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RESUMO

O presente estudo teve por objetivo aplicar um procedimento sistematizado para
o diagnostico de anomalias do processo de fabricacdo de uma empresa de
médio porte do setor de alimentos voltado para animais, tendo como foco a
melhoria em curto prazo frente ao fluxo de valor. A fim de responder os objetivos
propds-se uma pesquisa delimitada em duas etapas, a primeira consistiu em
uma revisao bibliografica, enquanto que a segunda cunhou-se em um estudo de
caso. Para o estudo de caso selecionou-se uma empresa de médio porte que
atua no setor alimenticio de animais. A partir de um mapeamento interno
desenvolvido por uma equipe de 5 integrantes, observaram-se areas de que
necessitavam de intervengao, com o objetivo de melhorias em curto prazo. Os
projetos interventivos foram aplicados na proposta Kaizen e PCDA, sendo que o
primeiro buscou melhorias no setor de 1) Planejamento e Controle da Producéo
e Operacao 2) Portaria de caminhdes e Laboratério, enquanto que o segundo
buscou atingir as areas de 1) Portaria de Caminhdes e 2) Operacao de Ensaque.
Para o desenvolvimento segundo método aplicado, foi utilizado as ferramentas
5W1H e 5P’s .Os projetos encontram-se em fase de aplicacdo, encaminhados
para a finalizacdo. Os resultados preliminares nos permitem compreender 0s
seguintes aspectos: 1) Otimizacdo de tempo nas funcdes executadas; 2)
Aperfeicoamento do processo de portaria e laboratério; 3) Diminui¢do de custos
do ensaque; 4) Diminuicao do descarte de producéo e; 5) Aumento na qualidade
de producdo.

Palavras-Chave: Gestdo Organizacional; Supply Chain; Mapeamento de Fluxo
de Valor



ABSTRACT

This study aimed to implement a systematic procedure for the diagnosis of
manufacturing process anomalies of a large animal feed company, focusing on
short-term improvement in the value stream. In order to answer the objectives it
was proposed a delimited research in two stages, the first consisted of a
bibliographic review, while the second was coined in a case study. For the case
study, a medium company that operates in the animal food sector was selected.
From an internal mapping developed by a team of 5 people, we observed areas
that needed applied in the Kaizen and PCDA proposal, the first sought
improvements in the sector of: 1) Planning and Control of Production and
Operationand2) Truck Reception and Laboratory, while the second sought to
reach the areas of 1) Truck Reception and 2) Bagging Operation. For the
development of the second applied method, we use the 5W1H and 5P's tools.
The projects are currently being finalized. Preliminary results allow us to
understand be following aspects: 1) Time optimization in performed functions; 2)
Improvement of the concierge and laboratory process; 3) Decreased bagging
costs; 4) Decreased production disposal and; 5) Increase in production quality.

Keywords: Organizational Management; Supply Chain; Value Stream Mapping
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1. INTRODUGCAO

O cenario mercadologico mudou bastante nos ultimos anos em relacéo ao
de algumas décadas atras e continua em constante transformacdo. A
competitividade das empresas brasileiras € caracterizada por diversos fatores,
dentre os quais: a concorréncia entre as empresas do mesmo ramo de atuacao;
0s custos logisticos e de estocagem de materiais; a elevada carga tributaria; e o
excesso de burocracias e a legislacdo conservadora brasileira em relacdo as
importagcbes e exportacdes. Todos estes fatores somados ao mau
gerenciamento de recursos limitam as ac¢fes das empresas e as tornam nao
competitivas sob a 6tica do desenvolvimento e da qualidade de seus produtos e
servicos (LEITE et al., 2015).

Assim, tem-se que 0s intensos investimentos em novas tecnologias,
novos produtos e novos mercados evidenciam a grande competitividade nos
diversos mercados de atuacdo, sendo assim, as buscas por diferenciais
competitivos tornam-se presentes no planejamento das empresas. A
necessidade de sobrevivéncia e/ou superioridade no mercado impulsiona as
empresas a investirem e explorarem diferentes técnicas que propiciem a
otimizacdo dos recursos, sejam eles, humanos, materiais ou tecnoldgicos
(PAIVA, 2014).

Neste contexto, as utilizacbes da ferramenta tornam-se fundamentais
para a manutencdo da empresa frente a competitividade do mercado. Uma

ferramenta muito utilizada se volta para o mapeamento de fluxo de valor.

Kach et al. (2014, p) consideram entdo que o mapeamento do fluxo de
valor tornou-se uma necessidade constante para o processo produtivo, podendo
ser considerada como uma forma eficiente de gerencia-lo, ao mesmo tempo, que
se obtém a reducdo dos custos, o acompanhamento das movimentacdes de
materiais e pessoas, assim como a identificacdo das forcas e fraquezas na
cadeia produtiva. Para a aplicacdo desta ferramenta se realiza a analise
detalhada do processo, que € baseado em informacfes obtidas no chdo de

fabrica. Para isso, devem ser identificadas as principais fontes ou causas basicas
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de desperdicios e de excessos de producdo, para construir a situacao ideal,

considerando o fluxo de valor dos processos.

O trabalho esta delimitado da seguinte maneira: introducéo breve acerca
da cadeia de suprimentos e o fluxo de caixa, além da justificativa da escolha

tematica.

Em seguida, tem-se a Secao | - Fundamentacédo Tedrica, esta secdo conta
com trés subitens: 1) Gestdo Organizacional; 2) Cadeia de Suprimentos e; 3)
Fluxo de Valor. A Secao Il — indicam os objetivos. Enquanto que a Secéo Il —
remete-se ao Delineamento metodoldgico, no qual serdo expressos 0 percurso

realizado para obter os dados da pesquisa.

Posteriormente, tem-se a Secdo IV — que vai contextualizar os
documentos encontrados na revisao bibliografica, além de apontar a discusséo

sobre a tematica explorada junto ao estudo de caso.

Por fim, as Consideracdes Finais, realizando um fechamento sobre o tema

dissertado, com a andlise geral dos pesquisadores.

