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RESUMO

A avaliagdo constante da evolucdo do desempenho nas empresas se torna essencial para a
identificacao de processos implementados que se tornardo rotina, bem como para identificar
modifica¢des necessarias nos processos atuais. Este trabalho apresenta uma aplicagdo do Ciclo
PDCA (Plan, Do, Check e Act) para a melhoria continua da eficiéncia de entregas em uma
empresa multinacional de bens de consumo. O objetivo geral deste trabalho foi a avaliagao
quantitativa da melhoria continua propiciada pela implementacao do Ciclo PDCA na Logistica
de Distribui¢do (Outbound Logistics) da empresa em questdo, adotando como referéncia o
indicador chave de desempenho conhecido por Taxa de Entrega na Data Correta (On- Time
Delivery Rate). Foi elaborado o mapeamento das causas raizes dos atrasos nas entregas € seu
impacto no desempenho da empresa estudada, além da estruturagao de um documento com o
registro de todas as etapas do método empregado. Como resultados do mapeamento feito, foi

possivel priorizar as causas a serem tratadas, bem como definir as agdes corretivas.

PALAVRAS-CHAVE: Logistica de Distribui¢do. Ciclo PDCA. Pontualidade das Entregas.
Empresa de Bens de Consumo.



ABSTRACT

The constant evaluation of the performance trend in the companies has become essential to
identify the processes implemented that will become routine, as well to make out the necessary
modifications in the current processes. This work presents an application of the PDCA Cycle
(Plan, Do, Check and Act) for the On-Time Delivery continuous improvement in a consumer
goods multinational company. The general objective of this work was the quantitative
evaluation of the continuous improvement provided by the implementation of the PDCA Cycle
in the Outbound Logistics of the company in question, adopting as reference the key
performance indicator (KPI) known as On-Time Delivery Rate. The root causes mapping of the
delays in the shipments and their impact on the performance of the studied company was
elaborated in a structured document with the registration of all the steps of the employed
method. As result of the mapping done, it was possible to prioritize the causes to be treated, as

well to define corrective actions.

KEYWORDS: Outbound Logistics. PDCA Cycle. On-Time Delivery. Consumer Goods
Company.
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1. INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA E QUESTOES DA PESQUISA

As empresas de bens de consumo sdo caracterizadas pela alta volatilidade da demanda
a cada época do ano, por produtos com pequeno ciclo de vida e pela crescente quantidade de
inovagdes em funcao das demandas dos mercados. Ao mesmo tempo, garantir que os produtos
estejam sempre disponiveis nas prateleiras do revendedor tem se provado um fator importante
para estabelecer e reter a lealdade dos consumidores (GUNTHER; SEILER, 2010).

A pontualidade da entrega de produtos e servi¢os ¢ um fator chave de competitividade
para muitas industrias e empresas de servigo, principalmente apos o a advento da competicao
baseada no tempo através da producao Just-in-time e da distribuicdo rapida (URBAN, 2008).

Na atual conjuntura, os varejistas estdo exigindo reabastecimentos rapidos e a reducao
da duracao dos ciclos de pedidos, bem como pedidos em menores quantidades e entregas em
maior frequéncia a fim de reduzir seus estoques, o que aumenta a necessidade de as empresas
do segmento operarem seus processos de produgao e transporte de maneira flexivel e eficiente
(GUNTHER; SEILER, 2010).

Dentre deste contexto, a utilizagdo de ferramentas de Gestdo da Qualidade pode ser
importante para que as altas exigéncias de exceléncia logistica do mercado de bens de
consumo sejam atendidas. O Ciclo Planejar, Fazer, Checar e Agir, ou Ciclo PDCA - Plan, Do,
Check e Act, ¢ comumente empregado dentro das empresas de produgdo de bens e de servigos.
Pode também ser efetivo na logistica, que abrange muitos processos € indicadores de medicao,
o que estd em conformidade com os requisitos do PDCA.

Utilizar o Ciclo PDCA significa estar sempre buscando os melhores métodos de
implementagdo. A ferramenta ¢ efetiva tanto para a realizagcdo quanto para a gestao das agdes
planejadas, e busca colocar as seguintes questdes no contexto de garantia de qualidade total
(SOKOVIC; PAVLETIC; PIPAN, 2010):

— Quais sdo os objetivos?
— O que pode ser feito para melhorar?
— Como ¢ possivel saber se uma mudanga realmente sera uma melhoria?
Neste contexto, este trabalho procurou responder as seguintes questoes, com respeito a

uma empresa de bens de consumo:
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— O que ¢ necessario para se implementar o Ciclo PDCA num processo de
Logistica de Distribuicao?

— Como a automatizagdo e melhoria de subprocessos afeta um processo de
Logistica de Distribuigao?

— Anutilizacdo do Ciclo PDCA se mostra eficaz na operacionaliza¢ao da melhoria
continua do indicador chave de desempenho conhecido como Taxa de Entrega na Data Correta

ou Pontualidade de Entregas?

1.2 OBJETIVOS, DELIMITACAO DA PESQUISA E JUSTIFICATIVAS

O objetivo geral deste trabalho foi a avaliagdo quantitativa da melhoria continua
propiciada pela implementa¢do do Ciclo PDCA na Logistica de Distribui¢do de uma empresa
de bens de consumo.

Os objetivos especificos foram:

— O desenvolvimento e implementacao de um procedimento para identificagdo das
causas de atraso na entrega, tendo como base a Taxa de Entrega na Data Correta;

— A criagdo de um relatério de desempenho logistico diario, dindmico e sintético;

— A melhoria, automatizacao e implementac¢ao de processos relacionados ao fluxo
logistico.

Este trabalho limitou-se ao estudo da implementacao de uma ferramenta de Gestao da
Qualidade, o Ciclo PDCA, na Logistica de Distribuicdo de uma empresa multinacional de
bens de consumo de grande porte no Brasil.

Os resultados foram medidos em termos de melhoria e automatizagdo de processos,
evolucdo da Pontualidade de Entregas e efetividade do método aplicado no processo logistico
em questao.

Apoiando esta escolha, uma pesquisa realizada entre gerentes de empresas de
manufatura e logistica com o intuito de identificar quais eram, em suas opinides, os trés
principais componentes da qualidade logistica, dentre nove opg¢des, teve como principais
retornos: “On-Time Delivery Rate” (82,7%) e “Atendimento de todas as necessidades dos
Cliente” (53,8%) (RAHMAN, 2006).

Como justificativas adicionais para a realiza¢do deste trabalho, observou-se, por meio

de uma pesquisa bibliométrica (ver Figuras 1, 2 e 3), que a pontualidade de entregas e o ciclo
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PDCA vém sendo constantemente estudados nos ultimos anos. Entretanto, existem poucos
trabalhos que abordam os dois topicos conjuntamente.

Na Figura 1 ¢ apresentada a evolugdo do nimero de artigos publicados e de citagdes
para a palavra-chave “On-Time Delivery” na base Web of Science™. A pesquisa foi realizada

no dia 01/05/2017, restringida ao periodo de publicacdo entre 2012 e 2017 e refinada para as

2% ¢

seguintes areas de pesquisa: “Engineering”, “Operations Research”, “Management Science”,

“Business Economics” e “Transportation”.

Figura 1 - Publicagdes e citagdes entre 2012 e 2017: “On-Time Delivery”

Itens publicados por ano Citagdes em cada ano
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Fonte: Web of Science (2017)

A Figura 2 mostra os resultados da pesquisa para a palavra-chave “PDCA” utilizando-

se os mesmos parametros da busca anterior.

Figura 2 - Publicagdes e citagdes entre 2012 e 2017: “PDCA”

Itens publicados por ano Citacdes em cada ano
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A mesma pesquisa utilizando as duas palavras-chaves ao mesmo tempo ndo retornou

nenhum resultado, como pode ser visto na Figura 3.

Figura 3 - Inexisténcia de publicacdes e citagdes entre 2012 e 2017: “PDCA” e “On-Time
Delivery”

THOMSON REUTERS
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TEMPO ESTIPULADO
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Fonte: Web of Science (2017)

Dentro deste contexto, este trabalho procurou contribuir, abordando simultaneamente
estes dois topicos de grande relevancia. Em adigdo, foi descrita a aplicagdo pratica destes
topicos em um ambiente dindmico e desafiador de uma das empresas lideres do mercado
mundial de bens de consumo.

Finalmente, do ponto de vista empresarial, este trabalho ¢ de grande relevancia por estar
relacionado com o atendimento das expectativas dos clientes, aspecto fundamental para os
resultados da companhia e extremamente valorizado pela empresa em suas mais diversas

areas.

1.3 METODO E CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A natureza da pesquisa € aplicada, pois o projeto apresenta finalidades imediatas e tem
como um dos seus objetivos especificos a geracao de processos. A necessidade de explicacao
dos cenarios que foram observados a partir de andlises de dados, classificacdes de variaveis e

identificacdo evidencia o carater explicativo da pesquisa. Os resultados alcancados foram
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medidos por meio da variagdo de um indicador-chave e da melhoria, caracterizando uma
abordagem qualitativa do estudo. Por outro lado, foi também avaliada qualitativamente a
funcionalidade do método para realizar a melhoria continua de um dos componentes do Nivel
de Servigo Logistico. Deste modo, a abordagem da pesquisa pode ser considerada como
combinada quali-quanti (BERTRAND; FRANSOOQ, 2002).

O método de pesquisa adotado foi da Pesquisa-Acdo, visto que o trabalho se

fundamentou na coleta e analise de dados para identificar a evolucao do desempenho da
pontualidade de entregas da empresa, € proposi¢ao de agdes corretivas, portanto, interferindo
no comportamento do objeto de estudo (BERTRAND; FRANSOO, 2002).

Na Figura 4 apresenta-se a sintese do método e classificacdo da pesquisa.

