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RESUMO

A facilidade do acesso a informagao dos dias de hoje tem acelerado ainda mais a
competitividade empresarial. Para tornar uma empresa de comércio exterior mais competitiva
através da melhoria de seus servigos, este trabalho tem como objetivo a andlise de um dos
processos de sua Cadeia de Suprimentos para viabilizar maior produtividade.

Com a utilizacdo de poderosas ferramentas de grande sucesso histérico no mundo
empresarial — como Fluxogramas, LEAN VSM e PDCA -, foi criada uma estrutura que
adaptou seus principais conceitos e originou uma método que viabilizou ndo s6 a melhoria
dos processos modificados como os processos subsequentes. Foram levantados dados de
produtividade onde foram comprovadas melhorias quantitativas no macroprocesso de
expedic¢do.

Por se tratar de andlises processuais, este trabalho origina ainda, o pensamento de
abordagem de processos, passo vital para a criagdo de um futuro Sistema de Gestdo da

Qualidade.

PALAVRAS-CHAVE: Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, Ferramentas da
Qualidade, Sistema de Gestao da Qualidade, Lean VSM, PDCA.
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ABSTRACT

The easy access to information has been accelerating even more business
competitiveness nowadays. To turn a foreign trade company into a more competitive
company by improving its services, this work aims the analysis of the Supply Chain processes
to enable greater productivity.

Using powerful tools of great historical success in the business world — such as
Flowcharts, VSM Lean and PDCA —, a structure was created that adapted its main concepts
and produced a method which enabled not only improvements on modified processes but also
on the subsequent ones. Productivity data were collected, where evidence of quantitative
improvements were found in the expedition macro process.

Due to a process analysis theme, this paper gives also the thought about process

approach, vital step to create a future Quality Management System.

KEYWORDS: Supply Chain Management, Quality Tools, Quality Management System,
Lean VSM, PDCA.
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1 INTRODUCAO
1.1 HISTORIA E CONTEXTO

O presente estudo aborda uma empresa de comércio exterior (importadora) que atua no
ramo de mdquinas de costura, rolamentos e diversos produtos industriais desde 1996.

Desde sua criagc@o, o grupo empresarial em questdo obteve um acelerado crescimento e
crescente participagdo nos mercados pertinentes aos seus produtos. Contudo, a facilidade de
acesso a informacdo dos dias de hoje tem intensificado ainda mais a competitividade das
organizacoes. Certos pontos fortes e diferenciais que outrora proporcionaram alto crescimento
a organizacdo, estdo tornando-se populares, aumentando gradativamente a concorréncia nos
diversos ramos de mercados em que atua.

Este fator motivou a dire¢do a adotar novos meios e estratégias de gestdo empresarial.
Em 2011 foi dado o inicio a um programa de consultoria para aumentar a competitividade da
empresa, proporcionando inovagdo. Este programa aborda a gestdo integral dos seguintes
modulos:

- Gestao de lideranca

- Planejamento estratégico

- Gestao de produto e mercado

- Gestao de pessoas

- Gestao dos recursos investidos

- Gestao de processos

- Gestao de recursos sociais e ambientais

- Satisfacdo do cliente

- Satisfacdo das pessoas

- Rentabilidade de recursos investidos

- Eficiéncia dos sistemas e processos

- Impactos ambientais e sociais (informagdo verbal)'

Apesar dos conceitos e metodologia que serdo abordados servirem de base e
possivelmente vidveis de serem aplicados no grupo empresarial como um todo, as influéncias
deste estudo abordaram apenas a unidade matriz, localizada em Sao Paulo capital. A unidade

matriz tem como foco principal de negdcio a comercializa¢do de rolamentos.
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1 ~ . .~ . . 2, ~ .
Informacao fornecida durante reunides da consultoria, transcritas através de anotacdes pessoais.

1.2 PROBLEMA

Dentre todos os tdpicos abordados pela consultoria, dois topicos especificos foram os
determinantes para a confecc¢do do presente estudo. Sdo eles:

= Gestdo de processos;

= Eficiéncia dos sistemas e processos.

Em ambos os tépicos, a palavra processos € uma palavra comum. A definicdo da

palavra processo € dada por:

“Conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas que transformam insumos

(entradas) em produtos (saidas).” (NBR ISO 9000, 2000, p.10).

ENTRADA SAIDA
> PROCESSO >

(Insumos) (Produtos)

Figura 1 — Representacdo de um processo

Fonte: elaborado pelo autor.

A palavra processo, assim como sua contextualizacdo e conceitos relacionados foi a
base para todos os estudos deste trabalho.

O programa de consultoria criou um grupo de trabalho que constatou indmeras
deficiéncias e problemas relacionados a processos de uma maneira geral. Os seguintes topicos
abaixo sdo alguns dos exemplos de caréncias constatadas pelo grupo de trabalho:

- Falta de indicadores de desempenho;

- Falta de controle de processos;

- Auséncia de agdes para melhoria continua;

- Auséncia de documentacao dos processos;

- Etc.

O conjunto de todos esses tdpicos relacionados a processos foram unificados e

transformados em um udnico problema: auséncia de um Sistema de Gestdo da Qualidade. O
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problema inclusive foi interpretado pelo grupo de trabalho como o quinto maior problema da
empresa.

Segundo Maranhao (2005), devemos entender um Sistema de Gestdo da Qualidade
como um ser vivo constituido de um conjunto de recursos e regras minimas, implementado de
forma adequada, para orientar que seus membros executem de maneira correta € no tempo
devido cada uma de suas tarefas, ou seja, um ser vivo eficiente e eficaz direcionado para o
objetivo comum: permanecer vivo. No caso de empresas, o objetivo comum € ser competitiva.
Para isso, € necessario produtividade e execucao de suas tarefas em harmonia.

Sendo assim, o problema principal da organizacdo (empresa de comércio exterior) que

este Trabalho de Graduacdo foca € a auséncia de um Sistema de Gestdo da Qualidade.

1.3 TEMA

Por ser baseado em conceitos de um Sistema de Gestdo da Qualidade, o tema principal
deste trabalho dentro da Engenharia de Producdo € a abordagem por processos. Contudo,
como a abordagem dos processos foi restrita e ndo foi possivel um planejamento totalitario
para todos os processos da organizacdo, o trabalho contou também com técnicas e ferramentas

logisticas para a obtencao de resultados.

1.3.1 Areas e Subareas

A consulta da divisdo e relacdo das dreas e subdreas envolvidas da Engenharia de
Producdo possuiu como base a relagdo proposta pela Associacdo Brasileira de Engenharia de
Produ¢dao (ABEPRO). A andlise das dreas e subdreas pertinentes a este estudo para sua devida
adaptacdo foi pertinente ao autor do trabalho.

Em resumo as dreas da Engenharia de Producdo envolvidas no presente estudo sao
Engenharia da Qualidade e Logistica. Ambas dreas envolvem subdreas. Sdo elas:

o Areal: Engenharia da Qualidade;

= Subdrea 1.1: Gestdo de sistemas da qualidade;

= Subdrea 1.2: Planejamento e controle da qualidade;
o Area?2: Logistica;

= Subdrea 2.1: Gestdo da cadeia de suprimentos;

= Subdrea 2.2: Gestao de estoques.



15

1.4 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral deste trabalho de graduacdo € a analise do macro processo (fluxo de
materiais e informagdes) de uma empresa de comércio exterior para aumentar a

produtividade.

1.4.1 Objetivos especificos

Os objetivos especificos sdo:

* Analisar um dos subsistemas do macro processo através da ferramenta Lean VSM;
= Avaliar os possiveis aumentos de produtividade no subsistema escolhido;

»  Gerar fluxograma atual do subsistema escolhido;

= Gerar novos fluxogramas do subsistema para a construcao de planos de acdes;

= Avaliar o impacto do plano de ac@o no subsistema.