1.1. Justificativa do trabalho

Sabe-se que a area de gestao organizacional abrange todas as areas de
atuacdo da empresa, desde os setores, até os empregados. Para que o
funcionamento da empresa ocorra em perfeitas condi¢ées, faz-se necessario

gue a area de gestdo organizacional esteja em consonancia.

Nesta perspectiva, o presente estudo teve por objetivo aplicar um projeto
junto a uma empresa de grande porte do setor de alimentos voltado para

animais, tendo como foco a melhoria em curto prazo frente ao fluxo de valor.

Sendo que os objetivos especificos sdo: 1) Apresentar o processo de
producdo da empresa selecionada; 2) Aplicar o projeto de mapeamento de fluxo
de valor buscando agregar as areas selecionadas; 3) ldentificar areas que
necessitam de intervencao junto a empresa e; 4) Descrever os resultados obtidos
com o projeto implementado que podem corroborar com o desempenho da

empresa
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Buscando contemplar os objetivos, o pesquisador realizou um
levantamento de informacdes e mapeamento de fluxo em uma empresa de
grande porte do ramo alimenticio para animais, com o intuito de aplicar na prética
conceitos, ferramentas e métodos estudados durante a universidade e periodo

de estagio.

Assim, o estudo se tornou uma oportunidade de atuar junto a empresa,
intervindo internamente, onde foi possivel realizar um diagndstico atual e
identificar areas de intervencéo, auxiliando na reducéo de custos, organizacéo e

otimizacéo setorial.

Foi objetivado realizar ferramentas para analise do fluxo, através de
checklist com a literatura para identificar problemas e propor melhorias de curto

prazo.

A fim de responder os objetivos propds-se uma pesquisa delimitada em
duas etapas, a primeira consistiu em uma revisao bibliografica, enquanto que a

segunda cunhou-se em um estudo de caso.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacéo tedrica permite que o leitor compreenda o que sera
discutido ao longo do trabalho, de modo que também complemente as ideias

indicadas pelo pesquisador.

Para tanto, ser4 apresentado o0s seguintes itens: 1) Gestdo
Organizacional; 2) Gestdo de Cadeia de Suprimentos; 3) Fluxo de Valor; 4)

Supply Chain.

2.1. Gestao Organizacional

Sabemos que hoje as organizacfes nao vivem apenas de lucros, elas
necessitam das pessoas com conhecimentos especificos para gerar resultados
duradouros. No entanto, para que iSso seja possivel, € necessario administrar,
entre tantos recursos, o conhecimento organizacional. Este conhecimento deve
ser gerenciado para que ocorra o compartilhamento das tarefas de trabalho, das
experiéncias e habilidades pessoais para 0 grupo (conhecimento tacito);
explicitado e codificado (conhecimento explicito) para ser armazenado e utilizado
por outras pessoas na criagdo de novos conhecimentos (SILVA; ANTUNES;
CARVALHO, 2015).

Contudo, o processo vivenciado pelas organizacbes em termos de
mudancas para a competitividade caracteriza-se, cada vez mais, por mudancas
rapidas, profundas e abrangentes em contraste com as transformacdes
vivenciadas na década passada quando o diferencial competitivo centralizava-
se na questao do preco e qualidade do produto (BITENCOURT, 2001).

Entretanto, sdo as modificagdes no ambiente organizacional operacional
gue provocam a necessidade de constantes alteracfes na forma da gestédo de
empresas. O aumento da competitividade, o avango da tecnologia, a crescente
exigéncia dos consumidores, entre outros, sao fatores que impactam as
empresas e exigem destas uma permanente adaptacdo a esse ambiente
desafiador (BIANCHI et al., 2006).

Diante disto, tem-se que a aprendizagem operacional tem como

pressuposto basico o desenvolvimento de estratégias e procedimentos a serem
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construidos continuamente para se atingir melhores resultados, contando com a
participacéo efetiva das pessoas no processo de aquisicdo e disseminacdo de
conhecimento, fato esse que se relaciona diretamente a questdo do
desenvolvimento de habilidades e atitudes (BITENCOURT, 2001).

Partindo disto, Silva (2002) indica que a aprendizagem organizacional
ocorre somente quando seus membros experimentam uma situacao
problemética e questionam/investigam/refletem em favor da organizacgéo.
Experimentam um desafio entre o esperado e os resultados atuais das acgoes.
Respondem a este desafio por meio de um processo de pensamento e agéo
subsequente que conduz a modificacdo de suas imagens da organizacao, de
suas compreensfes sobre os fendmenos organizacionais, bem como a
reestruturacao de suas atividades de modo a tornar evidentes os resultados e as

expectativas.

Em contrapartida, alguns autores indicam que para se obter sucesso no
quesito organizacional, primeiro é preciso gerenciar informacées. E o que
confirma Gomes et al. (2016) ao relatar a importancia da informacéo dentro das
organizagdes, sendo que a mesma s6 aumenta de acordo com o crescimento da
complexidade da sociedade e das organizacdes. Em todos o0s niveis
organizacionais (operacional, tatico e estratégico) a informacdo € um recurso
fundamental. A eficacia no tratamento da informacéo depende, em grande parte,
da forma com que ela é administrada e do bom entendimento de certos conceitos

e relacoes.

Os autores ressaltam ainda que a organizacao deve construir Sistemas
de Informacdes (SI) que permitam uma racional transformacéo dos dados em
informacgdes, subsidiando o processo de tomada de decisao para, desta forma,
contribuir para um melhor desenvolvimento do processo decisorio. Quanto ao
nivel de formalizagdo, podem-se classificar as informagdes como formais ou
informais. As informacgfes formais, tanto de origem interna como externas,
podem, mais facilmente, integrar o Sistema de Informagdes (SI) da organizacéo.
Ja os requisitos de informacgdes variam de acordo com o nivel administrativo em
gue a deciséo ocorre. As informacgdes fornecidas por um Sl devem atender a
alguns atributos minimos para que possam ser significativas ho momento da
tomada de decisédo (GOMES et al., 2016).
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Desse modo, considera-se a informacédo um:

tdo importante para a organizacdo quanto o capital humano.
Gerenciar informacéo — aqui compreendida como uma atividade
gque congrega: prospeccdo, monitoramento, analise,
organizacdo, armazenamento e disseminacdo de informacdes
pertinentes ao negécio —, bem como contextualiza-la para
facilitar os fluxos e processos organizacionais como, por
exemplo, o processo decisOrio, se constituem em acles
informacionais que contribuem significativamente para que as
organizac¢des atuem com seguranca frente ao mercado em que
atuam (SANTOS; VALENTIM, 2015, p.57).

