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APRESENTACAQ

‘Esta monografia que tem como tema: “A implantagio do Programa de Qualidade como
estratégia competitiva na Brahma: o caso da CIBEB” ¢ pré-requisito para a obtengio do Grau
de Bacharel no Curso de Ciéncias Econdmicas da Faculdade de Ciéncias Econdmicas -

Universidade Federal da Bahia (UFBA).

E uma pesquisa exigida pela disciplina Eco 177 - Monografia T, thinistrada pelo Prof: Lielson
Anidnio de Almeida Coelho e sob orientagdo do Prof. Guitherme Furtado Lopes. Tem como
objetivo principal verficar as mudangas observadas no padrio de competitividade da
Companhia de Bebidas da Bahia, a associada Brahma no estado da Bahia, com a implantagio
do Programa de Qualidade Total.




1. INTRODUGAO

A difus@o de novas tecnologias, processos de trabalhos e a ampliagdo dos mercados,
impuseram as empresas ¢ contato proximo da concorréncia internacional € acirrou

ainda mais a concorréncia.no ambito nacional.

A intensa competicdo nos dltimos -anos tornou incerto o futuro e a vida longa das
emp'resas': fica cada vez mais dificil a sobrevivéncia no mercado como um todo. Este
consideravel :aumento da concorréncia. levou diversas empresas a buscarem novas
estratégias para o fortalecimento no seu respectivo mercado, na tentativa de Qarantir
espago. E desta forma que a implantacéo de Programas de Qualidade Total passou a

ter papel fundamental como estratégia competitiva para as empresas.

Neste contexto é sabide que o ramo de cervejarias investe pesadamente nas suas
estratégias, visando a méaxima satisfacdo do cliente. Com a instalagdc e
funcionamento do programa de qualidade a Brahma. pretende melhorar seu
desempenho em todos 0s processos e continuar sendo uma empresa competitiva e

conquistando cada vez mais espago no mercado tanto nacional, quanto internacional.

O programa de Qualidade Total foi introduzido pela Brahma em 1992 a nivel nacional
na mesma data para todas as suas unidades. Desta forma, na elaboracdo deste
trabalho sera analisado o problema proposto no projeto de pesquisa: E possivel
verificar mudangas no desempenho. da Companhia de Bebidas da Bahia - a Brahma

na Bahia - com a implantacao do programa de qualidade total ?

Vale ressaltar que a CIBEB n&o é considerada uma filial, e sim, uma associada 3
Companhia Cervejaria Brahma. Isso porqué & Brahma é a maior acionista, mas nao

possui a totalidade de suas acdes.

Esta monografia foi estruturada em'q_Uatro capitulos e temomo base principal a coleta

de dados tanto de Brahma a nivel de Companhia Cervejaria Brahma, quanto a nivel de




Bahia, no estudo de caso da CIBEB, além de material especifico sobre o. referencial

tematico Qualidade Total.

Na primeira parte ‘A importancia da Qualidade Total na busca de melhorias de
métodos e processos, visando a satisfac@o final do cliente” é fundamentado o
referencial ao qual o trabalho se baseia, ou seja, além do histérico sobre o processo
evolutivo da administracgo da qualidade, s8o descritos os principios basicos da

Qualidade e a sua importancia dentro de uma organizagéo.

No capitulo Il sa@o feitas as consideragBes historicas da cerveja, da Companhia
Cervejaria Brahma e da Companhia de Bebidas da Bahia. O terceiro capitulo “A
Qualidade Total na CIBEB’ se destina a descrever as etapas da implantacdo do
programa que se inicia com 55, P.T.P. (Padrao Técnico de Processo), P.Q.E.L
(Programa de Qualidade na Engenharia Industrial} e por fim o Gerenciamento das

Diretrizes; e o impacto de sua implantagdo na Companhia de Bebidas da Bahia.

Por-fim a conclus&o enfatiza os resultados obtidos pela CIBEB, observando-se se esta
vem atinginde as metas do programa. E importante ressaltar que os resuliadeos de um
Programa de Qualidade faz parte de um processo progressivo, ou seja ndo se pode
verificar mudangas somente com a simples implantagéo; mas com o comprometimento

de todos € gue, paulatinamente, se verificam os resultados.



dentro das organizagtes. Era puro desenvolvimento de metodologistas de sistemas

fechados que néo consideravam o que acontecia fora do ambiente da area do projeto.

A ulilizacao da teoria de sistemas nos aspectos administrativos dos processos
produtivos inicia um novo estagio de metodologia de sistemas aberios, Em outras
palavras, tudo que estava sendo realizado dentro da organizagéo guardava uma
relagZio probabilistica de causa e efeito com o que ocorria no contexto ambiental, onde
esta organizagdo estd inserida. Portanto, o controle estatistico da qualidade e a
inspecdo ndo eram suficientes para tratar da qualidade dos servigos ou produtos. “A
organizacdo passou, realmente, a i_er um sistema sécio-téenico, onde ‘o componente

social comegava a ter importancia nas decisdes” (CERQUEIRA NETO).

O enfoque de prevenir falhas substituiu o enfoque de corregio de falhas, adotado pela
inspecdo e pelo controle estatistico da qualidade. O nivel da qualidade tinha de ser
avaliade para que fosse possivel planejar a qualidade reguerida e desenvolver o
programa de aprimoramento. A garantia da qualidade era uma expansdo da
administraggo e da tecnologia da qualidade para um contexto ambiental no qual a
organizacao se encontra.

O futuro da qualidade serd de gest&io estratégica que vai procurar semipre manter,
apfi'morar e atingir, constantemente, os niveis de qualidade de vida para as pessoas.
Para isso, sera necessdria a busca de adequagio de servigos ou produtos como

estratégia de sobrevivéncia da organizacio.
2.2 - A ORGANIZAGAO E A QUALIDADE TOTAL

Antes de tudo, a Qualidade Total & conceituada como a filosofia que coloca a
qualidade como ponto central dos negdcios/atividades da organizacao, disseminando-

a em todas as atividades de todos os funcionérios.

Uma empresa com Qualidade total deve ter:
¢ todos 0s seus objetivos claros e bem definidos;

-+ todos 0s seus processos/atividades documentados.e-ofjmizados;
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» todos os érgéos e funcionarios conhecendo suas atribuigies;
» todos 0$ funcionarios reconhecendo a organizagéo e o seu papel e capacitados a

executar bem as suas atividades;

» ampla participacéo de todos nos processos, acdes e solugdes que os envolvam;

¢ formas de medir e avaliar constantemente sua atuagio para poder melhora-la
continuamente;

« cada um dos seus 6rgaos e funcionarios trabalhandoe na mesma diregéo e sendo
responsaveis pelo sucesso do conjunito;

« todas as suas decisdes e acdes constantemente avaliadas e realimentando as
correches;

» as informagBes circutando répida e corretamente enire todos os seus orgéos e
funcionarios;

* mecanismos para avaliacgdo e aperfeicoamento continue. de todos os ‘seus
processos; e

e a preocupacde constante com a inovat_;éo e a mudanca;

A metodologia da gestéio pela qualidade total estéd baseada em dez principios que
devem estar incorporados a todas as atividades executadas pela organizagéo, sejam

elas estratégicas ou operacionais, que sdo:

1. PRINCIPIO DA SATISFAGAQ TOTAL DOS CLIENTES:
“0 cliente satisfeito & a sua melhor propaganda’(ManUAL, p. 12). Este principio & a
mola mestra da gest&o da qualidade, pois os clientes $30 a razéo da existéncia de
Uma organizagéo e esta deve conhecer como estes avaliam os servigos ou produtos
‘que lhes s&o prestados e estar sempre atualizada sobre os fatores gue garantem as

suas satisfacbes:

2. PRINCIPIO DA GERENCIA PARTICIPATIVA:
As novas [déias devem ser estimuladas ¢ a criatividade aproveitada para a solugéo
de problemas e para o constante aperfeicoamento das atividades. Para isso, €
preciso que todos os niveis da administragiio estejam abertos as criticas e as

sugestoes;




3. PRINCIPIO DO DESENVOLVIMENTO DOS RECURSOS HUMANOS.

O sentido maior desse principic é buscar a valorizagdo do capital humano na
empresa, enfocando o seu crescimento e plena realizagdc como pecas
fundamentais na obtencdo da qualidade total. Este enfoque implica uma nova

postura que preconizaa mudanga de comportamenito e atitudes na organizagao;

‘4. PRINCIPIO DA CONSTANCIA DE PROPOSITOS.