1.5 JUSTIFICATIVA

O cendrio de competicdo entre as empresas estd cada vez mais acentuado pela
globalizacdo e pelo acelerado fluxo de informacdes. Inovacdes tecnoldgicas e processos de
baixo custo ndo consistem mais em caracteristicas diferenciadas, mas sim em algo necessario
para toda organizacdo que deseja ser competitiva. Este trabalho utilizard ferramentas como
Lean VSM, 5W2H e PDCA para analisar € melhorar um dos subsistemas de uma empresa de
comércio exterior. A Ferramenta Lean serd aplicada juntamente com o ciclo PDCA e a
filosofia Kaizen (melhoria continua), para que os processos na referida empresa sejam
melhorados a fim de aumentar a produtividade e aumentar a competitividade no mercado de

rolamentos.

1.6 METODOS DA PESQUISA

1.6.1 Pesquisa Descritiva (estudo de caso)
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A primeira pesquisa a ser utilizada sera classificada como pesquisa de natureza
Descritiva, em via do objetivo inicial, que seria a exposicdo e coleta de informacdes e
caracteristicas do macro processo da empresa. A Pesquisa Descritiva é baseada no seguimento
Caso de Estudo, pois neste primeiro momento da metodologia serdo coletados “dados
fornecidos por pessoas” referentes a informacgdes dos processos.

As técnicas utilizadas serdo entrevistas com os envolvidos nos processos e observagdo

visual no préprio local onde ocorrem 0s processos.

1.6.2 Pesquisa Explicativa (pesquisa-acao)

A segunda pesquisa a ser utilizada serd classificada como de natureza Explicativa, em
via de que ela ird elucidar as razdes e duavidas da pesquisa Descritiva, tratando-se de uma
continuacdo da mesma. A Pesquisa Explicativa serd baseada no segmento Pesquisa-acao, pois
utilizard as informacdes da Pesquisa Descritiva com a participagdo de todos que estdo
envolvidos no processo através de agdes ao longo do tempo. A coleta de dados serd
caracterizada como Quantitativa (uso de dados numéricos que demonstram o desempenho do
processo).

Para a Pesquisa-acdo estardo envolvidos dados quantitativos, portanto estardo
envolvidas técnicas como medi¢do (principalmente para andlises de tempo) e avaliacdo dos

dados obtidos.

1.7  ESTRUTURA DO TRABALHO

Para facilitar o entendimento, este trabalho foi dividido em 4 capitulos: introdugao,
fundamentacdo tedrica, desenvolvimento e conclusoes.

O primeiro capitulo compreende a introducdo, que insere o leitor no contexto da
organizacdo e seus problemas. Além disso, a introdu¢do mostra a visdao geral do trabalho,
abordando tema, objetivos (gerais e especificos), justificativa e os métodos de pesquisa que
serdo utilizados.

O segundo capitulo compreende a fundamentagdo tedrica, com acompanhamento de
bibliografias (pesquisa bibliografica), caracterizando detalhadamente as ferramentas que serao

utilizadas juntamente com a metodologia.
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O terceiro capitulo compreende o desenvolvimento do trabalho. O desenvolvimento foi
dividido em duas partes:

- Parte 1: corresponde a fase inicial do estudo, com o intenso uso da Pesquisa Descritiva
(estudo de caso) para confeccionar fluxogramas atuais (inclusive o Fluxograma VSM), e
escolher o subsistema especifico para devida andlise dos pontos de melhorias e confeccdo do
fluxograma futuro.

- Parte 2: corresponde a execucdo do planejado na Parte 1 e coleta de dados através da
Pesquisa Explicativa (pesquisa-acdo) em dois momentos: antes e apds a execucao do plano de
acgdo.

O quarto capitulo compreende as conclusdes gerais sobre as acdes adotadas e sobre o
trabalho como um todo.

O diagrama abaixo ilustra exatamente um breve resumo sobre a metodologia e

estruturacdo geral utilizadas ao longo deste estudo.

4 )
P . Pesquisa Confecgio do
esquisa -
Bibli Afi Descritiva Fluxograma
LG e L (estudo de caso) VSM
v

\.
A 4
4 N 4 )
Fluxograma P Escolha do
Atual Subsistema
\. v . A

Conclusoes

h 4

4 N N
Analisar possiveis
melhorias do Fluxograma
subsistema Futuro
individualmente
\. W v,

h 4

Comparacio Dados
do Fluxograma fornecidos pela
Atual com o Pesquisa
Fluxograma Explicativa
Future (pesquisa-acao)

E possivel
analisar outro
subsistema?

Figura 2 — Metodologia e estruturac¢io geral

Fonte: elaborado pelo autor.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 LEAN VSM

Se um processo (Figura 1), seja qual for, possuir como saida um valor igual ou menor
do que o de entrada, trata-se de um processo ndo lucrativo, isto €, sem qualidade. Muitas
vezes, esses processos sao nocivos e nao deveriam nem existir na organizagdo, pois
consomem recursos. Para um processo ser necessdrio para organizagado, ele deve possuir um
valor agregado. O valor agregado de um processo nem sempre € representado por dinheiro,
pois se trata da diferenca de valor entre saida e entrada, um valor positivo como resultado
permite que uma atividade seja rentavel ou “lucrativa”. A sequéncia de agregagdo de valor no
processo é chamada de cadeia de valor (MARANHAO, 2005).

E nesse contexto que entra a Ferramenta Lean VSM. A sigla VSM em inglés significa
Value Stream Mapping (Mapeamento do Fluxo de Valor). Proposta por ROTHER &
SHOOK' (1998 apud ENEGEP, 2003, 2004) e originada do sistema de Producdo Enxuta -
Lean Manufacturing), € utilizada para evitar desperdicios ao longo dos processos. Os
trabalhos apresentados no Encontro Nacional de Engenharia de Producdo (ENEGEP, 2003,
2004) referem a ferramenta como a que representa exatamente o mapeamento dessa cadeia de
valor ao longo de todo o processo produtivo, desde a obtencao da matéria prima até a entrega
do produto ao consumidor final. Trata-se de uma ferramenta de uso relativamente simples
(utilizacdo de lapis e papel) e um procedimento para constru¢do de cendrios de manufatura.
Ela utiliza um conjunto de simbolos e regras que aborda tanto o fluxo de materiais, como o

fluxo de informacdes.

" ROTHER, M. & SHOOK, J. (1998) — Learning to See — Value Stream Mapping to Add Value and Eliminate
Muda. The Lean Enterprise Institute, MA, USA.

ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO, XXIV, 2004, Florianépolis, SC.
Mapeamento do Fluxo de Valor — Uma ferramenta do Sistema de Produciao Enxuta. Florian6polis, CEFET-
PR, 2004.

ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO, XXIII, 2003, Ouro Preto, MG. Mapeamento
do Fluxo de Valor com ampla gama de pecas.
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Os beneficios (ROTHER; SHOOK, 1998) que essa ferramenta traz sdo:
a) Ajuda a visualizar nao apenas um processo individual, mas sim o fluxo total;

b) Ajuda a enxergar desperdicios e melhorias no fluxo todo, em vez de desperdicios em
processos individuais;

¢) E uma linguagem de simples e ficil entendimento;

d) Forma a base de um plano de acdo;

e) Evidéncia o fluxo de materiais e de informag¢do em um unico diagrama.