Partindo disto, tem-se a informacdo como fator relevante para a
organizacao estratégica de uma empresa. Atrelado a isso, considera-se que as
organizacfes buscam a sobrevivéncia e a perpetuacao, aspectos diretamente
ligados ao potencial e ao desempenho humano na conducdo de estratégias e
operagbes, no estabelecimento de relagcbes oportunas e legitimas, na
regeneracao de competéncias e capacidades, na mobilizacdo de recursos e na
aprendizagem continua (REZENDE, 2017).

2.2. Gestao de Cadeia de Suprimentos

A gestdo da cadeia de suprimentos vem se tornando uma area de
crescente importancia para as organizacdes nas ultimas décadas em funcéo de
diversos fatores. Primeiro, as organiza¢fes estao focando as suas competéncias
centrais e repassando aos fornecedores o desenvolvimento e suprimento de
atividades e itens que suportam as suas atividades principais. (TEIXEIRA,;
LACERDA, 2010)

As organizagdes estdo se modernizando em fungéo das exigéncias do
mercado globalizado e desenvolvendo uma postura mais proativa no mercado.
Analisar com a maxima precisao possivel o ambiente no qual a empresa esta
inserida, caracteriza-se em identificar, neste ambiente, o melhor caminho e o
método de gestdo de suprimentos (SOUZA FILHO, 2014).

Nesse contexto, uma cadeia de suprimentos ou Supply Chain € muito

ampla na medida em que abrange diversas atividades de producéo, além do
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ordenamento de planos de acdo para o desenvolvimento da melhoria dos
processos (SILVA, 2012).

A expresséao "supply chain management" (SCM) surgiu quando percebeu-
se a necessidade da integracdo e gerenciamento de todas as atividades
logisticas (interna e externa) das empresas, desde os fornecedores até os
consumidores finais, criando assim uma cadeia de suprimentos. A cadeia de
suprimentos de uma empresa de manufatura é, de forma geral, uma rede
mundial de fornecedores, industrias, armazéns, centros de distribuicdo e
revendedores através dos quais matéria-prima é adquirida, transformada e
enviada para os consumidores. Com o objetivo de otimizar o desempenho, as
funcdes da rede de suprimentos devem operar de uma maneira coordenada e
harménica. Mas a dinamica da empresa e do mercado dificulta essa
coordenacdo harmdnica, como por exemplo as mudancas politicas, os materiais
ndo chegam na hora certa, a producédo falha, os trabalhadores faltam, os
consumidores mudam ou cancelam pedidos de compras, etc., causando desvios
dos planos. Dai a importancia do gerenciamento das diversas atividades como
um sistema e nao de forma isolada (FERREIRA, 1998).

Nesta perspectiva, Ballou (2006, p. 27) vai definir o Gerenciamento da
cadeia de Suprimentos (GCS, ou SCM, do inglés supply chain management)
como:

Um termo surgido mais recentemente e que capta a esséncia da
logistica integrada e inclusive a ultrapassa. O gerenciamento da
cadeia de suprimentos destaca as interacfes logisticas que
ocorrem entre as funcdes de marketing, logistica e producéo no
ambito de uma empresa, e dessas mesmas interacdes entre as

empresas legalmente separadas no ambito do canal de Fluxo de
produtos.

O Supply Chain Management provoca algumas mudancas na antiga visdo
de cadeia de suprimentos e na cultura organizacional das empresas em dois
niveis: interno e externo. Internamente, o SCM pode reduzir barreiras verticais —
a medida que diminui os niveis hierarquicos das empresas — e barreiras
horizontais — no sentido de quebrar as fronteiras entre departamentos e fungdes
(NASCIMENTO NETO; OLIVEIRA; GHINATO, 2002).
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Portanto, Silva et al. (2007, p.1) indica que:

O Supply Chain Management € uma poderosa ferramenta que
visa integrar todos os processos da cadeia de suprimentos
dentro de uma organizac¢éo. Sua importancia é fundamental para
as empresas que buscam a exceléncia nos processos
administrativos, ja que esta ferramenta possibilita 0 acesso a
diversas informacdes, permitindo rapidez nas decisoes,
diminuicdo nos custos de operacdo e a maximizacéo dos lucros,
visando o melhor atendimento ao cliente.

Partindo da concepcado de que o supply chain management configura-se

em uma ferramenta de organizagédo, os autores, Brustello e Salgado (2006)

descrevem seis elementos basicos para uma cadeia de suprimentos:

Producao - Na estratégia de decisao relacionada a producédo o
foco deve ser no que o cliente esta procurando e na demanda do
requerida pelo mercado. Podemos dizer que o primeiro estagio
seria levar em consideracdo o que e quantos produtos devemos
fabricar, e se necessario, quais partes ou componentes devemos
produzir ou terceirizar. Devemos ter em mente que a demanda e a
satisfacdo do cliente sdo os principais elementos do processo,
assim focamos em capacidade de producéo e qualidade.
Fornecedor - No passo seguinte, a organizacao deve determinar
onde e como serao produzidos os bens, determinando a fabrica ou
as fabricas que sdo capazes de produzir de forma econbmica e
eficiente. Devemos ter em mente que terceirizacado pode ser uma
saida quando a empresa ndo possui a expertise na fabricacao de
determinados componentes. As estratégias de decisdo devem
determinar as principais habilidades de uma empresa, e também,
como escolher os parceiros certos, quando necessario. Quando
vamos definir um fornecedor (parceiro) devemos observar a
velocidade na entrega, qualidade do produto fornecido e a
flexibilidade de producao.

