo de causa e efeito entre os diversos sistemas de uma empresa, como por exemplo
lucratividade e fluxo de caixa. Para compreender os desempenhos em alguns pontos, foi
preciso buscar os fatores que os influenciam em outros.

Assim, tornou-se interessante ter acesso a um grupo de indicadores que fornecesse
dados sobre os resultados em diversas funcdes da empresa, funces que exercem influéncias
umas sobre as outras e contribuem para o resultado.

Adotar indicadores para obter conhecimento preciso dos problemas ou deficiéncias ja
detectados ndo deve ser o Unico critério, ja que a gestdo de uma empresa deve ser estratégica e
preventiva.

A avaliacdo através de indicadores de desempenho e ferramentas da qualidade, exigem
a comparacdo com padrdes e a fixacdo da importancia relativa de cada indicador. As empresas
devem adotar uma postura que permita o repensar fundamental e a reestruturacdo radical dos
processos empresariais que visam alcancar drasticas melhorias em indicadores criticos e

contemporaneos de desempenho, tais como custos, atendimento, qualidade e velocidade.
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As medidas de desempenho aplicadas na empresa do ramo frigorifico, localizado no
interior do Estado de S&o Paulo, tem apresentado bons resultados desde sua implantacéo,
trazendo a é&rea comercial mais dinamismo e controle sobre suas vendas, tornando
mensuraveis 0s objetivos estratégicos, facilitando as corre¢es dos desvios das metas, dando
continuidade no seu crescimento sustentavel.

O estudo teve por finalidade, verificar de que forma as ferramentas da qualidade
auxiliam no gerenciamento matricial de receitas, contribuindo nas tomadas de decisdes,
garantindo um bom acompanhamento das vendas e dos fatores que a influenciam como
custos, planejamento estratégico, forca comercial, preco de venda, etc,.

Pode-se concluir que o objetivo geral deste artigo foi alcangado, conforme evidenciado
no resultado desse estudo, pois a aplicacdo das ferramentas da qualidade no gerenciamento
matricial de receitas proporcionou varios beneficios para a empresa e para 0 mercado
consumidor. Para a empresa, traz beneficios com relacdo aos indicadores, as metas, as
estratégias de vendas, as melhorias de atendimento, melhoria na producéo, ao preco praticado,
a competitividade em geral, e a busca incessante do lucro; porém, para o mercado
consumidor, traz beneficios, como um melhor atendimento devido a concorréncia, melhoria
na qualidade do produto, um preco mais competitivo e melhor adequacdo do produto ao
consumidor.

Outro ponto, e talvez 0 mais importante, é a questdo do profissionalismo, pois sabe-se
que a ferramenta da qualidade para melhoria de desempenho traz véarios beneficios, porém ela
ndo caminha sozinha, precisa ser analisada por profissionais competentes e que tenham
conhecimento adquirido para analisar os indicadores, formar estratégias, conhecer o mercado,
conhecer o produto, saber tomar decisdes, ou seja, ser um profissional qualificado.

Diante da realizacdo da pesquisa, percebeu que as ferramentas da qualidade com o
gerenciamento matricial de receitas € uma moderna técnica de gestdo, que foge aos modelos
tradicionais de analise e das decisdes gerenciais, pois as analises sdo feitas em maiores
proporcdes e direciona os esforcos na busca detalhada das causas. Envolve profissionais de
diferentes areas, podendo assim, esclarecer melhor o desvio das metas, sob diferentes angulos

e pontos de vistas, e também facilita atacar mais diretamente as causas.
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