A adogao de novos valores € um processo lento-e gradual que deve levar em conta
a cultura ja existente dentro da organizacdo. Deve-se implantar novos valores e
eliminar os conceitos ultrapassados, e para tanto, os principios que norteiam a
mudanca desejada devem ser repetidos com freqléncia, e refor¢ados até que se

tornem ifreversiveis;

5. PRINCIPIO DO APERFEICOAMENTO CONTINUO.

Come a crescente sociedade civil modifica sempre as suas reais necessidades,
torna-se imprescindivel implantar uma cultura de mudanca, comprometida com o
aperfeicoamento continuo. Neste contexto encontra-se o poder das inovagdes, da

criatividade, etc.;

. PRINCIPIO DA GERENCIA DE PROCESSOS.

"Esse grande processo se divide em subprocessos menores até o nivel de uima
tarefa individual. Os processos s6 se justifican se tiverem a finalidade de atender o

cliente externo, direta ou indiretamente”(MaANUAL, p.33);

" PRINCIPIO DA DELEGAGAO,

Os’ processos modernos de gestdo exigem da alta administragdo um contato
permanente com clientes, fornecedores e empregados, transmitindo sua percepcéo
e avaliando a percepg&o de seus interlocutores. A agilidade desse processo decorre
de um alto nivel de delegacdo, um sistema agil de comunicacio e um sistema de

informagéao gerenciado;




8. PRINCIPIO DA DISSEMINAGAO DE INFORMACOES.
A informag&o deve circular em todos os niveis da organizacéo, € esta comunicagio
deve obedecer aos quesitos de agilidade, seletividade e integridade, propiciando
uma total transparéncia da organizacdo frente aos seus funciondrios, clientes,

fornecedores e sociedade:

9. PRINCIPIO.DA GARANTIA DA QUALIDADE.
Este principio € o mais formal, pois trata do estabelecimenio de normas e
procedimentos da organizag@o. A qualidade € assegurada pela formalizagio de

processos e pela administragdo de rotinas; e

10.PRINCIPIO DA NAO-ACEITACAO DE ERROS.

O padréo de desempenho desejavel deve ser o “zero defeito”. Este principio deve
ser incorporado @ maneira de pensar de fodas as pessoas envolvidas no processo
para.que n&o haja desperdicios.

2.3 - AIMPORTANCIA DO TRABALHO EM EQUIPE
A gestdo da qualidade & a parte da funcio gerencial global que determina e
_im_piementa a politica da qualidade. A obtencdo da qualidade desejada exige o

comprometimento e a participagdo de todos os membros da organizacdo, embora a

responsabilidade pela sua gestao pertenca a alta administragéo.

Os resultados dos programas de qualidade total dentro de uma estrutura
organizacional dependem, principalmente da forma como sa@o conduzidos, aqgueles
programas que sdo bem conduzidos n&o apenas levam a melhorias significativas na
organizagdo, como também educam todas as pessoas que, de uma forma ou de outra,

séo afetadas pelos esforcos de melhoarias.

E neste sentido que se torna bastante perceptivel a necessidade do gerente como
aquele que planeja, negocia e administra o tempo dos seus trabalhadores. @ resultado
disto € um aumento na aplicacdo do plangjamento estratégico e necessidade de

andlise permanente da fungdo gestdo de recursos humanos. Os dirigentes. da

7




organizagdo s&o cada vez mais cobrados para engajarem-se em planejamento e
formacao de estratégias de mais longo prazo com relagdo a seus recursos hurmanos. E
importante salientar-que o instrumento de geréncia a ser desenvolvido deve ter uma
redacdo propria para cada empresa, deve ser desenvolvido através de metodologia

vivencial que considere a autoridade e o podervigente na organizagdo.

A grande importancia € que deve haver um clima de conflanca entreé a geréncia e o
empregado e também entre os préprios empregados. A este elemento convencionou-
se chamar de processo participativo, no qual o trabalhador € ouvido e considerado no
processo de tomada de decisdo que ocorre nas estacdes de trabalho. A “gestio
participativa implica mudancas radicais no comportamento da diretoria. A sifuagao
passa a ser de troca” (QUALIDADE/FOLHA DE SAQ PAULO, fasc, 6, abr.94, p 08). Muitas
organizacbes, algumas até com a participagio de sindicatos, estdo criando novos
mecanismos para obter o envolvimento permanente do trabalhador, tais como: equipes
que se auto-gerenciam, os comités permanentes de gestdo, circulos de controle da

qualidade, entre outros.

O programa de qualidade envolve um estilo de gerenciamento no qual a participacdo
de todos os empregados na tomada de decises permite a revisdo de todos os
processos de trabalho. Os empregados devem ser conscientizados das vantagens de
um trabalho bem executado em todos os niveis e das conseqi@ncias de um mau
desempenho do trabalho sobre outros empregados, satisfacdo do cliente, custos

operacionais € bem-estar econdmico da organizagio.

Medicdes exatas e definitivas da qualidade atingida, atribuivel a individuos ou grupos,
podem ser divulgadas: para permitir que 0s empregados e 0s supervisores vejam , por
si proprios; o -que eles, como _i_nd_ivfduos ou como grupos, estdo atingindo e para

‘encoraja-los a produzir qualidade satisfatoria.

A Gestéo da Qualidade deve, portanto, ter especial atencio & selegdo e treinamento
do pessoal recrutado e do pessoal transferido para novas atribuigdes. Deve-se
também considerar um treinamento que proporcione a geréncia executiva um

entendimento do sistema de qualidade - como um sistema com funcdo grupal -
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juntamente com as ferramentas e técnicas necessarias para uma participagdo plena da

geréncia na operagdo do sistema.

Somente com 0 engajamento e a plena utilizagdo do potencial humano de cada
individuo é que sera possivel as organizagdes superarem o desafio que se apresenta,
ou seja, um processo de melhoria da qualidade. Deve-se fazer com que todos ©s
membros da companhia trabalhem no sentido de alcangar a transformacéo; e a maioria

dos pontos ‘de transformacéo de uma organizacdo para a qualidade esta relacionada

com a motivacdo, .a integragdo e a administragio dessas pessoas componenies da

instituicdo. Mais claramente, “A empresa bem sucedida precisa treinar, motivar,
inspirar e recompensar com dinheiro ou incentivo a equipe ou os integrantes da equipe

que consegue resultados 6timos” (QUALIDADE/FOLHA DE SAC PAULO, FASC. 6, JUL.84, p. 02),

Portanto, a qualidade total engloba a nogdo de “controle exercido por todas as
pessoas da empresa de forma harménica e metddica’(FALCON), p. 37) O seu controle &
definido como um processo gerencial durante o qual é avaliado o desempenho real, a
partir dai, comparando este desempenho real com as imetas. & feita uma atuagio em

cima dessas diferencas.

E por esta razdo que o trabalhador deve ser antes de tudo um colaborador que
participa de todas as etapas. Esta equipe depois de formada e pronta para agir -
ocupada no exame do processo ou problema que ihe foi designado e na tentativa de
encontrar novos meios de fazer o sistema funcionar melhor para o cliente - deve ser
apoiada por uma equipe de orientagdo que compreende tempo e trabalho exigidos rio

processo.

“Quem pode fazer um servigo em uma hora e o faz em duas; quem mata o tempo em
vez de produzir, quem da dez passos em vez dos. oito necessarios; quem espicha &
sua tarefa; quem se esconde atrds de uma porta; quem maltrata uma maquina; guem
estraga uma folha de papel, quem perde um. minuto que seja de trabalho, lesa a

organizacéo, e lesa, portanto, a si préprio. No ﬁm do ano, a soma desses pequencs
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desperdicios representa muito. A organizagdo gue consegue evitd-los habilita-se a

beneficiar ao plblico e ao operario™.

2.4 - A NECESSIDADE DO PLANEJAMENTO

Uma organizacao deve procurar aterider, com relagéo a qualidade, os trés objetivos
seguintes: a) qualidade do seu servico ou produto, de forma a atender as
necessidades dos clientes; b)promover confianga a sua administrag@o, de que a

qualidade esta sendo atingida e mantida; e ¢) promover confianga aos seus clientes,

através da melhoria dos produtos: e servigos oferecidos.

Para Tanto, € necesséric o comprometimento da empresa com' mudangas que a
adogdo dos programas de qualidade requer. Torna-se necessério de antem3o um
planejamento tanto a niveis estratégicos como organizacionais. Essa aplicacdo da

Qualidade Total tem como contrapartida toda uma mudanca na cultura e papel dos

individuos envolvidos no processo. A verdadeira esséncia da qualidade, a condigéo

fundamental para um programa bem sucedido, € um conjunto de mudancas
fundamentais nos padrdes de percepgio, pensamenio e comportamento das pessoas
caracterizando um novo paradigma da administragéo que afeta a organizagao como

um todo e ndo apenas um subconjunio dé setores.

Como as primeiras mudangas que ocorrem nos aspectos administrativos da
arganizagdc e no comportamento dos empregados - fazendo das gerertes e
funcionarios pecas fundamentais para o processo - decorrem das modificagdes que a
cultura da qualidade atribui, verifica-se toda uma cadeia de -esforcos voltados para o
controle e obtencdo de methores resultados. O objetivo da qualidade ndo esta
relacionado somente & administragdo, mas envolve também todas as atividades de

funcionamento da organizacao.

