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RESUMO

O presente trabalho monografico objetiva descrever como as ferramentas da
qualidade podem ser eficazes no desenvolvimento de solugcdes para redugao de
custos com estadia de veiculos no cliente, por meio de estudo de caso realizado no
setor logistico de uma industria alimenticia multinacional localizada na cidade de
Feira de Santana — BA. Através de embasamento teorico, apresenta a evolugao do
conceito de qualidade e as vantagens da aderéncia ao modelo de gestdo voltado
para a melhoria continua, dentre as quais pontua-se: controle dos processos
internos, engajamento de toda a equipe, aumento da produtividade, redugcéo de
custos, e satisfacdo do consumidor. Destaca ainda a importancia da Logistica como
setor estratégico na criagdo de valor para o cliente e entrega de diferencial
competitivo, sendo também responsavel por grande parte dos custos do produto
final, tornando primordial a busca pela redu¢do dos mesmos. A seguir sao
apresentadas as principais ferramentas da Qualidade, e demonstrada sua aplicacao
pratica objetivando a identificacdo das causas raizes que impactam na problematica
sinalizada, viabilizando a elaboragcdo de um plano de acao direcionado. As melhorias
obtidas apds os resultados das agdes comprovam a eficacia das ferramentas
estudadas.

Palavras chave: Qualidade. Melhoria Continua. Redugdo de custos. Ferramentas
da Qualidade.



ABSTRACT

The present monographic work aims to describe how quality tools can be effective in
the development of solutions to reduce cost of stay with customers, through a case
study carried out in the logistics sector of a multinational food industry located in
Feira de Santana - BA. Through theoretical basis, it presents the evolution of the
concept of quality and the advantages of adherence to the management model
focused on continuous improvement, among which are: control of internal processes,
engagement of the entire team, increased productivity, reduction costs, and
consumer satisfaction. It also highlights the importance of logistics as a strategic
sector in the creation of customer value and delivery of competitive differential, being
also responsible for most of the final product costs, making the search for their
reduction paramount. The following are the main tools of Quality, and their practical
application is demonstrated aiming at identifying the root causes that impact the
signaled problem, enabling the elaboration of a directed action plan. The
improvements obtained after the results of the actions prove the effectiveness of the
studied tools.

Key Words: Quality. Continuous Improvement. Reduction costs. Quality tools.
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1. INTRODUGAO

As ultimas décadas tém sido marcadas por uma reestruturagao industrial
e produtiva, aliada a wuma impressionante crescente de informacbes e
conhecimentos, tornando o mercado extremamente competitivo e incerto. Rapidas
mudangas, criacdo de novas tecnologias, nivel cada vez mais elevado de exigéncia
por parte do consumidor, todos esses fatores tém contribuido para a mudanca de
foco das organizagdes, que antes era pautado somente em numero de vendas. No
Brasil, a abertura comercial também estimulou a reorganizagdo dos parametros de
competitividade. Nesse cenario globalizado e exigente a questao da qualidade torna-
se cada vez mais premente e passa a ser um quesito de sobrevivéncia e nao
somente de diferencial competitivo. A busca agora é pela melhor entrega possivel ao
menor custo. A sociedade espera e deseja qualidade seja no atendimento, nos
processos, no produto ou no servigo, e as empresas precisam adequar-se a essa
nova realidade. A satisfacdo das necessidades do cliente passa a ser prioridade,
visto que é este fator que ira manter o ciclo de manutengao dos negdcios a favor da
organizagao.

Nesse contexto, um dos setores mais em evidéncia atualmente é o
logistico, ao passo que objetiva prover o cliente e entregar os niveis de servigo
desejados, diminuindo os intervalos entre produgdo e demanda, figurando assim
como uma area extremamente estratégica dentro da empresa, além de possuir forte
potencial para se tornar um diferencial competitivo no mercado. Os custos logisticos,
especialmente relacionados a transportes, correspondem a uma consideravel
parcela do custo final do produto, e como é primordial que este seja minimizado
considerando a premissa atual de melhor qualidade ao menor custo, vé-se a
relevancia de langcar mao de um modelo de gestdo que possibilite o desenvolvimento
de solucdes que atendam a esse proposito.

Como primeiro segmento a sentir o impacto das mudangas, a industria foi
pioneira na busca pela melhoria dos seus processos, e a gestdo da qualidade teve o
ambiente propicio para desenvolver seus conceitos e técnicas. No intuito de atingir a
maxima satisfacdo do cliente com seu produto e reduzir os custos operacionais, as
ferramentas da qualidade despontam como grandes suportes a resolugcdo de
problemas de forma sustentavel e aumento de eficiéncia e produtividade. Torna-se
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essencial, portanto, o estudo e a utilizacdo pratica de tais ferramentas para
comprovacao dos resultados potencialmente positivos em termos de melhoria
continua das atividades produtivas, que poderao refletir em uma entrega de maior
qualidade, sem que seja necessario o emprego de grandes investimentos. Segundo
a filosofia que embasa a cultura da Melhoria Continua, todos os aspectos que nos
cercam podem ser melhorados constantemente, de forma simples e sem a exigéncia
de grandes mudangas, sendo essencial apenas que haja engajamento para tanto.
Este é tido como fundamental para o sucesso da implantacdo de uma gestao
pautada na qualidade. Para Slack (1996), o conceito de cliente interno é de extrema
importancia, ao passo que todos os envolvidos no processo sao consumidores de
bens ou servigos dentro da organizagédo e contribuem para a entrega de qualidade
em todos os niveis, 0 que consequentemente implicara na satisfagdo do cliente

externo.

Nao devemos esquecer que dentro da filosofia do TQC, a qualidade néo é
apenas uma fungdo de um Unico setor ou area, mas abrange uma série de
passos que a todos e tudo envolve e que necessita de um sistema que
proporcione condigbes favoraveis ao seu constante aperfeigoamento.
(BALLESTERO, 2001, p. 167)

A motivagao para escolha do tema em questdo baseou-se nos seguintes
aspectos:

e A crescente busca das organizagbes pela implantagdo de um sistema
de Gestao da Qualidade

e O fato de a Gestdo da Qualidade ser vista pela literatura como um
potencial fator critico de sucesso

e Verificacdo pratica da eficacia da utilizacdo das ferramentas da
Qualidade na reducéao de custos

e Desejo de aprofundar conhecimento na area de Gestdo da Qualidade
por ser de interesse pessoal

Assim, considerando o cenario até aqui apresentado, e tomando-se como
exemplo pratico a area de logistica de uma industria alimenticia situada na cidade de
Feira de Santana, como sendo um setor chave na busca por constante
aprimoramento e reducdo de custos, estabelece-se como questdo central de

investigacdo do presente trabalho: Como as ferramentas da qualidade podem
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auxiliar no desenvolvimento de solucbes para reducdo de custos com estadia de
veiculos no cliente?

Ainda de acordo com a delimitagdo tematica, define-se como objetivo
geral da pesquisa descrever como as ferramentas da qualidade podem ser eficazes
no desenvolvimento de solugdes para reducao de custos com estadia de veiculos no
cliente, acrescentando-se os seguintes objetivos especificos:

a) Embasar a aplicagao pratica através de levantamento teorico

b) Descrever as ferramentas utilizadas para a analise proposta

¢) Analisar os resultados apés aplicagao das ferramentas

O atual estudo buscou ainda verificar duas hipoteses. Primeiramente,
considerando o cenario de uma organizagao guiada por uma gestao voltada para a
qualidade, ha a necessidade de controle e melhoria constantes dos processos
internos para que tais conformidade e eficiéncia reflitam e se repitam na entrega final
ao cliente/consumidor, agregando valor em termos de imagem, preferéncia,
credibilidade e qualidade para a empresa. Para tanto, esse tipo de gestao se vale de
ferramentas e técnicas que |he proporciona visualizar seus resultados e controlar
suas operacdes, possibilitando a melhoria destes ou a correcido/eliminacdo de
falhas. Cada organizagdo possui seus proprios objetivos de desempenho nesse
sentido, e quando um desses objetivos ndo € alcangado torna-se primordial a
investigacdo dos motivos que contribuiram para tal, focando na identificacdo da
causa principal geradora do problema de maior representatividade, com o intuito de
evitar a recorréncia deste. Assim, define-se a seguinte hipétese: As ferramentas da
Qualidade sao eficazes na identificagao das causas raizes de um problema,
quando corretamente aplicadas.

A segunda hipotese baseia-se na seguinte analise: para o alcance dos
objetivos propostos pela organizacdo os esforgos devem partir de todos os
envolvidos e ndo somente da alta gestdao. A cultura da qualidade preconiza que
todos os colaboradores sdo embaixadores da melhoria continua ao passo que prega
autonomia em cada atividade exercida independente de hierarquias. Todas as
tarefas sao tidas como essenciais para o sucesso ou fracasso da entrega final.
Sendo assim, todos os processos podem e devem ser aprimorados de forma
constante, e o engajamento geral traz beneficios em termos de produtividade,
lucratividade e motivagdo, que podem ser conseguidos através do incentivo ao

pensamento critico e capacitacdo direcionada para identificacdo e resolugao de
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problemas. As mudancas advindas de tais agcdes podem ser simples e ao mesmo
tempo gerar impactos consideraveis para a organizagao, sem que seja empreendido
grande aporte de investimentos em melhorias, bastando iniciativas como
treinamentos para tornar aptos os colaboradores na utilizagdo de técnicas e
ferramentas que promovam incremento na qualidade de suas atividades e entregas
diarias. Considerando-se a premissa apresentada, formula-se aqui a hipétese que
segue: A utilizagdo das ferramentas da Qualidade é capaz de promover
melhorias com pouco ou nenhum investimento.

Para o consistente desenvolvimento dos objetivos especificos, sera
adotada a conceituacao dos termos centrais do estudo em questao, assim como a
importancia dos mesmos no cenario atual, com base no comparativo do conteudo de
diferentes autores em uma revisao bibliografica que permitira maior compreensao do
tema abordado. Objetiva-se aqui, de forma simplificada e rotineira, analisar a
aplicacao pratica das ferramentas propostas pelo modelo de gestdo apresentado
através de um estudo de caso. Para embasar os conceitos principais do trabalho,
sera utilizado conteudo dos principais estudiosos da Qualidade, como Juran, Crosby,
Deming, Feigenbaum e Ishikawa, além de artigos cientificos tidos como referenciais
para o estudo do tema. Outro elemento importante da pesquisa, a logistica, também
sera abordado a partir de publicacbes de autores renomados como Ballou e
Bowersox, que apresentardo os desafios e a importancia dos processos logisticos
na composi¢ao do valor final do produto/servico e na percep¢ao de qualidade por
parte do cliente.

Para melhor entendimento e visualizagdo, esta monografia encontra-se
organizada em 7 capitulos, sendo esta introdu¢ao o primeiro deles, onde procura-se
contextualizar o tema a ser tratado, as motivagdes que levaram a elaboracdo da
presente pesquisa, o que se pretende alcangar com o presente estudo, bem como
os métodos utilizados pata atingir tal fim. A seg¢do 2 traz um apanhado histérico
sobre a tematica geral, Gestdo da Qualidade, descrevendo suas diversas fases e os
variados conceitos que cercam o termo “qualidade”, estabelecendo pontos em
comum. O capitulo 3 apresenta a idéia da Melhoria Continua, como uma evolugao
da pratica da qualidade total, enfatizando a melhoria dos processos de forma
constante mesmo que através de pequenas mudangas, com énfase na competéncia
de solucionar problemas, além do engajamento generalizado. Na parte 4 s&o

apresentadas as ferramentas utilizadas no estudo pratico, com detalhamento quanto
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as suas origens e aplicagdo. O capitulo 5 objetiva um melhor entendimento quanto a
importancia da atividade logistica como diferencial competitivo nas organizagoes, e
descreve sua participacdo nos custos operacionais. No capitulo 6 sera apresentado
o estudo de caso realizado em uma industria alimenticia situada em Feira de
Santana, demonstrando todas as etapas de implantacdo de um método para
diagndstico e resolugdo de problemas ligados aos custos com estadia de veiculos
em entregas, bem como os resultados alcangados apds a aplicagdo pratica das
ferramentas estudadas. Por fim, no capitulo 7 serdo expostas as consideracdes

finais.

1.1 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo teve como objetivo destacar a efetividade do uso das
ferramentas da qualidade no desenvolvimento de solu¢des para reducido de custos
com estadia de veiculos no cliente. Para isso foi realizado um estudo de caso na
area de Logistica de uma industria alimenticia multinacional situada na cidade de
Feira de Santana, importante localidade para o cenario logistico, referente ao
primeiro trimestre de 2018. A empresa citada é lider mundial de mercado no
segmento em que atua, e inaugurou fabrica e centro de distribuicdo na cidade
baiana no ano de 2007, com o objetivo de atender as regides Norte e Nordeste,
viabilizando os produtos a um valor compativel com a renda destas. Para tanto, a
empresa busca constantemente solugdes para melhorar seus processos, aplicando
a cultura da melhoria continua, bem como suas principais ferramentas que auxiliam
no diagnostico e resolugdo de problemas, sempre visando a redugédo de custos,
aumento da produtividade, e a total satisfacdo dos clientes interno e externo.