Figura 4 - Resumo do método e classificacdo da pesquisa

NATUREZA OBIJETIVOS ABORDAGEM  PROCEDIMENTO

Bibliografica
Exploratoria Qualitativa Documental
Basica
Estudo de caso
Expost Facio

Descritiva Quantitativa Experimental

Modelagem e Simulagio

Levantamento (Survey)
Aplicada

Explicativa Combinada Participante

Pesquisa-agao

Fonte: Proprio autor

A pesquisa-acao teve como fonte de dados as informagdes coletadas e tratadas pela
equipe da empresa em questdo responsavel pelo monitoramento de cargas. As reunides de
equipe eram realizadas mensalmente, permitindo que a partir da analise dos resultados do més
anterior fossem tomadas as decisdes relacionadas ao processo de melhoria continua. Nestas
reunides, também foram definidas as premissas e hipoteses dos modelos que foram

elaborados.
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1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho estd dividido em mais trés capitulos. O segundo Capitulo apresenta a
revisdo sistematica da literatura, onde sao apresentados os conceitos embasadores do trabalho.
Primeiramente, sdo apresentados os conceitos de Supply Chain Management, Logistica,
Distribuicao Fisica e On-Time Delivery. Em seguida, a descricao de Gestdo da Qualidade e de
Ciclo PDCA.

No Capitulo 3 ¢ apresentado a pesquisa acao realizada, a qual foi dividida da seguinte
maneira: descricdo da empresa, apresentacdo do problema, solu¢do proposta e resultados
alcancados.

Por ultimo, encontram-se no Capitulo 4 as consideragdes finais, as quais dizem respeito
a verificagdo dos objetivos, as respostas as questoes da pesquisa e as sugestdes para trabalhos

futuros. Finalmente, estdo as referéncias bibliograficas.
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2 EMBASAMENTO TEORICO

2.1 LOGISTICA E O GERENCIAMENTO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Ao longo dos tultimos anos, a competitividade em varios mercados fez com que o
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos ganhasse uma importancia consideravel, tornando-
se um dos fatores chave para se atingir um bom desempenho na escala de satisfacao do cliente
e em competitividade de mercado. Neste contexto, a otimizagao da cadeia de suprimentos se
tornou um importante objeto de pesquisa, tendo sido estudado por diversos autores.

Como ¢ bem sabido, um dos objetivos principais no SCM para um produto ou servigo ¢
entrega-lo rapidamente e de forma confiavel ao consumidor, atendendo as especificacdes de
qualidade com o menor custo possivel (FARAZ et al., 2013).

O SCM inclui abordagens operacionais que integram eficientemente fornecedores,
fabricantes, armazéns, distribuidores e lojas de varejo, resultando em produtos produzidos nas
quantidades solicitadas, distribuidos para o destino certo € no momento certo para satisfazer
as exigéncias dos clientes (JAVANMARD; VAHDANI; TAVAKKOLI-MOGHADDAM,
2014). Em outras palavras, o SCM ¢ responsavel por gerir o conjunto de atividades que
agregam valor ao produto, tais como aquisi¢do de matérias-primas, processamento de
producdo e distribui¢do fisica.

Com o avanco tecnologico, as politicas de otimizacao de produgdo foram se instalando
no mundo, cada detalhe da cadeia ganhou uma grande importancia e o seu gerenciamento se
tornou mais complexo. Atualmente o SCM serve de base para a estratégia competitiva global
de uma organizagdo para alcancar e manter a vantagem competitiva. Isso engloba uma série
de variaveis, que devem ser analisadas cuidadosamente antes de uma proposicao de solucao
de melhoria do processo (HOU et al., 2015).

Corroborando com esta afirmacdo, Schorsch, Wallenburg e Wieland (2015) apontam
que muitos estudos realizados na pesquisa de gerenciamento da cadeia de suprimentos
levaram a uma perspectiva positivista para a melhoria deste, promovendo solucdes tedricas
Otimas, enquanto existem evidéncias empiricas substanciais de que as pessoas nas cadeias de
suprimento se comportam de forma diferente do que a teoria prediz.

Neste contexto, as empresas realizam diversas iniciativas para melhorar o desempenho
financeiro e operacional, incluindo parcerias e aliancas de fornecedores, integracao de fluxos

de materiais e terceirizagao de producao. Isso faz com que essa complexa tarefa envolva uma
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série de organizagdes e pessoas, o que pode tornar o estudo detalhado de seu funcionamento
um desafio (SCHORSCH; WALLENBURG; WIELAND, 2015).

Pode-se concluir, entdo, que o SCM ¢ um conceito abrangente que une varios processos
para obter vantagem competitiva. Um artigo da Bisk Education (2017), em parceria com a
Universidade do Estado de Michigan, traz as divisdes que esta area pode sofrer, sendo uma

delas a logistica e distribui¢do, como destacado na Figura 5, e serd abordada a seguir.

Figura 5 - Areas englobadas pelo SCM

Gestao da Cadeia

de Suprimentos

]
| | ! [ ]
Compras e Manufatura e Logisticae Atendimento ao Implantagido
Abastecimento Operagoes Distribuigdo Fisica Cliente Global

Fonte: Adaptado de Bisk Education (2017)

Inovagdo e

Desenvolvimento
do Produto

2.1.1 Logistica e Distribuicio Fisica

Conforme mostrado na Figura 5, a Logistica ¢ uma subdivisdo do SCM, e para abordar
os conceitos a ela relacionados, ¢ necessario, primeiro, apresentar os fatores que a
caracterizam.

O artigo da Bisk Education (2017), traz o questionamento no proprio titulo: ‘Is Logistics
the same as Supply Chain Management? Segundo o autor, quando se fala em logistica, a
palavra chave que a diferencia ¢ ‘movimento'. O processo de gestdo que integra o fluxo de
bens, servigos, informagdes e capital, desde o fornecimento de matéria-prima, até chegar ao
consumidor final, ¢ conhecido como gerenciamento de logistica. Uma vez que ele esta
relacionado ao movimento, ¢ aplicado em apenas uma organizagao e esta voltado a satisfacdo
do consumidor final. E uma das areas da Cadeia de Suprimentos (SC - Supply Chain), que,
por sua vez, abrange uma gama maior de atividades voltadas num pensamento mais
estratégico que interliga diversas organizacdes e visa a competitividade do produto no
mercado.

Ainda segundo o artigo da Bisk Education (2017), o objetivo da Logistica ¢ garantir que
o cliente receba o produto desejado no momento certo e local com a qualidade e o prego
corretos. Este processo pode ser dividido em duas subcategorias: Logistica de Suprimentos

(Inbound Logistics) e Logistica de Distribuicao (Outbound Logistics). A primeira abrange as

atividades relacionadas com a obtencdo de materiais e, em seguida, manipulagio,
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armazenamento € transporte, enquanto a segunda abrange as atividades relacionadas a coleta,
manutengdo e distribui¢do ao cliente. Outras atividades, como embalar e cumprir ordens,
armazenar, gerenciar estoque e manter o equilibrio entre a oferta ¢ a demanda, também
contribuem para a Logistica.

A Logistica exerce papel fundamental no SCM, diferentes autores afirmam que, devido
a ela, ¢ que os provedores de servigos logisticos, ou Operadores Logisticos, podem melhorar
qualidade, velocidade, nivel de servigo, custo, desempenho e contribuir com economias e
beneficios nas SC (SHEIKH; RANA, 2014).

Tendo em vista isso, com a globalizagao, algumas empresas buscaram concentrar-se nas
competéncias basicas necessarias para sobreviver e terceirizar outras atividades para empresas
profissionais. A Logistica ¢ agora considerada como um campo significativo, em que as
industrias podem diminuir os custos da cadeia de suprimentos e aumentar a satisfacdo do
cliente (GOVINDAN; KHODAVERDI; VAFADARNIKJOO, 2016).

Em outras palavras, por meio dos provedores de servicos de logistica, ndo s6 a empresa
pode melhorar seu desempenho, mas a cadeia de suprimentos também pode obter beneficios
no sentido de concentragdo em competéncias e capacidades basicas, gerenciamento de
logistica para aumentar o nivel de satisfacio do cliente e procurar mais métodos de
fornecimento de servigos que sdao também ¢ eficiente em termos de custos (SHEIKH; RANA,
2014).

A distribuicdo fisica de uma unidade de fabricacdo ¢ peca fundamental da logistica. Ela
¢ responsavel pela movimentagdo de materiais e produtos ao longo da cadeia de
abastecimento. Uma vez que ela envolve muitas vezes uma estrutura com papel estratégico
fundamental, além de um investimento consideravel, deve ser muito bem planejada
antecipadamente para atingir a maxima eficiéncia possivel e ndo prejudicar a entrega para o
cliente final.

Neste contexto cabe diferenciar o papel exercido pela Logistica de Distribuicao e o que
esta relacionado a Logistica propriamente dita. Enquanto a primeira refere-se ao
gerenciamento do movimento de matérias-primas e produtos acabados e desenvolvimento de
sistemas de movimento, a Logistica estd preocupada com "planejar, implementar e controlar
procedimentos para o transporte € armazenamento eficiente e eficaz de bens, incluindo
servicos e informagdes relacionadas desde o ponto de origem até o ponto de consumo com o
objetivo de se conformar aos requisitos do cliente" (CSCMP - SUPPLY CHAIN
MANAGEMENT DEFINITIONS AND GLOSSARY, 2017).
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Uma vez estabelecidas as fungdes de cada éarea, ¢ interessante destacar a importancia
que o arranjo fisico exerce numa empresa. No ambiente competitivo e em rapida mudanga de
hoje, muitas empresas de fabricacdo enfrentam um desafio crescente para projetar, produzir e
distribuir produtos para um mercado global e, simultaneamente, gerenciar sua rede global de
operagdes o mais eficientemente possivel. A medida que se tornam mais globais, as empresas
devem atender sucessivamente mais aspectos ao projetar, gerenciar ¢ melhorar a rede global
de produgao e distribui¢do. Consequentemente, o design de tais redes torna-se critico para a
competitividade da empresa (HOU et al, 2015).