' LOBATO, Monteiro - Apélo Aos Nossos Operarios -Programa proposto por Monteiro Lobato
a0s operarios da empresa editora que trazia o seu nome. 1944.
10




Desta forma, a qualidade deve ser preestabelecida nas especificagdes e garantida a

niveis acima das expectativas dos clientes, pois esta ligado & qualidade de todos os

insumos utilizados na elaboragBo do processo, independente de sua natureza. A

garantia disto deve ser obtida através da selecdo qualitativa de todos os elementos

envolvidos:  planejamentofprogramacic, métodos executivos, méao-de-obra,

equipamentos, controle, etc.

O ponto de partida para uma verdadeira administracéo estratégica esta voltado para o
conhecimento das caracteristicas e necessidades da organizaggo, suas deficiéncias,
dificuidades e problemas, que sob a forma de diagndstico vai servir de subsidios para

a discuss&o do planejamento e conseqlente definicdo de objetivos e recursos.

O planejamento vem a ser, portanto, uma questdo imprescindivel para o éxito do
programa de qualidade, pois é ai que sd3o definidas as metas & os objetivos da
mudanca; Este se constitui num processo dinamico e sistematico de visualizacdo do
futuro. de uma organizacg&o, balizado na analise das tendéncias de transformagéo do
ambiente tanto externo como interno, de modo que essa visdo oriente as aches,
medidas e propGsitos da organizagdo. Sem um plangjamento cuidadoso,

provavelmente o programa caminhara para o desastre.

A aplicacdo do planejamento pode trazer grandes beneficios para a organizagéo,

como por exemplo:

¢ um maior e melhor conhecimento & posicionamento frente ao ambiente externo,
através do treinamento e disseminacéo de informacdes relativas a conjuntura sécio-
econdmica, ao mercado, as diretrizes do governo e principalmente aos seus
principais parceiros e clientes externos;

* um maior autoconhecimento, com a identificagéc de seus principais pontos fortes e
fracos;

» a integrag@o horizontal e vertical, com a troca de idéias e opinides, e a formacao de

uma mentalidade mais-ampla e de conjunto;
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e uUm maior grau de participag&o do corpode funciondrios na definigio dos objetivos e
metas _globais e das éreas, com © consequente crescimenio da motivagdo no
trabatho;

» g capacitagdo dos recursos humanos, que serdo. habilitados em técnicas e métodos
de planejamento, contribuindo assim para melhor visualizagcdo e organizacdo de
suas atividades;

« uma definicdo mais clara e articulada do negdcio, missdo, metas e prioridades;

+ 0 aperfeicoamento das praticas gerenciais favorecendo o processo da de!egagéo;

» 0 estabelecimento de um processo de acompanhamento e avaliagdo permanente
das acGes e resultados alcancados, possibilitando um trabalho de aperfeicoamento
continuo;

e um maior sentido de continuag@o nas acdes; €

e uma maior coesdo de todos em torno de propésitos e valores comuns e dos
principios da Qualidade Total.

O compromisso da alta administraciio com o processo de planejamento € muito

importante para seu sucesso. Esta néo pode se limitar ao aval dado ao processo ou a

validacio do plano, e sim significar efetiva participacdo em todas as suas principais

etapas. O processo deve, como j@ mencionado, buscar ampla participagéo,
procurando incorporar as opinides e sugestdes dos diversos setores € diferentes

experiéncigs, e assim obter o maior compromisso de todos na sua execugao. E

importante que as pessoas assimilem a idéia de que planejar € assumir uma posicéo

de se antecipar e projetar o comportamento futuro. Essa visdo € importante para que

haja uma otimizagdo de todos os processos.

Como o plangjamento n&o & um fim, e sim um meio para atin_gir a eficacia
organizacional, o processo deve ser simplificado aoc maximo possivel, evitando as
sofisticagbes desnecessérias, ou seja deve-se buscar o0 maximo de objetividade nos
conceitos adotados (metodologia), na seqiéncia de passos e nos eventos previstos,
‘evitando perda de tempo desnécessdria. O plano da gestéo deve representar um
avango para a organizagio, de tal modo que-ela supere continuamente seus. niveis de

desempenho anteriores, dentro de uma filosofia de aperfeicoamento continuo..
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Assim entendido, a estrutura oerganizacional ira refletir a mais adequada distribuigdo de
fatores, tomando por base técnicas critérios gue evitem vazios estrufurais, disfuncdes,
o~ duplicidades e outras situagtes que possam - comprometer o-seu desempenho e, em

"”“" decorréncia, dificultar o alcance dos resultados planejados.



3. A CERVEJA BRAHMA NA BAHIA

- 3.1 - CERVEJA: UMA BEBIDA MUNDIAL

Os maiores produtores mundiais de cerveja sdo Estados Unidos, Alemanha, Holanda e
Jap&o. No Brasil, quando o assunto € a bebida, os nimeros sdo de primeire mundo.. A

Brahma Chopp participa em sétimo lugar no Mercado Internacional de Cervejas, s6

perdendo em produgdo para as norte-americanas Anheuser Bush e Miller (que

atualmente participa do mercado brasileiro em parceria com a. Brahma}, a holandesa

Haineken, a japonesa Kirin, a australiana Foster’s e a dinamarquesa Carlsberg.

3.1.1 - A historia da cerveja

Cerveja “é 0 nome com que se designam os varios tipos de bebida fermentada e de

baixo teor alcodlico que se prepara com graos germinados e secos de cereais (0

malte), principalmente os. da cevada’ (ENCICLOPEDIA, Voi. 5, p. 2260). ‘Além da cevada

tambem & importante o ldpulo, que tem funcio aromatizante e é utilizado na maior

parte dos casos, mas pode também ter esta func&o 6 gengibre ou zimbro

A composigdo da cerveja é resultante da fermentagio alcodlica de um mosto
preparado com o malte da cevada ou oufro cereal dominante - em estado puro ou
representando 30% do produto total, que pode incluir sementes germinadas de ouiros
cereais, além de 4gua, ldpulo, a levedura, matérias amildceas e glicose. A cevada, o
[Gpulo, a levedura e a agua sdo, portanto, o$ componentes basicos, a primeira as

vezes substituida pelos seus sucedéneos como o milho, o centeio e o arroz.

Considerando-a em sentido amplo, nas suas diferentes espécies e variantes, ndo

existe bebida mais antiga ou mais universal do que a cerveja. A historia da cerveja &
mais antiga que seu proprio nome. Sua invenc&o remonta a do processo de
fermentacéo dos cereais (8000 a.C.), precedendo, pois, de milénios as primeiras
civilizagdes conhecidas. A cerveja ganhou o mundo, sé perdendo para o vinho, em
produgdo ou consumo; nas regides e ‘paises particularmente voltados para a

viticultura,
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Referéncias sobre a cerveja aparecem em inscritos da regido mesopotamica em 3.000
a.C. e entre os babildnicos do séc. 2.000 a.C. de forma que era generalizado o seu
consumo e regulamentado pelo Cadigo de Hamurabi, sendo defendido o interesse do
consumidor com severas penalidades conira os tabemeiros desonestos.
Nabucodonosor pode dar-se ao luxo de se desfazer das concubinas caidas em

desgraga afogando-as em tinas de cerveja.

Mas talvez para nenhum dos povos antigos essa bebida tenha sido tdo significativa
quanto para os egipcios. Entre estes foi realmente a bebida nacional. Conta a lenda
que foi o proprio deus Osiris quem ensinou seus admiradores & fabricarem a bebida
utilizando-se da cevada. Entre 1198-1187 a.C. a produgédo de cerveja no Egito era
predominantemente doméstica e artesanal, mas estava .sobre controle do Estado e

contava com privilégios reais.

Muitos mencionam os gregos coma os primeiros a industrializar a producao da cerveja,
mas estes s6 comegaram a lhe dar tratamento a partir do séc. 11l a.C., cabendo
também 2o rei o conirole da industria e da comercializacdo do produto. No império
romano, apesar de concorrer com a produgdo de vinho, chegou-a motivar uma politica
de pregos e ja era distinguida em duas espécies principais: a.cerveja preta e a branca.
Foram estes também, os primeiros que acréscentaram © lipulo & bebida, dando-lhe

as caracteristicas basicas que as mantém até hoje.