Segundo Gil (2002), a modalidade de pesquisa estudo de caso é bastante
utilizada nas ciéncias sociais e tem como foco um individuo, uma instituicdo, ou
mesmo grupos especificos. Suas principais caracteristicas sao a flexibilidade
metodoldgica, a analise de situagbes da vida real, a contextualizagdo de
determinada investigagao, e descrigdo das variaveis causais. Considerando estas, a
presente pesquisa se encaixa em tal modalidade, ao passo que busca analisar uma
situacao particular envolvendo determinado problema, neste caso os altos custos

com estadia de veiculos na porta dos clientes aguardando descarga, e os fatores
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que o influenciam ou sao influenciados por ele, contextualizados no ambito de uma
unica organizagao.

Tendo em vista o objetivo geral deste trabalho e seu aspecto pratico ao
demonstrar a aplicagdo das ferramentas estudadas, 0 mesmo aderiu aos meios de
carater exploratério e explicativo, ao passo que buscou proporcionar maior
familiaridade e entendimento do problema analisado considerando seus mais
variados aspectos, e identificar os fatores que contribuiam para a ocorréncia do
mesmo. Conforme descrito por Gil (2002, p.41) apud Selltiz et al.(1967, p. 63) ao
tratar da pesquisa exploratéria: “Na maioria dos casos, essas pesquisas envolvem:
(a) levantamento bibliografico; (b) entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias
praticas com o problema pesquisado; e (c) analise de exemplos que "estimulem a
compreensao”. Ainda citando o autor, como caracteristica, as pesquisas explicativas
“tém como preocupacgao central identificar os fatores que determinam ou que
contribuem para a ocorréncia dos fendmenos.” (Gil, 2002, p.42).

Quanto a natureza, o estudo aqui apresentado assume carater misto, ou
seja, qualitativo e quantitativo. Qualitativo, tipo de pesquisa mais comum no estudo
de caso, quando procura se aprofundar na compreensdao de uma area da
organizagéao, tendo o ponto de vista do pesquisador interno a esta, analisando as
informacdes de forma organizada. Quantitativa, ao utilizar-se de métodos
quantificaveis para classificar e analisar as informagdes, como ocorreu na aplicagao
de algumas das ferramentas proprias para diagndstico de problemas a exemplo do
Pareto utilizado na identificacdo de ofensores considerando maior impacto em
porcentagem. Segundo Prodanov e Freitas (2013), na pesquisa qualitativa a coleta
de dados € realizada ativamente pelo pesquisador através de entrevistas e
observacbes, e a mesma é caracterizada por possuir um numero variado de
métodos e técnicas que se adaptam ao caso especifico, apesar de existir um
controle continuo dos passos desta investigagdo. Os autores tratam ainda da
pesquisa quantitativa destacando que esta pode ser empregada em varios tipos de
estudos “principalmente quando buscam a relagéo causa-efeito entre os fendmenos
e também pela facilidade de poder descrever a complexidade de determinada
hipétese ou de um problema” (PRODANOV; FREITAS, 2013, p.70). Sendo assim,
este trabalho possui aspecto quanti-qualitativo, que segundo diversos autores,

incluindo os ja aqui citados, podem e sdo comumente complementares.
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Como ¢é tipica de uma pesquisa classificada como estudo de caso, a
coleta de dados foi realizada através de multiplas fontes. Inicialmente o problema
que motivou a tematica proposta foi identificado apds observagdes realizadas em
reunides operacionais do setor estudado, posteriormente sendo estratificado através
de analises documentais de relatérios sistémicos e histéricos de metas de
desempenho. Estabelecidos o problema central e os principais ofensores, procedeu-
se com entrevistas com o0s responsaveis diretos pertencentes ou ndo a empresa
objeto da pesquisa, técnica de brainstorming com membros da equipe do GT (Grupo
de Trabalho), e observacédo direta através do acompanhamento de entregas nos
clientes. Todas as informag¢des obtidas foram organizadas em formulario préprio
contendo ferramentas da Qualidade que foram descritas em levantamento
bibliografico para melhor esquematizagdo e acompanhamento dos resultados
obtidos pela aplicacdo de cada uma destas, viabilizando a proposta de agdes no
intuito de atacar as causas raizes das dificuldades encontradas no processo,
promovendo assim a melhoria destes, bem como uma redugdo de -custos
operacionais. Os resultados destas foram mensurados numericamente e através de
indicadores de desempenho.

Como método cientifico, visto que a premissa contida no objetivo do
presente trabalho é corroborada por sua conclusdo, e que a mesma parte do geral
para o especifico, compreende-se como sendo o método dedutivo. Segundo
Prodanov e Freitas (2013, p. 27) “O raciocinio dedutivo tem o objetivo de explicar o
conteudo das premissas. Por intermédio de uma cadeia de raciocinio de ordem
descendente, de analise do geral para o particular, chega a uma conclusao”.

Para contextualizar o tema abordado buscando sua melhor compreenséao
e entendimento aprofundado acerca das ferramentas utilizadas de forma empirica
neste estudo, bem como o cenario em que este se desenvolveu, foi utilizada ainda
pesquisa bibliografica e documental. Voltando a Gil (2002), a pesquisa bibliografica
consiste na consulta a materiais ja elaborados e possui como principal vantagem a
amplitude da cobertura de variados fenbmenos no tempo e espaco. Ja a pesquisa
documental difere da bibliografica especialmente com relagdo a natureza da fonte,
uma vez que esta utiliza-se de materiais ainda ndo analisados, ou seja, de fonte
primaria. O estudo de caso em questao procedeu a consulta de diversos autores
versados em temas relacionados a Gestao da Qualidade e Logistica, assim como a
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consulta de documentos, procedimentos e indicadores internos da empresa objeto

deste trabalho monografico.
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2. GESTAO DA QUALIDADE

2.1 HISTORICO

Prover as necessidades pessoais € uma caracteristica inerente ao ser
humano desde os primérdios das civilizagdes. Atividades como a caga, construgcao
de abrigos, dentre outras, visavam satisfazer os anseios individuais daqueles que as
exerciam, cenario que perpetuou-se mesmo com o advento da divisdo do trabalho,
até a chegada da produgcdo em massa. Esta transformou o foco do consumidor para
o produtor (MIRANDA, 1994).

Em uma época onde preponderava o trabalho manual de um individuo
especializado, ja eram percebidos alguns conceitos modernos no que se refere a
qualidade, como a preocupacao em atender a necessidade do cliente. O artesao
inspecionava de perto todas as partes do produto, visto que o foco de qualidade
estava voltado para este (CARVALHO; PALADINI, 2005)

Conforme pontuado por Miranda:

Controlando a ponta da oferta, a industria ao longo de muitos anos, viria a
impor ao consumo suas decisdes. A civilizagdo industrial, sob muitos
aspectos, representou para a Qualidade o que a Idade Média representou
para as Ciéncias e as Artes. (MIRANDA, 1994, p. 2).

Com a Revolugdo Industrial, veio também uma nova organizagdo do
trabalho. A customizagdo deu lugar a padronizacdo e o modelo de linha de
montagem foi implantado, caracterizando o modelo de administragdo taylorista ou
Administragcao Cientifica. Porém, como sinalizado por Carvalho e Paladini (2005), tal
abordagem trouxe também grandes contribuicées para a evolugdo da concepgao de
qualidade, ao introduzir conceitos de especificagdo e conformidade. Por volta de
1924, Walter A. Shewhart foi o grande responsavel por dar um passo a frente na
concepcao do que seria qualidade, ao olhar para o processo de producgao, criando
os graficos de controle e propondo o ciclo PDCA (plan, do, check, act) como
ferramenta de diagnostico e resolugdo de problemas.

Ainda segundo Miranda (1994), a mudanga de otica tomou forga no
periodo pés Segunda Guerra Mundial, quando um comandante das forgas aliadas

no Japao, general Douglas MacArthur, solicitou aos fabricantes japoneses uma
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grande quantidade de radios de alta qualidade que fossem capazes de levar as
mensagens necessarias a todas as partes do pais. Quando tal pedido n&o pdde ser
atendido, especialistas norte-americanos foram recrutados para ensinar aos
japoneses. Assim, grandes nomes como W. Edwards Deming e Joseph M. Juran
foram alguns dos responsaveis pela disseminagdo do conceito de qualidade e de
melhoria continua que causou uma reviravolta no ocidente, até entdo voltado para
suprir apenas a quantidade demandada pelo mercado, enquanto os japoneses
passaram a apresentar niveis consideraveis de produtividade e qualidade. De
acordo com Maximiano (2000, p. 82), “[...] a historia da administragao da qualidade
total confunde-se com a histéria do modelo japonés de administragéo.”

Em seu artigo, A Gestdao da Qualidade Total e a reestruturagcao
industrial e produtiva, Monaco e Mello (2007) destacam que, segundo Garvin
(1992) e Ballestero-Alvarez (2001), a qualidade sempre foi uma das grandes pre-
ocupacodes dos seres humanos, embora os conceitos desta hoje difiram bastante do
que se entendia em tempos passados.

Historicamente, a evolucdo da qualidade pode ser dividida em quatro
etapas, que ainda segundo os autores e baseados em referéncias de Garvin (1992),
Caravantes (1997) e Maximiano (2000), podem ser caracterizadas da seguinte
forma:

a) 12 Era: da Inspecao: Era que consolidou o sistema tayloriano-fordista,
dando énfase a divisdo do trabalho, a conformidade, e ao controle do tempo de
operacdo do trabalhador. E nessa época que surge a linha de montagem
preconizada por Ford. Na era da Inspecdo o controle da qualidade era exercido
somente na fase de inspecao final em que se separavam os produtos bons dos
defeituosos, ndo havendo assim, um controle de forma preventiva.

b) 2% Era: Controle Estatistico da Qualidade: um novo cenario se
apresenta com o aumento do comércio e da tecnologia, saindo da Administragéo
cientifica. Surge o interesse na resolugado de problemas referentes a qualidade dos
produtos, e um grupo de pesquisadores desenvolve ferramentas estatisticas para
controlar os processos, dentre eles W. A Shewart. Devido a dificuldade de inspe¢ao
em 100% das pegas padronizadas na produgcdo em massa, passou-se a adotar, a
partir de 1930 a amostragem aliada a inspegao ao longo da producgéo.

c) 32 Era: Garantia da Qualidade: os quatro principais elementos dessa

era foram: os custos da qualidade, o controle da Qualidade Total, a engenharia de
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confiabilidade, e o defeito zero, de P. Crosby. A partir de 1950 tornam-se conhecidos
os estudos que estavam sendo realizados na area da qualidade, evidenciando o
movimento pela padronizacio, pelo controle estatistico e pelo trabalho de inspecao
no processo produtivo. Passa-se a enfatizar a prevengao no lugar da corregao.

d) 4% Era: Gestdo Estratégica da Qualidade: € a soma das trés eras
anteriores, porém, com maior abrangéncia. E nessa época que se formam as bases
do Sistema Toyota de Produgao, prezando, entre outros aspectos, pela eliminagéo
de desperdicios e pela qualidade da produg¢ao. Surgem os Circulos de Controle da
Qualidade (CCQ) e as sete ferramentas (folha de verificagdo, diagrama de Pareto,
fluxograma, histograma, diagrama de causa e efeito, graficos de controle, e
diagrama de dispersao), além de novos conceitos ligados a satisfacao tanto de
clientes internos quanto externos, com uma énfase maior na gestdo de recursos
humanos.

Uma das classificagbes temporais mais utilizadas € a de Garvin, mostrada
na tabela abaixo, com uma sintese das principais caracteristicas das Eras da

Qualidade, evidenciando o foco de cada uma delas.

Quadro 1. Eras da Qualidade

Caracteris Interesse Visao Papel dos Quem é o
ticas principal da profissionai responsave
Basicas Qualida s da | pela
de qualidade qualidade
Um Inspecao, o
~ e~ pirEllEm Uniformidade | Instrumentos CIEESIE2EE), departament
[ 5oL Verificacdo a a ser o contagem,
: do produto de medicao 2 ode
resolvid avaliacdo e ) ~
inspecao
o reparo
Os
. departament
Controle Um Uniformidade Solugao de os de
_ problem Ferramentas | problemas e .
Estatistic do produto . N fabricacao e
Controle aaser e técnicas a aplicacao :
o do . com menos . . engenharia
resolvid | . ~ Estatisticas de métodos
Processo inspegao oy (o controle
o estatisticos de
qualidade)




Garantia
da
Qualidade

Gestao
Total da
Qualidade

Fonte: Adaptado de GARVIN, 1992, p.44
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Todos os
Toda cadeia departament
Um de o 0s, com a
problem fabricacao, . alta .
aaser degde o Planeje}rrlent gdmlmstrag
resolvid projeto até o o, medlgao ao se
~ 1o mas mercgdc?, ea Programas e da qualidade envolv.epdo
Coordenacao qije é contribuigao sisternas e _ superficialm
enfrenta de todos os desenvolvim | ente no
do grupos ento de planejament
proativa fun0|c_>na|s _ programas oena
mente para impedir execugao
falhas de das
qualidade diretrizes da
qualidade
Estabelecime
nto de
Uma Planejamgnt metas, ) Todos na
oportuni | As o] estrateglco, edycagao e empresa,
dade de | necessidade estabelecime trelnamer_ﬂo, com_a_alta
Impacto diferenci | s de nto de consultoria a | administrag
estratégico acdo da | mercado e objetivos e a | outros ao
concorr | do cliente mobilizacao departament | exercendo
éncia da o 0s € . f_o rte
organizagdo | desenvolvim | lideranga
ento de
programas

Carvalho e Paladini (2005) observam que existem boas razdes para que a

qualidade tenha comecado na industria, dentre as quais estdo os processos mais

bem estruturados, possibilitando a identificacdo de causas e efeitos de forma mais

facil, e consequente aplicacdo de técnicas de melhoria. Além disso, foi a industria

que sofreu primeiramente a pressao da concorréncia. Posteriormente houve a

migragdo para as organizagdes de servigos, percebendo-se que o que se aplica as

empresas se aplica as pessoas, e estas também estdo inseridas em um ambiente

competitivo.