Os mercados e os fornecedores importantes devem ser incorporados em uma visao
ampliada da rede de fabricacdo. Assim, uma rede inclui fornecedores, instalagdes para
producdo e distribuicdo, clientes e todo o transporte entre esses nos. A Figura 6 exibe uma
rede de produgdo e distribuicdo geral e estendida (OLHAGER; PASHAEI; STERNBERG,
2015)

Figura 6 - Esquema de uma rede de produgdo e distribui¢do geral e estendida

Fornecedores Manufatura Distribuicdo Mercados
Fornecedor Clientes
Zonal Planta Zonal

Fornecedor | S Clientes
Zona 2 ) ! Zona 2
Fornecedor Clientes
Zona 3 Fnta L Zona 3

Fonte: Adaptado de Olhager; Pashaei; Sternberg (2015)

E possivel perceber entdo a complexidade que uma rede de distribui¢do pode apresentar.
Quanto mais complexa a rede, maior impacto ela gera em uma empresa. Por esse motivo, o
design dessa rede, que molda toda a estrutura, de acordo com o tipo, o tamanho, o nimero e a
localizagdo das instalagdes, onde o produto ¢ armazenado temporariamente antes de ir em
direcdo ao cliente final, ¢ de vital importancia.

As escolhas para determinagdo da estrutura, impulsionadas por diferentes fatores
contextuais (por exemplo, o produto e os recursos da demanda), ttm um forte impacto no
desempenho da cadeia de suprimentos tanto em termos de custos logisticos quanto de nivel

de atendimento ao cliente. Por intermédio de um design da rede de distribui¢do que seja
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efetivo, o estoque, o transporte e os custos das instalagdes podem ser significativamente
reduzidos, a0 mesmo tempo em que ¢ possivel aumentar (ou pelo menos manter) o nivel de
servico. Como resultado, o design da rede de distribuicao fisica pode ser considerado um dos
principais impulsionadores da rentabilidade global de uma empresa (MANGIARACINA;
SONG; PEREGO, 2015).

Atualmente, o On-Time Delivery ¢ uma das medidas mais importante de desempenho
na industria de manufatura, especialmente em ambientes de fabricagao por encomenda, pois
o bom desempenho de entrega contribui para aumentar a margem de competitividade de uma
industria. Ele ¢ o resultado de uma resposta rapida e aumenta os niveis de atendimento ao
cliente (NAKANDALA; SAMARANAYAKE; LAU, 2013).

A pontualidade da entrega de produtos e servigos se tornou um fator chave de
competitividade para muitas industrias e empresas de servigo, principalmente apos o a advento
da competi¢do baseada no tempo através da producdo Just-in-Time e da distribui¢ao rapida
(URBAN, 2008). Em termos conceituais, a eficiéncia de entregas determina se a carga ou
servigo foi entregue no prazo solicitado, prometido ou pré-definido, dependendo do acordo
comercial existente com o cliente (GUNASEKARAN; PATEL; TIRTIROGLU, 2001).

Ao longo da ultima década iniciou-se entdo uma investigagdo dos varios fatores que
afetam o desempenho das entregas e, em particular, a pontualidade das entregas. Ela esta
diretamente ligada aos lead-times (de aquisi¢do, fabricacao e distribui¢do), disponibilidade de
matérias-primas, previsdo de demanda, planejamento de produgdo, armazenagem
(warehousing) e transporte, que cada qual dependem de uma série de outros fatores. Desta
forma, a concretizagdo da entrega no prazo acordado € uma questao complexa.

Para finalizar, € importante ressaltar a relevancia que esta medida tem no mercado atual,
uma vez que que a competitividade tem se acentuado entre as empresas do segmento de bens
de consumo. Saliente-se, também, que a eficiéncia de entregas se relaciona com a capacidade
de fornecer um produto dentro do prazo acordado ao cliente, e ¢ considerada um dos principais
interesses de muitas empresas por estar diretamente relacionada com a satisfacao dos clientes

(URBAN, 2008)
2.2 GESTAO DA QUALIDADE
E inegavel que nos dias atuais a busca pela satisfagdo do cliente deve ser constante para

atingir um bom nivel de competitividade no mercado, ndo apenas para conquistar a lealdade

e a possibilidade de o cliente voltar a comprar novamente, mas também como forma de
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diferenciagdo da empresa de modo a conquistar cada vez mais clientes. Neste aspecto, vale
ressaltar que um dos principais fatores relacionados a satisfacdo de um cliente ¢ a qualidade
do produto ou servigo oferecido (CHANG, 2009).

Além da satisfagdo do cliente, outro fator importante ¢ a melhoria do desempenho de
modo a manter uma vantagem competitiva. Uma das maneiras de aumentar a eficiéncia ¢
justamente o investimento em iniciativas de gestdo da qualidade. E importante, no entanto,
entender quais iniciativas podem ter de fato impacto na melhoria do desempenho
(CZAJKOWSKA; STASIAK-BETLEJEWSKAB, 2015).

Dentro deste topico, ha um numero significativo de ferramentas de garantia de qualidade
e gerenciamento de qualidade disponiveis, portanto a sele¢do dos mais apropriados nem
sempre ¢ uma tarefa facil. Diferentes organizacdes usam diferentes metodologias, abordagens
e ferramentas para implementar um gerenciamento de qualidade e programas para melhoria
continua da qualidade.

Hoje em dia, as ideias centrais da Gestdo de Qualidade Total estabelecidas por W.
Edwards Deming, Joseph Juran e Kaoru Ishikawa ganharam aceitagdo significativa. Os
padrdes da série ISO9000 estdao sendo implementados em muitas industrias, como manufatura,
servico, cuidados de saude, organizagdes sem fins lucrativos, instituicdes educacionais,
mesmo burocracias publicas (CHANG, 2009).

No que se refere a Logistica, existe uma crescente importancia da questao da qualidade
dos seus processos. Segundo Czajkowska e Stasiak-Betlejewskab (2015), o compromisso com
a qualidade dos servigos logisticos pode ser realizado de acordo com as seguintes etapas:

1. Identificagdo das necessidades e expectativas dos clientes.

2. Determinacao de elementos de servigos logisticos, que ndo satisfagam os clientes

(por exemplo, devido ao atraso da entrega) com base em reclamagdes.

3. Identificagdo das causas de insatisfacdo dos clientes com as ferramentas de

gerenciamento de qualidade que se aplicam.

4. Agao corretiva para evitar as causas identificadas de qualidade reduzida de servigos

de logistica com ferramentas de gerenciamento de qualidade.

Neste contexto, as ferramentas de qualidade s3o essenciais para desempenhar bem o
papel proposto. As sete ferramentas basicas da qualidade ¢ um conjunto fixo de técnicas
graficas identificadas como sendo mais uteis na resolucdo de problemas relacionados a
qualidade. Elas sdo tuteis para auxiliar a implementag@o efetiva da atividade de controle de

qualidade e sdo chamadas de basicas porque sdo adequadas para pessoas com pouco
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treinamento formal em estatisticas e porque podem ser usadas para resolver a grande maioria
dos problemas relacionados com a qualidade (ANOYE; OUATTARA, 2015).
A seguir, serdo apresentadas duas dessas ferramentas, que sdo foco neste trabalho: o

Ciclo PDCA e o Diagrama de Ishikawa.

(a) CICLO PDCA

A metodologia do ciclo PDCA foi desenvolvida em 1930, quando os produtos até entao
considerados exclusivos ja ndo eram Unicos e comegaram a enfrentar a concorréncia em um
mercado cada vez mais voltado para a gestdo da qualidade. O criador do método foi Shewhart,
no entanto, foi Deming que desenvolveu uma das ferramentas mais conhecidas do mundo.
Este método foi implementado com sucesso em empresas japonesas, € mais tarde comegou a
ser conhecido como o Ciclo Deming (SILVA; MEDEIROS; VIEIRA, 2017).

O ciclo PDCA foi utilizado pela primeira vez como uma ferramenta para controlar a
qualidade dos produtos, mas, logo depois, foi reconhecido como um método para desenvolver
melhorias nos processos organizacionais (MARUTA, 2012).

Atualmente, o ciclo € caracterizado pelo foco na melhoria continua, ou seja, uma busca
continua pelos melhores métodos para melhorar produtos e processos, € ele passou a ser
aplicado como um procedimento de melhoria continua introduzido na cultura da organizacao.

Esta metodologia consiste na abordagem ciclica de 4 etapas para mudangas que visam
a melhoria do processo como um todo. As fases do PDCA podem ser entendidas da seguinte
forma (SILVA; MEDEIROS; VIEIRA, 2017).

a) Plan - Nesta fase, as oportunidades de melhoria sao identificadas e priorizadas; as
causas do problema sdo determinadas e as possiveis agdes para mitigar os problemas sdo
marcadas.

b) Do - O objetivo deste passo ¢ implementar voluntariamente o plano de acdo; ¢
importante selecionar e documentar dados, anotando os eventos inesperados, as li¢des
aprendidas e o conhecimento adquirido.

c) Check - Neste ponto, os resultados das ag¢des sdo analisados. A nova situacdo ¢é
comparada a antiga, verificando se houve melhorias e se os objetivos foram cumpridos. Para
isso, sdo utilizadas varias ferramentas de suporte ao grafico.

d) Act - Nesta fase, a equipe envolvida desenvolve métodos que padronizardo a melhoria

(se o resultado for atingido). Realiza-se novamente um teste para coletar novos dados e
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reavaliar a mudanga ou abandonar o projeto e fazer outro comeco a partir do estagio 1 (se as
acOes realizadas ndo geraram melhorias efetivas).

O resumo dos principais componentes de cada etapa ¢ apresentado na Figura 7.

Figura 7 - Etapas do ciclo PDCA

(1) Identificaco e priorizacdo das optunidades de melhoria da qualidade

Conclusio g 2 ) Descrigdo e coleta das informag&es do processo em quest8o

. 3 ) Identificacdo de todas as possiveis causas
Padronizacdo 7

4 ) Desenvolvimento de um plano de acdo

Verficacdo/Estudo | 6 5 JExecucdo

Fonte: Adaptado de Gorenflo; Moran (2009)

Os principios dos ciclos PDCA promovem o uso de uma abordagem iterativa em
pequena escala para intervengdes de teste, pois i1sso permite uma avaliagcdo rapida e fornece
flexibilidade para adaptar a mudanca de acordo com o feedback para garantir que as solugdes
adequadas sejam desenvolvidas. Comegar com testes em pequena escala proporciona aos
usudrios liberdade para agir e aprender, minimizando o risco para a organizagao € 0s recursos
necessarios e proporcionando a oportunidade de criar evidéncias de mudancas e envolver as
partes interessadas, uma vez que aumenta a confianga na intervengao (TAYLOR et al., 2013).