Estoque - A empresa deve conseguir um equilibrio entre trabalhar
com um grande estoque, que tem um alto custo para a

organizacdo, ou nenhum estoque, o que pode comprometer a
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capacidade de atender a demanda do mercado. Esse € um
importante ponto no gerenciamento da cadeia de suprimentos.

e Localizacéo - A decisdo de onde implantar a fabrica depende da
demanda de mercado e da satisfacdo dos clientes. As decisdes
estratégicas devem considerar onde a planta de producédo, os
centros de distribuicdo e o0s estoques estardo localizados.
Também deve-se considerar os incentivos fiscais oferecidos em
determinadas localidades.

e Transporte - E importante ter em mente que aproximadamente
30% do custo de um produto € compreendido pelo transporte,
entdo usar o modo de transporte correto € crucial.

e Informacgéo - A empresa deve utilizar as informagdes adquiridas
internamente e de seus clientes finais para melhorar o seu

processo de gerenciamento da cadeia de suprimentos.

Compreende-se, portanto, que a ferramenta auxilia na organizagéo de
diferentes areas de atuacdo da empresa, corroborando para a efetivacdo do

processo interno da instituigéo.

2.3. Fluxo de Valor

O Fluxo de Valor é toda a acdo, que agrega valor ou ndo, necessaria para
trazer um produto por todos os fluxos essenciais a sua transformacdo. Por
exemplo, o fluxo de producédo desde a matéria-prima até o consumidor final e o

fluxo do projeto, da concepcao até o seu lancamento (LUZ; BUIAR, 2004).

Fluxo é a realizacdo progressiva das tarefas ao longo da cadeia de valor,
e na melhor das hipéteses, sem interrup¢des ou refugos (fluxo continuo). Dentro
da empresa, podem existir dois tipos de fluxo: (i) fluxo de projeto de produto
(projetar), que abrange desde a concepcao até o lancamento de um produto; (ii)
fluxo de producéo, que abrange o fluxo de material e de informacfes desde a
matéria-prima até o consumidor (pedir e produzir) (MOREIRA; FERNANDES,
2001).
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Diante disto, Kach et al. (2014, p.2), indica que

Com a implantacdo do mapeamento do fluxo de valor busca-se
ter uma visdo panoramica de toda a cadeia produtiva, facilitando
a tomada de decisdo para criar subsidios para obter uma
producdo enxuta, atendendo as necessidades da empresa em
relacdo a exigéncia e expectativa do mercado consumidor.
Desta forma, o objetivo do trabalho consiste em elaborar o
mapeamento do fluxo de valor atual e futuro, para identificar os
gargalos e desperdicios, na busca de melhorias na linha de
producdo em uma empresa do setor de fundicdo de ferro por
gravidade, a rtir da identificacdo dos desperdicios e gargalos na
linha de producdo, através do levantamento de dados e
informacgdes obtidas junto ao chéo de fébrica.

Mapeamento do Fluxo de Valor é basicamente analisar o caminho
percorrido pelo produto, desde a emissdo do pedido do consumidor, o contato
com os fornecedores, a producao e a entrega ao cliente. Durante este processo
€ possivel identificar as atividades que agregam valor ao produto e as que néo
agregam, além disso, é possivel identificar as perdas incorridas no processo
produtivo (IVA, 2014).

Para Henrique (2014, p.36):

O mapeamento de fluxo de valor é utilizado para representar 0s
processos responsaveis pela transformacdo da matéria-prima
em produto acabado. Isso compreende todo o fluxo de material
e de informag¢des necessarios, desde o pedido do cliente,
programacéao da producéo, processos de fabricacdo e expedicéo
ao consumidor final.

Portanto, cadeia de suprimentos, também conhecida como supply chain,
€ constituida por um conjunto de organizacfes que na maioria séo fornecedores,
gue supri as necessidades de uma organizac¢ao que produz e distribui produtos
e/ou servigos comercializados. Desta forma a cadeia de suprimentos pode ser
definida como o ciclo de vida de processos que abrangem fluxos fisicos,
financeiros, informativos e de conhecimento, e as organizacdes que a utilizam
tém como o objetivo a satisfacdo das expectativas do consumidor final na
aquisicdo de produtos e servicos. E papel da cadeia de suprimentos controlar o
fluxo de informacbes e produtos de forma a equilibra-los, evitando assim
oscilagbes na demanda, objetivando o aumento os resultados como um todo, ou

seja, as receitas e 0s custos como um valor global (BARBOSA et al., 2013).
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A figura 1 ilustra o processo de fluxo de valor.

Partindo do exposto acima, o presente trabalho ir4 discorrer a tematica
explorada na fundamentacéo tedrica sob o estudo de caso de uma empresa de

médio porte do ramo alimenticio para animais.
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3. METODO DE PESQUISA

A classificacdo das pesquisas € importante para estabelecer o marco
tedrico e a aproximagdo conceitual e operativo da pesquisa. O delineamento
(design) da pesquisa, ou seja, o seu planejamento em sua dimensao mais ampla,
deve considerar o ambiente em que s&o coletados os dados e as formas de
controle das variaveis envolvidas, cujas fontes podem ser o “papel” (fontes
bibliograficas), ou aqueles fornecidos por pessoas, como em pesquisas
experimentais, o delineamento mais prestigiado nos meios cientificos, pois o
pesquisador torna-se um agente ativo para testar hipoteses e estabelecer

relacBes de causa e efeito entre as variaveis (GIL, 2002).

3.1. Reviséao Bibliografica

Diante disto, a presente pesquisa foi delineada em carater exploratorio,
descritivo e de natureza qualitativa. Trata-se de uma revisao bibliogréafica voltada

para a logistica como fator valorativo de crescimento.