Durante a Idade Média e o Renascimento, a cerveja recebeu impulso consideravel na
Baviera e outros. Estados alemdes, assim come na Boémia. Em plena Revolugéo
Comercial, 0 produto alcanga grandes aperfeicoamentos e expanséo, recebendo
importanies incentivos oficiais. A partir do séc. XiX, o adiantado processo de
industrializag@e proporcionou mudangas decisivas ne fabrico e distribuicao da cerveja
nos paises Europeus, sobretude na Inglaterra, na Baviera € no império austriaco,
criando-se estabelecimentos cada vez maiores de producdo, j& baseados em
maguinas modernas e iéchicas de aprimoramento. A mais tradicional escola de
formagdo de mestres-cervejeiros fica em Munique, Alemanha: é o Mosteiro

Weihenstephan Freising, uma fabrica de cerveja que foi criada em 1040.
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3.1.2 - A cerveja no Brasil

A cerveja chegou ao Brasil em 1808 trazida da Europa pela familia real portuguesa, de
mudanca para o ent&o Brasil Coldnia. Com a abertura dos portos as nacbes amigas de

Portugal, a Inglaterra foi a primeira a infroduzir a cerveja na antiga colénia. Contudo,

‘durante a primeira metade do século XIX, a cerveja ainda era restrita a uma pequena

parcela da populagio

Mas a historia da industria de cerveja no pafs comega por volta do final do século XiX,
e desde entdo este ramo vem crescendo bastante, ndo deixando dividas que um clima
como este & altamente propicio ac elevado consumo. Soma-se a isto a ampliagdo da

faixa etaria dos consumidores, j& que a cerveja abrange a populacio jovem e a

relativamente recente venda do produto em supermercados, que coniribui para o

consumo doméstico da bebida.

Uma das caracteristicas do setor, no Brasil, & a regionalizagao das fabricas, cuja
instalagdo vern sendo efetuada junto a0s centros de consumo. Isso se deve &
necessidade de reduzir o reflexo dos custos-de transporte, diminuindo, por outro lado,
as perdas de vasilhames, devidas aos longos percursos. Essa tendéncia visa, ainda,
a conquista. de novos mercados, sobretudo o do Nordeste, que vem sendo disputado

por varias marcas de cerveja.

O que faz da cerveja uma bebida téo popular & a sua capacidade de agradar a tantos
e diferentes paladares. A variedade mais conhecida pelos brasileiros & a pilsen, ou a.
tradicional “lourinha”. Com a concerréncia acirrada tanto das nacionais como das
importadas outras variedades s&o produzidas. Através de combinagbes de seus
ingredientes basicos nascem os vérios tipos de cerveja.- Assim, ter-se as “louras” ou
“pretas’, as amargas ou suaves, de baixo, médio ou alto teor alcdolico, cada uma

delas com aroma'e sabor inconfundiveis.
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3.1.3 - As variedades de cerveja

O

mundo. da cerveja tem cerca de 150 tipos diferentes da bebida. No Brasil, com a

abertura das Iimportacfes noveos tipos vem sendo introduzidos. As principais

variedades da bebida s&o:

Ale (entre 3 e 5 graus): tipica da Gra-Bretanha, é uma cerveja de alta fermentacéo,
nao pasteurizada que tem forie gosto de Gpulo e uma cor avermelhada;

Alt {(enire 4 e 5 graus): a palavra em alem&o significa “velho”. Conhecidas como
alibier séo produzidas no alto Reno e na regifio da Westphalia. Essa variedade
passa pelos dois processos de fermentagdo: alta e baixa e tem uma forte cor
avermelhada;

Bitter (entre 3 e 5 graus): tradicional cerveja amarga dos pubs ingleses, de alta
fermentagdo e sabor acentuado de Itpulo;

Bock (enire § e 7 graus): de cor avermelhada, as back - em aleméo “bode” - séo
encorpadas e com alto teor alcodlico. S@o produzidos com maites especiais
torrados e caramelados, que resultam em um sabor amargo. Na Alemanha existem
também as Coppelbock, que sdo ainda mais fortes;

Draft ( entre 4 e 4,5 graus): é uma cerveja tipica americana que comega a chegar no
Brasil. A primeira a aportar foi a Miller, em parceria com a Brahma. Depois de
fermentada a bebida passa por um processo de filtragem de trés etapas. O
resultado & uma cerveja mais leve e com teor alcodlico e amargor menores. O tipo
de {dpulo utilizado, desenvolvido para dar & bebida resisténcia a luz, permite que a
draft seja envasada.em garrafas claras;

Kriek (entre 5 e 7 graus): tipica de Bruxelas (Bélgica) é:uma cerveja fermentada com

cerejas maduras, produzida durante o veréo e passa entre um e dois anos em barris

de carvalho;
Munchen (entre 4 e 5 graus). pode ser clara ou escura, € leve e de baixa
fermentacao;
Pilsen (entre 5 e 55 graus). o tipo mais consumido, & origindric da cidade
homdnima da regido da Boémia, ex-fchecosiovagquia. De baixa fermentacéo, tem
cor dourada e espuma bem branca;

- Porter (entre 5,5 e 7 graus): origindria de Londres; forte, pesada e bastante amarga,

é de alta fermentagfo e tem bastante Wipulo;
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e Stout (entre. 4 e 7 graus). & uma cerveja forte, escura e rica em iUpuio. Ao ser
servida oferece um bonito visual, combinando ¢ branco da espuma com preto e um

marrom degradeg;

= Weiss Bier (entre 2,5 e 3 graus): cerveja clara da cidade de Berlim, na Alemanha. E

elaborada com trés partes de cevada para uma de trigo, o que resulta uma cerveja
leve;

* Weizen Bier (5 graus): tipica do sul da Alemanha.

3.2 - A COMPANHIA CERVEJARIA BRAHMA

A historia da Brahma tem seu inicio quando da chegada ao Brasil do suico Joseph
Villinger que, acostumado ao sabor das cervejas européias, comegou a fazé-la em
casa. Inicialmente Villinger oferecia a seus amigos nas suas reunides, encontros e

comemoragdes a cerveja que preparava, a qual era bastante elogiada e apreciada.

A cerveja preparada por Villinger acabou agradando a vérios paladares e ficou t&o
famosa que surgiu a idéia de sua comercializacdo. Em junho de 1887 & criado entao,
entre Villinger, Paul Fritz e Ludwig Mack, uma sociedade para fabricacéo de cervejas -
a Villinger & Cia. -, que funcionava & antiga rua Visconde de Sapucahy, 128, Rio de

Janeiro, onde se localiza hoje a filial Rio.

A manufatura da Villinger & Cia. foi inaugurada com uma composigao diaria de 12.000
litros. de cerveja e 32 funcionarios. Meses depois, em setembro de 1888 a Junta
Comercial da Capital do Império concede & Villinger & Cia. o registro da marca
Brahma. Neste documento, uma mulher envolta por ramos floridos de Idpuio e cevada

simbolizava a principal imagem do primeiro rétulo da Brahma.

Em 1894 uma nova sociedade deu prosseguimento a precursora iniciativa de Joseph
Villinger. No mesmo local onde havia nascido a Brahma, estabeleceu-se a empresa
cervejeira Georg Maschke & Cia., que em 1899, adquiriu a cervejaria Bavaria e
registrou @ marca Franziskaner-Brau, apelidada de “franciscana’. A nova empresa
aperfeicoou o fabrico da cerveja, importou equipamentos, patrocinou bares,

restaurantes, clubes e artistas, ingressando efetivamente no mercado caricca.
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Com a fus@o entre Georg Maschke & Cia., Cervejaria Brahma e da Preiss Hausler &
Cia. Cervejaria Teutonia em agosto de 1804, nasceu a COMPANHIA CERVEJARIA
BRAHMA (CCB). Nos jornais, a nova companhia punha 25.000 acbes a participagéo

puiblica.

A partir dessa data entdo, se iniciou um processo de rdpido e progressivo
desenvolvimento e um impulso decisivo foi gerado com esta fusdo. No final de 1904, a

Brahma havia produzido seis milhGes de litros de cerveja, e a distribui¢io contava com

nove depdsitos, tados localizados no centro da cidade do Rio de Janeiro.

Em 1921, é firmado contrato de promessa de venda da Cervejaria Guanabara a

‘Comparihia Cervejaria Brahma. A Cervejaria Guanabara, antes Cervejaria Germania,

foi uma das mais antigas do pais, e depois de adquirida pela CCB chamou-se filial
Sao Paulo, e neste mesmo ano inicia-se a fabricago das cervejas Brahma neste

estado,

A revista “llustragio Brasileira” em 1922 confirma a identidade dos produtos da
Brahma: “Os productos da Companhia impuseram-se nos mercados brasileiros pela
excelléncia de seu sabor e aspecto; e pelo escripulo de sua fabricagic com matéria
prima de superior qualidade, para cujo fih:a Companhia possui laboratérios montados

com todos os aperfeigpamentos da sciéncia moderna’.

Os cinguenta anos da companhia & celebrado em 1954, tendo-se como base ndo a
data de registro da cerveja Brahma feita por Villinger & Cia. em 1888, mas a data em
que a empresa se tormou Companhia Cervejaria Brahma, em 1904. Neste ano a
Brahma ja possuia seis fabricas e uma maltaria e dez anos depois a Companhia

praticamente havia conguistado o territdrio nacional.