O que se percebe, na atualidade, é que a sobrevivéncia das organizagdes é
fungcdo direta da produtividade e da qualidade que a empresa tenha
condigdes de assumir, dentro de um mercado cada vez mais competitivo e
globalizado. Em outras palavras, as empresas que nao atualizarem e nao
modernizarem seus métodos tradicionais, ou insistirem em manter aqueles
que foram utilizados com sucesso até alguns poucos anos atras, estardo se
colocando numa zona de alto risco para sua sobrevivéncia. (BALLESTERO-
ALVAREZ, 2001, p. 166).




22

Sendo assim, partimos para a abrangéncia da necessidade por qualidade,
seja na industria seja nas demais organizagdes. Segundo Paladini (1990), a
importancia da qualidade é decorrente da sua profunda ligagdo com o objetivo
basico de qualquer empresa. Analisando em seu contexto mais amplo, o objetivo de
qualquer empresa é sobreviver. Para tanto, tem-se observado a necessidade de se
considerar o cliente como meta prioritaria, visto que a satisfacdo deste é que ira

garantir a manutencéo do produto/servigco no mercado.

2.2 CONCEITOS

As definigbes e conceitos sobre o tema sdo inumeros, porém, como
abordagens principais podem-se destacar aquelas definidas pelos chamados “Gurus
da Qualidade”, especialistas que disseminaram seus estudos por todo o mundo,
auxiliando as empresas na busca pela melhoria constante de seus processos e
alcance da qualidade. S&o eles: Deming, Juran, Crosby, Feigenbaum, Ishikawa.

Para Juran (1991), apesar de varios significados, a palavra qualidade
possui dois principais: a satisfagdo do cliente atingida através das caracteristicas de
um produto que atendem a suas necessidades; e a auséncia de falhas. Por produto
entende-se o resultado de qualquer processo, podendo ser um bem, um software ou
um servigo. As caracteristicas de um produto podem assumir varias formas, como
rapidez na entrega, por exemplo, tépico que sera abordado neste estudo, sendo que
todas as formas devem atender as necessidades dos clientes, sejam eles internos
ou externos. Assim, atrasos nas entregas podem ser entendidos como deficiéncia do
produto, exemplificando o segundo conceito de qualidade de Juran. Neste caso, a
insatisfacdo do cliente externo culminara em reclamacdes e devolucdes, e para o
cliente interno e fornecedores podera gerar diminuicdo no moral e na produtividade,
além de aumento de custos, dentre outras consequéncias.

Ainda dentro da relagdo qualidade-produtividade, Deming (1990) traca
uma linha légica que liga qualidade, produtividade, menores custos e captacédo de
mercado. Ao contrario do que preconiza a cultura ocidental, Deming afirma que a
melhoria na qualidade aumenta a produtividade ao passo que reduz o retrabalho e o
desperdicio, gerando assim uma reagcdo em cadeia de custos mais baixos, maior

competitividade, a colaboradores mais satisfeitos. Tal entendimento deve estar claro
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tanto para a administragdo quanto para os operarios. Porém, a real definicdo de

qualidade ira depender da visdo de quem a avalia.

A dificuldade de se definir a qualidade esta na conversao das necessidades
futuras do usuario em caracteristicas mensuraveis, de forma que o produto
possa ser projetado e modificado para dar satisfacdo por um preco que o
usuario pague. (DEMING, 1990, p. 125)

Segundo Feigenbaum (1994), a qualidade sera sempre determinada pelo
cliente com base na experiéncia obtida com o produto ou servigco adquirido pelo
mesmo. Ou seja, qualidade pode ser definida como uma combinagdo de
caracteristicas do produto/servico capazes de corresponder as expectativas do
consumidor, € o controle desse tema deve estar orientado para a completa
satisfagédo do cliente, demandando desempenho maximo da empresa e engajamento
de todos os colaboradores. Tais caracteristicas podem sofrer oscilagbes em seu
equilibrio causadas pelos proprios estagios normais do ciclo de maturidade pelos
quais muitos produtos passam fato que exige participagdo primordial da alta
geréncia na evolugdo e modificagcdo dos processos da qualidade, a fim de
acompanhar a evolucio da idéia de qualidade pelo consumidor. O autor desenvolve
ainda o conceito de controle da qualidade total, definindo como escopo deste todo o
processo que vai desde a identificacdo das expectativas do consumidor, até a
destinacdo do produto ao cliente final obtendo a total satisfagdo deste.

Controle da qualidade total € um sistema eficiente que visa integrar esforgos
para desenvolvimento, manutencdo e aperfeicoamento da qualidade de
varios grupos numa organizagao, de forma a permitir marketing, engenharia,
producdo e assisténcia dentro dos niveis mais econdmicos e que
possibilitem satisfagc&o integral do consumidor. (FEIGENBAUM, 1994, p. 6)

No ambiente industrial Feigenbaum (1994) descreve quatro etapas para o
alcance do controle da qualidade:

1. Estabelecimento de padrées. Determinagao dos padrdes exigidos para
custo, desempenho, seguranga e confiabilidade na qualidade de um produto.

2. Avaliacao de conformidade. Confrontacdo da conformidade do produto
fabricado, ou servigo oferecido, com esses padroes.

3. Agir quando necessario. Corregao dos problemas e de suas causas ao
longo de toda série de fatores relacionados com marketing, projeto, engenharia,

produgcao e manutencao, que exercem influéncia sobre a satisfagao do usuario.
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4. Planejar melhorias. Desenvolvimento de esforgo continuo no sentido de
aperfeigoar padrdes de custo, desempenho, seguranga e confiabilidade.

Tais etapas serdao abordadas e exemplificadas neste estudo monografico.

Ja Crosby (1985) enfoca a questdo da qualidade na busca pela auséncia
de erros durante os processos que possam vir a comprometer a correta entrega final
de um trabalho. Quando Crosby (1985, p. 18) se pergunta “Para que perder tanto
tempo procurando, consertando e batalhando, quando se pode evitar um
incidente?”, vé-se claramente a visdo de qualidade voltada para a prevencao, e para
tanto, o autor enfatiza a importancia do papel da alta administracdo em motivar as
atitudes dos administrados para que as pessoas que de fato executam as atividades
busquem estar em conformidade com as tarefas planejadas. Conformidade e zero
desperdicio sdo as idéias centrais disseminadas pelo autor, considerando que tudo
que se deixa de gastar com retrabalho, erros e falhas nos processos, € 0o que
constitui mais ganho para a empresa. Portanto, “Qualidade nao custa dinheiro.
Custa dinheiro as coisas desprovidas de qualidade — tudo o que envolve a nao-
execugao correta, logo de saida, de um trabalho.” (CROSBY, 1985, p. 15).

Ishikawa (1993) endossa a definicdo de qualidade como algo voltado a
satisfacdo do consumidor, enfatizando também a necessidade de um produto mais
econdmico, util e confiavel. Na busca por esse obijetivo, todos da empresa devem se
envolver, desde a alta administracado até os empregados, visto que o significado de
qualidade é abrangente e engloba todos os setores e atividades. Além disso, deve-
se entender que qualidade esta estritamente ligada ao prego, pois de nada adianta
alta qualidade com um preco inviavel para o consumidor. Sendo assim, o controle
deve ser amplo envolvendo também um controle de custos.

Como pode ser notado, o conceito de qualidade é variado e amplo,
porém, existem quesitos essenciais em seu entendimento considerando os estudos
e pesquisas de alguns dos principais autores sobre o tema. Os pontos abordados
em comum sao: satisfagao total do consumidor, auséncia de falhas e desperdicios,
conformidade, controle de processos, resolucado de problemas de forma sustentavel,
reducao de custos, e aumento de produtividade.

Esses renomados especialistas pontuaram passo a passo agdes que
seriam primordiais para o desenvolvimento de uma adequada gestao e melhoria da

qualidade. Associado ao conceito que se pretende aqui desenvolver, segue abaixo



25

um desses quadros, idealizado por Juran, sendo o que mais se aproxima da

realidade da empresa trabalhada na atual pesquisa:

Quadro 2. Os dez passos de Juran para a melhoria da qualidade

Criar a consciéncia da necessidade e da oportunidade para melhoria.
Estabelecer metas para melhoria.

Organizar para atingir as metas (estabelecer um Conselho da Qualidade,
identificar problemas, selecionar projetos, indicar equipes, designar facilitadores).
Fornecer treinamento.

Desenvolver projetos para solucionar problemas.

Relatar o progresso.

Prover reconhecimento.

Comunicar os resultados.

Manter os resultados.

o 9 @ N o o~

0.Manter o momentum, tornando a melhoria anual parte dos processos regulares

da companhia.

Fonte: MIRANDA, 1994, p. 24

Todos os passos sinalizados acima foram seguidos na implantagdo do
Programa de Qualidade interno da empresa objeto desse estudo de caso, em
especial aquele que se refere a conscientizagado para a melhoria. Primeiramente se
faz necessario disseminar a cultura da qualidade e enfatizar de forma empirica as
suas vantagens e importancia para o desenvolvimento individual e da organizagéo

como um todo.
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3. MELHORIA CONTINUA E RESOLUGAO DE PROBLEMAS

Junto ao movimento da Qualidade Total surge o conceito de Melhoria
continua, trazendo com mais énfase as idéias ja citadas aqui, como melhoramento e
transformacdo dos processos mesmo que através de pequenas mudancas,
engajamento de toda a organizagdo, utilizacdo de ferramentas adequadas,
desenvolvimento de uma cultura voltada para a melhoria continua, dentre outras. No
artigo Medigcao de desempenho como base para evolugao da melhoria continua,
Attadia e Martins (2003, p. 2), utilizam referéncias para definir o conceito do tema: “A
idéia de melhoria continua esta relacionada a capacidade de resolugido de
problemas (BESSANT et al., 2001) por meio de pequenos passos, alta frequéncia e
ciclos curtos de mudanga (BESSANT et al., 1994)". Segundo os autores, a melhoria
€ sistematica e iterativa, porque o processo de resolugdo de problemas é
estruturado em etapas (identificacdo das causas, planejamento, padronizagdo da
solugdo), e porque a busca por solugbes deve ser um ciclo realizado
indefinidamente. Ja Bessant et al (2001) destaca que ha estagios de
desenvolvimento da melhoria continua, conforme demonstrado no Quadro 3, e que
tais estagios dependerao da realidade de cada organizagdo. No caso especifico da
empresa que sera apresentada nesse estudo, pode-se localiza-la como estando no
Nivel 4.

Quadro 3. Estagios de Evolugéo da Melhoria Continua

ESTAGIO DE MELHORIA CONTINUA DESCRICAO
Nivel 1 — Pré-Melhoria Continua O conceito de melhoria continua é
introduzido em funcao de
uma crise ou pela realizagao de
seminario, visita a outra
organizagao, ou ainda pela
implementacdo ad hoc. Ele ainda
nao influencia o desempenho da
empresa, porém existe o
dominio do modelo de resolugéo de
problemas pelos
especialistas.

Nivel 2 — Melhoria Continua Estruturada Ha comprometimento formal na
construgao do sistema de

melhoria continua. Utilizagao de
treinamentos e ferramentas

voltadas a melhoria continua e ocorréncia
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de medicdo das

atividades de melhoria continua e dos
efeitos no desempenho.
Observam-se efeitos minimos e
localizados no desempenho da
organizag¢ao. A melhoria da moral e
motivacédo acontece como

resultado do efeito da curva de
aprendizado associado com

novos produtos ou processos, ou de
agdes de curto prazo.

Nivel 3 — Melhoria Continua Orientada Ligacao dos procedimentos de melhoria
continua as metas

estratégicas. Desdobramento das
diretrizes e medicéo do

desempenho ligada formalmente com a
estratégia

Nivel 4 — Melhoria Continua Pré-ativa Ha preocupacdo em dar autonomia e
motivar as pessoas € 0s

grupos a administrarem os processos
deles e promoverem

melhorias incrementais. Existe um alto
nivel de experiéncia na

resolucio de problemas

Nivel 5 — Capacidade Total de Melhoria Aproximagao em relagdo ao modelo de
Continua aprendizado

organizacional. Habilidade em

desenvolver novas competéncias

por meio de inovacdes estratégicas,

incrementais e radicais,

gerando vantagem competitiva. A

melhoria continua é base

para a sobrevivéncia da organizacao.

Fonte: BESSANT et al, 2001, p.73.