O recorte utou-se nos ultimos seis anos, sendo de 2010 a 2017. Portanto,

entende-se por pesquisa de reviséo bibliografica:

Esta é desenvolvida com base em material ja elaborado,
constituido principalmente de livros e artigos cientificos. Embora
em quase todos os estudos seja exigido algum tipo de trabalho
dessa natureza, h& pesquisas desenvolvidas exclusivamente a
partir de fontes bibliograficas. Boa parte dos estudos
exploratérios pode ser definida como pesquisas bibliograficas.
As pesquisas sobre ideologias, bem como aquelas que se
propdem a uma andlise das diversas posi¢cfes acerca de um
problema, também costumam ser desenvolvida quase
exclusivamente mediante fontes bibliograficas (GIL, 2002, p.3).

Diante disto, considera-se as seguintes etapas referente a pesquisa
bibliografica: (1) escolha do tema; (2) levantamento bibliografico preliminar; (3)
formulagdo do problema; (4) elaboracdo do plano provisério do assunto; (5)
busca das fontes; (6) leitura do material: exploratéria, seletiva, analitica,
interpretativa; (7) fichamento; (8) organizacao logica do assunto; (9) redacdo do
texto (GIL, 2002).
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Figura 2. Processo de Revisdo Bibliografica
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Fonte: proprio autor

Enquanto que por cunho exploratério aquela pesquisa utilizada quando
nao existe trabalho cientifico anterior, pois fundamentalmente se esta buscando
um conhecimento maior sobre o tema, uma vez que este nao foi ainda objeto de
pesquisa. Também a pesquisa exploratoria é utilizada para casos em que, por
falta de familiaridade com o problema de pesquisa, necessita-se de um estudo
gue oriente a direcdo a ser seguida, como em alguns casos especificos dentro
de uma organizacdo, embora muitas vezes possam existir teorias e
conhecimentos a respeito do tema em questdo. Com relacdo a formulacdo de
hipbteses, estas poderao surgir no decorrer do trabalho, mas ndo € um elemento
fundamental dessa modalidade de pesquisa (FERNANDES; GOMES, 2003).

J4 as pesquisas descritivas tém como objetivo primordial & descricdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou fenébmeno ou, entdo, o
estabelecimento de relacfes entre variaveis. Serdo inUmeros os estudos que
podem ser classificados sob este titulo e uma de suas caracteristicas mais
significativas estdo na utilizagdo de técnicas padronizadas de coleta de dados,

tais como o questionario e a observacéo sistémica.

Entre as pesquisas descritivas, salientam-se aquelas que tem por objetivo

estudar as caracteristicas de um grupo: sua distribuicdo por idade, sexo,
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procedéncia, nivel de escolaridade, estado de saude fisica e mental etc. Outras
pesquisas deste tipo sdo as que se propdem a estudar o nivel de atendimento
dos 6rgaos publicos de uma comunidade, as condi¢cdes de habitacdo de seus
habitantes, o indice de criminalidade que se registra etc. Serdo incluidas neste
grupo as pesquisas que tém por objetivo levantar as opinides, atitudes e crencas

de uma populagéo.

Também serdo pesquisas descritivas aquelas que visam descobrir a
existéncia de associacdes entre variaveis, como, por exemplo, as pesquisas
eleitorais que indicam a relacdo entre preferéncia politico partidario e nivel de

rendimentos ou de escolaridade (GIL, 2002).

Por fim, a natureza qualitativa é definida pela objetivacdo do fenémeno;
hierarquizacdo das acdes de descrever, compreender, explicar, precisdo das
relacdes entre o global e o local em determinado fenGmeno; observancia das
diferencas entre o mundo social e 0 mundo natural; respeito ao carater interativo
entre os objetivos buscados pelos investigadores, suas orientacdes teoricas e
seus dados empiricos; busca de resultados os mais fidedignos possiveis;
oposicao ao pressuposto que defende um modelo Unico de pesquisa ra todas as
ciéncias (SILVEIRA; CORDOVA, 2009).

Com o intuito de cumprir com todos 0s objetivos estipulados, a presente
pesquisa realizou uma pesquisa bibliografica nas principais bases de dados

cientificas do pais, como Google Académico e Scielo.

Foram utilizados descritores condizentes com a tematica explorada,

como:

e Gerenciamento de Suprimentos;
o Cadeia de Suprimentos;
e Supply Chain;

e Fluxo de Valor;

A Tabela 1 contem as referéncias bibliograficas do tema Gerenciamento

de Suprimentos.
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’ TIPO DE
AUTOR TITULO ANO DOCUMENTO
MARCHESINI, M.M.P_; Proposta de atividades logisticas na
ALCANTARA, R.L.C. Gestéo da Cadeia de Suprimentos (SCM) 2014 Artigo
SOARES, L. Lo_glstlca (=T gesta(_) da cadela de 2015 Artigo
suprimentos: conceitos e diferencas
LEITE, C'C'L'_; A logistica e a gestao da cadeia de
SOUZA,R.S; . )
) suprimentos: Um estudo de caso de uma
SILVA, S.W.; empresa da regido do Sul de Minas 2015 Artigo
PORTUAL JR, P.S.; P S g
OLIVEIRA, F.F.
PLATT, A.A. Logistica e cadeia de suprimentos 2015 Livro
DAVIS, G.V. Gestao logistica da cadeia de suprimento 2016  Trabalho de Curso
Do gerenciamento de riscos a resiliéncia
MARTINS DE SA, M. em cadeias de suprimentos Tese de
2017
Doutorado