Em 1985 inicia-se o ftrabalho das primeira revendas da Brahma, que foram
constituidas em sua maioria por antigos funciondrios da companhia, e em 1971,
através da Cervejaria Astra S.A., a Brahma conquista uma forte alianga para a

fabricacio ¢ distribuigac dos seus produtos no Norte e Nordeste do Brasil.
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Além de ter-se associado a seis grandes grupos de cerveja e refrigerantes, em 1974 a
Companhia Cervejaria Brahima tinha nove fabricas, uma maltaria e uma plantacdo
experimental de cevada, ingressando, desta forma, em um periocdo de grande avancgo
tecnolégico, até que; em 1978 criou o primeiro Curso de Cervejeiro Pratico da América

Latina.

No ano de 1980 a cerveja Brahma Chopp & considerada a melhor cerveja importada
nos EUA, pela revista “The Washingtonian®” e concretiza uma importante vitéria: a
Brahma adquire o controle acionario das Cervejarias Reunidas Skol - Caracu S.A.-
uma empresa de origem anglo-holandesa que surgiu no Brasil em 1967 associando-se

ao Grupo Scarpa - iniciando uma nova fase da histéria Skol.

O Grupo Garantia adquiriu 0 controle acionaric da CCB em 27 de outubro de 1989,
dando inicio a atual fase da histéria da Brahma, mudando a sede da Administragio

Cenira] do Rio de Janeiro para S&o Paulo em 1994.

Atualmente a Brahma € a maior cervejaria da América Latina possuindo 40 unidades

préprias, sendo -

1 Administrag&o Centrai

15 Fabricas de Cerveja-

7 Fabricas de Refrigerante

5 Fabricas Mistas

4 Maltarias

8 Revendas proprias

Seu quadro funcional é composto por um efetivo de 9.508 pessoas e sua rede de
distribuigdo (Brahma/Skol) atende a cerca de 1.300.000 pontos de. venda espaihados

pelo Brasil, através das suas 622 revendas exclusivas, sendo 380 Brahma e 242 Skol.




Os tipos de cerveja produzidos pela Brahma séo:
1) Cervejas Claras: sio cervejas de baixa fermentacdo e médio teor alcodlico,
Elas passam por um processo meticuloso de filtragem até se tornarem brilhantes e

transparentes. S0 cervejas mais leves, de sabor classico.

e Brahma Chopp - internacionalmente conhecida como uma cerveja de excelente

qualidade. Possui um paladar classico de cerveja de baixa fermentagio.

e Brahma Exira - sua cor € mais acentuada devide a uma maior concentracéo de
malte. E considerada uma cerveja premium da Brahma e seu teor alcoolica € um
pouco mais altc gue o da Brahma Chopp.

o Skol Ice - E produzida em poucos estados do Brasil mas tem uma aceitago muito

grande em o todo territorio nacional.

2) Cervejas Escuras: foram desenvolvidas para uma faixa particular do

‘publico consumidor que busca um sabor diferenciado.

» Malzbier - segue a linha das cervejas escuras, com sabor ligeiramente adocicado e
médio teor alcodlico. Por ter uma alta taxa de calorias € tida como complemento
alimentar. |

» Caracu - tipo Stout. E uma cerveja escura forte e nutritiva. Seu sabor é altamente
encorpado. Por nao ser filtrada, contém levedura em suspensiio e por isso se
constitui num poderoso complemento alimentar.

« Skol Bock e Brahma Bock - sdo as cervejas avermelhadas, amargas e de alto teor

alcodlico.
3) Chopp (Brahma e Skol): € a cerveja ndo pasteurizada.
s Chopp Claro - Seu processo de fabricag@o se encerra com a filiragdo. A seguir o
chopp é embarrilado e distribuido para o consumo.

 Chopp Escuro - Sua espuma € mais cremosa e sua coloragdo é conseguida atraves

do malte torrado. E de baixa fermentacdo e alto teor alcodlico.
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Jé& ha algum tempo a Brahma iniciou um programa de internacionalizagde com a
instalag&o de uma fabrica na Argentina e a aquisi¢do de uma c‘ervejar’ia na Venezuela.
Futuramente a Brahma pretende ampliar esse processo de globalizagio de sua area
de atuacdo, principaimente através de coniratos de parceria com cervejarias de outros

paises.

Atualmente a Brahma atravessa uma fase de restruturacéo interna e externa, na qual
se priorizam algumas caracteristicas gque visam possibilitar & Companhia sua
modemizagao, bem- como prep:aré?l_a para as mudangas por que vem passando o
mercado como um todo. A Brahma estd adotando uma postura empreendedora,
dinamica e criativa aliada a uma visdc. estratégica que permite andar lado a lado com
as preferéncias. e satisfagdo do cliente, além de manter uma excelente qualidade dos
seus produtos. Vale ressaltar também o grande esfor¢o que a companhia vem
desempenhando para estimular, treinar e capacitar cada vez melhor os ‘seus

funcionarios.

O atual organograma da Brahma e constituido do seguinte moda:

Conselho
Administrative
Diretor
Geral
_? Diretor
% Superintendents
f _.
{ I
Diretorias E { Diretorias
Corporetivas | i Regionais
|
H i Il
_f_ _;
i Geréncias ' Geréncia Geréncia
il Corporativas Fabrica Comercial

t
i

|
i
f
f Geréncia.
| Departamento |
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3.3 - AATUAGCAQ DA BRAHMA NA BAHIA

A Companhia de Bebidas da Bahia (CIBEB) é uma empresa de sociedade anénima,
que foi fundada em maio de 1967 ¢ tem a Companhia Cervejaria Brahma (CCB) como
principal acionista. Esta localizada em Camacari, na rodovia BA 008, Km 16, a 50 Km
do centro de Salvador. Esta localizaco é fundamentada basicamente na existéncia de
um lencol fredtico .que fornece agua de excelente qualidade comprovados através de

estudos de prospecgdo e andlise que foram efetuados na época de sua fundacio.

A producio da CIBEB se constitui de Cerveja tipo pilsen em embalagem de 600 ml.
(Brahma Chopp e Skol) , cerveja tipo Malzbier também em embalagem de 600 ml. e

Chopp da Brahma em barris de 30 e 50 1.

Até 1972, a CIBEB produzia a cerveja CARLSBERG, de boa aceitaco no mercado
local, porém, em 1973 a Brahma assumiu o controle acionario da empresa e a partir

de ent&o passou a produzir a cerveja Brahma em territorio baiano..
A CIBEB tem uma capacidade de producio de 256.000 Hi/més e a distribuicio dos
seus produtos € feita exclusivamente através da redé.de_ revendedores Brahma e

Skol, que s&o distribuidores autorizadoes pela Brahma.

De acordo com o Ultimo Balango Patrimonial publicado (exercicio de 1985) a

companhia esta desta forma constituida:

" Fag, ClEncies Ceh, + WrbE,
Bibhotecs

'/,g_'... 2F 2

Secia Mestrado
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4. A QUALIDADE TOTAL NA CIBEB

4.1 - SOBRE A IMPLANTAGCAO

Atualmente muitas empresas estdo adotando programas- de qualidade total com o
intuito de garantir o aperfeiccamento dos processos, bens e Servigos, visando a
satisfacdo final do cliente. Mais do que isso a busca pela qualidade incorporou o

papel de estratégia competitiva para as empresas.

Desde 1991, quando um grupo de 100 executivos e gerentes assistiu a um. seminario
sobre T.Q.C. ( Total Quality Control) japonés, a Companhia Cervejaria Brahma mudou

seu rumo. Mesmo sendo.a N° 1, decidiu. criar um grupo multifuncional para aprender e

repassar informagdes e conceitos.

Tendo como base a filosofia do TQC , no final do ano de 1992 a companhia
implementou o gerenciamento pela qualidade total em todas as suas unidades e
desde 1993 vem sendo praticado o Desdobramento das Diretrizes Anuais, gerando

planos de agéo para atingir metas.

A partir desses periodo, os conceitos da Qualidade Total passaram a estar presentes

na administragéo da empresa em decorréncia da atencdo as mudangas que. ocorriam

mundiatmente. A evolugéo dos padries tecnoldgicos e dos conceitos da administracéio
dos recursos humanos: se tornaram uma estratégia para a empresa se manter no

mercado. Qualidade passou a ser a palavra de ordem.