Vale ressaltar que o Lean VSM € uma ferramenta geralmente utilizada para processos
produtivos, onde hé realmente a produc¢do de um produto. Neste caso, como se trata de uma
empresa de comércio exterior, a ferramenta serd apenas uma adaptacdo do Lean utilizado na
Produg¢do Enxuta. Portanto, a fundamentacao tedrica referente aos conceitos especificos dessa
ferramenta, sai do escopo deste estudo. Isso ocorre, pois na empresa em questdo, ndo ha
exatamente a produc¢do de um produto em si, mas sim de um servi¢o, que no caso, ¢ o de
comercializacdo de rolamentos. Por este motivo, os conceitos e detalhes mais aprofundados
geralmente citados, analisados e estudados com a utilizagdo dessa ferramenta ndo serdo
abordados nesse trabalho, ja que se trata de uma simples adaptacdo do Lean VSM utilizado
nas empresas de Produ¢do Enxuta.

Contudo, a metodologia utilizada serd bastante similar. A Figura 3 ilustra essa metodologia.

[ Selecionar uma familia de produtos ]

Mapeamento da situacio atual

v

[ Mapeamento da situagio futura ]

v

Plano de melhorias ]

D

Figura 3 — Etapas do Lean VSM

Fonte: (ROTHER; SHOOK, 1998)
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A Figura 3 acima € de estrutura simples, mas sua metodologia € bastante semelhante a Figura
2, que representa em suma a metodologia utilizada nesse estudo. Resumidamente, ambas
tratam de uma situacdo atual, planejamento da situacdo futura e um plano de melhorias para

executa-la.

2.2 CICLO PDCA

De acordo com Andrade (2003), o ciclo PDCA hoje em dia estd difundido em escala
mundial. O PDCA pode ser definido como um método do gerenciamento de processos ou de
sistemas, visando a melhoria continua e na maioria dos casos, voltado para aplicacdes em
processos rotineiros.

O PDCA foi amplamente difundido por W. Edward Deming relacionado ao
desenvolvimento na implementacdo de um sistema da qualidade na producdo da industria
japonesa. Foram realizados também estudos relacionados por J. Juran e K. Ishikawa, que
implementaram metodologias e novas ferramentas para o estabelecimento do método PDCA
(ANDRADE, 2003).

O nome ‘PDCA’ consiste em uma sigla, onde cada letra representa uma etapa da
aplicacdo da metodologia:

= P: PLAN, do inglés planejar. Consiste em estabelecer objetivos e processos para

alcancar resultados de acordo com os requisitos do cliente, de normas e procedimentos

estabelecidos pela organizacao;

= D: DO, do inglés executar. Consiste em implementar os processos planejados;

= (C: CHECK, do inglés checar. Consiste em monitorar € medir os processos € produtos

planejados de acordo com as normas e objetivos definidos pela organizacido e assim,

relatar os resultados;

= A: ACT, do inglés agir. Consiste em executar acdes para que a organizacao possua

melhorias continuas para o desempenho do processo (NBR ISO 9001, 2008).
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« PLANEJAR !! « EXECUTAR

Figura 4 — O Ciclo PDCA

Fonte: elaborado pelo autor

Neste trabalho, assim como a ferramenta Lean VSM, o PDCA sera usado de forma
adaptada e serdo mantidos os seus conceitos principais. A Figura 2 demonstra exatamente
qual serd a estrutura de metodologia utilizada para o desenvolvimento (capitulo 3) deste
estudo. Para a confecgdo dessa estrutura foi necessario os conceitos do PDCA. Sendo assim,
podemos relacionar as etapas dessa estrutura com as etapas do ciclo PDCA:

* PLAN: corresponde a parte 1 do desenvolvimento — capitulo 3 — na integra. Sendo as

atividades de pesquisas (bibliogréfica e descritiva), confeccio do VSM, escolha do

subsistema e confec¢do do fluxogramas atual e futuro.

* DO: corresponde a execucdo do fluxograma futuro, de acordo com o planejamento.

* CHECK: corresponde a coleta, andlise e discussao dos dados quantitativos, referente

ao processo afetado.

* ACT: corresponde a verificacio de ac¢des de acordo com os dados obtidos no

processo, visando a melhoria continua.

2.3 MELHORIA CONTINUA

A Norma ISO 9000 (2000) introduz conceitos relacionados a melhoria continua.
Segundo ela, um sistema de gestdo da qualidade deve aumentar a probabilidade de satisfacao
dos clientes e de outras partes interessadas. Para aumentar essa probabilidade deve ser

executada a melhoria continua. Para ser executada, ela deve incluir fatores como:
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a) Andlise e avaliacdo da situagd@o existente para identificar dreas para melhoria;

b) Estabelecimento dos objetivos para melhoria;

c¢) Pesquisa de possiveis solugdes para atingir os objetivos;

d) Avaliacdo e selecdo destas solugdes;

e) Implementagdo da solugdo escolhida;

f) Medicdo, verificacdo, andlise e avaliacdo dos resultados da implementacdo para
determinar se os clientes foram atendidos;

g) Formalizacdo das alteracdes (NBR ISO 9000, 2000)

Todos os resultados devem ser analisados criticamente para se determinar e
confeccionar possiveis planos de acdes para a melhoria sempre que forem possiveis. Desta
forma, essas melhorias se tornam continuas.

No presente estudo, serd analisado e aplicado a metodologia da Figura 2 para apenas um
dos subsistemas identificados pelo Lean VSM. Contudo, o conceito de melhoria continua serd
adicionado para mostrar que através do mesmo método é possivel analisar, melhorar e compor
planos de acdes para melhoria em todos os subsistemas, promovendo assim, acdes de
melhoria continua, afetando a organizagao de forma totalitaria.

Este trabalho portanto segue o método da Figura 2. Contudo, se a mesma linha de
raciocinio for seguida, ela pode ser simplificada e temos assim a Figura 5 (abaixo) que mostra
como o método pode ser usado para a empresa como um todo para alcangar atividades de

melhoria continua.

Fluxograma
> g_ Escolha do
> do subsistema [€ .
q subsistema
escolhido
Analisar \
possiveis
melhorias do > Fluxc'grama
subsistema Futuro
individualmente
Consolidar

Comparagio do

MELHORIA Fluxograma dados

Atual com o fornecidos pela

CONTINUA Fluxograma Pesquisa
\ Futuro ) \ Explicativa

Figura 5 — Melhoria continua

Fonte: elaborado pelo autor
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24 FERRAMENTAS DA QUALIDADE

Os topicos anteriores referem-se as descricdes das metodologias utilizadas no estudo.
Essas metodologias ddao base tanto para estrutura do trabalho como a forma com que ele é
desenvolvido e principalmente, planejado.

Serdo apresentadas agora as ferramentas que foram utilizadas para auxiliar a facilitar a
execug¢do de toda essa metodologia.

Carvalho e Paladini (2012) ressaltam a importancia ao longo do tempo das ferramentas
da qualidade, pois tém tido um papel essencial no €xito da aplicac@o pratica de conceitos que
caracterizam essa grande drea da Gestdo da Qualidade, por isso a aplicacdo dessas
ferramentas € extremamente essencial ao abordar o assunto.

Esse éxito na aplicagdo € decorrente de uma série de fatores que essas ferramentas
possuem de maneira geral:

» Facilidade de uso: praticamente todas as ferramentas ndo apresentam grandes

dificuldades para o entendimento e ndo é necessario vasto conhecimento técnico para

sua aplicacdo na prética;

= Ldgica de operacdo: as ferramentas possuem uma logica de operacdo que parece ser

a mais indicada para cada caso,;

= Sequéncia coerente de agdes: o usudrio tende a utiliza-las de maneira natural, mesmo

que nao implemente cada etapa a risca;

= Alcance visual: as ferramentas reforcam a facilidade visual de entender o método e

os resultados, facilitando a compreensdo do processo em estudo;
= FEtapas de implantacdo: o nimero de etapas costuma ser pequeno;

* Delimitagdo: as ferramentas delimitam uma d&rea/parte especifica do processo,

levando a uma aplicacdo de maior foco;

* Implicagdes no atendimento ao cliente final: € dificil que alguma ferramenta tenha
aplicacdo estritamente interna a organizac¢do, abrangendo na maioria dos casos o

atendimento ao cliente;

» Foco na solucdo: o foco € a solucdo dos problemas e nao somente a sua identificacao

(CARVALHO; PALADINI, 2012).
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A tabela abaixo mostra as ferramentas mais conhecidas de acordo com uma

classificacdo por categoria e tipo de aplicagdo.