Fonte: préprio autor

Com o descritor — cadeia de suprimentos — foram selecionados 0s

documentos listados na Tabela 2.
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. TIPO DE
AUTOR TITULO ANO DOCUMENTO
Sustentabilidade em cadeias
SILVA, M.E. de, s_upnmentos: entre teoria e 2016 Livro Online
pratica
COSTA, M.C; Tendéncia de pesquisa em
TEIXEIRA, F.D; estdo da cadfa)ia ge
PIMENTA, M.L.: gu o 2016 Artigo
CEZARINO, L.O. P
VITORINO FILHO, V.A; ~ .
] Gestao colaborativa em
PIRES, S.R.I.; cadeias de suprimentos: um
ARGOUD, A.R.T.T; estudo anah’ticop ' 2016 Artigo
SIMON, A.T.
A producédo académica
MATOS, A.L.T,; internacional sobre gestdo de
VITORINO FILHO, V.A;; riscos na cadeia de 2017 Artigo
SPERS, V.R.E,; suprimentos no periodo entre
PIRES, S.R.I. 2005 e 2014
D’ANDREA, F.AM.C.; Custos logisticos da cadeia de
PINHEIRO NETO, J.J,; suprimentos: uma  revisdo :
SILVA, E.T. bibliografica 2017 Artigo
OLIVEIRA, J.R;
STEFENON, S.F; Planejamento de recursos
KLAAR, A.C.R.; em rejsariais e gerenciamento
YAMAGUCHI, C.K; presark 9 .
) de relacionamento com o 2018 Artigo
SILVA, M.P.; cliente através da gestdo da
BIZOTTO, B.L.S. cadeia de fornecimer?to
OGOSHI, R.C.S;;
GEQUELIN, E.F.
ASSUMPCAO, J.J.; Gestdo ~da cadeia de g Artigo

CAMPOS, L.M.S.

suprimentos verde: tendéncias
e desafios

Fonte: proprio autor

Supply Chain foi um descritor utilizado na busca de documentos que

possibilitassem melhor discutir a tematica explorada de acordo com a Tabela 3.
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. TIPO DE
AUTOR TITULO ANO DOCUMENTO

SEHNEMA, S ; Green suppl chain
JABBOURB, C.J.C.; management: Srag analise da
ROSSETTOC, AM.; rodugéo éientifica recente
CAMPOS, LM.S.; 5’2001_9 2012) 2014 Artigo
SARQUISE, A.B.
CARMO. Y A Supply chain management e

i relacionamentos na cadeia: uma
SILVA, V.E.; revisdo bibliométrica nos anais
GOMES, HG.S ; do ENAND no periodo de 2001 2015 Artigo
SOUZA JR, AA. P 9

a 2011
MARINAGIA, C.: Infor_matlon Quality and Supply
. Chain Performance: The
TRIVELLASB, P.; Mediating Role of Information 2015 Artigo
REKLITISC, P. aung 9
Sharing

KERSTEN'W_'; Sustainability in Logistics and
BLECKER, T.; Supply Chain Management 2015 Livro
RINGLE, C.M. PRl 9

i ) Supply chain management as
gg;ZCAIRAEZ LOUREIRO, M the key to a firm’s strategy in the 2015 Artigo
KIESSLING, T. global marketplace Trends and

research agenda

Fonte: proprio autor

E por fim, para base de informacdes da Tabela 4, foi utilizado o descrito

Fluxo de Valor.
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Tabela 4. Fluxo de Valor

AUTOR TITULO ANO DOEE(I\)AEDETO
Aplicacdo do Mapeamento
BRAGA, M.F.: do Fluxo de Valor na
BARRETO, J.G.: Construgéo Civil: analise do
MESQUITA, J.: processo de alvenaria de
CANDIDO, L.F. vedagéo 2016 Artigo
Reducdo de custos de
producdo na industria
automotiva por meio de
SILVA, L.D.M. kaizen identificado  no 7016 Trabalho de
mapeamento de fluxo de Conclus3o de
caixa Curso
Mapeamento de fluxo de
valor em uma empresa de Trabalho de
UENO, LK. servicos: um estudo de caso 2016 Conclusio de
Curso
Aplicacdo do mapeamento
de fluxo de valor em um
SILVA, J.P.N.; sistema  de  producéo -
) 2017 Artigo
CARVALHO, C.P.; continua: um estudo de caso
ROSA, ALT. em uma empresa téxtil

Fonte: préprio autor

Posteriormente, propde-se um estudo de caso com o intuito de contribuir

para a ilustracdo do mapeamento fluxo de valor na empresa selecionada.
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3.1.1. Projeto kaizen

Kaizen consiste em mais um aliado na melhoria continua. “Kaizen é uma

palavra de origem japonesa que significa “mudar para melhor”. No conceito do

sistema produtivo japonés, o qual desenvolveu essa metodologia, ela passa a
ser entendida como “Melhoria Continua™ (YAMADA, 2012, p. 29).

Fonseca et al. (2016, p.2) descreve kaizen como:

E uma ferramenta simples e de facil aplicacdo que auxilia os
gestores a otimizar seus processos de producédo e alcancar os
objetivos da empresa. Porém, ndo € uma ferramenta utilizada
apenas pelos gestores. Toda a organizagéo e todos os niveis de
producéo séo envolvidos e podem participar com suas ideias.

De acordo com Alvares et al. (2017) kaizen possui varias areas de

aplicacdo, sendo desde a organizagcdo, perpassando pela administracéo,

atingindo até mesmo o desenvolvimento individual ou coletivo. Possui carater

flexivo, qualitativo, tempo mais curto e abrangente, confiabilidade, bem como

melhor custo beneficio voltado para o desenvolvimento organizacional.

Alvares et al. (2017, p. 7-8) aponta ainda as etapas do desenvolvimento:

Orientacéo - As direcOes dadas pelos colaboradores atuantes na
area de estudo, para a equipe Kaizen, sdo de grande relevancia
para obtencéo de analises e ideias concretas;

Compreender a atual situacdo do setor - detalhar os processos
gue envolvem a area examinada. Apoés varias visitas no local, sdo
obtidos dados referentes a producdo, como o deslocamento, o
tempo dos processos, 0 peso dos produtos, o espaco ocupado
pelos estoques e etc.;

Realizar melhorias - Compreendida a area e a coleta de dados,
sera realizado um Brainstorming, tempestade de ideias, apontando
todas as possiveis melhorias. Concluido esse ciclo, serdo

escolhidas as ideias para implantagao.

Portanto, no que diz respeito ao modelo, o resultado consiste num

fluxograma constituido por quatro macro etapas que contém tarefas organizadas
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sistematicamente, que conduzem o profissional para a identificacdo e
classificacdo dos problemas no sistema de producgéo, passando pela selecao da
melhoria mais adequada e sua posterior implementacéo (VIVAN; ORTIZ; LIARI,
2016).