E interessante perceber que esta ferramenta promove a previsio do resultado de um teste
de mudanga e, a partir disso, torna-se possivel realizar a medicdo ao longo do tempo
(quantitativo ou qualitativo) para avaliar o impacto de uma interven¢ao no processo ou
resultados de interesse. Uma vez que os ambientes de trabalho muitas vezes sdo complexos e
sdo compostos de uma grande variabilidade, a medicao de dados ao longo do tempo ajuda a
entender a variacdao natural em um sistema, aumentar a conscientizacao de outros fatores que
influenciam os resultados e perceber o impacto de uma mudanga.

Tal como acontece com todos os métodos cientificos, a documentagdo de cada estagio
do ciclo da PDCA ¢ importante para apoiar a qualidade cientifica, a aprendizagem local e a
reflexdo, garantindo que o conhecimento seja capturado para suportar a memoria
organizacional e transferéncia da aprendizagem para outras configuragdes (TAYLOR et al.,

2013).
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(b) DIAGRAMA DE ISHIKAWA

Esta ferramenta da gestdo da qualidade, também conhecida como diagrama de causa e
efeito, ou Diagrama de Ishikawa (ver Figura 8). Ele ¢ usado para mostrar as relagdoes de um
efeito e suas causas. O efeito deve ser o resultado de um processo. As causas devem ser as
mais importantes para a ocorréncia do efeito, classificadas em seis categorias (ANOYE;
OUATTARA, 2015):

1) Mao de obra (forga de trabalho) - qualquer pessoa envolvida com o processo.

2) Me¢étodos (Processo) - como o processo ¢ realizado, tais como politicas,
procedimentos, regras, regulamentos e leis.

3) Medida - em geral estd ligado a confiabilidade dos resultados, englobando
calibragdes, o0 método de medida e a fatiga do medidor.

4) Maquinas (equipamentos) - qualquer equipamento ou ferramentas necessarias para
realizar o trabalho.

5) Materiais (matérias-primas) - qualquer matéria-prima utilizada para produzir o
produto final.

6) Ambiente - condicdes, tais como localizagdo, tempo, temperatura e cultura em que o

Processo opera.

Figura 8 - Representagdo esquematica do Diagrama de Ishikawa

Causa Efeito
Material Metodo Maquina
}| Problema
Medida Ambiente Mio de obra

Fonte: Adaptado de Anoye; Ouattara (2015)
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3 DESCRICAO DA EMPRESA E APLICACAO DO CICLO PDCA

3.1 DESCRICAO DA EMPRESA E DA AREA

A empresa estudada ¢ uma multinacional anglo-holandesa de capital aberto fundada em
1929, dona de marcas conhecidas mundialmente. A empresa opera no setor de bens de
consumo, mais especificamente em cinco categorias: Personal Care (PC), Home Care (HC),
Foods, Refreshments e Ice. Essas categorias podem ser descritas da seguinte forma (SITE DA
EMPRESA, 2017A):

— PC faz referéncia aos produtos destinados aos cuidados com o corpo, como por
exemplo sabonetes, shampoo e desodorantes;

— HC diz respeito aos cuidados com a casa (limpeza voltada a lavanderia e
higienizacdo de cozinha e banheiro);

— Foods engloba os alimentos comercializados pela companhia, tais como
margarinas, sopas, caldos, temperos, condimentos ¢ molhos;

— Refreshments € o segmento onde estdo presentes os refrescos e bebidas quentes
e geladas do portfélio da empresa;

— Ice se refere aos sorvetes, comumente divididos entre picolés e massa (potes).

A area da empresa na qual o projeto de pesquisa foi desenvolvido ¢ denominada
UltraLogistik. A area € resultado de um projeto pioneiro da companhia para revolucionar sua
Logistica, o qual se iniciou na Europa, com os objetivos de reduzir custos, melhorar o nivel
de servico e diminuir a emissao de gas carbdnico, a partir da padronizacdo de processos € o
intercambio de informagdes entre os paises de uma determinada regido onde a companhia
opere (SITE DA EMPRESA, 2016B).

Dentro da estrutura de Ultralogistik existem varias subdreas, dentre elas, a de Gestao de
Transportes Brasil (GT - BR), na qual o autor deste trabalho realizou seu estagio
supervisionado e o projeto de pesquisa foi desenvolvido. Esta subarea tem como funcao fazer
com que os pedidos alocados, isto €, aqueles que ja estdo reservados no estoque do CD, sejam
transportados até os clientes dentro do prazo com o menor custo possivel.

O trabalho se desenvolveu junto com a equipe de execugdo, a qual ¢ responsavel por
monitorar e garantir o transporte das cargas, desde a saida do CD até a descarga, além de atuar

na resolu¢do de ocorréncias e na melhoria da performance das transportadoras. Esta equipe €
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subdividida em funcao das localidades dos clientes, além de existir uma parte responsavel

apenas pelos principais clientes (Key Accounts) da companhia.

3.2 APRESENTACAO DO PROBLEMA

O problema central consiste na necessidade de reduzir os atrasos de entrega, e
consequente aumento da pontualidade entregas, a partir de um processo de melhoria continua
com da utilizagdo do Ciclo PDCA. Seguindo o principio desta ferramenta, existem 4 etapas
principais na problematica: identifica¢do das causas de atrasos, elaboracao de planos de agao,
implementagao dos mesmos e avaliagdao dos resultados.

Em termos de identifica¢dao das causas raizes dos atrasos, ndo era possivel realizar uma
analise padrao, as informagoes repassadas pelas equipes de monitoramento de entrega por
vezes eram divergentes nos sistemas da empresa e a causa atribuida aos atrasos por vezes nao
se mostrava condizente com a realidade da operagao.

Os planos de agdes elaborados eram extremamente incoerentes, visto que as causas dos
atrasos analisadas ndo correspondiam ao que realmente ocorria. Além disso, ndo era utilizada
nenhuma ferramenta que permitisse a elaboragao de planos de agdo robustos, com base em
associagdo entre causa — acdo e defini¢do de prazos e responsaveis.

A implementacdo dos planos de acgdo, independentemente da sua coesdo e coeréncia,
nao era efetiva, especialmente devido a necessidade de dedicagdao de uma quantidade de tempo
consideravel para o desenvolvimento e acompanhamento das agdes. A equipe encontrava- se
extremamente sobrecarregado por tarefas operacionais, tais como preenchimento de planilhas,
cruzamento de bases de dados e envio de uma grande quantidade e-mails para transportados
a fim de obter a posi¢do dessas cargas.

Por ser tratar de uma empresa de grande dimensdo e uma operacao logistica de alta
complexidade, a avaliacao dos resultados se tornou mais complexa que o esperado. No inicio
do projeto a avaliacdo dos resultados era extremamente trabalhosa e realizada apenas
mensalmente, isto por que os dados se encontravam dispersos pelas equipes de monitoramento
e ndo eram facilmente consolidados.

Devido a estratégia da empresa estudada neste trabalho, uma data de entrega ¢
estabelecida apenas apds a formacdo das cargas, isto €, depois que os pedidos foram
reservados no centro de distribui¢do e agrupados em paletes que ocupardo a maior quantidade
possivel de espaco do meio de transporte escolhido. Desta maneira, sua eficiéncia de entrega

esta relacionada especialmente a warehousing e transportes. A eficiéncia da empresa em
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termos de ciclo de pedido, que envolve todos os outros fatores citados, ¢ calculada por outro
indicador que ndo sera abordado neste trabalho.
O KPI utilizado pela empresa para medir sua pontualidade de entregas ¢ o On-Time

Delivery Rate (OTDR), o qual pode ser calculado pela expressao (1):

ENTREGAS ONTIME
TOTAL DE ENTREGAS (1)

OTDR(%) = 100 x

sendo, ENTREGAS ON TIME as entregas em que a Data de Chegada no Cliente foi igual ou
inferior a 1* Data agendada.

3.3 SOLUCAO PROPOSTA

A primeira parte da solucdo proposta consistiu na padronizagdo da descri¢ao das causas
de atrasos nas entregas, esta a¢do foi de extrema importancia, para que todos as equipes
envolvidas pudessem ter a mesma leitura dos resultados. Apds algumas reunides com a equipe,
todas as possiveis causas raizes de atraso foram mapeadas e definidas.

O Quadro 1 apresenta todas as causas e suas defini¢oes.