Figura 6 — Ferramentas da qualidade

Fonte: (CARVALHO; PALADINI, 2012; p.359)

Dentre as inimeras ferramentas da qualidade existentes, foram utilizadas as seguintes
para a execugdo das atividades:

a) Fluxogramas
b) SW2H ou Técnica dos 5 Porqués
¢) Graficos de controle

Todas as ferramentas serdo descritas nos tépicos a seguir.

2.4.1 Fluxogramas

Os fluxogramas (CARVALHO; PALADINI, 2012) sdao ferramentas indispensaveis para
qualquer atividade de programacdo computacional. Podem ser definidos como
“representacOes graficas das etapas pelas quais passa um processo”. Como os fluxogramas
tem o intuito de representar uma visdo geral de como o processo opera, eles se tornaram uma
poderosa ferramenta ao abordar os processos de um Sistema de Gestdo da Qualidade. Trata-se
de uma ferramenta simples que pode tanto facilitar a visualizacdo de problemas e enfatizar

operagdes como apresentar pontos criticos de atividades que requerem atengdo especial. Os
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fluxogramas podem ainda tornar uma sequéncia de atividades mais enxuta, pois tendem a
otimizar a estrutura do fluxo.

Fluxogramas empregam simbolos padrdes, amplamente ja conhecidos. Esses simbolos
no geral apresentam-se como formas geométricas dos mais variados tipos. A sequéncia para a
constru¢cdo de um fluxograma pode ser divida nas seguintes etapas:

1. Selecionam-se as atividades de cada fase do processo que se deseja representar;

2. Mapeia-se o fluxo dessas atividades;

3. Traca-se um desenho inicial com as atividades colocadas no fluxo em questio;

4. No esboco grafico, associa-se cada atividade a um padrdo previamente definido em
um conjunto definido por legendas proprias;

5. O fluxo final assim, é representado por diversas atividades de um processo de estudo,
com simbologia e elementos graficos padronizados. (CARVALHO; PALADINI, 2012).

Orlando e Scucuglia (2011) referem-se aos fluxogramas como um conjunto simples de
simbologia para elementos primdrios de um processo e de regras gerais simples. Os
fluxogramas podem ser desenhados da esquerda para a direita e/ou de cima para baixo,,
seguindo o raciocinio e a ordem do fluxo.

Os padrdes mais utilizados para os fluxogramas podem ser encontrados nas Figuras 7 a

10 JUNIOR; SCUCUGLIA, 2011).

Simbolos Significados

Inicio/Fim

Operacao/Atividade

Figura 7 — Fluxogramas: simbologia (1)

Fonte: (JUNIOR; SCUCUGLIA; 2011, p. 77)
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Decis@o. Indica possiveis desvios para outros ponos do fluxo
de acordo com as condigdes estipuladas na decisio. Sempre
@ apresentada uma condigao.

As entradas para a decisfio podem S&r varas, porém, a saida
sera obrigatoriamente binana. ou alende a condhGao ou Nao
atende a condiGao

Documento. |dentifica qualquer tipo de documenio Impres-
s0 que antra no Nluxo, pode ser um relatdrio, uma listagem,
registros am geral

A aplicagao pode ser dividida em:

= atividades: simbolo sem cor de preanchimenio
= phbjeto: simbolo preenchido em cores destacaveis.

Cbs.: Nao devemn ser utilizados verbos na titulagio de um
documento em um fluxo de atividades. Quando varnos inputs
de entrada consolidarem-se am dossifs, este Gltimo deve ser
representado Ccomo um anico objeto.

Dados. Uilizado para definir e-mail ndo-mpresso e mensa-
gam eletrdnica

Obs.: Em casos em gue o e-mail for utilizado somente como
meio de transmiss&o da informacao, o objelo & somente o
anexo. Desse modo, o simbolo de e-mail & desnecessanao.

Interfaces. Processo predefinido utilizado em interfaces do
fluxo. Pode representar algum processo gque esleja registrado
em outra fluxo separadamente

Faz referé&ncia a8 continuidade do fuxo, portanio, deve ser
preenchido no desenho final com o nome de oulro processo

Figura 8 — Fluxogramas: simbologia (2)

Fonte: (JUNIOR; SCUCUGLIA; 2011, p. 78)
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Executante. Simbolo ulilizado para representar a troca de
executanie das operactes/atividades. Em lodos os momentos
do lluxo em gue 0 execulante é allerado, o Novo exéculania é
identilicado com egte simbolo. A utilizagao deste simbolo da
forma representada abaixo mostra que 0 executante referen-
ciado do primeiro simbolo nfo realiza nenhuma agregacao de
valor aquela determinada alividade, por exemplo: 6 encami-

nha ao outro cargo

Cuando utilizado desta outra forma,

Ay <5

tem a significagio que gs cargos A e B realizam a mesma
atividade
Quando houver a necessidade de rapresentar que um carngo

ou outro podem fazer determinada atividade, deve-se utilizar
o simbolo da seguinte forma:

he )

Obs.: Lhilizado somente para Carngos inlermos & extlemos.

0. A aplicagio poder ser dividida em:
= gtividades: simbolo sem cor de preenchimento
= gbyjefo; simbolo preenchido em cores deslacaveis.

Conector. Referéncia na pagina, coneclor de rolina

Arquivo (fisico).

Figura 9 — Fluxogramas: simbologia (3)

Fonte: (JUNIOR; SCUCUGLIA; 2011, p. 79)
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Simbolos Significados
Dados
Banco dt
Linha de ponta cheia
Linha tracejada ponta cheia
-— —— -—h—

Figura 10 — Fluxogramas: simbologia (4)

Fonte: (JUNIOR; SCUCUGLIA; 2011, p. 80)

Como a maioria das ferramentas utilizadas nesse estudo, os Fluxogramas também

apresentardo uma forma simplificada da simbologia abordada acima.

2.4.2 SW2H

O 5W2H - ou Técnica dos 5 Porqués — pode ser definido como um formulédrio que
auxilia no planejamento por meio de perguntas e repostas pré-definidas (SILVA, 1994). A

sigla vem exatamente destas perguntas pré-definidas, de acordo com a Tabela 1 abaixo.
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Tabela 1 — Ferramenta SW2H

SW2H

WHAT / O qué Etapas O que sera feito?
WHY / Por qué Justificativa Por que sera feito?
WHERE / Quando Local Onde sera feito?
WHEN / Onde Prazo Quando sera feito?
WHO / Quem Responsabilidade | Por quem sera feito?
HOW / Como Método Como sera feito?
HOW MUCH / Quanto custa | Custos Quanto custa fazer?

Fonte: elaborado pelo autor

Para este estudo, essa ferramenta ird auxiliar no planejamento para a construcdo do

Fluxograma Futuro de acordo com a Figura 2.

2.4.3 Graficos de controle

Os gréficos de controle estdo altamente ligados ao desempenho do processo, neste
estudo eles serdo extremamente uteis para andlise e acompanhamento do subsistema

escolhido através da metodologia da Figura 2.

O controle permanente dos processos € condi¢do bdsica para a manutencdo da
qualidade de bens e de servigos. Desta forma, uma vez eliminadas causas especiais
que afetam o processo e estabelecidas as medidas contra a reincidéncia de tais
causas, pode-se iniciar as constru¢des de graficos de controle (COSTA;

EPPCRECHT; CARPINETTI, 20009, p. 44).