Na busca por atingir suas metas e melhorar seu desempenho em um
contexto competitivo, as organizagcdes devem adaptar-se as rapidas mudancgas,
processo que deve ser acompanhado por seu sistema de gestdo através de novas
abordagens gerenciais. Procedimentos bem-sucedidos precisam ser investigados a
fim de ser melhores entendidos e disseminados, promovendo a melhoria dos
resultados. Para tanto, € necessario que todos na empresa estejam aptos a
identificar e solucionar problemas, através das mesmas habilidades que podem
também ser aplicadas na prevengao dos mesmos, atingindo assim, o conhecimento
para a melhoria dos processos (FONSECA; MIYAKE, 2006). No seu artigo Uma
analise sobre o ciclo PDCA como um método para solugao de problemas da
qualidade, Fonseca e Miyake (2006, p.3) apud (SMITH, 1998, p.5) sinaliza que um
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problema da qualidade “pode ser definido como um gap entre o estado atual e o
estado desejado, ou seja, uma situagéo que necessita ser melhorada”.

Para viabilizar a implantagcado da Qualidade Total e promover a melhoria
dos processos através da resolucdo de problemas, existe um conjunto de técnicas e
métodos orientados para cada area do projeto desenvolvido. A seguir serdo listadas

algumas dessas ferramentas, que foram utilizadas no caso estudado.



4. METODOS E FERRAMENTAS DA QUALIDADE

4.1 CICLO PDCA
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As ferramentas da qualidade trardo melhores resultados se utilizadas

de forma integrada a um método de solugdo de problemas, do que isoladamente.

Assim, o ciclo PDCA pode ser definido como um método, e as ferramentas como

técnicas para obtencao e tratamento das informacgdes necessarias para a conducao

de suas etapas. Werkema (1995, p. 17), define o ciclo PDCA como “um método

gerencial de tomada de decisdes para garantir o alcance de metas necessarias a
sobrevivéncia de uma organizagcdo” (FONSECA; MIYAKE, 2006, p.5). O ciclo PDCA

também é conhecido como ciclo de Shewhart devido a seu criador, Walter Shewhart,

ou ainda como ciclo de Deming, pois foi ele o principal responsavel por sua

divulgacéo na década de 1950.

Na Figura 1 apresentam-se as etapas definidas para o ciclo PDCA,

bem como o detalhamento de cada uma delas.

Figura 1. Método PDCA de gerenciamento de processos

ACTION

Agir

Corretivamente
(ou Padronizar)

—— PLAN

Definir
Metas

Determinar
Métodos para
atingir Metas

CHECK

Fonte: CAMPOS, 1992, p.30.

Verificar os
Efeitos
{ Execucao)

C

—]

Educar e
Treinar

Executar o
Planejado
(Registrando)

< et



30

A fase Plan (planejar) refere-se a analise do processo de forma
participativa, planejamento de ac¢des, definicdo das metas ideais e dos métodos para
alcanga-las. A fase Do (fazer) compreende a execugdo e registro das acgdes
planejadas com foco no treinamento dos individuos que irdo realiza-las. Na etapa
Check (verificar) compara-se os resultados das ag¢des planejadas e se as mesmas
foram cumpridas conforme o objetivo desenhado inicialmente. A ultima etapa é a
Action (agao) onde se analisa os resultados alcangados e a depender, tomar agdes
corretivas e retomar o ciclo PDCA (caso a meta n&o tenha sido alcangada), ou
padronizar o processo garantindo sua continuidade (caso a meta tenha sido

alcangada com sucesso).

4.2 PARETO

O Grafico de Pareto foi assim nomeado em referéncia ao economista
italiano Vilfedo Pareto, cujos estudos realizados no século passado demonstravam
que apenas uma pequena parcela da populacdo detinha a maior parte da renda.
Mais tarde Juran viria a utilizar os mesmos principios para definir que os principais
problemas sao derivados de um pequeno numero de causas (PALADINI, 1997).
Esses principios identificam algumas caracteristicas nos problemas de um modo
geral, tais como a existéncia de poucas causas principais influenciando fortemente
no problema, e a ocorréncia de muitas causas triviais que influiam muito pouco no
mesmo. Assim, torna-se de extrema importancia identificar as causas principais
atacando-as de forma efetiva, para obtencdo dos melhores resultados em termos de
resolucao de problemas. Para tanto, utiliza-se geralmente um grafico em barras
representando as principais causas para um determinado problema em ordem
decrescente de impacto, e através de um processo de estratificacdo detalha-se as
causas mais significativas, com o intuito de chegar a raiz do desvio, possibilitando

uma tratativa que evite recorréncias (LINS, 1993).

4.3 FLUXOGRAMA

Segundo Paladini (1997, p. 67), fluxogramas sao ‘“representagdes

graficas das etapas pelas quais passa um processo”, permitindo rapida visualizagéo
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e compreensdo de como o mesmo flui. O fluxograma permite uma visdo global do
processo, possibilitando ressaltar situacdes criticas e pontos que podem sinalizar
onde um problema esta ocorrendo. Essa ferramenta de analise tende a utilizar-se de
simbolos padrées. No artigo Ferramentas basicas da qualidade, Lins (1993) lista
os principais elementos que compde um fluxograma, conforme descrito abaixo:

a) Atividade: é um bloco que simboliza a execugao de uma tarefa ou uma
etapa do processo

b) Decisao: representa um ponto do processo em que uma decisdo deve
ser tomada em fungéo da ocorréncia de algum evento

c) Resposta: € a resposta a uma decisao

d) Inicio/fim: indica pontos de inicio ou conclusdo de um processo

Para ilustrar, a Figura 2 mostra o exemplo de um fluxograma.

Figura 2. Exemplo de fluxograma

MP1
LEGEMNDA:

1
1
—» FLUXODOFRODUTO i
M1
MONTAGEM
_______ ADICAO DE MATERIAS- .
¥ PRIMAS N2

FEEFPAROD

i3
INTERFRETACAQ DE WIP3
O
 —
R
A

INSFECADQ ¥
4
s
ARMAFEMNAGEM

EXFEDICAC

REJEICAO (INSPECAC)

-

ACEITACAD (INSPECAC) >

Fonte: PALADINI, 1997, p.73.
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4.4 DIAGRAMA DE CAUSA-EFEITO

Também denominado Diagrama de Ishikawa ou Diagrama Espinha de
Peixe, devido a seu criador e a seu formato respectivamente. Consiste em uma
representacao grafica usada como metodologia de analise que sinaliza possiveis
causas para um determinado problema. Pode ser elaborado seguindo alguns passos
como determinag¢do do problema a ser estudado, registro no diagrama das possiveis
causas agrupando-as nos 4 ou “6 M” (mado-de-obra, maquina, método, matéria-
prima, medida e meio ambiente), analise para identificacdo das causas verdadeiras.
As informagdes contidas no diagrama sao resultado de um brainstorming (MIGUEL,
2006). A etapa do brainstorming € de extrema importancia, visto que busca-se
através da ferramenta em questdo eliminar as causas do problema (efeito) e néo
apenas identifica-lo. A prioridade é a quantidade de idéias langcadas por todos os
integrantes da equipe independente de terem probabilidade de ter relagcdo direta
com o problema. Apods a definigado do efeito e a listagem das idéias, o proximo passo
€ separar as causas mais relevantes através, por exemplo, de uma analise dos “5
porqués” ou da técnica 5SW2H (PALADINI, 1997). A figura 3 traz uma demonstragao

do Diagrama de Ishikawa.

Figura 3. Representacao grafica do diagrama de causa e efeito

Miio -de- Obra Método Miquina
Efeito
( Resultado)
(Problema)
Medida Matéria- Prima Meio Ambiente

Fonte: CAMPOS, 1992, p.18
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4.5 5W2H E 5 PORQUES

Segundo Lisbba e Godoy (2012), atraveés do artigo Aplicagao do método
5W2H no processo produtivo do produto, esta € uma ferramenta que permite
identificar e estratificar as varias fases de um processo, bem como os profissionais
responsaveis e as rotinas mais importantes, buscando diagnosticar os problemas e
apontar solugbes. Os autores citam o Sebrae (2008) ao pontuarem as sete
perguntas que constituem a técnica, conforme descrito abaixo:

a. O qué? (What) — refere-se ao que esta sendo medido, que atividade

ou assunto.

b. Quem? (Who) — diz respeito a equipe responsavel, quem ira executar

ou executa a atividade.

c. Onde? (Where) — diz onde a atividade sera ou esta sendo feita.

d. Por qué? (Why) — define qual a necessidade da tarefa e porque

determinadas pessoas foram escolhidas para executa-la.

e. Quando? (When) — dita quando sera feita a operacdo, definindo inicio

e fim.

f. Como? (How) — refere-se a maneira como é ou sera conduzida a

atividade, e como acompanhar seu desenvolvimento.

g. Quanto? (How much) — estabelece quanto custa a operagao atual e

quanto custara a mudanca.

Ainda conforme Lisb6a e Godoy (2012), o 5W2H é uma ferramenta
simples que pode ser usada em trés etapas da resolugéao de problemas: diagndstico,
plano de acao e na padronizagao.

Encontrar a causa raiz de um problema significa que a solugao podera ser
sustentavel e ndo havera recorréncia. Para auxiliar essa tarefa a técnica dos cinco
porqués €& bastante utilizada produzindo resultados comprovados. Sua aplicacéo
também é simples e consiste em perguntar cinco vezes seguidas o porqué de
determinado problema ocorrer. O numero de perguntas ndo € fixo, porém,
experiéncias mostraram que parar no segundo ou terceiro questionamento pode
significar que nado houve aprofundamento suficiente no assunto (FONSECA;
MIYAKE, 2006).
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5. LOGISTICA

No mesmo cenario em que a gestdo da qualidade se torna cada vez mais
vital para as empresas, considerando as rapidas mudangas, as novas tecnologias e
a evolugdo da percepgao do proprio conceito de qualidade, a Logistica desponta
como uma pega chave para a entrega de um servigo altamente satisfatério para o
cliente final, garantindo assim a preferéncia deste e a consequente sobrevivéncia da
organizagdo. Segundo Ballou (1995) as atividades logisticas de transportes,
estoques e comunicagdes tiveram inicio muito antes da existéncia de um comércio
entre regides préoximas, e as empresas devem hoje focar nesta atividade a fim de
fornecer o produto certo, na hora certa e nas quantidades e condigcdes exatas
conforme desejo de seus clientes. A qualidade do produto pode ser afetada pela
forma de gestdo do sistema logistico. Este engloba tanto o suprimento quanto a
distribuicao fisica, incluindo as areas de transportes (que sera o foco do presente
estudo), administragdo de materiais e operagdes.

O autor conceitua logistica empresarial da seguinte forma:

A logistica empresarial trata de todas as atividades de movimentagado e
armazenagem, que facilitam o fluxo de produtos desde o ponto de aquisi¢ao
da matéria-prima até o ponto de consumo final, assim como dos fluxos de
informacado que colocam os produtos em movimento, com o propésito de
providenciar niveis de servigo adequados aos clientes a um custo razoavel.
(BALLOU, 1995, p. 24)

A figura 4 mostra as atividades essenciais para o alcance dos objetivos

logisticos de custos e nivel de servigo.
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Figura 4. Relagcido entre as trés atividades logisticas primarias para atender clientes — o
“ciclo critico”
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Fonte: BALLOU, 1995, p.25

Como pode ser observado, o transporte € uma das atividades
primordiais para os indicadores logisticos, ao passo que é o responsavel por
absorver uma das maiores parcelas do custo final do produto. Aqui, a empresa
devera definir o tipo de transporte que sera usado, os roteiros mais adequados e a
utilizagcao da capacidade dos veiculos. Em nag¢des industriais mais desenvolvidas, ja
ha o costume quanto ao alto nivel de competéncia logistica, e a implantagdo das
melhores praticas na area ja € uma realidade das mais desafiadoras e interessantes.
As empresas que possuem um sistema logistico de alta qualidade conseguem obter
vantagem competitiva proporcionando aos clientes um servigo superior. Elas
monitoram seu desempenho, possibilitando identificar falhas operacionais em tempo
habil e tomar acgdes corretivas, ou disponibilizar alternativas ao cliente quando isso
nao for possivel (BOWERSOX; CLOSS, 2007). O autor defende a utilizagdo da
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competéncia logistica na criacdo de valor para o cliente, e o entendimento de todos

na organizagao do papel de cada um na cadeia como um todo.

Competéncia logistica decorre de uma avaliagao relativa da capacitacdo de
uma empresa para fornecer ao cliente um servico competitivamente
superior ao menor custo total possivel. Quando uma empresa decide
diferenciar-se com base na competéncia logistica, ela procura superar a
concorréncia em todos os aspectos das operagdes (BOWERSOX; CLOSS,
2007, p. 23)

Segundo Fleury (2008, p.27), “A Logistica € um verdadeiro paradoxo. E,
ao mesmo tempo, umas das atividades econbmicas mais antigas e um dos
conceitos gerenciais mais modernos”. E o que torna a logistica uma area gerencial
moderna € o conjunto de mudangas econdmicas e tecnoldgicas que acarretam maior
competitividade e eficiéncias das operagdes. O Quadro 4 exemplifica tais mudancas
que afetam a complexidade da atividade logistica e aumentam a demanda por

qualidade.

Quadro 4. Principais mudancas econdmicas que afetam a Logistica

Globalizacio
Aumento das incertezas economicas
Proliferacido de produtos
Menores ciclos de vida de produtos

Maiores exigéncias de servigos

Fonte: FLEURY, 2008, p 28.