Quadro 1 - Causas raizes dos atrasos de entrega

(continua)
Causa raiz Descricao
Arquivo XML Problema de emissdo do arquivo XML
Atraso de Carregamento Tempo de carregamento acima do esperado
Atraso de Viagem A transportadora demora mais tempo que o necessario para chegar no
cliente
Atraso Troca NF A troca de nota fiscal, quando necessaria, ndo ocorre dentro do tempo
planejado e o veiculo ndo pode seguir viagem
Capacidade de Expedigdo CD sem capacidade de expedicdo suficiente
Carga Invertida Inversdo de carga durante o carregamento impossibilita o prosseguimento
da viagem
Causas Naturais Eventos naturais impedem o atendimento ao cliente (Ex: Queda de
barreira, enchente)
Complexidade da Paletizagdo Atraso na expedi¢do devido a alta complexidade de paletizacdo da carga
Dados Incorretos Dados relacionados a documentagdo ou processos geram atraso
Divergéncia Agendamento Falha no agendamento
Divergéncia CD Divergéncia nos processos do CD
Divergéncia Otimizagdo Otimizagdo da carga de maneira incorreta (Ex: Divergéncia de peso)
Divergéncia Programagao Programacdo da carga de maneira indevida ou incoerente
Divergeéncia Transportadora Informacdo passadas pela transportadora ndo conferem com a realidade
Emissdo de NF Atraso na emissdo de nota fiscal
Falha Sistema Problemas técnicos com algum sistema envolvido no processo
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Quadro 1 - Causas raizes dos atrasos de entrega

(conclusao)
Causa raiz Descrigao
Greve {41\;[21’3’{??@@0 / Estrada bloqueada devido a Greves, Manifestacoes ou Acidentes

Lead Time Incorreto

O Lead Time gerado pelo Sistema ndo é coerente com a realidade

Negociagdo de Prazo

Etapa E programada menor que regras NPGR

No Show Check-in do caminhdo da Transportadora apdos 30 min antes da
Data/Hordario de inicio de carregamento
Paletizagao Problemas de paletizag¢do da carga durante o carregamento
Parada SAP Problema técnico do SAP impossibilita o processamento de Cargas
Parada Sefaz / Suframa Parada dos drgdos governamentais impossibilita o seguimento da viagem
Posto Fiscal / Balan¢a Carga ndo segue viagem por problemas em Posto Fiscal ou Balan¢a

Priorizagdo

O processamento da carga ou a entrega sofre um atraso devido a

prioridade dada a uma outra

Problemas Fiscais

Problemas fiscais impossibilitam que a carga siga viagem

Recusa

Recusa das cargas pelas Transportadoras

Sinistro

Roubo da Carga durante o trajeto

Sistema Operador

O sistema operador apresenta alguma ineficiéncia em seus processos

Veiculo Quebrado

O Veiculo sofre algum problema mecdnico durante o percurso

Fonte: Proprio autor

Em seguida, o diagrama de Ishikawa foi adaptado para que os motivos de ndo

pontualidade das entregas fossem agrupados em trés niveis macros: Transportes, CD e Outros.

Seguem as defini¢cdes dos niveis macros:

— Transportes: Perdas relacionadas aos processos da equipe de gestdo de

transportes e das transportadoras;

— CD: Perdas relacionadas a ineficiéncias nos processos de responsabilidade do

CD, isto ¢, aquelas que ocorrem entre o periodo apds a chegada do caminhao ao

CD e anterior a sua saida do mesmo;

— Outros: Perdas ndo relacionadas a Transportes ou CD.

A Figura 9 apresenta o diagrama adaptado.
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Figura 9 - Diagrama de Ishikawa adaptado para o Outbound logistico da empresa

TRANSPORTES

Atraso de Viagem ————™

Atraso de Carregamento — Divergéncia Agendamento ——»
Atraso Troca NF —— " Divergéncia Otimizagdo ———»
Capacidade de Expedigdo
Complexidade da Paletizagdo

» Divergéncia Programagdo —— "
— Divergéncia Transportadora

Divergéncia CD ——«— 9 Lead Time Incorreto
Emissdo de NF— — No Show —
Paletizagdo — Recusa —

Priorizagdo — N Veiculo Quebrado —
ATRASO NA ENTREGA
Arquivo XML —————————

Carga Invertida ————————

Causas Naturais

Dados Incorretos

Falha Sistema — —

Falta de Informacao

Greve / Manifesta¢do / Acidente —
Negociacdo de Prazo

Parada SAP ——————»

Parada Sefaz / Suframa —
Posto Fiscal / Balanga
Problemas Fiscais —
Sinistro

Sistema Operador —

OUTROS

Fonte: Proprio autor

A segunda etapa do projeto constituiu no desenvolvimento de uma estrutura para
operacionalizar a utilizacdo do Ciclo PDCA. Nas reunides da equipe, buscou-se entender
como todas as etapas do ciclo poderiam ser aplicadas e documentadas e como todos poderiam
ter acesso as informacoes.

A equipe decidiu entdo pelo desenvolvimento uma ferramenta, em formato Excel,
subdividida em 4 partes, a qual ficaria disponivel no Sharepoint, que é a plataforma onde
ficam as pastas de compartilhamento através da nuvem, da equipe para acesso e edicao de
todos os membros. Cada uma das partes tem uma funcao bem definida e delimitada:

— 1. Performance: Apresenta o desempenho mensal e o acumulado do ano em
questdo da Eficiéncia de Entregas (OTDR) e a porcentagem de entregas que nao
foram pontuais para cada um dos niveis macros de perda (Transportes, CD e
Outros);

— 2. Lista de Causas: Lista e codifica as causas raizes dos atrasos (nivel micro),
as quais sao classificadas em funcao do impacto atual na eficiéncia de entregas,
exibindo também o impacto anual e sua variagao;

— 3. Plano de A¢fo: Atribui uma agdo para uma determinada causa raiz, definindo
o responsavel pela acdo, a data de inicio e a data limite de conclusdo;

— 4. Evolucao do Plano de Acdo: Acompanha a evolucdo do plano de agdo,

evidenciando se a acdo sob andlise foi planejada, executada, verificada e
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avaliada. Permite também saber a porcentagem da agao que ja foi desenvolvida
e que sejam feitos comentérios para um maior nivel de detalhe.

O formato da ferramenta ¢ apresentado na Figura 10.

Figura 10 - Estrutura de aplicagdo da metodologia PDCA

LISTA DE CAUSAS

Variagao do

Ccausa Impacio Atual | Impacto (Ano) 1 2€0 5

PLANO DE AGAO EVOLUGAO DO PLANO DE ACAO

Agiio

. Avangamento Comentarios
conclusio atual (%)

Fonte: Proprio autor

A terceira etapa do projeto teve trés objetivos centrais: reduzir o tempo gasto pela equipe
com tarefas manuais relacionadas ao monitoramento das cargas, monitoramento das cargas de
todos clientes e divulgacdo diaria da Eficiéncia de Entregas e das causas dos atrasos.

A fim de automatizar e simplificar os processos envolvidos no monitoramento das
cargas e divulgacdo dos relatdrios gerenciais foram desenvolvidas macros em linguagem
VBA. Segue uma lista de macros desenvolvidas e suas finalidades:

— Posi¢ao via GPS: Importa automaticamente para as planilhas de monitoramento
as informacdes relacionadas a posi¢ao das cargas que estdo disponiveis via GPS
no software contratado pela empresa. Anteriormente, era necessario realizar a
pesquisa das cargas desejadas, download de uma base de dados e entrada manual
dos dados correspondentes na planilha;

— Posicao via E-mail: Indica as cargas que necessitam de posi¢ao, as quais nao
estdo disponiveis via GPS, e envia e-mail automaticamente para as
transportadoras em questdo solicitando as informagdes;

— Libera Cépia: Salva uma copia apenas da aba que contém as informagdes das

cargas em uma pasta especifica no Sharepoint da equipe;
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— Remove Cargas: Retira das planilhas de acompanhamento as cargas que ja tem
todas as informacdes preenchidas, as mesmas continuam presentes na base
consolidada de todos os clientes;

— Consolidador: Consolida as copias das planilhas de monitoramento de todos os
clientes em um unico arquivo, além de calcular os indicadores e atualizar os
campos do relatorio que ¢ divulgado para as equipes.

Na ultima etapa do projeto foi desenvolvido o plano de acdo inicial, o qual foi
acompanhado e modificado pela equipe de acordo com os resultados e as necessidades da
operagdo. As primeiras causas raizes selecionadas para tratar foram o Lead Time Incorreto por
ser um problema de menor complexidade e o Atraso de Viagem por ser a mais impactante.

A correcdo dos Lead Times foi feita a partir do cruzamento de uma base de dados com
todas as rotas ativas (CD — Cliente), extraida do software utilizado pela empresa para a gestao
das cargas, com uma outra base dados que contém as mesmas rotas, porém com a
quilometragem extraida do Google Maps via macro.

A andlise da influéncia da quilometragem nos Lead Times foi feita com base na diferenga

ente os valores reais e cadastrados, a qual foi calculada pela seguinte expressao:

AKM = KMmaps — KMsoft (2)

sendo, KMmaps a distancia importada do Google Maps ¢ KMsoft a distancia cadastrada no
software da empresa.

Na andlise considerou-se que quando AKM > 200, o que ocorria com cerca de 4% das
rotas, havia um real impacto no tempo necessario para a viagem, isto porque as regras da NBR
para transportes definem que um caminhdo pode viajar em condigdes normais 400 KM por
dia.

Decidiu-se entdo priorizar a alteragdo das quilometragens que impactavam os Lead
Times em funcdo da regra acima definida, visto que a alteragdo teve que ser realizada para
cada rota manualmente.

Em termos de reducdo dos atrasos de viagem optou-se pelo desenvolvimento de um
preventivo de entregas, definindo para cada carga um risco de atraso em fung¢ao da sua posicao
e do tempo restante com visdo end-to-end, isto é, desde o momento em que ¢ definida a data
de coletano CD até a sua chegada no cliente. A escolha baseou-se na necessidade de identificar

quais cargas apresentam maior probabilidade de nao pontualidade, tendo em vista o grande
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volume de cargas da empresa se torna inviavel atuar de maneira preventivas em todas as
situagoes.

A ferramenta foi subdividida em duas visdes, uma delas apresenta o risco das cargas que
ainda nao foram expedidas pelo CD e a outra, as cargas que ja iniciaram viagem para o cliente.
O modelo de célculo definido para cada um dos casos ¢ bem distinto, pois, em termos
operacionais, cada uma das situagdes sofre maior influéncia de diferentes fatores e variaveis.

Ambas as visdes sdo geradas a partir de bases de dados que contém informagdes
referentes ao perfil da carga, sua expedicao e posicao atual. Se tornou necessario realizar a
extragdo das bases de dados de trés softwares distintos, as quais sdo entdo cruzadas para que
seja possivel aplicar o modelo matematico que foi desenvolvido.