Por fim, acredita-se que a dificuldade encontrada para implantagdo do
Kaizen consiste em “mudancas culturais exigidas pelo sistema, na qual as
pessoas criam certa resisténcia, pois ja estdo acostumadas ao ambiente e ndo
tendem aceitar o novo modelo, gerando uma série de conflitos” (ALVARES,
2017, p.8).

3.1.2. Ciclo PDCA

O PDCA se resume a quatro etapas (Planejar/Executar/Controlar/Atuar),
gue podem ser aplicadas a qualquer processo, independente do seu segmento
dentro da industria (RAMOS, 2018).

O método PDCA consiste em: 1) Plan — Planejar; 2) Do - Executar, 3)
Check - Controlar, 4) Action — Atuar. Santana e Caratan (1998, p.563-564)

descrevem as quatro etapas do método como:

® Plan: traduz-se pelo processo de Planejar, em que se estabelecem
as metas organizacionais e 0s respectivos métodos para alcanca-

las;

® Do: traduz-se por Executar (fazer; realizar), nesta fase implementa-

se o plano, “faz-se” acontecer; para alcangar as metas;

® Check: o mesmo que Controlar (verificar); consiste em comparar o
“Plan com o Do”; identificar os efeitos (variagdes), os problemas,

as necessidades de corregdes e/ou melhorias; o “alcance da meta”;

® Action: significa Agir (atuar), ou seja, atuar no processo para
implementar as corre¢des e/ou melhorias necessarias; se as metas
forem alcancadas é preciso procurar efetuar melhorias continuas
para manté-las como padrdes, se ndo, determinar as causas dos

fracassos e retornar ao planejamento (Plan).
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Trata-se, portanto, de uma ferramenta organizacional que vem
apresentando ganhos significativos quando implementada, uma vez que busca
melhorias nos processos e solucdes dos problemas. Acredita-se que o método

pode ser empregado em qualquer organizacgéo (SILVA et al., 2017).

O PDCA incorpora varios métodos, cada um voltado para uma finalidade
especifica, tal como: método de solucdo de problemas; método de melhoria de
resultados; método de desenvolvimento de novos projetos (SANTANA;
CATARAN, 1998, p.564).

Ramos (2018, p.2) afirma que:

Ap6s um processo de adaptacdo e implementacéo,
metodologias, métodos e recursos necessitam ter seus fluxos
estabilizados e ter padrBes estabelecidos de maneira Unica e
nao variavel. Assim, tem-se que o ciclo PDCA, pode sofrer
padronizacdo dos recursos utilizados em seus modelos de
gestdo. Neste caso, a “Etapa P” do ciclo é substituida por uma

=0

“Etapa S” de “Standard” que significa “Padrao” em portugués.
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3.2. Estudo de caso

Estudo de caso é considerado uma estratégia de pesquisa, uma vez que
utiliza o “como” e o “por que” em contextos efetivos, atuais. Trata-se de uma

juncao entre meétodos: os descritivos e os exploratérios (YIN, 2001, p.20).

Para Gil (2008, p.58-59) o estudo de caso é caracterizado pelo estudo
profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir o seu
conhecimento amplo e detalhado, tarefa praticamente impossivel mediante os

outros tipos de delineamentos considerados.

Yin (2001, p2l1) indica que “o estudo de caso contribui, de forma
inigualadvel, para a compreensdo que temos dos fendmenos individuais,

organizacionais, sociais e politicos” (YIN, 2001, p.21).

3.2.1. Cenério

A empresa selecionada é do ramo alimenticio voltado para animais, mais
precisamente para cdes e gatos. Possui mais de 50 anos de mercado,

considerada atualmente uma das maiores fabricantes do setor.

A participacao de animais de estimacao nas familias brasileiras apresenta
uma crescente acelerada nos ultimos anos (IBGE) e o mercado, segundo a
Associacdo Brasileira da Industria de Produtos para Animais de Estimacéo,
movimenta, em média, R$ 16 bilhées por ano. (REVISTA EXAME, 2018)

Além desta tendéncia, os clientes (ou “pet owners”) estdo buscando
alimentos com melhor qualidade visando a saude e bem-estar para seus

animais, bem como produtos para tratativas de doencas.

Neste cenario, a empresa apresenta constante crescente em pesquisa e
desenvolvimento de novos produtos e aperfeicoamento da linha de produtos
atual. Conta com diferentes tipos de alimentos, diversificado em racas, portes,

idades, necessidades especiais e auxilio no tratamento de doencas.

A preocupacdo com a qualidade do produto se apresente desde a
homologacéo de fornecedores de matérias primas, trabalho realizado através de

auditorias pela equipe de comercial voltada a qualidade e concretizado o contrato
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pela equipe de compradores, até instrucdes e treinamentos com clientes diretos,

apontado pelo time de Vendas.

Assim, toda matéria prima que s&o enviadas a empresa devem ser
acompanhadas de laudos, pesadas e passam por analises de qualidade antes
de agregar no processo produtivo. Caso a matéria prima seja reprovada em
algum teste de qualidade, o lote é reenviado ao fornecedor e solicitado novo

envio.

As matérias primas podem ser recebidas a granel (seco e 6leo), em big

bags, sacarias ou tonéis e sdo armazenados em locais seletos e destinados.

Seguindo a programacdo do time de Planejamento e Controle da
Producéo (PCP) e acompanhado pelos Lideres de Turno, algumas matérias
primas passam pelo moinho para tomar a granulometria adequada e todos

ingredientes séo unidos no misturador de acordo com a formula desejada.

O farelo entdo € destinado a maquina de extrusdo com adicdo de agua e
vapor, uma espécie de panela de pressdo onde os croquetes tomam forma ao
sair pela matriz. O produto passa por tratamentos térmicos e mais processos

alimenticios para se apresentar como produto final.

O processo produtivo é bem definido. Conta com duas linhas de producéo
e quatro linhas de ensaque, que varia conforme o dimensionamento de cada
SKU.

Em paralelo ao processo, o time de compradores diretos mantém contrato
com fornecedores de embalagens para o final do processo produtivo. Este
material € estocado e gerenciado pela operacdo e introduzido na etapa de

ensaque.