Segundo Cerqueira Neto: “Um programa de TQC que funcione satisfatoriamenite
dificiimente deixara de trazer, para a empresa que o adote, beneficios come melhorias
na qualidade do produto; melhorias na qualidade do projeto; reducdo de perdas e
custos de operacgao; maior satisfagdo dos empregados em relacio ao seu trabalho e
empresa como. um todo; reducdo dos estrangulamentos das linhas de producio;
aprimoramento dos métodos e nos testes de inspecgdo; meio de. otimizacg&o. do tempo
de realizacdo das tarefas; definicdo dos programas de manutencdo preventiva;
disponibilidade de dados relevantes: para que possa ser feito o marketing da empresz;
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fornecimento de uma base factual para padrdes de custos contabeis para refugo;

bases concretas para retrabalho e inspecdo, entre outros” (CERQUEIRA NETO, p. 43}

O objetivo maior da Brahma € a exceléncia, ou seja, ser reconhecida pelos clientes e
consumidores como a empresa que mais entende do negdcio de fabricar,
comercializar e distribuir cerveja, e para isto precisava do comprometimento e
motivagéo dos furcionarios visando uma relagéo conjunta para a tomada de decisGes.
Para essa finalidade quer gente com garra e abre possibilidades de crescimento de

seus _proﬁ'ssionai'si dando treinamento e oportunidade de carreira.

Os cursos e treinamentos proporcionaram - e continuam proporcionando - aos
funcionarios a compreensio de mudangas importarites para o melhor desempenho da
empresa, assim como, entender o papel a ser assumido dentro da gestdo que tem
administracéo participativa. Além do pessoal interno acredita também no
desenvolvimento dos revendedores trabalhando por uma rede de distribuicdo cada

vez mais comprometida com o atendimento ao ponto de venda.

Em 1995 os referencisis de Qualidade }Ja comegaram a ser reconhecidos
internacionalmente: a filial Maltaria Navegantes (Porto Alegre), foi a primeira maltaria
Jatino americano a receber o Certificado 1SO 9000 para a produgio de malte e a filial
Agudos, a primeira cervejaria do Brasil a obter o certificado para a producdo e venda

de cerveja tipo pilsen. Neste caminho as démais unidades buscam a sua qualidade.
4.2 - 0 PROGRAMA DE QUALIDADE NA BRAHMA

O Programa de Qualidade utilizado na Brahma foi comprado da Fundagéo Crhistiano
Ottoni pela administrag@o central, em S&o Paido, através do diretor Marce| Telles.
Como ja mencionado, esse projeto decorreu, principalmente, da necessidade da

empresa de aumentar e methorar a sua competitividade no mercado cervejeiro.

A companhia tem como politica da qualidade satisfazer as necessidades e.

expectativas de seus consumidores e clientes contratuais, gue escolhem as marcas
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Brahma/Skol e para que esta politica se torne realidade foram estabelecidos como

objetivos permanentes:

» possuir produtos constantes e consistentes com as especificagbes técnicas, obtidos
a partir de tecnologia atualizada e de equipes motivadas para melhorias continuas,
visando custos cada vez mais competitivos;

* possuir sempre produto disponivel ao consumidor (em mix, quantidade e a tem_po.)
através da rede de distribuicio;

e e manter constantemente o cumprimento das obrigacSes para com a sociedade, o
comportamento ético na propaganda e rios ‘negocios e o respeito para com as pessoas

envolvidas (clientes, fornecedores, empregados acionistas e vizinhos).

Para o funcionamentc do programa foi criado na administragio central, em S&o Pauilo,
um Escritorio Geral de Qualidade Total (E.G.Q.T) e nas demais unidades (filiais e
associadas) um Escritério Local de Qualidade Total (E.L.Q.T). O objetivo principal
deste dltimo & funcionar como um 6rgdo de assessoria na fabrica entre os seus

.departamentos.

Através do estabelecimento das diretrizes anuais por parte da administracdo central
s&o efetuados desdobramentos-das mesmas em metas pelas unidade da Brahma. Os
ELQT entdo, assessoram os departamentos no gerenciamenio das metas,
sugestionando, opinando e supervisionando por departamento o andamento e o

cumprimento das mesmas, juntamente com os respectivos gerentes.
A Gest&o da Qualidade na Brahma se deu com a implantago dos programas:

« 55 - Selecdo
- Organizacéo
- Limpeza
- Conservacéo
- Auto-discipling;

A pratica do 5S se refere a uma mudanca nas atitudes de todo o corpo funcional

visando uma nova forma de conducdo da empresa com aumento de produtividade. A
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Brahma conscientiza seus funcionarios desenvolvendo trabalhos internos gue ressaita
a importancia da pratica do programa. Uma grande contribuicdo do 58 é a

possibilidade de comparar corporativamente as unidades.

Periodicamente sio feitas auditorias. do 53 em todos os-setores com a finalidade de
mensurar as meihoras obtlidas, e a partir destas s&o feitas entregas de troféu a melthor
area do administrative e do industrial, diplomas para as areas que ficaram “verdes” -
ou sefa, que superaram as expeciativas - (e carta para cada um de seus funcionarios,
parabenizando pela conquista), e visitas formais de outras areas para as melhores

areas..

e P.T.P. (Padrio Técnico de Processo), € uma padronizacéo no qual esta definido os

processos de producac da cerveja, que devem ser rigorosamente seguidos.

« P.Q.E.l {(Programa de Qualidade na Engenharia Industrial) que tern foco principal
na maquina, através do homem, visando a meihoria de’i;__'produtividade. Este programa
esta sendo utilizado a pouco tempo substituindo e abrangendo o programa de T.P.M.
(Manutengéo Preventiva Total), cujos pilares de sustentacdo sdo: melhoria individual,
manuiengio autonoma (‘da minha magquina cuido eu’); educagdo & treinamento
(capacitagdo do operador), prevengio da manutencio (reducdo de erros do projeto) e

manutencao planejada (controle da manutencao).

» E por fim o Gerenciamento pelas Direfrizes que tem por objetivo a sobrevivancia da
empresa no mercado. Significa que todas: as etapas dos processos de gualidade
asseguram a total satisfagdo dos clientes. Esse gerenciamento & um sistema
admiristrativo utilizado para implantar a garantia da Qualidade que é o resultado que
confirma se todos o0s processos e agdes da empresa estdo sendo dirigidos de forma a

determinar a piena satisfacdo do consumidor.
De modo a estimular e disseminar esta nova filosofia de qualidade foi criado em 1994

o PBSQ (Prémio Brahma / Skol de Qualidade), o qual tem como principal objetivo

avaliar o uso da metodologia da qualidade.
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0~ M A W N S

A interface da édrea de qualidade com a ‘drea comercial ocorre através do

assessoramento que a primeira presta a segunda no desdobramento das diretrizes,

gerenciamento da rotina, e atualmente na qualidade em revendas.

Cada revenda deve instituir um sistema adequado de treinamento e supervisdo gue
assegure a prestacéo de servigos pelo vendedaor, asjudantes e supervisores. Todo esse
esforgo deve ser feito pela geréncia para evitar que o produto fique “fora de prazo™. E
necessdrio que o vendedor, em cada visita acs pontos de venda, levante as
quantidades. existentes, faca uma amostragem de datas e vencimentos e calcule as

necessidades de vendal/consumo para o periodo seguinte.

E de se notar que a garantia de qualidade de uma cerveja comeca pelo seu. processo
de fabricagdo e termina com a satisfagZo do cliente 'fi'nal__, portanto todas as etapas sdo

muito importantes e devem ser muito bem administradas, para que os -_p_ri'nc:'pios

basicos da empresa - Satisfacso Total dos Clientes; Um Bom Negocio: Lucro, Parceria

e Produtividade; Lideranca; Um Bom Lugar para se Trabaihar e Valorizagdo do Ser

Humano - sejam garantidos

Acontece: que, a implantacdo do programa requer um tempo consideravel para o

aprendizado dos conceitos e métodos. Ndo adianta levar o programa a sério somente

um determinado periodo e depois deixa-lo de lado. As necessidades dos clientes s&o
incessantes @ o mercado consumidor é altamente dindmico, portanto a idéia da
qualidade deve ser permanentemente estimulada. As idéias que os funcionérios

Brahma jamais podem esquecer sao:

. pensar no mercado;

- valorizar e prestigiar os principais parceiros: os revendedores;

. valorizar os principais patrdes: os consumidores;

- manter excelente qualidade dos produtos;

. trabalhar com competéncia e determinacao;

. atuar como promotores de venda;

- agir como inspetores-de mercado, fiscalizando a apresentagéo dos produtos.

. cortar custos desnecessarios;
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9. melhorar a eficiéncia;

10. trabalhar em cima dos objetivos;

11. concentrar no essencial, nao perder tempo com coisas secundarias:
12. dedicar mais & agéo e menos & burocracia; e

13. valorizar o quadro de pessoal, freinando os antigos e admitindo “sangue novo”;

Com o projeto “Odisséia 2000" a companhia espera ser até o ano 2.000 a melhor e

maior empresa de bebidas do Brasil, estando entre as cinco melhores do mundo, isso
através de recrutamento e treinamento de pessoas excelentes, se antecipando nos
desejos do consumidor e entregando produtos com qualidade total e a0 menor custo

possivel.