A seguir sdo apresentadas as varidveis utilizadas no preventivo de entregas das cargas
que ainda nao foram expedidas:

— Data de Atualizacio: momento em que o preventivo foi atualizado;

— Data de Entrega: data que a carga deve chegar ao cliente;

— Dock: data programada para inicio de carregamento;

— CH: data que o caminhdo chegou ao CD para o carregamento;

— Lead Time de Entrega (LTE): tempo necessario em dias no percurso CD —

Cliente:

Distancia (KM)

LTE = 200 3)

— Tempo Médio de Carregamento (TMC): média do tempo de carregamento das
ultimas cargas expedidas pelo CD em questao;
— Saida Maxima do CD (SMCD): data limite de saida do veiculo do CD para

que o tempo restante de viagem nao seja superior ao LTE:

SMCD = Data de Entrega — LTE 4)

— Saida Prevista do CD (SPCD): data prevista para a expedi¢ao da carga. O
calculo ¢ realizado para duas situagdes: cargas em No Show, isto €, aquelas em
que ha atraso na apresentacao do veiculo para carregamento no CD e cargas em
carregamento

0 Cargas em No Show:
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SPCD = Data de Atualizacio + TMC (5)

0 Cargas em Carregamento:

SPCD =CH 4+ TMC 6)

— Saida Maxima do CD Excedida? (SMCDE): verifica se no momento de
atualizagdo da ferramenta a carga excedeu a data limite de saida do CD (SMCD):
0 Se Data de Atualizagao > SMCD — SMCDE = Sim
0 Se Data de Atualizagao < SMCD — SMCDE = Nao
— Risco CD: compara a previsao de saida do CD com a saida maxima:
0 Se SPCD > SMCD — Risco CD = Risco
0 Se Data de Atualizagao < SMCD — Risco CD = Sem Risco
A Figura 11 apresenta o modelo do preventivo de entregas que foi desenvolvido para as

cargas que ainda ndo foram expedidas pelo CD.

Figura 11 - Preventivo de cargas ndo expedidas

Data de Atualizagdo
saida Mafuma 0 Risco CD Status CH Entrega LrinoeE Saida Maxima CD Saida Prevista CD
Excedida ? Entrega (Horas)
Sim Risco Em Carregamento 27/09/2017 08:00 27/09/2017 14:48 28/09/2017 07:00 11:13 27/09/2017 19:46 28/09/2017 04:07
Sim Risco Em Carregamento 28/09/2017 15:00 28/09/2017 12:40 29/09/2017 11:00 22:58 28/09/2017 12:01 28/09/2017 19:25
Risco Em Carregamento 28/09/2017 18:00 28/09/2017 11:17 29/09/2017 07:00 19:30 28/09/2017 11:30 29/09/2017 00:36
Risco Em Carregamento 27/09/2017 18:00 28/09/2017 13:09 28/09/2017 07:00 3:21 28/09/2017 03:38 29/09/2017 00:17
Risco Em Carregamento 27/09/2017 18:00 27/09/2017 18:10 28/09/2017 07:00 16:37 27/09/2017 14:22 28/09/2017 07:29
Risco No Show 28/09/2017 13:00 02/10/2017 08:00 93:25 28/09/2017 10:34 28/09/2017 17:06
) No Show 28/09/2017 14:00 02/10/2017 08:00 93:25 28/09/2017 10:34 28/09/2017 17:06
Risco No Show 28/09/2017 13:30 29/09/2017 08:00 11:09 28/09/2017 20:50 29/09/2017 03:39
Risco Em Carregamento 28/09/2017 13:00 28/09/2017 13:45 29/09/2017 08:00 12:00 28/09/2017 20:00 29/09/2017 03:05
Risco Em Carregamento 28/09/2017 16:00 28/09/2017 13:17 29/09/2017 07:00 13:40 28/09/2017 17:19 29/09/2017 02:36
Risco No Show 28/09/2017 13:10 02/10/2017 07:00 85:19 28/09/2017 17:40 29/09/2017 01:28

No Show 28/09/2017 14:00 03/10/2017 13:00 58:01 01/10/2017 02:58 28/09/2017 21:05
Em Carregamento 28/09/2017 13:20 28/09/2017 12:06 02/10/2017 07:00 52:01 30/09/2017 02:58 28/09/2017 23:14
Em Carregamento 28/09/2017 01:00 28/09/2017 12:11 03/10/2017 08:00 85:19 29/09/2017 18:40 28/09/2017 23:19
Em Carregamento 28/09/2017 13:25 28/09/2017 13:20 02/10/2017 07:00 53:52 30/09/2017 01:07 29/09/2017 00:28
Em Carregamento 28/09/2017 10:00 28/09/2017 12:25 29/09/2017 14:00 4:30 29/09/2017 09:30 28/09/2017 19:11
Em Carregamento 28/09/2017 15:19 28/09/2017 12:58 02/10/2017 07:00 52:01 30/09/2017 02:58 29/09/2017 00:06
No Show 28/09/2017 13:00 29/09/2017 07:00 1:55 29/09/2017 05:04 28/09/2017 21:05
No Show 28/09/2017 14:00 29/09/2017 07:00 1:55 29/09/2017 05:04 28/09/2017 21:05
No Show 28/09/2017 13:00 29/09/2017 07:00 1:55 29/09/2017 05:04 28/09/2017 21:05
Em Carregamento 28/09/2017 12:00 28/09/2017 13:09 02/10/2017 07:00 53:52 30/09/2017 01:07 28/09/2017 19:55
No Show 27/09/2017 19:00 02/10/2017 07:00 50:24 30/09/2017 04:36 28/09/2017 21:05

Fonte: Proprio autor

A segunda visao do preventivo de entregas, a qual trata das cargas que ja foram
expedidas pelo CD e se encontram em viagem para o cliente, tem com base uma logica
andloga; entretanto, as variaveis levadas em consideracdo sdo distintas. Seguem as principais
variaveis consideradas, suas defini¢des e calculos:

— Inicio de Viagem (IV): data de inicio de viagem para o cliente ou data de saida

do CD;
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Data de Entrega: data que a carga deve chegar ao cliente;

Ultima Posiciio (UP): data em que a ultima posic¢io do veiculo foi obtida via
GPS;

Distancia Percorrida (AP): quantidade de quilometros (KM) percorridos pelo
veiculo desde a saida do CD até sua ultima posic¢ao;

Distancia Restante (AR): quantidade de quilometros (KM) a serem percorridos
pelo veiculo entre sua ultima posicao e o cliente;

Tempo em Viagem (7V): horas decorridas entre a saida do CD e a ultima

posicao do veiculo:

TV = (UP — IV)+ 24 (7)

Ritmo de Viagem (RV): quilometragem média percorrida pelo veiculo

diariamente:
RV ap 24
= — %
TV d)

Previsao Chegada — RV (PCRV): estima a previsdao de chegada ao cliente

considerando o ritmo de viagem até sua ultima posigao:

PCRV = UP + (o2 24)
TRy ©9)
Previsido de Chegada seguindo a Norma (PCN): estima a previsao de chegada

ao cliente considerando o ritmo de viagem maximo definido pelas regras da

NBR (limite de 400 KM percorridos/dia):

AR
PCN =UP+ (—)

400 (10)

Risco RV (RRYV): indica o risco de atraso caso o veiculo continue seguindo seu
ritmo de viagem atual:

0 Se Data de Entrega — PCRV < 4 horas — RRV = Baixo

0 Se 4 horas < Data de Entrega — PCRV < 4 horas — RRV = Moderado

0 Se Data de Entrega — PCRV > 4 horas — RRV = Alto
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— Risco seguindo a Norma (RN): indica o risco de atraso caso o veiculo realize o
restante da viagem com ritmo de viagem maximo permitido, isto €, se ainda
existe tempo habil sem violar as regras para chegar no cliente:

0 Se Data de Entrega — PCN < 4 horas — RN = Baixo
O Se 4 horas < Data de Entrega — PCN < 4 horas — RN = Moderado
0 Se Data de Entrega — PCN > 4 horas — RN = Alto
A Figura 12 apresenta a estrutura do preventivo de entregas das cargas que estdo em

transito para o cliente.

Figura 12 - Preventivo de cargas em transito para o cliente

Risco - RV
Infolog

Distancia Distancia Tempo em RV Previsdo Chegada Previsdo de Chegada
Percorrida (Km) Restante (Km) Viagem (Horas) (Km/dia) -RV - Norma
Alto 27/09/2017 11:06  28/09/2017 14:14 270 467 27:08:00 239 29/09/2017 07:00 30/09/2017 13:09  29/09/2017 18:15
Alto 25/09/2017 17:39  28/09/2017 14:15 96 822 68:36:00 34 29/09/2017 07:00 23/10/201701:38  30/09/2017 15:34
Alto 26/09/2017 04:33 28/09/2017 14:15 176 781 57:42:00 73 29/09/2017 07:00 09/10/2017 06:17  30/09/2017 13:06
Alto 28/09/2017 05:47 28/09/2017 14:16 112 766 8:28:31 317 30/09/2017 07:00 01/10/2017 00:13  30/09/2017 12:13
Alto 28/09/2017 01:18 28/09/2017 14:15 92 829 12:56:38 171 30/09/2017 07:00 03/10/2017 10:53  30/09/2017 15:59
Alto 28/09/2017 09:25 28/09/2017 14:03 30 887 4:37:12 156 30/09/2017 07:00 04/10/2017 06:38  30/09/2017 19:16
Alto 27/09/2017 23:46  28/09/2017 14:15 31 887 14:28:58 51 30/09/2017 07:00 15/10/2017 20:38  30/09/2017 19:28
27/09/2017 11:00 28/09/2017 14:18 98 732 27:18:00 86 30/09/2017 07:00 07/10/2017 02:12  30/09/2017 10:13
28/09/2017 04:44  28/09/2017 14:14 34 1449 9:29:25 86 02/10/2017 07:00 15/10/2017 10:41  02/10/2017 05:10
27/09/2017 21:36  28/09/2017 14:13 10 1541 16:37:00 14 02/10/2017 07:00 13/01/2018 06:50  02/10/2017 10:40
28/09/2017 12:58 28/09/2017 14:16 5 143 1:17:56 92 29/09/2017 07:00 30/09/2017 03:24  28/09/2017 22:50
28/09/2017 13:20 28/09/2017 14:15 6 162 0:54:32 158 29/09/2017 07:00 29/09/2017 14:47  28/09/2017 23:58
28/09/2017 11:55 28/09/2017 14:15 5 145 2:19:45 52 29/09/2017 07:00 01/10/201709:47  28/09/2017 22:57