De acordo com Hitoshi (1993), o gréfico de controle foi originalmente proposto em
1924 por W.A. Shewart com a intencdo de eliminar variacdes anormais pela diferenciacao
entre variacdes devidas a causas assinaldveis e/ou aleatérias. Um gréafico de controle é
composto por uma linha central, um par de limites de controle (Limite superior de controle —
que localiza-se acima da linha central — e Limite inferior de controle — que localiza-se abaixo
da linha central). Além dessas componentes, o grifico de controle também possui valores
(pontos) caracteristicos do processo. Se esses valores incidirem no gréfico fora dos limites de
controle ou apresentarem uma disposi¢ao atipica, o processo € julgado fora de controle.

Costa, Eppcrecht e Carpinetti (2009) ressaltam que os limites de controle com trés
desvios-padrio de afastamento em relacdo a linha média (“limites de 3 sigma”) foram
propostos por Shewhart que se baseou no lema: “se o processo estiver em controle, evite

ajustes desnecessarios, que sé tendem a aumentar a sua variabilidade”.
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Para este estudo, serdo utilizados exatamente estes parametros para a constru¢do dos
gréficos de controle para as varidveis escolhidas. Sdo eles:

= LSC: Limite Superior de Controle
= LC (média): Média da variavel escolhida
= LIC: Limite Inferior de Controle

Matematicamente, temos:

n L5C = puy+3.0x (1)
w L0 = py 2)
n L5C = puy— 3.0y 3)

Onde, #x = média da varidvel X e x = desvio-padrao da varidvel X.
A figura abaixo mostra um exemplo de grifico de controle com seus respectivos

parametros.

Figura 11 — Griéfico de controle

Fonte: (HITOSHI; 1993, p. 98)
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3 DESENVOLVIMENTO

3.1 PARTE1

Como ja mencionado anteriormente — Capitulo 1.7 — ESTRUTURA DO TRABALHO —
a PARTE 1 deste estudo corresponde a fase inicial do estudo, com o intenso uso da Pesquisa
Descritiva (estudo de caso) para estruturar a base da utilizagdo de uma das Ferramentas da
Qualidade: os fluxogramas. Dentre os fluxogramas confeccionados estao:

* Fluxograma VSM;

* Fluxograma Atual do subsistema escolhido;

* Fluxograma Futuro do subsistema escolhido.

3.1.1 Consolidacao da Pesquisa Descritiva

A primeira pesquisa a ser utilizada sera classificada como pesquisa de natureza
Descritiva, em via do objetivo inicial, que seria a exposicdo e coleta de informagdes e
caracteristicas do macro processo da empresa. A Pesquisa Descritiva é baseada no segmento
Caso de Estudo, pois neste primeiro momento da metodologia serdo coletados “dados
fornecidos por pessoas” referentes a informagdes dos processos.

Serdo realizadas entrevistas com os envolvidos nos processos e observagao visual no
proprio local onde ocorrem os processos. De acordo com Junior e Sucucuglia (2011), “a
entrevista cria um senso de propriedade e participacao do processo”. Este mapeamento inicial
por entrevista deve se limitar a relatar a sequéncia de atividades, suas interagdes e
dependéncias.

Apesar de ser extremamente eficiente, o método de entrevistas apresenta alguns pontos
fracos. Se nao realizado corretamente, pode ser gasto um tempo desnecessario agendando e
executando as entrevistas com os envolvidos e gerando assim, uma grande dificuldade
posterior para construir os fluxogramas. Pode ocorrer também o esquecimento de algumas
atividades por parte dos entrevistados (principalmente aquelas que nao sdo periddicas). A
sugestdo € fazer as entrevistas sempre com o minimo de profissionais responsdveis, pois a
variabilidade da descricdo de um processo pode aumentar muito com o envolvimento de

muitas pessoas (J UNIOR; SCUCUGLIA, 201 1).
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As entrevistas (dados fornecidos por pessoas) referente aos processos da empresa na
visdo macro desencadearam na divisdo de todas atividades organizacionais em 5 (cinco)
Subsistemas ou 5 (cinco) macroprocessos. Sao eles:

= Compras;

= Importacao;
= Estocagem;
= Vendas;

= Expedic¢do.

Os subsistemas sao interligados pelos Fornecedores e Clientes, origem e fim da cadeia,

respectivamente.

3.1.2 Fluxograma VSM

As entrevistas forneceram base suficiente para a confec¢ao de uma espécie de adaptacao
do Fluxograma LEAN VSM (como mencionado no capitulo 2.1). Concluiu-se que os
subsistemas estdo interligados por dois tipos de fluxos: o fluxo de material e o fluxo de
informacdes. O fluxo de informagdes sao representados por setas simples. O fluxo de
material/mercadoria corresponde as setas hachuradas (preto e branco). Ambos os tipos de
setas possuem tridangulos (em laranja) que correspondem ao lead time dos processos — este
assunto serd abordado com mais detalhes posteriormente. A Figura 12 mostra a adaptagdo do
Fluxograma LEAN VSM, que facilitou de forma clara e objetiva a visualizacdo de todos os

macroprocessos da empresa de comércio exterior.
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Figura 12 — Adaptagdo do LEAN VSM

Fonte: elaborado pelo autor.

Analisando o resultado final das entrevistas em forma de Fluxograma, € facilmente
constatdvel que o negdcio da empresa € basicamente uma Cadeia de Suprimentos (Supply
Chain).

Uma cadeia de suprimentos consiste em todas as partes envolvidas, direta ou
indiretamente, na realizacdo do pedido de um cliente. Ela inclui ndo apenas o
fabricante e os fornecedores, mas também transportadoras, armazéns, varejistas e até
mesmo os proprios clientes. Dentro de cada organizag@o, assim como em um
fabricante, a cadeia de suprimentos inclui todas as fungdes envolvidas na recepgio e
na realiza¢do de uma solicitacdo do cliente. Essas funcdes incluem — mas ndo estdo
simplesmente limitadas a — desenvolvimento de produto, marketing, operacoes,

distribui¢do, financas e servigo ao cliente (CHOPRA; 2011, p. 3).

Para a referida empresa de comércio exterior a qual aborda este estudo, o tunico
macroprocesso ndo incluso — e que geralmente € incluso nas diversas cadeias de suprimentos
existentes — é o processo de producdo/desenvolvimento do produto, pois sua origem € externa
(através do processo de importacao).

De acordo com Chopra (2011), uma cadeia de suprimentos deve ser dindmica e deve
envolver o fluxo de informacdes e materiais constante. Cada estdgio em uma cadeia de
suprimentos estd conectado por um fluxo, tendo como objetivo maximizar o valor gerado.
Como se trata de um grande processo, este valor gerado corresponde entre o produto final que

vai para o cliente e os custos que incorrem a ela ao atender a solicitagcdo do cliente.
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3.1.3 Escolha do subsistema

Dentre os subsistemas existentes relatados de acordo com as entrevistas (Compras,
Importacao, Estocagem, Vendas e Expedi¢do), a escolha do Subsistema (ou macroprocesso)
ao qual foi aplicado a metodologia deste estudo foi realizado através de critérios 16gicos,
necessidades momentineas da empresa, decisdoes da direcdo e de toda a equipe que atuou
durante o inicio do programa de consultoria. Por esses critérios o Subsistema escolhido foi o

de Estocagem.