Ainda conforme Fleury (2008), no cenario brasileiro a logistica demorou a
desenvolver-se, somente vindo a sofrer uma drastica evolugdo na década de 90 com
a abertura comercial e a estabilizacdo econémica. Antes, no periodo inflacionario,

ocorriam praticas como a concentragdo de compras em determinado periodo,
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geralmente no final do més, citando o exemplo de um grande atacadista distribuidor
cujo volume de veiculos que se apresentavam para descarga na primeira semana do
més era duas vezes maior do que a média do restante do periodo mensal, gerando
longos tempos de espera e ociosidade nas demais semanas. Interessante notar que
este é justamente um dos gargalos que sera identificado no estudo de caso a seguir.

Fica claro aqui como a Logistica exemplifica a constante busca pela
eficiéncia, pela reducdo de custos, e pelo nivel de servigo superior ao cliente,
configurando-se como um potencial fator critico de vantagem competitiva para a
organizagao, ao passo que agrega valor a cadeia e a percepcgao de qualidade pelo

cliente final.
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6. ESTUDO DE CASO

6.1 A EMPRESA

A industria objeto da atual pesquisa foi escolhida para exemplificar a
bem-sucedida implantacdo de politicas da qualidade bem como a aplicacdo de suas
ferramentas, devido aos resultados positivos que vem obtendo através desse tipo de
gestdo, como exemplo do setor logistico, que vem atingindo redugédo de custos e
aumento no nivel de servico, tornando-se ainda mais competitiva. Fundada em 1905
na cidade de Sevey, na Suica, local em que ainda hoje esta sediada, atua no
mercado de alimentos e bebidas, sendo atualmente a maior do mundo neste
segmento, presente em 191 paises, com aproximadamente 328 mil funcionarios e
dona de mais de duas mil marcas. Tem participacdo macigca em doze frentes de
mercado: leites, cafés, culinarios, achocolatados, cereais, biscoitos, nutricéo,
chocolates, refrigerados, sorvetes, “foodservices” e “petcare”. Como propdsito, a
empresa em questdo almeja “melhorar a qualidade de vida e contribuir para um
futuro mais saudavel”’. Para tanto, a mesma busca cada vez mais participagao de
mercado através da entrega de produtos e servicos com qualidade superior,
utilizando pilares como preferéncia e consisténcia, zero defeitos e zero desperdicio,
segurancga e conformidade, e comprometimento de todos.

No Brasil, sua historia se inicia em 1921, na cidade de Araras, estado
de Sao Paulo, possuindo atualmente 31 unidades espalhadas por diversos estados
como Minas Gerais, Bahia, Pernambuco, Goias, Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul e
Espirito Santo, além de pontos de transbordo localizados em locais estratégicos
como Fortaleza e Para. No pais, emprega mais de vinte mil funcionarios e gera
cerca de duzentos mil empregos indiretos.

A unidade de Feira de Santana, na Bahia, foi inaugurada em 2007 e
abrange Fabrica e Centro de Distribuicdo no mesmo site, totalizando cerca de
sessenta e seis mil metros quadrados de estrutura fisica, sendo a responsavel pelo
atendimento de todo o Norte e Nordeste (N/NE) do pais. A cidade foi escolhida pela
sua localizagdo estratégica na regido o que contribui para a redugdo de custos,
principalmente os logisticos, possibilitando a comercializagdo dos produtos com
precos mais compativeis com a renda da populacdo local. Aqui, emprega

aproximadamente dois mil trabalhadores, entre diretos e indiretos. A Fabrica produz
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dois dos produtos do portfélio da empresa, e possui linhas de envase para outros
seis. A estrutura do CD (Centro de Distribuicdo) conta com 62 docas para
carregamento e descarga, e mais de 35 mil posi¢cboes pallet. A figura 5 mostra a
estrutura organizacional da Unidade de Feira de Santana, com destaque para a area

de supply chain, que sera o foco do presente estudo.

Figura 5. Estrutura Organizacional

GERENCIA
FINANCASE TECNICO
COTROLE
RECURSOS ASSUNTOS
HUMANOS CORPORATIVOS
SUPPLY CHAIN VENDAS
(LOGISTICA)
DEPOSITO CUSTOMER | | FACILITIES

(ARMAZENAGEM/EXPEDICAO SERVICE

Fonte: Pesquisa realizada em 2019 (Unidade de Feira de Santana).

Dentro da estrutura mostrada estd o setor objeto do estudo, Customer
Service (Servigo ao Cliente), responsavel pela gestdo da carteira de clientes da
Regional Norte Nordeste, atuando diretamente nas questbes relacionadas aos
mesmos, como realizagdo de pedidos de vendas, monitoramento das entregas,
tratativa de reclamacgdes, prorrogagdo de titulos vencidos, autorizagdo de

devolugdes e indenizagdes, e gestao da logistica reversa.
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6.2 HISTORICO DA GESTAO DA QUALIDADE NA EMPRESA

Diante do aumento da concorréncia no segmento em que atua, tanto no
mercado nacional quanto no internacional, a empresa estudada identificou a
necessidade de ampliar a sua competitividade, decidindo focar na analise do seu
ambiente interno em busca de melhorias e aprimoramento em suas fabricas e CD'’s.
Definiu entdo, em 1997 suas estratégias organizacionais visando sempre ao
atendimento das expectativas de seus consumidores. Assim, iniciou um programa
de qualidade em seis frentes distintas, sendo a principal delas o programa de
melhoria continua. Este tinha como objetivo a disseminag¢ao da cultura de melhoria
continua nas unidades da empresa, através de um processo dinamico em que o
colaborador era incentivado a integrar equipes para identificar e implantar
oportunidades de melhorias, obtendo assim, avangos nos processos, sistemas e
produtos. Esperava-se que o colaborador desenvolvesse uma visao critica em
relagdo as suas atividades, sempre procurando maneiras melhores de executa-las,
tendo consciéncia da importancia do seu papel para o todo. Os grupos de trabalho
foram formados com esse objetivo, contando com a presencga de facilitadores que
davam todo o suporte técnico, principalmente quanto ao uso das ferramentas da
qualidade e de resolugdo de problemas. Os gestores da unidade e de recursos
humanos atuavam respectivamente como responsavel pelo projeto e gestor da
Melhoria Continua (MC). Vemos aqui claramente o envolvimento da alta gestdo em
todo o processo.

Antes de iniciar as atividades propriamente ditas, foi realizado um trabalho
de sensibilizagdo com todos os envolvidos, explicando conceitos, apontando
vantagens e definindo a importancia do programa, criando um ambiente propicio
para a pratica da melhoria continua. Em paralelo, treinamentos foram viabilizados
para coordenadores e facilitadores apresentando e discutindo os conceitos de MC,
metodologias de analise e resolugdo de problemas, ferramentas da qualidade, bem
como auxiliando a identificar e direcionar os integrantes das equipes. Em cada setor
sao escolhidos periodicamente membros que atuam como pilares dos programas da
qualidade, como Melhoria Especifica, Lean, e TPM. Uma metodologia especifica
para analise e resolucdo de problemas foi desenvolvida pela empresa, sendo
denominada de GSTD, sigla em inglés para Go, See, Think, Do (Va, Veja, Pense,

Facga), e consiste em uma sequéncia logica de etapas para atingir determinado
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objetivo, passando de uma situagao atual para uma situagdo desejada, utilizando
para tanto as ferramentas da qualidade com a finalidade de identificar e reduzir ou
eliminar as verdadeiras causas dos problemas, evitando assim sua reincidéncia.

A qualidade esta atualmente presente em todas as areas da empresa em
foco. Por meio de uma gestdo sustentavel a companhia procura utilizar
eficientemente os recursos naturais e sua estratégia inclui um Sistema de Gestéo
Integrada (SGI) que abrange Meio ambiente, Qualidade, Saude e Segurancga,
garantindo a conquista de diversas certificagbes como a ISO 9001 (qualidade), ISO
14001 (meio ambiente), ISO 22000 (segurancga alimentar) e OHSAS 18001 (saude e
seguranga no trabalho). Todos os processos sao monitorados com o intuito de total
adequacao as normas, e gerar valor para a sociedade é tido como tdo primordial
quanto gerar valor para os acionistas, concepgao que deu origem a politica de Valor
Compartilhado que engloba conceitos de sustentabilidade e Compliance (adequagéao
as leis, codigo de conduta e principios de gestdao empresarial)

Na unidade de Feira de Santana, os programas da Qualidade foram
iniciados no ano de 2012, estando presentes em todas as etapas do processo desde
a fabricagao até a distribuicdo dos produtos, sempre visando a total satisfagdo do
cliente/consumidor, garantindo assim, a preferéncia deste e o conseqliente sucesso
da organizacao através do alcance dos objetivos do negdcio, os quais serao mais
detalhados a seguir. O lema disseminado no ambiente organizacional é: “O perda, 1
s6 time, 100% comprometido”, e as prioridades sado: cuidar do meio ambiente,
oferecer um nivel de servigo superior, reduzir custos, encantar os clientes, e
desenvolver pessoas. Baseado em tais prioridades é que sao definidos os objetivos
master, que por sua vez sdo cascateados para cada setor e atividade, visando
sempre atender e desafiar as metas estabelecidas.

6.3 O PROCESSO OBJETO DE ANALISE

Para exemplificar a utilizacdo das ferramentas da qualidade na melhoria
de processos e redugao de custos na empresa analisada, foi realizado um estudo
envolvendo um dos indicadores de desempenho acompanhados periodicamente
pelo setor de Customer Service (Servigo ao Cliente), em que foi aplicada a
metodologia especifica desenvolvida pela companhia, o GSTD. Os indicadores de

desempenho sao fruto do cascateamento das prioridades do negdcio, que consiste
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em um planejamento para os proximos trés anos dos seus principais objetivos,
compondo um quadro intitulado de OMP (Operational Master Plan). E esse plano
master que direciona as ag¢des que levarao ao atingimento das metas estabelecidas,
e para acompanhamento, sdo estruturadas reunides diarias, semanais € mensais.

O indicador que desencadeou a analise em questdo € um dos mais
relevantes para o alcance dos objetivos do setor de CS (Customer Service), visto
que representa uma interface direta com o cliente e contribui para a entrega de dois
dos principais objetivos do negocio: redugao de custos e nivel de servigo. Este KPI,
do inglés Key Performance Indicator, foi criado para acompanhamento da atividade
de entrega e descarga de mercadorias no cliente, uma carteira chave para o setor. O
ponto inicial do processo € o input de pedidos no sistema pela equipe de vendas,
ocorrendo depois a roteirizagdo das cargas que é sinalizada ao CD para posterior
separagao, carregamento e expedigdo das mercadorias nas quantidades e
parametros solicitados. A partir desse momento € que o processo passa a ser
monitorado pela equipe de CS que atuara para garantir que a entrega seja feita no
tempo certo e nas condicbes exatas demandadas pelo cliente. A base de dados
utilizada para compilagdo de informacdes é extraida do sistema operacional SAP
através de transacgao especifica ligada diretamente ao Call Center que recebe as
reclamacdes dos clientes, transportadores e motoristas, com o report de qualquer
oportunidade no ambiente de entregas que impacte o fluxo normal do processo.
Essa base é tratada diariamente pelo colaborador responsavel pela carteira de
Ocorréncias, que compila os dados e disponibiliza informacdes pertinentes aos
indicadores, como tempo para descarga, produtos avariados, problemas nos
pedidos, atrasos nas entregas, dentre outras.

O KPI afetado durante o periodo analisado (Margo de 2018) refere-se a
estadia de veiculos na porta do cliente enquanto aguarda a descarga, medido em
quantidade de dias. O custo desse processo € absorvido pela empresa que
reembolsa o transportador pelo tempo em que poderia estar realizando outras
viagens. Segundo a lei numero 13.103 de 2 de Margo de 2015:

A indenizagdo pelo excesso de tempo em carga/descarga atualmente é de
R$ 1,60 por tonelada/hora da capacidade total do veiculo. Essa
indenizagdo, também chamada de estadia, € de responsabilidade do
embarcador e é devida ao caminhoneiro ou a transportadora que ficar com
o veiculo parado mais de 5 horas para carga ou descarga. Caso o tempo de
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carga/descarga seja superior, a estadia deve ser calculada sobre todo o
tempo que o veiculo ficou aguardando (ABCAM, 2018)

Para transportes fracionados, cujos veiculos saiam da unidade com
entregas de diversos clientes, quando um deles n&o recepciona a mercadoria no dia
agendado, ficando a descarga para o dia seguinte, a empresa arca com o custo de
outro frete, mesmo que o veiculo sequer saia das dependéncias do recebedor, em
um processo chamado de “reentrega”. No caso de transportes com cargas
fechadas, ou seja, com entrega unica, vale o pagamento da estadia conforme lei
citada. Assim, além de impactar negativamente os custos logisticos, a demora nas
descargas fere a legislagdo em si, visto que a média de tempo para tal no periodo
anterior a aplicagdo do projeto de melhoria era de cinco dias, inicialmente sendo
desafiado para quatro dias.

O Grafico 1 representa o indicador motivador do atual estudo,
considerando as entregas realizadas na regido N/NE durante o més de Margo de
2018. Uma ocorréncia em aberto significa que o veiculo ainda estd pendente de
descarga no local de destino. O transportador somente podera exigir o
ressarcimento relacionado a estadia se tiver aberto o chamado conforme

procedimento.