4.3 - COMO A CIBEB ESTA INSERIDA NA BUSCA DA QUALIDADE

E imprescindivel que o controle da qualidade seja efetuado, passo a passo, durante
todo o processo, até chegar &s maos do consumider final. Para isto, é absolutamente.
necessario que a geréncia, em todos os seus niveis, esteja consciente de que o
programa nZo  objetiva melhoras tempordrias da qualidade riem reducdes

momeniéneas de custos.

Para disseminar a filosofia da qualidade a CIBEB conta principalmente com a figura do

gerente que estd associado a capacidade de fazer acontecer, mobilizar, motivar,

debater, fransmitir novas informagbes, buscar o consenso e drientar sua equipe
constantemente. O processo consta essencialmente da educacio e treinamento das

pessoas, além do gerenciamento da producéo por meios de padrées técnicos.

O gerente tem a postura de um empreendedor que preocupa-se com a inovagao e
possui sempre projetos em desenvolvimento, motiva sempre a sua equipe,
reconhecendo seu esforgo e trabalho, ouvindo as sugestdes com atencdo, eliminando

o medo e removendo as barreiras.

De acordo com o organograma Brahma, a CIBER esta assim definida:
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DIRETOR REGIONAL - Existem 5 diretorias regionais responsaveis por 4dreas

delimitadas do Brasil. A CIBEB faz parte da Diretoria Regional |, juntamenite com o Rio
de Janeiro, Espirito Santo e Minas Gerais

GERENCIA DE FABRICA - O gerente de fabrica é aquele que administra todas as

Operagdes da fabrica, tanto no aspecto administrativo quanto rio industrial. A ele sao

passadas as metas a serem atingidas pela fabrica.

GERENCIA COMERCIAL - E responsavel pela comercializagdo dos produtos

fabricados pela Brahma, atuando através dos gererites operacionais; como o elo de

ligagioe entre a fabrica, os revendedores e 0 mercado.

GERENCIA DE DEPARTAMENTO - Inclui os gerentes dos departamentos

administrativoffinanceiro, de gente, industrial e o P.C.P. (Planejamento e Coritrole de

Produg&o).
= P.C.P.

Tem como miss&o planejar e controlar a produgéo e distribuicio dos produfos da
CIBEB, de acordo com as politicas da Companhia e com as necessidades do

mercado, atendendo com exceléncia os clientes internos e externos.

OP.CP.éde vital importancia para a coordenacgéo de metas a serem atingidas pelos.
departamentos industrial e comercial. E nessa area que é efetuado o controle do
processo produtivo, andlise e acompanhamento de desempenhos de resuliades, na
area comercial e na fabrica. Trata-se de uma &rea centralizadora de informactes
ligada diretamente a geréncia de fabrica. Existem quatro funcBes basicas de

competéncia realizado pelo P.CP.:
a} Logistica {Distribuigao):

E baseado em uma estratégia que tem como objetivo principal otimizar:o processo de

suprimento do produto. O processo tem seu inicio quando o departamento comercial
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envia ao P.C.P. 0 P.Q.C. (Plano Quadrimestral de Cerveja), o qual & uma previséo de
vendas estimado pelo comercial através de seus gerentes operacionais que atuam

nas revendas.

Este P.Q.C. & enviado entdo & administracdo central que elabora, com base nas

necessidades e particularidades de cada mercado uma malha de fornecimento e

distribuigdo, visando otimizar o fornecimento para todo o Brasil. Através de um

cronograma elaborado & marcado com as revendas a hora do carregamento-(puxada)_,_

representando um maior controle ‘e consedquentemente uma consideravel mefhoria no

atendimento.

b) Controle Industrial:

Através de uma série de relatdrios gerenciais esta area procura adéequar ao maximo a

capacidade produtiva da fabrica com a previs&o quadrimestral de cerveja (P.Q.C.)

¢) Prego:
Desde a saida na fabrica ao consumidor final sdo agregados impostos e margem de
contribuicio aos produtos. O-processo de formacio de preco é de baixo para cima, se
adequando a realidade econdmica.

d) Vasithame

O vasilhame & tratado como um ativo imobilizado, e por ser um item retorndavel é

feito sobre os mesmos um controle através de uma conta corrente enire a CIBEB e as

revendas, creditando o numerarioc de vasilhame & revenda no momento do
carregamento e debitando -automaticamente, quando da emiissdo da nota fiscal,

afravés de um sistema que gerenicia este processo,
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= Departamento Administrativoffinanceiro:

Este departamento deve garantir a apuragdo da produtividade e lucratividade da

empresa, mantendo sempre a equipe motivada e treinada; trabalthando dentro dos

principios da Qualidade Total.

A divisdo da rea admfiinanceira se constitui conforme organograma descrito:

Geréncia’

! AdmiFinanceira
Gerénciade
Suprimentos
J % 5 F
| MNickos | i Amoarfedo | | Comercial | | FraieliVia | Gerencia
Financefro
f
;. T - ™
| Exoedicsic | | Tesourara | |Custos\Orcam. | | Contabitidade |

a) Geréncia de Suprimentos:

E a area responsével pelas compras, bem como pela gestéo dos estoques da fabrica.

Tem como miss&o assegurar o adequado suprimento de materiais, insumos e servigos
necessarios & continuidade operacional da CIBEB, buscando a otimizac&o dos
requisitos: prazo, qualidade e custos. Deve também receber, conferir e despachar os
materiais seguindo os padroes internos estabelecidos e cuidando da estocagem e

preservacao dos que permanecerem no almoxarifado.

As principais funt;ﬁes do gerente de suprimentos s80: 'gerenciar os processos vitais
assegurando o bom andamento das atividades, elaborando e/ou sugerindo planos
esiratégicos de’ melhorias ou solugdes de problemas da area; trabalhar em cima da

rotina de atividades, buscando viabilizar o alcance dos objetivos estipulados para a
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area; otimizar a receita de subprodutos da companhia, buscando sempre a melhor
parceria para o desenvolvimento da atividade; responder pela divisdo e ser o
representante de seus interesses junto & companhia, mantendo transparentes todas
as atividades e informacges relativas & rea: e, como é fungéo dos demais ge‘r’entes?.

manter sua equipe treinada e motivada nos principios da qualidade.

Em suma, a geréncia de suprimentos & responsavel por:

» determinar as necessidades de ressuprimento:
- guantidade
- data de chegada
- periodicidade:

» realizar o processo de compra;

» analisar os itens inativos; e

analisar as necessidades de manutengéo de material em estoque.
b) Geréncia Financeira

Este departamento assegura a execugéo do faturamento e recebimento de numerarios
otimizando a fransferéricia de recursos para a diretoria, registra os atos e fatos
ocorridos na empresa e garante o cumprimento das. obrigagdes da companhia com
terceiros, fisco e societarios dentro do padrio estabelecido. A dgeréncia financeira
inclui @ drea de expedicdo de notas ﬁscais_:, a tesouraria, a contabilidade e a drea de
custos e orcamentos.

= Departamento de Genite:

O Departamento de Gente na CIBEB seria a area. de. recursos humanos em outras

companhias. Sua propria denominagio {Gente) ja ilustra a nova filosofia de trabaiho

que a Brahma hoje estd implementando, qual seja a de facilitar uma rapida integraggo

dos seus funciondrios 3 Companhia. Ou seja, estimular a participacic e o

envolvimente do funcionario na Brahma, promovendo satisfacdo, valor e bem-estar de
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todos os empregados, mostrando a estes o valor que ele representa € que pode vira
agregar a Brahma, fazendo com que se comproméetam com os resultados da
Companhia.