3.1.4 Fluxograma Atual

Com a definicdo do macroprocesso ao qual a metodologia ird atuar, uma nova sequéncia
de entrevistas foram realizadas para a constru¢ao do Fluxograma Atual do Macroprocesso de
Estocagem. Apds a realizacdo das entrevistas (método da Pesquisa Descritiva, estudo de
caso), foi possivel a confeccdo do Fluxograma Atual, ou seja, do processo tal como ¢é

realizado na pratica no momento das entrevistas. A Figura 14 abaixo mostra exatamente este

Fluxograma.
DESCARREGAR | INSPECIONAR
CONTAINER ITENS
h
! ARMAZENAGEM
‘ DEFINITIVA
Y
r ™
LANGCAR DADOS
NO SISTEMA
" 4

Figura 13 — Fluxograma Atual
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Como se trata de uma empresa de comércio exterior, o fluxograma referente ao
macroprocesso de Estocagem se inicia pelo recebimento de mercadoria em um container.
Ap06s o recebimento € realizado uma inspecdo por amostragem e a informacdo € lancada no
sistema (itens, produtos, marca do produto, embalagem do produto, quantidade, etc.) e a

mercadoria fisica € armazenada.

3.1.5 Analise das possiveis melhorias do subsistema (Plan)

De uma maneira geral, o macroprocesso de estocagem ¢ realizado sem muita
estruturacdo pois ndo hd um detalhamento muito preciso das informagdes necessarias
relacionadas a mercadoria (informacdes pré-embarque) a ser recebida. Foi a constatacio dessa
deficiéncia do processo que possibilitou todas as mudancas realizadas no macroprocesso de
Estocagem e aplicagdo de toda esta metodologia e deste estudo. Nesta etapa foi utilizada a
ferramenta SW2H que possibilitou o Planejamento das informacdes da mercadoria ANTES de
embarcar no porto, isto €, com antecedéncia para viabilizar maior qualidade no seu
recebimento. Foi realizado entdo um trabalho com o fornecedor e o agente de comércio
exterior. O SW2H auxiliou na busca de informagdes. As perguntas relevantes foram:

* O que vai chegar?

» Quando vai chegar?

* Qual a quantidade/volume do que vai chegar?

= Como esta vindo? Pallet? Solto?

» Qual a disposi¢ao dos itens no container?

= Qual o tipo de embalagem?

= (Qual a marca dos itens?

Para responder a todas essas perguntas foi necessario o desenvolvimento de um trabalho

diferenciado junto ao fornecedor. O container no momento do pré-embarque pode ser

visualizado na Figura 15.
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Figura 14 — Container no momento de pré-embarque

Fonte: fornecedor da referida empresa de comércio exterior.

O trabalho realizado junto ao fornecedor consistiu na divisdo matricial do Container.
Apo6s a divisdo foi possivel extrair informacdes de cada fornecedor e cada quadrante do
layout. As informagdes referentes a todas as perguntas listadas acima foram respondidas uma
a uma, propiciando facilidade de acesso a informacdo. O resultado da divisdo matricial pode

ser visto na Figura 15 a seguir.



37

Container's door

View of the container Row 1
B2 | ¢ | D2 | E2 [ F2
s e Row 2 JJ-3 pallet JJ-1 pallet
Row 3 Row 4 Row 3|XzD-2 pallet
Row 1 Row 2 Row 4

Row 5

Row 6 XZD-1 pallet

Figura 15 — Divisdo matricial do container

Fonte: fornecedor da referida empresa de comércio exterior.

Além disso, como as informacdes agora sdo conhecidas dias antes do embarque do

Container, foi identificado que uma das necessidades seria criar um sistema de identificagao.

Com as informacdes referentes ao produto, criou-se um sistema de etiquetagem no qual as

etiquetas sdo confeccionadas antes mesmo do Container chegar ao centro de distribui¢do. Foi

criado entdo um padrdo de etiquetas, conforme Figura 16 a seguir.
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Figura 16 — Etiquetas de identificagdo

Fonte: elaborado pelo colaborador (referente a empresa de comércio exterior) Tarso Ghirardello.

Apesar da conhecimento prévio de informacOes referentes a mercadoria e de sua
posterior identificagdo apds o seu recebimento, constatou-se que nao havia um sistema
eficiente de enderecamento de estoque, no qual facilitasse o fluxo de mercadorias. Sendo
assim, foi planejado um sistema de enderecamento de estoque que facilitasse a
movimentagdo, tanto no momento de recebimento de produtos, quanto no momento de

expedi¢do. Este enderecamento estratégico estd representado nas Figuras de 17 a 19 abaixo.

0° 05 ¢

-T- 4 I-I-T:

ENERNEN

Andar Colunas Estantes Prateleiras Lado

0°: Térreo A 1 Coluna A 01: Estante 01 a : Prateleira a d: direita
B : Coluna B 02: Estante 02 h : Prateleirab e: esquerda
C : ColunaC 03: Estante 03 ¢ : Prateleirac
D : ColunaD
E : Coluna E
F : Coluna F . .
G : Coluna G n : Estanten X ; Prateleira x

Figura 17 — Enderecamento de estoque (andar térreo)

Fonte: elaborado pelo colaborador (referente a empresa de comércio exterior) Tarso Ghirardello.
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No exemplo, o referido produto (rolamento) estd localizado no endereco 0°B0Sc-e e

fisicamente estd no andar térreo, coluna B, estante 05, prateleira c, lado esquerdo.

lIl Andar Colunas
Al

1°: 1° Andar Coluna At Posigio do pallet que o rolamento se encontra

2°: 2° Andar A2 Coluna A2

1: Pallet 1
37 3° Andar A3: Coluna A3 2 - Pallet 2
4° . 4° Andar B1: Coluna B1 3 Pallet 3
5°: 5° Andar B2: Coluna B2 4 - Pallet 4
B3: Coluna B3
) { Obs.: | O rolamento pode estar em mais de um pallet.
X1 : Coluna X1 b i
X2 : Coluna X2
X3: Coluna X3

Figura 18 — Enderecamento de estoque (2°, 3° e 4° andares)

Fonte: elaborado pelo colaborador (referente a empresa de comércio exterior) Tarso Ghirardello.

No exemplo acima, o rolamento estd localizado no endereco 4°B1-1;2;3;4 e fisicamente

estd no 4° Andar, coluna B1, nos pallets 1, 2, 3 e 4.
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1° GVro 001
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Andar Identificagio da Gaveta
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0az

003
GVro - Sigla para informar que )
€ gaveta de rolamentos .

GVre - Sigla para informar que gjg

& gaveta de retentor 550

Figura 19 — Enderecamento de estoque (gavetas)
Fonte: elaborado pelo colaborador (referente a empresa de comércio exterior) Tarso Ghirardello.

No exemplo acima, o rolamento estd localizado no endereco 1° GVro — 001 e

fisicamente estd no 1° Andar, na Gaveta de Rolamentos 1.

Conceitos de armazenagem tem sido um fator extremamente importante na
estratégia das empresas. Os avancos em sua eficiéncia propiciou uma maneira de
reduzir o tempo de estocagem de materiais e pecas. A armazenagem eficiente oferece
ao cliente dois fatores especificos como vantagem. O primeiro € relacionado a custos
logisticos, pois um mix de produtos organizados de maneira estratégica podem ser
entregues no prazo e quantidade correta, obtendo vantagem no momento de
consolidacdo da mercadoria para transporte. O segundo € relacionado ao inventario de
produtos de baixa rotatividade, pois ele pode ser reduzido em razdao de quantidades
menores serem recebidas como parte de uma remessa consolidada (BOWERSOX;

CLOSS; COOPER, 2006).
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3.1.6 Fluxograma Futuro

Com o planejamento referente as informacdes pré-embarque foi possivel a
construcdo do Fluxograma Futuro relacionado ao planejamento, influenciado
principalmente pela informagdo proveniente ao trabalho realizado pelo agente de
comércio exterior juntamente com fornecedores. Como dito anteriormente, as
informacdes buscadas foram basicamente a resposta para os ‘SWs’ e ‘1H’ da
ferramenta 5SW2H, ja que o ultimo ‘H’ referente aos custos foi uma varidvel ndo

abordada neste primeiro momento.