Grafico 1. KPI Ocorréncias
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Fonte: Pesquisa realizada em 2019 (Unidade de Feira de Santana)
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6.4 IDENTIFICACAO DO PROBLEMA

Diante dos resultados negativos evidenciados pelo indicador de
desempenho, uma acao foi tragada para reversao do quadro apresentado. Como
nao foi identificada a causa do ndo cumprimento da meta de forma preliminar, e
como o problema se mostrou recorrente, o0 uso de uma metodologia para diagndstico
e analise de causa raiz se fez necessaria, sendo utilizado nesse caso o formulario
do GSTD, método proprio da empresa, que consiste em uma sintese das principais
ferramentas da qualidade ja apresentadas no presente trabalho monografico.
(ANEXO 1 — Formulario GSTD).

Para viabilidade do projeto, foi formada uma equipe multisetorial
composta por membros de setores limitrofes a atividade central. Esses participantes
integravam as areas de vendas, expedi¢do, logistica reversa, transportes, além do
pilar de MC que também atuou como coaching. Para uma analise mais assertiva, foi
considerado o periodo correspondente ao primeiro trimestre do ano de 2018 e a
primeira ferramenta aplicada foi o fluxograma, a fim de demonstrar as principais
etapas do processo analisado, e identificar onde poderia estar ocorrendo o
problema. A Figura 6 traz a representacdo do fluxo da atividade de tratativa de

Ocorréncias:
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Figura 6. Fluxograma Tratativa de Ocorréncias
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Fonte: Pesquisa realizada em 2019 (Unidade de Feira de Santana).

Estipulada as etapas do processo, identificou-se que o ciclo entre a
tratativa inicial da ocorréncia, o tempo de resposta, até um novo contato para
resolugdo do impasse configurava-se em um entrave no processo que causava a
demora na descarga. Assim, partiu-se para uma analise quanto aos principais
motivos que levavam a abertura dos chamados, bem como quanto aos clientes
ofensores em morosidade no recebimento. Para tanto utilizou-se a préxima
ferramenta de diagnéstico, o Diagrama de Pareto, considerando os dados extraidos
da base sistémica. Os resultados sao apresentados pelo Grafico 2 e pela Tabela 2,

respectivamente para motivos e clientes.
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Grafico 2. Ofensores em Motivo de abertura de Ocorréncias (em horas)
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Fonte: Pesquisa realizada em 2019 (Unidade de Feira de Santana).

Quadro 5. Clientes ofensores em demora na descarga

Descrever o Problema (no caso do problema fer sido previaments identificado ou durante as reunides operacionais, qual a mélrica afetada?)

Alto indice de permanéncia por "Demora na descarga” nos solds 4071444,931183 671256, 1363226 & 3027155 (52% da permanénicia fofal do pnmeiro fimestre de
2018 na regido metropolitana de Salvador]

S0LD  |CLIENTE CIDADE BAIRRO PERMANENCIA %

4071444 Cencosud Brasil Comercial Ltda Camacari Polo Petroguimico 929:31:10} 14%
931183 |Atacadao Distr Com Ind Ltda Salvador lapi 703:29:12{ 11%
671258 |Atakarejo Dist Alim Bebidas Ltda Salvador Parque Bela Vista 666:21:04} 10%
1363226 Atacadao Distr Com Ind Ltda Salvador Cajazeiras §57:50:00{ 10%
3027155 Atacadao Distr Com Ind Ltda Lauro de Freitas Portao 487:05:21] Th

Fonte: Pesquisa realizada em 2019 (Unidade de Feira de Santana).

Através do Pareto identificou-se que a maior parte das ocorréncias
abertas por problemas no ambiente de entregas estavam ligadas a motivos
diretamente relacionados aos clientes, seja quanto a sua estrutura fisica ou

organizagao no recebimento. A partir desse dado, o método de Pareto foi novamente
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aplicado para determinar quais clientes correspondiam ao maior indice de demora
para descarga de mercadorias. Foi constatado que todos os recebedores estavam
localizados no estado da Bahia, mais precisamente na regido Metropolitana de
Salvador.

Feita a estratificagdo do problema, foi possivel focar na descricao
detalhada do mesmo através de uma adaptacédo da ferramenta 5W2H, utilizando-se
aqui somente o 4W1H, limitando o campo de atuacdo para viabilizar acdes mais

direcionadas, conforme mostrado no Quadro 6 abaixo:

Quadro 6. Analise 4W1H

Focar o problema (4W1H)

0 QUE Alto indice de permanéncia por "Demora na descarga”

Nos solds 4071444,931183,671258,1363226
ONDE e 3027155

QUANDQ ) Entre os meses de Janeiro a Margo de 2018 QUANTO , 3.444 horas

Descrigdo do Problema (utilizando 4W1H) :
Alto indice de permanéncia por "Demora na descarga" nos solds 4071444 931183 6712581363226 e 3027155, entre 0s meses de Janeiro a Margo
de 2018, independente da habilidade do colaborador, totalizando 3 444 horas de espera.

QUEM Independente da habilidade do colaborador

jee

Fonte: Pesquisa realizada em 2019 (Unidade de Feira de Santana).

6.5 ANALISE DA CAUSA RAIZ

A préxima etapa da metodologia consiste na investigacdo das
principais causas primarias que tém como efeito o problema apresentado. Para esse
fim, foram realizadas reunides periddicas durante duas semanas em que todos os
membros do grupo de trabalho participavam ativamente de um brainstorming,
acionando, inclusive, participantes externos quando necessario, a exemplo de
colaboradores nos proprios clientes e demais vendedores da regido. Nas sessdes de
brainstorming, todas as idéias de possiveis causas dos atrasos nas entregas nestes
determinados clientes foram levantadas, e através delas um Diagrama de Causa-

Efeito foi elaborado.
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Figura 7. Diagrama de Causa-Efeito

Analisar possiveis causas ( Brainstorming/Brainwriting)

ANALISE DE CAUSA-EFEITO
- [MRO-DE-OBRA | [ MATERIAPRIMA | [ MAQUINA |
N3o cumprimento das agendas Descrigdo do
porparte dos transportadores Problema (4W1H)
LY

Ao indice  de |
permanéncia por |

Deficiéncia ‘no tratamento imediato
das OC's por parte de vendas
LY

Faltade planejamento daequipe de vendas como ' | "Demora na
| clientelevandoem consideracdoa capacidade de ’: descarga” nos solds |
recepcio deste I | 4071444,531183,671 !

258,1363226 el

3027155, entre os |
meses de lJaneiro a
Margo de 2018, |
independente da
habilidade do |i
| colaboradar, !
i | totalizando 3.444 |

MEIQ AMBIENTE /|| horasdeespera.

Deficinciana
ferramenta degontrole

N&o cumpprimento das agendas
por parte do cliente

Faltade Badraono
tratamghto dasOC's

Fonte: Pesquisa realizada em 2019 (Unidade de Feira de Santana).

A Figura 7 mostra a sintese das idéias apresentadas pela equipe. Apos
verificagcdo no ambiente real (gemba), algumas delas foram descartadas, devido a
nao comprovagao ou a pouca incidéncia. Sendo assim, as possiveis causas que
permaneceram para a proxima etapa de analise foram as seguintes:

a) Nao cumprimento das agendas por parte dos transportadores

b) Deficiéncia no tratamento imediato das Ocorréncias por parte da
equipe de Vendas

c) Falta de planejamento da equipe de Vendas junto ao cliente levando
em consideracio a capacidade de recebimento deste

d) Deficiéncia na ferramenta de controle (Tratamento das Ocorréncias em
aberto)

e) Falta de padréao no tratamento das Ocorréncias

f) Nao cumprimento das agendas por parte do cliente
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Definidas as possiveis causas, passou-se entdo para uma analise dos 5

Porqués, excluindo-se apenas os itens sinalizados nas letras D e E, visto que

referem-se a falta de padrao.

Quadro 7. Andlise 5 Porqués

ANALISE 5 PORQUES (V3 mais fundo para encontrar e verificar a causa raiz)
1. Comece perguntando POR QUE, responda com PORQUE 3. Circule as causas raizes verficadas
2. Escreva m - se a causa foi confirmada no GEMBA, se a causa ndo foi confirmada ‘;iaw::;u;g%?a CaE R, T P e
PR POSSIVEIS CAUSAS POR QUE? Sl POR QUE? S POR QUE? Sl POR QUE? | POR QUE? Sl
POR QUE NAD HA PORQUENADE
CUMPRIMENTD DAS INFORMADO AQ
AGENDAS POR PARTE MOTORISTA NO
PEREUNTA DOS MOMENTO DA
TRANSPORTADORES ENTREGA DAS
NAD HA ? NOTAS FISCAIS?
CUMPRIMENTO DAS
AGENDAS POR SIM | PORQUE NADHA | SIM
PARTE DOS UM PADRAD
TRANSPORTADORES| | ORaUE NADE ESTABELECIDO
INFORMADO AD i
FESPOSTA ROTORGALANG TRANSMISSAD
MOMENTO DA s
E"THEE:;gifS"DTAS INFORMAGOES NO
MOMENTO DA
LIBERAGAO DA NF
PORQUE HA FALTA
DE PLANEJAMENTO ’
DA EQUIPE DE PORQUE HA PORQUE A PORQUE 05
VENDAS COM O CONCENTRAGAO DE ESTRATEGIA DE DESCONTOS
PERGUNTA ; CLIENTE LEVANDO VENDAS EM VENDAS DA EMPRESA SOMENTE 540
PLAH:EJF:;TE:T”; < i i DETERMINADO FAVORECE TAL CONCEDIDOS KO
PERIODO DO MES? CONCENTRACAO? FINAL DE CADA MES?
EQUIPE DE VENDAS |  CAPACIDADE D ¢
COMOCLIENTE | RECEPCAQ DESTE?
LEVANDO EM SIM SIM SIM SIM
ConRGio - et
sk PORQUE A ESTRATEGIA DF il ESTRATEGIA DE
RECEPCAOQ DESTE | CONCENTRAGAD DE A DESCONTOS i
RESPOSTA VENDAS EM EMPRESA SOMENTE 540 DESCONTOS AD
DETHrSAR) FAVORECE TAL CAMCERS W) FINAL DO MES E POR
PERIODO DO MES CDHCEHTRA[;&D FINAL DE CADA MES 1550 SECURAM AD
MAXIMO 05 PEDIDOS
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POR QUE
NAOHA NAD HA
PERGUNTA | CUMPRIMENTO DAS | CUMPRIMENTO DAS
AGENDAS POR  |AGENDAS POR PARTE i
PARTE DO CLIENTE DO CLIENTE? o
RESPOSTA NAD SE SABE - GSTD
POR QUE HA
POR QUE HA PROBLEMAS DE
MOROSIDADE NO DRDEM
PERGLINTA TRATAMENTO DAS COMERCIAL QUE
0OC’S PELA EQUIPE DE NAD FORAM o
VENDAS? PREVIAMENTE
IDENTIFICADOS?
HA MORDSIDADE NO
TRATAMENTO DAS S
OC'S PELA EQUIPE DEVIDD &
PORGQUE HA
DE YENDAS PR EMAS B INEXISLTIE‘:CIA DE
— ORDEM COMERCIAL ESTRATIFICACAD
QUE NAD FORAM
PREVIAMENTE QUE IDENTIFIQUE
IDENTIFICADDS L EEL A
PROBLEMAS.

Fonte: Pesquisa realizada em 2019 (Unidade de Feira de Santana).

Através da aplicagdo da ferramenta dos 5 Porqués, foi possivel a
elaboracao de um plano de ag¢ao enfatizando aquelas que seriam mais simples de

implementar e que produziriam melhores resultados em tempo reduzido.

6.6 PLANO DE ACAO

Nesta etapa um plano de acdo € desenhado com base em cada
problema estudado, bem como quem serdo os responsaveis pelo cumprimento
destas, além dos prazos estabelecidos. No projeto em questdo, um problema foi
identificado de imediato nas primeiras fases de verificagdes, a falta de padrao para
execucao da atividade de tratamento de ocorréncias. Assim, foram elaborados um
Diagrama de Rotina Padronizada (DRP) e uma Instrugdo Operacional (10), ambas
objetivando estabelecer parametros a serem seguidos por qualquer colaborador que
viesse a desempenhar o papel de owner da atividade, para uma correta e eficaz
tratativa dos problemas no ambiente de entrega (ANEXOS).

Em paralelo, quatro agbes foram definidas com base nos problemas
listados na etapa dos 5 Porqués, assim como seus respectivos responsaveis

conforme sinalizado no Quadro 8:
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Quadro 8. Plano de agdo

Planejar e implementar solugdes preventivas e sustentaveis

Causa Rair* Lista de Agdes Quem Quando Status
1 Elabarar informativo a ser anexado em toda Nota Fiscal liberada para viagem Colaboradar 1 15 dias Concluida
2 Criar Rofina para visibilidade da concentracdo de vendas em clientes com maior Permanéncia Colaboradar 2 Mensal i daErrrTen io
e e : 4 Em
3 Realizagdo de um GATD para identificacdo das causas Colaborador 3 Tmés FAPEELE
4 Criar Base estrafificada para identificacéo dos principais problemas de ordem comercial Colaborador 4 Imeses = daErl:en i

*Escreva o NUMERQ corespondente 4 causa raiz encontrada no 5 PORQUES

Fonte: Pesquisa realizada em 2019 (Unidade de Feira de Santana).