Risco - Norma Ultima Posigdo Data de Entrega

28/09/2017 10:21 28/09/2017 14:16 5 143 3:54:19 31 29/09/2017 07:00 03/10/2017 05:57  28/09/2017 22:50
26/09/2017 12:49 28/09/2017 13:50 691 227 49:00:23 338 29/09/2017 07:00 29/09/2017 05:55  29/09/2017 03:27
27/09/2017 08:02 28/09/2017 13:48 566 277 29:45:17 457 29/09/2017 07:00 29/09/2017 04:21  29/09/2017 06:25

27/09/2017 07:08  28/09/2017 14:14 1150 354 31:05:40 888 29/09/2017 07:00 28/09/2017 23:48  29/09/2017 11:28
28/09/2017 12:31 28/09/2017 14:15 147 599 1:43:55 2037 29/09/2017 07:00 28/09/2017 21:18  30/09/2017 02:11
26/09/2017 03:17 28/09/2017 14:19 677 145 59:01:58 275 29/09/2017 07:00 29/09/2017 02:57  28/09/2017 23:01
26/09/2017 09:43  28/09/2017 14:13 1436 2 52:30:00 656 29/09/2017 07:00 28/09/2017 14:17 ~ 28/09/2017 14:20
26/09/2017 20:29  28/09/2017 14:16 780 150 41:47:00 448 29/09/2017 07:00 28/09/2017 22:18  28/09/2017 23:16
27/09/2017 01:15 28/09/2017 13:45 678 59 36:29:56 446 29/09/2017 07:00 28/09/2017 16:55  28/09/2017 17:17
26/09/2017 05:52  28/09/2017 14:18 648 89 56:25:41 276 29/09/2017 07:00 28/09/2017 22:03  28/09/2017 19:38
27/09/2017 00:19  28/09/2017 13:50 680 187 37:30:31 435 29/09/2017 07:00 29/09/2017 00:08  29/09/2017 01:03
26/09/2017 22:29 28/09/2017 14:14 778 140 39:45:00 470  29/09/2017 07:00 28/09/201721:23  28/09/2017 22:38

Fonte: Proprio autor

Apds a implementacao do preventivo, notou-se que o trabalho dos membros da equipe
tornou-se mais assertivo € que as transportadoras parceiras aumentaram seu envolvimento
com a operagdo, isto por que muitas delas ndo tinham conhecimento da situagdo das cargas
que estavam transportando.

Por outro lado, verificou-se que, por vezes, a equipe nao sabia como agir em cada caso.
Para corrigir tal problema, apds uma reunido com a equipe decidiu-se pela definicao de agdes
padrdes em fun¢do dos riscos de atraso. Foi criada uma tabela de a¢des para cada uma das
visdes do preventivo de entregas.

As acOes para as cargas que ainda ndo foram expedidas consistiram no estudo da
necessidade de reagendamento das entregas que nao conseguiriam mais atender a agenda, e
apoio ou priorizagdo das cargas que estdo em risco, mas ainda ndo excederam a saida méxima

do CD. A equipe de pos programacao, a qual faz parte da area de Gestao de Transportes Brasil,
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¢ responsavel pela carga até que o veiculo se apresente para carregamento, apos este momento
até a expedicao da carga, a equipe do CD em questao ¢ responsavel pela mesma.

O Quadro 2 apresenta as agdes para as cargas que ainda ndo estdo em viagem.

Quadro 2 - Ag¢des para cargas ndo expedidas em func¢ao do risco

Saida Maéxima CD . ~
Status Excedida? Risco - CD Acdo
No Show Sim Risco . .Verlﬁca.r a neces;zdade aje reagendameNnto
e solicitar apoio da equipe de Pos Programagdo
No Show Néo Risco . Solzczrtar apoio prioritdrio do caso para a
equipe de Pos Programacgdo
No Show Nao Sem Risco Nenhuma a¢do
Em . . Verificar a necessidade de reagendamento
Sim Risco . . . ~
Carregamento e solicitar apoio da equipe do CD em questdo
Em Nio Risco . Solicitar apoio erzorztarlo do caso para a
Carregamento equipe do CD em questdo
Em Nao Sem Risco Nenhuma a¢do
Carregamento

Fonte: Proprio autor

Para as cargas que ja estdo em viagem, as agdes consistiram no envio de um e-mail
automatico, alertando a respeito do risco de atraso, analise detalhada da situagdo e contato
especifico com a transportadora. As a¢des foram definidas em fungdo do risco para o ritmo de
viagem atual e da quantidade de dias restantes para a entrega.

O Quadro 3 apresenta as agoes definidas para as cargas que estdo em viagem e tem

posicionamento via GPS.

Quadro 3 - Ag¢des para as cargas em viagem

Risco — RV Dias restantes fchio
para a entrega

Alto < Enviar e-mail automatico alertando do risco ¢
- questionando se a agenda serd cumprida
Analisar a situacdo detalhadamente e se
Alto > 1 necessario — questionar/cobrar  especificamente a
transportadora
Enviar e-mail automdtico alertando do risco e
Moderado <1 . , .
questionando se a agenda serd cumprida
Analisar a situagdo detalhadamente e se
Moderado > ] necessario  questionar/cobrar  especificamente a
transportadora
Baixo Indiferente Nenhuma ag¢do

Fonte: Proprio autor
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Optou-se por uma aten¢ao detalhada para as cargas que ainda tém maior tempo de
transportes, por ser maior a probabilidade de que a agdo surta efeito. Nos casos em que o
tempo restante para cumprimento de agenda ¢ curto, existe menor tempo de resposta, o que
diminui a probabilidade de que o veiculo chegue a tempo no cliente; entretanto, a comunicagao
com o a transportadora permite a antecipagcdo do reagendamento, quando necessario.

Foi desenvolvida também uma macro para o envio de e-mails de automaticos para os
casos citados no Quadro 3 e uma outra para cobrar a liberagdo ou corre¢ao do sinal dos

veiculos que nao estao posicionando via GPS.

3.4 RESULTADOS ALCANCADOS

A solugdo proposta foi sendo implementada gradativamente. Em um primeiro momento
o foco foi a melhoria dos processos e, posteriormente, a melhoria do nivel de servico de
entregas. E de grande importancia salientar que os processos implementados foram essenciais
para que as a¢des de melhoria da pontualidade de entrega fossem operacionalizadas, isto por
que propiciaram a analise do desempenho e a identificagdo correta das causas dos atrasos nas
entregas, além de reduzir a quantidade de tempo dedicada a tarefas manuais e
consequentemente aumentar o tempo disponivel para agdes de melhoria.

Nesta secao serdo apresentados primeiramente os resultados em termos de melhoria de
processo, €, na sequéncia, a evolugdo da pontualidade de entrega a medida que os planos de

acoes foram sendo implementados

3.4.1 Melhoria de Processos

A melhoria de processos esta diretamente relacionada as macros que foram
desenvolvidas e apresentadas na Sec¢do 3.3 deste trabalho. Algumas atividades que antes eram
realizadas em alguns minutos agora sdo realizadas em questdo de segundos.

A Tabela 1 apresenta a reducdo de tempo gerada para algumas atividades rotineiras da

equipe.
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Tabela 1- Reducdo do tempo de execugdo de processos

Processo Reducao
Posicao via GPS 00:09:40
Posicao via E-mail 00:04:20
Liberagao de dados 00:09:30
Total 00:23:30

Fonte: Proprio autor

Com a automatizagdo dos processos houve uma reducido de cerca de 23 minutos no
tempo gasto para realizar o monitoramento por cada membro da equipe, isto sem levar em
conta algumas redugdes que ndo puderam ser precisamente calculadas, como a reducdo do
tamanho das planilhas e consequente maior velocidade de funcionamento e consolidagao.

Estas mesmas macros também permitiram que a equipe passasse a monitorar
diariamente todas as cargas com apenas um ponto de entrega, enquanto antes, o
monitoramento didrio era realizado apenas para os Top Customers da companhia. Além disso,
as macros sdo executaveis para uma grande quantidade de linhas, o que permitiu reduzir a
quantidade de planilhas utilizadas pela equipe para monitorar as cargas. Por fim, o
compartilhamento das planilhas de monitoramento via Sharepoint e a macro de
consolidamento geram um relatorio Uinico que contém todas a cargas que sdo entregas diretas.

A Tabela 2 apresenta um resumo das principais melhorias implementadas no processo

de monitoramento das cargas.

Tabela 2 - Resumo dos resultados no monitoramento das cargas

Momento % Cargas BR monitoradas | Quantidade de planilhas de Quantidade de
diariamente monitoramento relatérios divulgados

Antes Confidencial 16 16

Depois Confidencial 11 1

Variagao +62% -5 -15

Fonte: Proprio autor

De uma maneira geral, pode-se entender que, apds a implementacao das melhorias nos
processos, se tornou possivel monitorar uma maior quantidade de cargas, em um intervalo de
tempo menor, com uma maior frequéncia de divulgacao do relatério. Pode-se também inferir
que ter um Unico relatorio para todas as cargas permitiu aumentar a qualidade da informagao,
visto que as informagdes agora se encontram centralizadas, sdo atuais e analisadas de maneira

dindmica e padronizada através do dashboard do relatorio.
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3.4.2 Evolucio da Pontualidade de Entregas

A evolucao da pontualidade de entregas foi estudada na estrutura PDCA desenvolvida e
apresentada na Figura 10, na qual foi possivel analisar a variagao do desempenho e das causas
das perdas em conjunto ao plano de agdo apresentado e sua efetividade.

Um ponto importante na analise de resultados ¢ que foram realizadas agdes corretivas
apenas nas perdas relacionadas a transportes, ja que as perdas de responsabilidade do CD
devem ser tratadas por outra equipe e as perdas ocasionadas por outros motivos dificilmente
podem ser controladas pela equipe de gestao de transportes.

A Figura 13 apresenta a documentagdo do processo de melhoria continua

operacionalizado na empresa utilizando a estrutura PDCA proposta.