RECEBIMENTO DA 1 SOLICITAR
NF A COMPLEMENTO
emsarave | A DA INFORMAGAO
VERIFICAR:
- Quantidade
- O que vai chegar? : :T;:Iw
- Quanda vai chegar? = N 6 calkas
- Qual a quantidadeivolume?
- Coma esti vindo (pallet ou solto)? CONSOLIDAR + | PREPARAR PARA
S o8 o e Seolune B INFORMAGAO A | RECEBIMENTO
- Qual o tipo de embalagem?
- Hi algum item vendido?
- Passou por inspegdo de qualidade? l
DESCARREGAR a| [INSPECIONAR
CONTAINER e ITENS
ARMAZENAGEM |
- Avisa-me (MARKETING) DEFRATIVA
- Rotatividade dos itehs
e v
SW2H g
NO SISTEMA

Fluxograma atual

Figura 20 — Fluxograma Futuro

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com a confeccdao do Fluxograma Futuro, foi possivel a clara visualizacdo das
transformagdes no processo com a utilizagdo da combinacgdo fase de Planejamento da
ferramenta PDCA e da ferramenta SW2H. O Fluxograma Atual pode ser visualizado
“dentro” do Fluxograma Futuro como apenas uma parte do processo, com as

mudancas relacionadas ao planejamento o Fluxograma atual corresponde somente as
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ultimas atividades do processo, ja que agora serd necessario todo um trabalho referente

as informacdes de pré-embarque do container.

3.2 PARTE2

A PARTE 2 deste estudo corresponde a execu¢do do planejamento referente a PARTE
1. A PARTE 2 também corresponde a coleta de dados através da Pesquisa Explicativa
(pesquisa-a¢ao) em dois momentos: antes e apds a execu¢cdo das mudangas estabelecidas de
acordo com os pontos de melhoria identificados. Além disso, ela abrange a andlise e
verificacdo dos dados coletados para a constru¢do de um plano de ag¢do de acordo com
andlises quantitativas e qualitativas.

Resumidamente, a PARTE 2 deste trabalho € basicamente as fases de Implementacao
(Do), Anilise e discussdo (Check) e Verificacdo e melhorias (Act) do CICLO PDCA, ou seja,
corresponde a 3/4 (trés quartos) das etapas de implantacdo da ferramenta, excetuando-se

apenas a fase de Planejamento (Plan).

3.2.1 Coleta de dados referente a Pesquisa Explicativa

A Pesquisa Explicativa baseada no segmento de pesquisa-acdo foi iniciada antes da fase
de implementacdo (Do) do planejamento e consequentemente das melhorias identificadas pela
aplicacdo de algumas ferramentas da qualidade mencionadas anteriormente.

Observando-se a Figura 12 (Adaptacdo do LEAN VSM), é facilmente perceptivel que o
macroprocesso Estocagem estd interligado aos fornecedores e aos macroprocessos de
Importacdo, Vendas e Expedicdo, seja por fluxo de informacdes (setas simples) ou fluxo de
material (setas hachuradas em preto e branco). Dentre estas ligacdes, a conexdo com o
macroprocesso de Expedi¢do foi analisada mais a fundo. Como mostra a adaptagdo do LEAN
VSM, o macroprocesso de Estocagem possui como ligacdo com o macroprocesso de
Expedi¢ado o fluxo de materiais, pois é representado pela seta hachurada. As mudangas, pontos
de melhorias e implementacdes planejados influenciam diretamente neste macroprocesso.
Como o principal objetivo deste trabalho é aumentar a produtividade, o subsistema de
Expedi¢do foi escolhido entdo como o foco para andlise através da Pesquisa Explicativa

baseada no segmento de pesquisa-agao.
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Para Campos (1999) aumentar a produtividade seria produzir cada vez mais ou produzir
melhor com cada vez menos. A defini¢do mais especifica de produtividade pode ser traduzida
como o quociente entre o que a empresa produz — que seria 0 OUTPUT, ou SAIDA — e o que
ela consome — que seria o INPUT, ou entrada. Seguindo esses conceitos, a coleta de dados
serd baseada em dois processos que foram considerados os gargalos para o macroprocesso de
expedicdo: separacdo e conferéncia de pedidos. Para coleta e posterior andlise de dados de
ambos 0s processos — que estdo fortemente ligados ao macroprocesso de Estocagem — foi
utilizada uma simples planilha em Excel para mensurar os tempos de inicio e fim do processo
de separacdo de mercadorias e tempos de inicio e fim do processo de conferéncia de
mercadorias. Como ja mencionado anteriormente, a referida empresa de comércio exterior é
basicamente uma cadeia de suprimentos (supply chain), portanto a qualidade dos processos
influem na qualidade dos processos subsequentes. Sendo assim, as mudancas planejadas para
0 macroprocesso de estocagem influenciam diretamente no macroprocesso de Expedi¢do, que
tem como gargalos os processos de separacdo e conferéncia.

De acordo com os critérios acima, foram coletadas amostras quantitativas de dados de
tempo, antes e depois da implementacdo do planejamento e melhorias. Os dados foram
referentes ao inicio de Julho de 2011 até o fim de Dezembro de 2011. O procedimento para
coleta de dados foi simples, em uma planilha em Excel anotou-se o tempo de inicio de
separacdo e apds o processo, anotou-se o tempo de final de separacdo. Essa coleta de dados
foi feita repetidamente para cada pedido emitido. O mesmo foi feito para o processo de

conferéncia de mercadorias.

3.2.2 Implementacao (Do)

A implementacdo dos pontos de melhoria identificados iniciou-se no més de Agosto de
2011. Implementou se os seguintes pontos:

* Organizagdo do recebimento de mercadoria através da informacgdo de pré-embarque;
= Descarregamento do container de acordo com o layout pré-estabelecido;
= Etiquetagem e identificacdo da mercadoria através das etiquetas padronizadas;

» Armazenagem estratégica (enderecamento padronizado) e inspeciao da mercadoria.
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O fluxogramas abaixo resumem as atividades realizadas de preparagdo para o

recebimento e descarregamento do container.

Figura 21 — preparacio para o recebimento de mercadoria

Fonte: fluxograma elaborado pelo autor

Figura 22 — Descarregamento do container

Fonte: fluxograma elaborado pelo autor
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Uma vez iniciado os novos procedimentos de pré-embarque, preparacdo para
recebimento e descarregamento do container, as atividades tornaram-se parte da rotina de
recebimento de mercadorias, processo integrante do macroprocesso de Estocagem da

adaptacgdo do fluxograma LEAN VSM.

3.2.3 Analise e discussao (Check)

Ap0s a fase de Implementagdo (o “D” do CICLO PDCA), iniciou-se a fase de andlise de
dados. Como a coleta de dados iniciou-se meses antes da implementacdo, as melhorias no

macroprocesso de Expedi¢ao foram claramente perceptiveis através da andlise grafica.

Tempo medio de Separacao
0:20:10
0:17:17 B O
0:17:45 e ]
0:14:24 :
0:11:31 B D
0:08:38 O 0:11:28 0:11:47
0:05:46
0:02:53
0:00:00

S 5
O >
¥ & N S >

< o
Grifico 1 — Tempo médio de separacdo

Fonte: elaborado pelo autor
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Tempo médio de Conferéncia

[}
B
0:08:16 0848 | 0.08.23
0:05:35 {1 -
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Grifico 2 — tempo médio de conferéncia

Fonte: elaborado pelo autor

Pela andlise dos graficos, ha uma nitida diferenca de valores para dois momentos: antes

da implementacdo das melhorias e depois da implementacdo das melhorias. A queda dos

valores brutos, tanto para o processo de separagdo como para o processo de conferéncia de

mercadorias € visualmente perceptivel. A queda de valores de tempo para ambos 0s processos

representa exatamente o ganho de produtividade, isto é, produzir cada vez mais ou produzir

melhor com cada vez menos (CAMPOS, 1999).