6.7 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

A utilizacdo das ferramentas da qualidade na identificacdo e resolucéo
de problemas relacionados ao alto indice de permanéncia de veiculos na porta do
cliente aguardando descarga apontou que o maior tempo de estadia estava
concentrado em cinco principais clientes localizados na regidao metropolitana da
cidade de Salvador. Apds analise referente aos trés primeiros meses do ano de
2018 verificou-se que os principais motivos de abertura de ocorréncias no momento
da entrega eram de origem dos proprios clientes, como excesso de veiculo no local
e falta de espaco fisico para descarga dos produtos. Ao aprofundar a investigagcéao
ficou claro que havia uma deficiéncia no planejamento por parte da equipe de
vendas junto aos clientes de sua responsabilidade, além de ser apontada também a
ineficiéncia e morosidade no tratamento das ocorréncias em aberto. Assim, um
plano de acado foi criado com o intuito de promover melhorias nos aspectos
negativos identificados através de iniciativas simples cujos resultados pudessem ser
vistos em curto prazo e de forma continua. Tais resultados s&o resumidos no

Quadro 9, bem como o detalhamento de cada acido executada.
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Quadro 9. Resultados do Plano de Agao

AQAO COMENTARIO CENARIO ANTES CENARIO DEPOIS i
Foi elaborado um Os motoristas nao Motoristas melhor
informativo simples tinham um orientados e sem

Elaborar
informativo a ser
anexado em toda
Nota Fiscal
liberada para
viagem

Criar Rotina para
visibilidade da
concentragao de
vendas em
clientes com
maior
Permanéncia

Realizagdo de um
GSTD para
identificagdo das
causas do nédo
cumprimento das
agendas

Criar Base
estratificada para
identificagdo dos
principais
problemas de
ordem comercial

Criar padrao para
tratativa de
ocorréncias

e objetivo que
passou a ser
anexado em todo
conjunto de notas
fiscais (por cliente)
a ser entregue a
cada motorista. Tal
agao visava chamar
a atengao para a
prioridade das
entregas.

direcionamento no
momento de definir
a ordem das
entregas, mesmo
quando orientados
pelo transportador.

duvidas quanto aos
procedimentos
corretos e boas
praticas na entrega.

Uma apresentagao
mensal foi
estruturada
objetivando dar
visibilidade da
disparidade na
quantidade de
pedidos de vendas,
cobrando da area
responsavel agdes
que diminuissem a
concentragéao.

Como néo se sabia
o0s motivos que
levavam os clientes
ao nao

Alta concentragao
de vendas na ultima
semana do més,
causando um
grande numero de
expedigdes para o
mesmo cliente,
impactando
diretamente no
tempo de espera
dos veiculos para
descarga.

Alto indice de no
shows no
cumprimento das
agendas por parte

Diminuigdo de 16%
na concentracéo de
vendas
comparando o
primeiro e o
segundo trimestres
de 2018

As agendas foram
revistas com os
respectivos clientes
e foram criadas

cumprimento das dos clientes janelas de
agendas, um novo recebimento em
GSTD foi realizado dias fixos da
semana
Uma apresentacao 20% das Diminuigao de 5%
mensal foi ocorréncias abertas no numero de
estruturada pelo ocorréncias abertas
objetivando dar motorista/transporta por motivos

visibilidade quanto
aos problemas de
ordem comercial
que impactavam no
momento do
recebimento no
cliente

dor no primeiro
trimestre foram por
motivos comerciais
(problemas no
pedido)

comerciais no
segundo trimestre

Apesar de existir
um fluxo conhecido
por todos os
colaboradores para
a atividade de
tratativa de

Morosidade na
tratativa da
ocorréncia e no
tempo de retorno
para resolugao do
problema na

Diminuigao no
tempo de
encerramento da
ocorréncia para 3
dias
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ocorréncias, nao entrega. Média de 5
existia um padrao dias para

para extragao de encerramento do
relatério nem para chamado

0s retornos

Fonte: Pesquisa realizada em 2019 (Unidade de Feira de Santana).

Além das melhorias citadas acima, o principal ganho foi identificado na

reducao dos custos com estadia e reentregas, conforme mostra a Tabela 3.

Quadro 10. Comparativo de estadia e reentrega em valores

ESTADIA 2018 $ REENTREGA 2018 $

JAN A MAR ABRA JUN JAN A MAR ABRA JUN

R$ 210.000,00 R$ 180.000,00 R$ 160.000,00 R$ 125.000,00

REDUGAO DE 14% REDUGCAO DE 16%

Fonte: Pesquisa realizada em 2019 (Unidade de Feira de Santana).

Para acompanhar o novo cenario e monitorar a efetividade das agdes e
sua periodicidade, o indicador de desempenho foi reformulado e desafiado de quatro
para dois dias. Assim, a tratativa das ocorréncias em aberto passou a ter a meta de
dois dias para que o problema fosse resolvido e o veiculo descarregado, realidade
ainda longe da ideal, porém, muito mais positiva do que a anterior. O grafico 3
mostra o novo indicador referente ao Més de Julho de 2018.
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Grafico 3. KPI Ocorréncias apos agoes

OCORRENCIAS EM ABERTO A MAIS DE 2 DIAS (%)

(TOTALDE OC'S EM ABERTO X OC'S EM ABERTO A MAIS DE 2 DIAS - TARGET 20%)

35%

32%

29%

30%

25%

25%

20%

15%

10%

5%

SEM 27 SEM 28 SEM 29 SEM 30

Fonte: Pesquisa realizada em 2019 (Unidade de Feira de Santana).
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7. CONSIDERAGOES FINAIS

Com a realizacao da presente pesquisa intentou-se responder, através de
embasamento tedrico e estudo de caso efetuado no setor de logistica de uma
industria alimenticia multinacional situada em Feira de Santana, ao seguinte
questionamento: Como as ferramentas da qualidade podem auxiliar no
desenvolvimento de solug¢des para reducéo de custos com estadia?

Para tanto, estipulou-se trés objetivos especificos, sendo o primeiro deles
o de “embasar a aplicagao pratica através de levantamento teérico”. Seguindo-
0, buscou-se realizar um levantamento histérico acerca da tematica da Qualidade,
destacando como o conceito € antigo e inerente ao ser humano, e mostrando sua
evolucdo exemplificada em fatos marcantes como a Revolugdo Industrial e a
Segunda Guerra Mundial. Tragou-se uma linha do tempo através das Eras da
qualidade evidenciando o foco de cada uma delas, e apresentando preliminarmente
alguns dos chamados “Gurus” da qualidade, estudiosos que disseminaram suas
idéias em organizagbes do mundo inteiro. Nesta etapa foram utilizados estudos e
citagbes de Carvalho e Paladini, Miranda, Maximiano, Garvin, Caravantes, e
Ballestero-Alvarez, além de artigos académicos.

Para melhor detalhar o tema base deste trabalho, deu-se prosseguimento
a explanagao teodrica, trazendo os conceitos e definicdes relacionados ao termo
‘qualidade”. Este possui variadas interpretacbes com amplo campo de
entendimento, porém, sob a otica de Deming, Juran, Crosby, Feigenbaum e
Ishikawa, os principais autores sobre o tema, existem pontos em comum na
concepgao geral daquilo que seria percebido como qualidade. Essa convergéncia de
idéias é traduzida por conceitos ligados a total satisfagcdo do cliente, auséncia de
falhas e desperdicios, conformidade, controle de processos, resolucao de problemas
de forma sustentavel, reducao de custos, e aumento de produtividade.

Ainda na fase de levantamento tedrico, o conceito de Melhoria Continua
foi abordado brevemente como um complemento a pesquisa geral sobre Gestdo da
Qualidade. Aqui, enfatizou-se a importancia de se disseminar a cultura da melhoria
continua incentivando a autonomia, a capacidade de solucionar problemas, e a
promogao de pequenas mudancgas. A evolugdo da aderéncia pratica a filosofia em
questao é sinalizada através de fases distintas que dependerao das particularidades

de cada organizagdo. Em uma realidade extremamente competitiva em que o nivel
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de exigéncia dos consumidores € cada vez maior, a capacidade de adaptacéo as
mudancgas e a implantacédo de uma gestdo voltada para a qualidade configuram em
importante diferencial.

Como setor chave na estratégia das organizagdes atualmente, a Logistica
foi também abordada, sob a oética de Ballou, Fleury e Bowersox. A competéncia
logistica passou a ser vista como fundamental na criagédo de valor para o cliente,
considerando sua responsabilidade de contribuir para o fornecimento de um servigo
superior ao menor custo. As empresas que apostam em um sistema logistico
eficiente estdo mais capacitadas para obter vantagem competitiva. Aliado &
utilizacao das ferramentas da qualidade esse sistema pode racionalizar o processo e
evitar perda de recursos e tempo possibilitando melhor atendimento ao cliente com
entregas mais rapidas de produtos em condi¢des ideais conforme demanda.

Ja o segundo objetivo especifico na busca por atender a problematica do
atual estudo foi o de “Descrever as ferramentas utilizadas para a analise
proposta”, o que foi feito ndo sé através de explanacido tedrica baseada na
descricdo de variados autores, como também pela aplicagdo pratica das mesmas
quando das etapas relacionadas ao estudo de caso. Dentre as diversas ferramentas
existentes, optou-se aqui pela utilizagcdo de seis delas, Ciclo PDCA, Grafico de
Pareto, Fluxograma, Diagrama de Causa-Efeito, 5W2H e 5 Porqués. Estas foram
sistematicamente organizadas em formulario proprio e aplicadas por etapas,
contando com o auxilio de técnicas secundarias também ligadas a filosofia de
melhoria continua, como o brainstorming e a estratificagdo. Algumas foram
adaptadas a realidade da empresa estudada, porém, sem comprometimento das
suas caracteristicas base nem dos objetivos a que se propdem.

O terceiro e ultimo objetivo especifico visa “Analisar os resultados apoés
aplicacao das ferramentas”. O estudo de caso estruturou-se da seguinte forma:
descricdo da empresa objeto da pesquisa; descricdo do processo objeto da analise;
identificacdo do problema; analise da causa raiz; elaboragdo do plano de agéao e
apresentacao dos resultados. Apés realizacdo de toda a analise do gap identificado
no setor de logistica que ocasionava altos custos com estadia de veiculos na porta
do cliente aguardando descarga, foi tragado um plano com ag¢des direcionadas aos
seus responsaveis e com prazos para cumprimento. Ao fim, os resultados obtidos
apontaram melhorias consideraveis no processo, a exemplo da diminuicdo da

concentragdo de vendas na ultima semana do més possibilitando que as entregas
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fossem cadenciadas em todas as demais semanas e evitando acumulo de veiculos
expedidos em um unico periodo, criagdo de janelas fixas para recebimento nos
principais clientes, diminuicdo no numero de reclamagdes abertas pelos motoristas e
transportadores no momento da entrega, e diminui¢do dos custos com estadia.

Assim, o objetivo central deste trabalho “Descrever como as
ferramentas da qualidade podem ser eficazes no desenvolvimento de solugoées
para reducao de custos com estadia de veiculos no cliente”, péde ser atingido
pelos resultados comprovadamente positivos alcancados através da aplicacéo
pratica de algumas das ferramentas da qualidade na identificacdo, analise e
resolucdo do problema estudado. Ficou claro que mesmo as pequenas melhorias
nos processos podem proporcionar resultados significativos em termos de redugao
de custos e incremento nos niveis de servigo.

As duas hipéteses sugeridas inicialmente constataram-se afirmativas. A
primeira, “As ferramentas da Qualidade sdo eficazes na identificagao das
causas raizes de um problema, quando corretamente aplicadas”, pdde ser
verificada com a aplicacdo pratica destas. Durante as analises, utilizando-se o
Grafico de Pareto, foram identificados os clientes e os motivos ofensores para
ocorréncia do problema principal referente aos altos custos de estadia gerados por
atrasos nas descargas. Com o Fluxograma organizou-se as etapas relacionadas a
atividade de tratamento de ocorréncias viabilizando uma visdo geral e o
entendimento de onde o problema estaria acontecendo, e aliado a uma adaptagao
da ferramenta 5W2H o mesmo foi objetivamente descrito. O Diagrama de Ishikawa e
os 5 Porqués seguiram-se na analise de causas raizes descartando as ideias que
comprovadamente ndo eram relevantes e focando nas reais causas. Foram elas:
falta de padrdo para o acompanhamento das entregas, concentragdo de vendas nas
ultimas semanas do més, ndo cumprimento das agendas de recebimento por parte
dos clientes, falta de tratativa quanto aos problemas comerciais.

A segunda hipotese comprovada foi a de que “A utilizacao das
ferramentas da Qualidade é capaz de promover melhorias com pouco ou
nenhum investimento”. Das acdes geradas no estudo de caso para tratativa das
causas raizes identificadas, nenhuma demandou qualquer tipo de investimento.
Foram simples mudancgas e melhorias efetuadas nas tarefas diarias que culminaram
na elaboragdo de novos relatorios de acompanhamento, negociagbées com os

clientes envolvidos, report periddico para a equipe de Vendas munindo-se de
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informacgdes detalhadas para que pudessem agir preventivamente nos problemas de
ordem comerciais, além da criagcdo de informativos padronizados para os motoristas
responsaveis por cada entrega. Tais iniciativas tornaram o processo mais coeso,
organizado e eficiente, facilitando seu controle e medigao.