Figura 13 - Documentag@o do processo de melhoria continua

ULTIMA ATUALIZAGAO DE DADOS DE PERFORMANCE 06/11/2017

LISTA DE CAUSAS

Variagéo do

- = Cédigo Y Impacto Atual  Impacto (Ano) e
48% 3% 06% w | 33% s m Al Atraso de Viagem Confidencial | Confidencial | 1,2%
1.4% 0,2% - 5,4% 8 A2 Atraso de Carregamento Confidencial| Confidencial | -1,3%
= 2,2% A3 No Show Confidencial | Confidencial | 1,3%
-1,4% 56% A Capacidade de Expedicio Confidencial | Confidencial | 0,5%
6,2% 0,2% A5 Greve / Manifestacéo / Acidente Confidencial | Confidencial |  0,1%
2,0% 1,7% 3,1% 31% = A6 Parada Sefaz / Suframa Confidencial | Confidencial | -1,3%
! 0,2% A7 Lead Time Incorreto Confidencial | Confidencial | -0,6%
A8 Divergéncia Programacéo Confidencial | Confidencial | -0,1%
A9 Veiculo Quebrado Confidencial | Confidencial | -0,2%
A10 Divergéncia Transportadora Confidencial | Confidencial | -0,8%
8,2% 5,1% 1,0% 0,2% 2,4% 2,5% 2,0% All Posto Fiscal / Balanga Confidencial| Confidencial | -0,3%
Al12 Atraso Troca NF - DFD Confidencial | Confidencial |  0,0%
Al13 Divergéncia Agendamento Confidencial | Confidencial | -0,4%
Al4 Falha Sistema Confidencial | Confidencial | 0,0%
Al5 Sistema Operador Confidencial | Confidencial |  0,0%
Al6 Divergéncia CD Confidencial| Confidencial | -0,2%
pes. - “""‘. . ko e o— - Al7 Divergéncia Otimizacdo Confidencial | Confidencial | 0,0%
PLANO DE ACAO EVOLUCAO DO PLANO DE ACAO
Agdo Dead line Responsavel w"::u:zo AV:’::;"(‘;“ Comentarios
Altordo A ac&o permitiu a correcéo da kilometragem de cerca de 400
A7 |01/05/2017 1 - Km via Google Maps 30/05/2017 Trabalho X|X|X|X|30/05/2017 100% | rotas que estavam desatualizadas, estima - se que para cerca
120 dessas rotas o impacto gerava grande impacto nos
Autor do O preventivo passou por um primeiro periodo de testes de uma|
Al |01/05/2017 2 - Preventivo de entregas 31/05/2017 Trabalho X|X|X|X|30/06/2017| 100% semana, apés algumas modificacdes foi totalmente
implementado
. a . Ap6s a implementac&o do preventivo notou-se que o time:
Al |01/06/2017 9= RS AMTED (b Rl ie 30/06/2017 (i X[X|X|X|08/06/2017| 100% | estava encontrando dificuldades para tomar ages em funcéo
entregas Trabalho 5 =5 «
do risco de atraso de entrega, foram definidas ent&o algumas
4- Treinamento de processos p/ novas Os treinamento ocorerrdo em funcéo das novas
A |(eaaEE transportadoras SR Cotimety |pX i transportadoras com maior volume

Fonte: Proprio autor

No grafico sdo apresentadas as variagdes em fung¢do ao més anterior, exceto para o
acumulado que compara os resultados do periodo anterior ao inicio da aplicacao metodologia
de continua até a ultima atualizacdo dos dados. As cargas que ndo foram pontuais foram
classificadas em func¢do da causa da perda, seguindo as definicdes do Diagrama de Ishikawa,

podendo ser atribuidas a Transportes, CD ou Outros. As variagdes em verde apresentaram uma



44

tendéncia desejada, isto ¢ aumento das entregas On Time e reducdo das perdas, enquanto na
cor vermelha s3o apresentadas variagdes indesejadas.

Os resultados do més de maio mostraram que a correcao dos Lead Times via Google
Maps em conjunto com a implementagdo parcial do preventivo de entregas reduziram em
1,7% as perdas relacionadas a transportes, contribuindo para o aumento de 5,1% da
pontualidade de entregas. Entretanto, neste més a maior reducdo dos atrasos esta relacionada
a diminui¢do de perdas por motivos relacionados a outros fatores.

Em junho, quando ocorreu a implementagao total do preventivo de entregas e das agdes
padrdes para cada risco houve uma reducdo de 3,7% nos atrasos gerados por ineficiéncia de
transportes, mostrando a efetividade destas duas acgdes corretivas. A redugdo das perdas por
transportes foi fundamental para que a pontualidade aumentasse 1% mesmo com o aumento
das perdas geradas pelo CD e por outros.

Visando observar se a tendéncia de reducdo das perdas de transporte se manteria ou pelo
menos se estabilizaria, a equipe decidiu ndo implementar novas agdes corretivas.

No més de julho, mesmo sem novas agdes, observou-se uma redugdo significativa de
3,1% nas perdas por transportes, o que foi de grande importincia para que mesmo com o
aumento nas perdas relacionadas a outros, o nivel de servigo aumentasse 0,2%. Em uma
reunido com a equipe, conclui-se que a partir deste més o preventivo de entregas se tornou
mais eficiente, apesar de ndo terem sido realizadas novas alteragdes, pois as transportadoras
parceiras passaram a trabalhar em maior sintonia com a empresa.

Em agosto houve uma reducdo de 2,4% na porcentagem de entregas On Time devido ao
aumento de 5,6% das ineficiéncias do CD, entretanto observou-se que as perdas atribuidas a
transportes se mantiveram estaveis.

No més de setembro esperava-se um aumento nas ineficiéncias de transportes, tendo em
vista a entrada de novas transportadoras na operagdo. Entretanto o decréscimo (- 6,2%) foi
bem superior ao previsto, o que evidenciou a grande dependéncia do preventivo de entregas
as respostas das transportadoras e ao conhecimento dos processos. Neste més, mesmo com o
crescimento das perdas por transportes, houve aumento de 2,5% na eficiéncia de entregas
devido a redugdo de 5,4% nas perdas do CD e de 3,3% de outros.

Para 0 més de outubro era esperada uma redugdo nas perdas por transportes pois na
teoria as novas transportadoras estariam mais habituadas aos processos da empresa, entretanto
foi observado um pequeno aumento (0,2%). A pontualidade aumentou em 2% devido a

reducdo de 2,2% nas ineficiéncias do CD.
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Devido ao fato de as perdas por transporte ndo terem diminuido em outubro, a equipe
decidiu implementar nos meses de novembro e dezembro uma nova acdo corretiva, a qual
consiste no treinamento para as novas transportadoras, priorizando aquelas que estdo
carregando os maiores volumes. A acao visa passar conhecimento dos processos da empresa
a fim de melhorar o cumprimento das instrugdes e especificacdes.

A analise da variacdo do acumulado do periodo mostra que houve um aumento de 8,2%
na Taxa de Entrega na Data Correta, dos quais 2% s@o provenientes da reducao das perdas por

transportes que foram eliminadas durante o processo de melhoria continua.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

4.1 VERIFICACAO DOS OBJETIVOS E RESPOSTAS AS QUESTOES DE PESQUISA

O foco deste trabalho foi avaliar a evolucdo do Outbound logistico, em termos de nivel
de servico, da empresa em questdo a partir da aplicagdo do método PDCA. O objetivo
principal consistia no aumento da Taxa de Entrega na Data Correta, para a qual foi observada
um aumento 8,2% no periodo de melhoria continua. Entretanto, ¢ necessario observar que
apenas 2,0% do ganho em nivel de servigo foi proveniente da redugdo das perdas por
transporte, as quais eram as Unicas que estavam sendo tratadas no processo.

O primeiro objetivo especifico do trabalho era o desenvolvimento de um processo para
realizar a identificagdo das causas dos atrasos nas entregas, o qual foi atingido a partir do
mapeamento e definicdo de todas as causas raizes e seu agrupamento em diferentes niveis a
partir do Digrama de Ishikawa.

A criacdo de um relatério de consolidacdo e divulgacdo didria atendeu ao segundo
objetivo deste trabalho. Este relatério funciona também com um dashboard, gerando analises
sintéticas e dinamicas a partir da sele¢do dos clusters desejados.

O terceiro objetivo também foi atingido, ja que as macros desenvolvidas automatizaram
processos que eram anteriormente manuais, permitiram a eliminagdo e simplificagdo de
subprocessos, além de reduzir o tempo de execucdo dos mesmos.

E importante ressaltar que essas automatizacdes foram de suma importincia para o
aumento da pontualidade de entregas, isto por que liberaram tempo dos membros da equipe
para realizar tarefas de melhoria. Tal situacdo comprovou que melhoria de processos ¢ de
extrema importdncia para que ocorra o aumento do desempenho de um dos principais
indicadores da logistica de distribuicao.

Este trabalho também ilustrou a necessidade de se ter uma base de dados de facil
consolidagdo e uma estrutura de documentacao compartilhada, para que seja possivel realizar
a implementacao da metodologia PDCA na Logistica de Distribui¢do. Em adi¢ao, a existéncia
de processos simples, padronizados e automatizados foi outro fator que se mostrou
extremamente importante para tal implementagao.

Por fim, este trabalho também evidenciou que esse método ¢ eficaz na area de logistica,
mais especificamente para realizar a melhoria continua do KPI de estudo do trabalho, o On-
Time Delivery Rate, isto por que todas etapas da metodologia foram aplicadas e contribuiram

para melhoria do desempenho.
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4.2 SUGESTOES PARA CONTINUIDADE DO TRABALHO

Para as futuras pesquisas pode ser interessante envolver todas areas ligadas a Logistica
de Distribui¢ao no processo de melhoria continua, como por exemplo o CD, para que haja
maior interacdo entre as equipes e maior entendimento das variagcdes do On-Time Delivery
Rate.

Outra sugestdo ¢ a aplicacdo da metodologia PDCA em um processo de Inbound
Logistics, tendo em vista os resultados para a Logistica de Distribui¢do ¢ bem provavel que o

método também se mostre eficaz para essa outra parte da cadeia de suprimentos.
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