Como ambos os processos — separacdo e conferéncia — sao processos subsequentes, eles

sao altamente relacionados e dependem da estruturacdo e execug¢do do macroprocesso de

Estocagem. A tabela abaixo mostra a produtividade total no periodo (de Setembro a

Dezembro) para ambos os processos € para a soma total da produtividade.

Tabela 2 — Tempos de separagdo e conferéncia

Tempos de separacio e conferéncia

Processo Jul/11 Ago/11 Set/11 Out/11 Nov/11 Dez/11
Separacao 0:17:45 0:16:58 0:15:40 0:08:48 0:11:28 0:11:47
Conferéncia 0:08:16 0:08:48 0:08:24 0:05:35 0:04:37 0:04:18
Total 0:26:02 0:25:47 0:24:04 0:14:23 0:16:04 0:16:05
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O periodo de aumento de produtividade que se apresentou com maior intensidade foi o
aumento relativo aos meses de Setembro de 2011 para o més Outubro de 2011. Em valores
brutos, o percentual de aumento de produtividade nesse periodo pode ser representado pela

Tabela abaixo.

Tabela 3 — Aumento de produtividade

Aumento de produtividade

Processo  Setll OuiIl QiR etien Seembro
Separacdo 0:15:40  0:08:48 0:06:52 43,81%
Conferéncia 0:08:24 0:05:35 0:02:49 33,56%
Total  0:24:04  0:14:23 0:09:41 40,23%

Sendo assim, observa-se um aumento de 40,23% na produtividade de Outubro/2011 em
relacdo a Setembro/2011 para a soma de ambos os processos. Um aumento significante e que
coincidiu com aproximadamente 1 (um) més apds o planejamento e inicio da execugdo das

alteracdes e melhorias do processo.

3.2.4 Verificacao e melhorias (Act)

Como dito na se¢do anterior, os dados apresentaram alteragdo significativa somente
ap6s 1 més do inicio da execucdo das alteracdes e melhorias. Como citado anteriormente, 0s
pontos de melhorias foram:

A. Organizac¢do do recebimento de mercadoria através da informacgdo de pré-embarque;
B. Descarregamento do container de acordo com o layout pré-estabelecido;

C. Etiquetagem e identificacdo da mercadoria através das etiquetas padronizadas;

D. Armazenagem estratégica (enderecamento padronizado) e inspecdo da mercadoria.

Com excecdo do ponto A, o restante dos pontos de melhorias podem ser identificados
como agdes de execucdo a médio prazo. Isto ocorre pois sua execugdo requer um certo tempo

para finalizacdo. Vale ressaltar ainda que nenhuma das atividades de execucdo foram
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organizadas a ponto do estabelecimento de prazos e responsabilidades. Sendo assim, ficou
claro que somente apds a execugdo totalitdria das atividades de melhorias é que os resultados
puderam ser perceptiveis — como mostram os graficos 1 e 2, essa percep¢ao tanto qualitativa
quanto quantitativa demorou aproximadamente 1 (um) més apds o inicio — a ponto de trazer
mudancas significativas para o macroprocesso de Estocagem e consequentemente para a
organizacdo como um todo. Essa caracterizacdo cabe principalmente para os pontos C e D da
ferramenta PDCA, pois a identificacdo e armazenagem de acordo com um padrdo pré-
estabelecido certamente demanda um grande tempo para a execugdo totalitdria, devido a
quantidade de mercadorias em estoque (aproximadamente 4 andares de mercadorias em
estoque).

Além da andlise de produtividade, foi possivel a utilizacdo de outra ferramenta da
qualidade para andlise dos dados coletados: os graficos de controle. Os graficos de controle
didrios possibilitaram a anélise da variabilidade dos processos no sentido de quantidade de

pontos do grafico que saem dos Limites de Controle.
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4 CONCLUSOES

No geral, os resultados alcancados superaram as expectativas. Ao verificar os objetivos
gerais e especificos deste estudo, € perceptivel que ao longo de tudo o que foi realizado, todos
foram cumpridos. Ao analisar o macroprocesso de Estocagem como um todo, principalmente
pela visualizacao do Fluxograma Atual e Fluxograma Futuro, pode-se perceber que se trata de
um macroprocesso totalmente diferente e organizado devido as informagdes relacionadas ao
pré-embarque, isto €, foram necessdrias mudancas de melhorias na fonte/origem do fluxo para
alcancar tais resultados no macroprocesso de Expedicao.

Apesar das melhorias quantitativas nos processo de separagao e conferéncia, deve ser
mencionado que a informacao e dados de anélise de entrada (o INPUT) foi feita manualmente
pelos colaboradores internos da organizacdo (separadores e conferentes) durante todo o
periodo da Pesquisa Explicativa. No inicio, houve certa resisténcia para a insercdo do novo
procedimento para controle de produtividade (input e output dos tempos de separagcdo e
conferéncia), mas com o passar do tempo, tal atividade tornou-se parte da rotina e foi
incorporado de forma positiva por todos os envolvidos.

Um fator que deve ser mencionado € o custo. Ao longo de todas as fases deste trabalho,
0 unico recurso relevante utilizado como forma de investimento para a realiza¢dao do plano de
acdo foram recursos relacionados ao tempo dos colaboradores internos e externos a
organizacdo. Portanto, este trabalho pode ser considerado de 6timo custo beneficio ja que nao
foram necessdrios investimentos pesados para a execucdo das melhorias propostas.

Outro fator que deve ser mencionado como conclusdo do presente estudo, é o
rendimento dos processos no geral. Os dados coletados e analisados foram referente a dois
processos que pertencem ao macroprocesso de Expedicdo. Ambos apresentaram alteracdes
em seus rendimentos. As mudancas contudo, foram realizadas no macroprocesso ligado ao
macroprocesso de Expedicao e o macroprocesso de Estocagem. Dessa forma, antes de efetuar
qualquer anélise, espera-se melhores resultados ou resultados mais significativos no préprio
macroprocesso no qual foram realizadas essas mudancas. Contudo, ndo foram coletados
dados quantitativos referentes ao macroprocesso de Estocagem em nenhum momento, nem
antes e nem apoés a implantagdo e execucao dos pontos de melhorias. Portanto, um dos pontos
fortes na alteracdo de processos, € exatamente seu alto grau de integracdo com outros
processos em uma visdo geral de Cadeia de Suprimentos, proporcionando melhorias

significativas para todos 0s processos € macroprocessos subsequentes.
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Os resultados obtidos por si s6 ja fazem jus ao presente estudo e comprovam que o
método abordado realmente € capaz de viabilizar um aumento de produtividade. Contudo, ao
analisarmos as Figuras 2 e 5, podemos perceber que para a empresa, esta ¢ uma metodologia
que pode ser efetiva para todos os macroprocessos da Cadeia, gerando uma melhoria
continua. Desta forma, o real ponto forte deste trabalho — claro, ndo descartando o aumento da
eficiéncia atingido exposto pelos indicadores de produtividade — € a praticidade e
simplicidade da metodologia e das ferramentas utilizadas no geral, que podem servir de base
para um futuro mapeamento de processos, para estruturar os primeiros passos para a possivel
implantacdo de um Sistema de Gestao da Qualidade.

Além de melhorias e iniciativas relacionadas ao tema Sistema de Gestao da Qualidade,
¢ perceptivel neste trabalho o uso de muitas varidveis — como mao-de-obra, recursos
materiais, nimeros de caixas, caracteristicas do produto, etc. — para a obten¢do da andlise dos
resultados e devida conclusdo. Portanto, uma proposta futura para a continuacio do estudo € o
uso de pesquisas computacionais que possam promover um Sistema de Simulacdo para os
processos da empresa de comércio exterior, proporcionando estabilidade, organizacdo e

previsibilidade dos macroprocessos.
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