O Departamento de Gente se divide da seguinte forma:

Gerériade |
Gente ]
|
i [
| |
Deserolvimerto de | | Administragio de Senvigos
Gerte ; | Gerte Gerais

a) Desenvolvimento de Gente

E responsavel pela drea-comportamental dos recursos humanos, come: recrutamento
e selecdo, treinamento, servico social (desenvolvimento de programas socigis e
assistenciais) e comunicagdo interna. Vale destacar a grande énfase que vem sendo
dada @o treinamento e qualificacdo de pessoal nessa area. Em decorréncia disto
estdo ingressando na Companhia pessoas mais capacitadas e que vao ao encontro do

novo perfil da Brahma, o qual tem como principais caracteristicas -

iniciativa

garra/ ambicéo

6tima nivel cultural
habilidade interpessoal
habilidade de negociagédo
criatividade

exceléncia académica
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Também esta sendo desenvo['vido ja ha algum tempo peia area de' desenvolvimento
de gente um programa de interag@o Cargo X Fungdo. A Brahmia classificou cinco tipos

de funcdes especificas, quais sejam :

Diregéo
Geréncia
Staff

Superviséao

Operacio

De acordo com estas fungdes acima descritas a area de desenvoivimento efetua um
diagndstico das macro-habilidades por individuo. A partir deste diagnostico sio
identificadas determinadas deficiéncias,; sobre as quais é montado um planejamento
de treinamento que melhor se adeque ao cargo que o individuo desempenha. Este
treinamento visa trabalhar em cima das deficiéncias, procurando neutraliza-las. Hoje ¢

foco principal de treinamento da érea de gente tem sido sobre a funcdo de superviso.
b) Administragio de Gente

Esta area € a responsével pelas atividades administrativas dos recursos humanos, ou

seja, por todas as rotinas trabalhistas da Companhia. Além disso_- controla e gerencia,

os beneficios e servigos oferecidos pela Brahma aos seus funciondrios. Sua drea de

atuagdo se resume a trés pontos basicos.:
* regisiro e processamento - envolve toda a parte burocrdtica de rescisdes de
contratos, apuracdo de frequéncia, admiss&o, ocorréncias disciplinares e elaboracao

de folha de pagamento:

» cargos e saldrios - envolve -a andlise de toda a politica promocional tracada pela
empresa de acordo com os limites de cargos & funcdes;
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e beneficios e servigos - envolve o gerenciamento de todos os beneficios e servigos

prestades pela Brahma em relagéo a seus funcionérios.

O principais beneficios oferecidos pela Brahma s&o convénios de satde, transporte,

alimentac&o, seguro de vida em grupo, dentre outros.

Além disto, foi criado o IBSS (Instituto Brahma de Seguridade Social) que & uma
entidade de. previdéncia privada fechada que tern como objetivo a suplementacéo dos
beneficios assegurados e prestados pela previdéncia social aos empregados. Para
execugdo do seu programa, o IBSS recebeu da companhia, contribuices que
totalizaram R$ 277.291 em 1994 e R$ 308.551 em 1995.

c) Servigos Gerais

O setor de servigos gerais & responsavel por garantir a manutengdo da fabrica em
suas instalagbes fisicas, fornecendo material humano e ferramental, garantir a
seguranga patrimonial e disseminar a cultura pela integridade fisica dos funcionarios;
envolve ainda as atividades relacionadas a limpeza e higienizagdo, além de

atendimento médico urgente na fabrica.

=> Departamento Industrial:
A qualidade intrinseca do produto & garantida em todo seu processo de fabricagdo, dai

a importancia do departamento industrial que. se divide do seguinte modo, visando

garantir essa-qualidade:
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O PDCA nada mais & do que um ciclo' que conta com quatro fases: planejaniento,
execugapo, verificacdo e atuagao corretiva. A primeira fase consiste no estabelecimento
das metas e a forma como atingi-las, na segundo fase ocorre o cumprimento das
tarefas previstas, na fase de verificaco sio comparados os resultados obtidos com os:

caminhos tragados e por fim é feita a atuacdo corretiva.

Em 10 meses a Brahma_]_GIBEB reduziu em 25% o tempo de fermentagdo-da cerveja,
possibilitando um ganho de R$ 563.400,00 para a empresa. Em margo de 1995 o
tempo deste trabalho-era de 151 horas e a partir da utilizacdo do PDCA de melhoria a
equipe do setor Adegas baixou esse tempo, atingindo 113 horas, o que contribuiu para
que a empresa batesse seu recorde de producdo anual no més de outubro. A meta
estimada gue era de 120 horas mensais atingiu no més de dezembro 113 horas

mensais, superando, pois, em muito a expectativa. (Gréafico 1)

Grafico 1:
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Fonte: Fundagéo Christiano Ottoni

® O setor de Packaging tem a responsabilidade de engarrafar/acondicionar a cerveja
produzida na CIBEB, dentro da programagéo estabelecida, sendo fiel observadora da
qualidade do produto, com erfoque de sua operagdo. O gerente de Packaging é

responisavel pelas etapas seguintes as do gerente de produgéo.
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No ano de 1995 este setor fez gerar um ganho de R$ 223.000,00 com & reducdo no

consumo de CO2. Além de deixar de comprar COz -a unidade passou a abastecer

totalmente a fabrica de refrigerante Fratelli Vita e a vender o excedente. (Grafico 2)
Grafico 2 -
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* @s outras duas areas subordinadas a geréncia industrial s&o o laboratdrio - no qual
se realizam as analises € o controle de qualidade da cerveja; este supre a geréncia e
a diretoria com informagbes analilicas sobre os produtos da CIBEB, qualitativa e
guantitativamente, assegurando a qualidede do produto colocado no mercado e
buscando sempre o seu aprimoramento - e CEMAN - a qual é a responsavel pela
manutencao de todo o equipamento industrial da fabrica, sendo o mesmo um servico
parceirizado.

Para melhor evidenciar como se dé todo o processo produtivo da cerveja, bem como
seu envasamento e paletizacdo, é descrito em anexo dois fluxos demonstrativos: do
processo produtivo e do processo de packaging.

431 - Veriﬂcagﬁo

Foram estabelecidas avaliagGes que s&o feitas em periodos determinados para a

observacdo dos resultados e constante acompanhamento das mudancas ocorridas.

Mensalmente o E.L.Q.T. (CIBEB) manda um relatério do que vem .sendo feito e das
melhoras obtidas com g implantag&o do programa ao E.G.Q.T. (administragéo'central).
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Para verificagéo este Ultimo faz trés (03) visitas anuais de coordenagédo e duas (02)
auditorias: de padronizag&o na fabrica. Além disto, sdo promovidos dois (02) encontros

nacionais no qual participam todas as unidades da Brahma.

Segundo os proprios funcionarios da empresa, a implantagdo do programa de
-Qualidade tem trazido muitos beneficios, além de educar as pessoas e reduzir custos.
Neste trabatho foram utilizados poucos indicadores pois a empresa ndo permitiu a

divulgacio de outros.
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5. CONCLUSAO

O aumento da concorréncia nos Ultimos anos levou as empresas & buscarem
mecanismos' que garantissem a competitividade de seu produto ou servigo frente aos
concorrentes, ac mesmo tempo que buscavam ter a sua sobrevivéncia no mercado..
Esses mecanismos visam, antes de tudo, mudangas na estrutura administrativa da

empresa que-tornam possivel a melhoria de todos os processos na cadeia produtiva,

A qualidade, atualmente, & condicdo “imperativa’ para que as empresas tenham lucro
e fluxo de caixa positivo. Tudo © que ela se relaciona passou a ser area estratégica
de interesse. As grandes empresas se empenham na implementacéo de progranias de
controle total da qualidade, cujos resultados n&o s6 garantem a plena satisfag&o dos
clientes como também reduzem os custos de operacdo, minimizando as perdas,
diminuindo consideravelmente os custos com servicos externos e otimizando a

utilizacao dos recursos ja existentes.

Quando se fala em Qualidade Total no ramoe -cervejéiro, esse conceito ultrapassa a
garantia de um produto com aroma & sabor destacaveis. A qualidade do produto &
assegurada pelas agfes de padronizagdo de atividades e especificagbes que
regulamenta todas as fungdes da companhia. Inclui-se nesse conceito, a i'mag_'em'total.
do produto, integrando-se além da exceléncia do aroma, sabor e caracteristicas
visuais do produto (engradado, rétulo, garrafa, lata ou barril, tampa), o tempo de
entrega-do p_rod_uto, a satisfagado dos funcionarios ao atender os.clientes, enfim, toda a

estrutura da.companhia deve estar ligada aos principios da qualidade.

Assim, além da qualidade garantida de suas matérias. primas do processo produtivo
garantido por uma tecnologia € preciso também assegurar um iratamento adequado

ao produto até o cliente final, que sdo os consumidores.

A filosofia da qualidade total j& esté disseminada na CIBEB. E ainda preservada
quando se fala em filosofia da qualidade; tanto a fabrica como o comercial funcionam
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dentro desta perspectiva e garantem também a qualidade dos servicos prestados,

estendendo a idéia para o consumidor.

A implantagio do Programa de Qualidade Total vem atingindo de forma bastante
-satisfatoria as suas necessidades, e conta principalmente com o novo estilo de
gerericiamento, comprometido com a qualidade, que tem .a marca da participaggo. O
gerente passou a ser o facilitador que induz o seu grupo a atingir as metas
determinadas. E desta forma aue a companhia vem representando melhoras
consideraveis no seu padréio de desempenho, principaimente porque a difuséo dos

conceitos da qualidade acontece de forma constante.

Acontece gue, como o ambiente. _c'chpetitivo & dinamico, © programa deve buscar
sempre a realizagio de novas metas, se ajustando sempre aos novos desafios
competitivos. De acordo com a gerente de Qualidade Regina Langsdorff “apesar de
todos os esforgos e progressos, os executivos da companhia admitem que ainda estéo
longe da meta de exceléncia e isso se traduz no lema do Programa de Qualidade -

Odisséia 2000
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