A pesquisa aqui apresentada deparou-se com certos fatores que
configuram limitagdes a sua execugdo. O principal deles deu-se pela dificuldade da
equipe de Vendas em assimilar a importancia de reduzir custos com estadia de
veiculos nas entregas, visto que este é um setor externo da empresa no qual os
programas de implantagcao da Melhoria Continua ainda estdo em fase embrionaria.
Outras limitagdes apresentaram-se na comunicagao direta com os clientes ofensores
e nas negociagdes realizadas, tendo em vista que algumas sugestbes iam de
encontro com as politicas internas desses. Assim, houve morosidade na efetivagéo
de algumas agdes, embora tal fato ndo tenha comprometido o resultado final.

Diante de todo o cenario exposto conclui-se que o tema do presente
trabalho foi uma escolha acertada e relevante. A certeza de que as rapidas
mudancas tecnolodgicas, sociais, cientificas e comportamentais continuardo a moldar
o mercado mundial, traz a tona a necessidade que as empresas enfrentam em se
adaptar para sobreviver. A questdo da Qualidade ndo é mais um diferencial
competitivo na corrida pela preferéncia dos consumidores e sim um quesito de
sobrevivéncia. Uma gest&o voltada para a melhoria continua dos processos internos
traduz-se em maior produtividade, custos reduzidos, niveis de servigos superiores,
garantindo participacdo de mercado e consequentemente a continuidade das
atividades organizacionais.

Por fim, acredito que o estudo realizado ndo esgota em absoluto a
tematica apresentada, propondo inclusive a realizacdo de novas pesquisas com
abordagens diversas, bem como futuros estudos de caso em que sejam utilizadas as
mesmas ou outras ferramentas ndo abordadas aqui. Uma possibilidade interessante
seria investigar se a preocupagéo crescente com as exigéncias ligadas a qualidade
e as pressdes do mercado ndo levam algumas empresas a aderirem a gestao e aos
programas da qualidade por uma simples questdo impositiva, sem estarem
realmente preparadas ou engajadas para tal. Outra perspectiva poderia ser dada
pela verificacdo de como as empresas de servigos tém se comportado diante desse

cenario que clama por qualidade, ou mesmo como se deu 0 processo de aderéncia
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a cultura da melhoria continua nas organizagdes ocidentais. Trata-se de um tema

extenso, de grande interesse e relevancia para todos os setores produtivos.
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APENDICES

APENDICE | - FORMULARIO GSTD (GO, SEE, THINK, DO)
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LIDER: PARTICIPANTES: COACH
AREA: DATA:

Descrever o Problema (no caso do problema ter sido previamente identificado ou durante as reunies operacionais, qual a métrica afetada?)

Existe al, corre¢ao pordria que pode ser aplicada?

Qual foi a corregao tempordéria? Quem Quando | Status

Entender como e onde o problema acontece

(i do, por plo, fluxo do pr ), o fluxo de informagées, fluxo de materiais, saida de observagao, etc)

—_

<

=

w

>

]

<

b

N

w F

w ‘ocar o problema (4W1H)
%

(o]

(O)

Descrigao do Problema (utilizando 4W1H) :

~ . Qual a agao?
SCheca‘; padmfes e E:)oce/d";‘ento,s L Se a resposta for NAO e for aplicavel, preencher a Agéo, Quem Quando Status
Escrever S para SIM, N for NAO, N/A for Ndo Aplicavel Quem, Quando, Status

Existe um padrao? (se SIM, ir para a proxima pergunta, caso NAO, ir
para fase THINK DO (pense faga))

O padréo esta sendo seguido? (se SIM, ir para fase THINK DO (pense
faga), caso NAO, ir para a proxima pergunta)

As pessoas foram treinadas no padrao?

O padrao ¢ claro e de facil entendimento?

Materiais e equipamentos estao de acordo com as especificagdes? (se
aplicavel)

OO0 Oo

Analisar possiveis causas ( Brainstorming/Brainwriting)

ANALISE DE CAUSA-EFEITO

Descrigdo do
Problema (4W1H)

THINK (PENSE)
v
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Go -See Think Do

THINK (PENSE)

ANALISE 5 PORQUES (V4 mais fundo para encontrar e verificar a causa raiz)

=

. Comece perguntando POR QUE, responda com PORQUE

3. Circule as causas raizes verficadas

N

. Escreva e a causa foi confirmada no gemba, causa nao foi confirmada

4. Marque cada causa raizcom um 1, 2... para ligar
ao plano de acao

POSSIVEIS
PR CAUSAS

POR QUE? SIN POR QUE? SIN POR QUE? SIN POR QUE?

SIN POR QUE? SIN

PERGUNTA

RESPOSTA

PERGUNTA

RESPOSTA

PERGUNTA

RESPOSTA

PERGUNTA

RESPOSTA

PERGUNTA

RESPOSTA

PERGUNTA

RESPOSTA

PERGUNTA

RESPOSTA

Planejar e implementar solug6es preventivas e sustentaveis

Causa Raiz*

Lista de Acoes Quem

Quando

Status

*Escreva o NUMERO correspondente & causa raiz encontrada no 5 PORQUES

Verificagao da eficdcia da GSTD

DEPOIS

'GSTD bem sucedida significa que o problema néo se repete nas préximas trés oportunidades, por exemplo, 3 dias, se o problema poderia acontecer diariamente)

Padronizar e compartilhar os aprendizados

Acao

Comentario Quem

Quando

Status

Criar/atualizar o padrao

Transferir conhecimento (ex. LPP)

Treinar no novo/atualizado padrao

Replicar as melhorias para
processos/areas similares
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APENDICE Il - DIAGRAMA DE ROTINA PADRONIZADA

DRP - DIAGRAMA DE ROTINA PADRONIZADA

OCORRENCIAS ABERTAS A MAIS DE 24HS SEM
TRATAMENTO

UNIDADE: CD FEIRA DE SANTANA

AREA: CUSTOMER SERVICE Pagina 1/2

DIAGRAMA DE ROTINA PADRONIZADA

Area

Funcdo Equipe Processo

CUSTOMER
SERVICE

ASSISTENTE ADMINISTRATIVO CUSTOMER SERVICE RELATORIO DE MONITORAMENTO

ESCOPO

Nome da Tarefa

RELATORIO DE MONITORAMENTO

Objetivo da Tarefa

TRATAR OCORRENCIAS DENTRO DO PRAZO ESTIPULADO

Ponto de Inicio

CENTRAL DE RELACIONAMENTO ABRE OCORRENCIA

Ponto de Fim

CUSTOMER SERVICE INFORMA NOTA DE RESOLUGAO NO RAC

Tempo Estimado

40 MINUTOS

Emissor

COLABORADOR 1

Membros da Equipe

COLABORADOR 2 / COLABORADOR 3/ COLABORADOR 4

Atualizagéao

COLABORADOR 1

Comunicagao e Treinamento

COLABORADOR 1

Auditor

GESTOR
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{UNIDADE: COFEIRADE SANTAMNA &REA: CUSTOMER SERVICE Pagina 212
frea Fungao Equipe Processo
DIAGRAMA DE ROTINA PADRONIZADA
CUSTOMER SERWICE | ASSISTENTE ADMIISTRATIVD CUSTOMER SERYICE RELATERIO DE MOMTORAMENTD
Equipamentos de Protegdo Pessoal | Dispositives | Ferramentas | Modelos
LER ]
FOTO Gen ,’
I]ES[:FII[,'AIJ COMPLTADOR TELEFONE

Nn

Momento de
Disparo

Fomnecedor | Entrada

Imagem

PROCESSO

Descrigdo Saida

Cliente

SHE/ LPP's / Cadeia de
Ajuda(No.Ref)

TRensAGAD - ZRR
ORDER DISPLAY -
COMPUTADIOR ;%ﬂ%giﬂgﬁ%u LE F::;Eé;;?rﬂ? Cadeiade Pé\uda‘ Em caso_ge dﬂyidas quanta
. AT ATURLZAR DES OCORRENCIASOE | ATUALIZADOE | Assitents Adminiztrative R s;'-segu! S
i INICIO DO TURND Administrativo - PLANILHA OE FLANILHA OF TODA & REGIONAL ENCAMINHADG YA et B  Aionar:
Cugtomer Service | MONITORAMENTD OCORRENCIAS £ : - Bnalista Famal ...
DE OCORRENCIAS ATRAVES DA E-MAIL PARA
VAFIAKTE "UM" TODOS D4 ERUIPE
MACUSTOMER_SERVIC
EvatividadessOcorrénsias
1
TRaNSAGAD- ZRR
OROER DISPLAY -
RS P& 0 RELATORID DE g‘?&;ﬁﬁ ggg Coadela de fjud: Em caso de dividas quanta
hagistente EXTRAIR RELATORID MORITORAMENTO i L aordem a ser sequida acionar,
2 FMTORRCGONAL | it~ | LETACE SOUENTECON A3 DASOCORRENCIAS  |CLEPTOEMSER) ducitoe Ao Aciana,
Customer Service | OCORRENCIAS OCORRENCIAS QUE LBERTAS ATRAYES DA AR -Andista Ramal...
LEERTAS ESTAD BM ABERTO YARBNTE LM, OIRETAMENTE
M4CUSTOMER, SERwIC | PELA UMDADE
EvatividadestOcarréneias
2]
TF!AT."\F!lg
OCORRENCIAS COM
COMPUTACOR i
LEETAGEMDAS LISTA DE 05 MOTIVOS LIETAGEN DOS Cadeia de Ajuda: Em caso de dividas quanto
OCORRENCIAS QUE FLTFADNS MCTIYOS GUE i s 1
PODEMSER hadstnke | OCORRENCIAT LE REAIZAR : NECESSTAM DA | Accitens Adrinira EOREm el g,
3 bl Adminiztrative - PODEM 3ER Gl J TRATAMENTO DAS ATUALIZAR A& T CaERRE ""Cﬂ"t“ "S“""_ P Acionar;
Customer Service TRATADAS ’ OCORRENCAS PLAMLHA APOS I il -Andlista Ramal...
DIRETAMENTE PELA DIRETAMENTE FOR TRATAMENTOE 0as
UNIDACE g FLTRAR 03 DEMats | STAKEHOLORES
MOTIVES
PLANLHA f IDEMTIFICAR:
= YENDEDOR [AREA DE
ATUALIZADAE = F VENDAE]
FILTRO Cadela de Ajuda: Em cazo de dlvidas quanto
MOTIY0S RUE F RALICADD ADS ’, IDENTIFICAR RESPCNSAVES PELO PLANILHE 3 ordem a ser sequida aclonar,
HECESSTAM G ¢ RESPONSAVES £ CLENTEECONTATAR | ATUBLIZADA | Assistente Adminiztrting R
4 e N?ggggﬁiﬁ”ﬁ : coNTATAR Via - SOLICITANDO COMCONTATOS | Cuctomer Sarvice ] Ana"stjm"ahamal
STAKEHOLDRES uatemer semee i EIOU VA FONE. INTERVENGEDE EFETIYADOS
i I SOLUGAD A0
PROBLEMA
STAKEHOLORES ) APFESENTADO
PEGAR NIMERD D4
OCORRENCIA E ABFIR
ATUALZAR COM NORAC EIRMOTASE Caideiade Ajuda: Ei de dilvid !
PLANILHE, s PLARILHA 45 ATUALIZAR i sl;nr?ezzld: sl
5 ATUBLIZADACOM |, Moo | ATUALIZADA 'Qﬂ?ﬂ% IMFUT ADI A RRACE PLAMLHA | dssistene dninistratng P ;
EONTATOS | oo v | SOM CONTATOS el INFORMACED ATUALIZADA | Custoner Sendie -Bndists Ramal...
EFETIVADOS EFETIVADOS = s mrlalt FESULTANTE DO
P 4 oM 03 CONTATOCOMOS
STAKEHOLORES
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APENDICE Il - INSTRUCAO OPERACIONAL (I0)

- Veiculo chega ao cliente no horario agendado ou no primeiro horario no caso de
Solds ndo agendados.

- Motorista/Transportador abre Ocorréncia apds passada 1 hora de espera sem que

a descarga seja efetuada.

- Apdés a quinta hora de espera, comeca a ser contabilizada Estadia para a
transportadora (custo para a Empresa). Conforme descrito em Legislagéo especifica,

toda descarga de veiculo em clientes deve ocorrer durante as cinco primeiras

horas de espera nos mesmos.

- ApOs realizagdo da descarga, o processo de conferéncia deve ser iniciado e

finalizado no mesmo dia, com a presenca de um promotor da Empresa, caso nao

seja permitido acesso do transportador a area de conferéncia de mercadoria.

- Nao é permitido ao cliente abrir/rasgar/avariar as embalagens/mercadorias no

decorrer do processo de conferéncia, visto que as mesmas tornam-se inuteis para

novas vendas.

- Caso ocorra o procedimento inadequado citado acima, o Transportador ndo sera
responsabilizado de forma alguma por quaisquer devolugdes realizadas pelo cliente,
sendo de total responsabilidade da equipe de vendas intervir junto ao cliente, sob
pena de ter tais devolugdes imputadas ao seu escopo de motivos.

- No ato de recepcao das Notas Fiscais pelo cliente, 0 mesmo deve imputar os

dados solicitados em comunicado anexado as NF’s:

Contamos com o apoio de todos no intuito de minimizar custos com Estadias de
veiculos na porta dos clientes, devolugbes que impactam negativamente tanto
Unidade quanto Equipe de vendas, e especialmente quanto ao cumprimento da
Legislagdo no que tange ao tempo de permanéncia toleravel para efetivagdo de

descargas.
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