Assim, o produto final € ensacado em diferentes especificacbes de
sacarias, seguindo a variedade de tipos de alimentos comentada acima. Enfim
estes produtos sdo paletizados e estocados previamente na area de expedicao
até serem destinados a centros de distribuicdo e key accounts, aos clientes

diretos e a exportacao.
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Enfim, estes clientes estdo frequentemente em contato com a equipe de
demanda para novos pedidos de produtos. Neste momento, inclui-se também as

solicitacdes de vendas e marketing.

A empresa esta presente em diversos paises, 0 processo é padrédo e

tecnologias sdo colaboradas com as demais unidades de negdcio.

O presente trabalho apresenta uma visdo geral do negdcio, ndo se
limitando a cadeia produtiva, como descrita acima e ilustrada pela Figura 3:

Processo Interno da Empresa Selecionada.

3.2.2. Value Stream Mapping (VSM) na empresa selecionada

O VSM é uma ferramenta que corrobora para a verificacao de material da
cadeia e do fluxo de informacéo. Na empresa selecionada séo trés principais

areas que sofrerdo atuacao direta:

e Supply Chain;
e Commercial e;

e Supply (Producéo).

Para Jesus (2014, p.24), “o mapeamento ainda indica como relacionar os
mas dos fluxos de materiais, que circulam e percorrem 0s processos, com 0S

mas dos fluxos das informagdes as quais direciona a produgao”.

Elias et al. (2011) discorre que o mapeamento de fluxo de valor necessita
gerenciar uma familia de produtos, analisando as acdes da empresa até o
consumidor e/ou fornecedor, de modo a atuar criteriosamente na estrutura de

fluxo de materiais e informacoes.

A integracdo das macro areas se da por toda cadeia de fluxo de valor da
empresa. O Commercial deve estar sempre em contato com fornecedores e linha
de producéo para manter a oscilagdo de producdo e controle de estoque de
matéria prima. A area de Supply (producdo) segue conforme demandas de
mercado transpassada pelo Supply Chain. Esta harmonia entre as areas

ressaltou na necessidade de uma visdo geral e constatou-se que este tipo de
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mapeamento ndo existia efetivamente na empresa selecionada, necessitando

entdo, de intervencao na busca por otimizac¢des de fluxos.

3.2.3. Mapeamento interno na empresa selecionada

Para inicio de trabalho, os integrantes do grupo se dividiram para coletar
informagdes sobre todo o processo interno da empresa selecionada, a fim de
realizar um mapeamento, buscando conhecer a empresa e sua organizacao
interna. Com os dados em maos, pbéde-se, entdo, concentrar todo o caminho

desde a chegada da matéria prima até a expedicéo para os clientes da empresa.

Com este trabalho de mapeamento interno observou-se a existéncia de
pontos ineficazes e lacunas consistentes no decorrer do processo realizado.
Diante disto, a equipe registrou as areas que necessitavam de intervencdes a

fim de propor melhorias.

A ideia inicial do grupo era propor projetos de baixo custo ou custo zero.
Partindo disto, foram apresentados para os diretores e gerentes projetos que,
devido ao alto nimero de pontos destacados pela equipe, indicaram a realizacao
da metodologia Matriz Esfor¢o-Impacto: para selecionar os trabalhos com maior

probabilidade de retorno.

O método a ser utilizado tem como objetivo classificar as ideias em termos
de custo e impactos na producéo, de modo que as ideias que se destacam como

de alto impacto e baixo custo sdo as escolhidas.

Desta metodologia, algumas ideias se caracterizavam como um Kaizenz,
enquanto que outros setores de melhoria basica encaixavam-se como Projeto
de Média Duracdo — PDCA:s.

A figura 3 delimita o processo interno da empresa selecionada.

1 Ferramenta com foco na priorizacdo de atividades.
2 Projeto de rapida execugéo e custo baixo.
3 Ciclo de em torno de 4 meses — com retorno significativo.
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3.2.4. Matriz Esforco x Impacto
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Para determinacéo dos trabalho a serem desenvolvidos, a equipe montou

uma matriz de causa e efeito para organizacéo e priorizacao dos temas. Assim,

foi listado todos os tdpicos levantados pelo grupo identificados como X’s do

processo.

A fim de determinar o impacto do problema, foram listadas 5 métricas:

1) Melhorar interface entre areas;

2) Otimizar o fluxo de material e informagéo;

3) Definicdo de procedimentos;

4) Definicdo de responsabilidades;

5) Perdas da cadeia;

A figura 4 consiste em um demonstrativo da metodologia aplicada:

Figura 4: Matriz Causa & Efeito

MATRIZ CAUSA & EFEITO

10 - 9 - 8: Forte Correlagéo |

7-6-5-4:Média Correlacao

3-2-1:Baixa Correlagado

0: Nao ha correlagao

indice de Importancia (do KPI)

10 7 5 4 9

Melhorar \Otimizar | p,  gic0 de |Definigdo de
X's OPORTUNIDADE IDENTIFICADA e e e | R s | Beeee

entre material e . cadeia

x . = |os lidades

areas informagao
X1 [Informalidade entre balanga e coletor 3 3 9 3 2 126 Baixo
X2 [Fluxo de documentos de fornecedores de matérias-primas 7 9 3 6 7 235 Baixo
X3 [Otimizar o fluxo de informagao entre as planejamento e produgao 3 9 6 6 7 210 Baixo
X4 [Programacao de andlise com referéncia desatualizada 1 5 1 1 5 99 Baixo
X5 |Informagdes de contrato de matéria prima desatualizada 2 3 8 8 1 122 Baixo
X6 [Reduzir quantidade de caminhdes atrasados 7 8 6 3 5 213 Baixo
X7 |Resultado de andlise de PA ndo é atualizado no sistema 5 7 3 5 8 206 Baixo
X8 [Redefinir fluxo de embalagens ndo conformes 7 8 3 6 5 210 Baixo
X9 [Fluxo de derrogacdo de MP complexo 7 5 2 1 8 191 Baixo
X10[Falta de controle de estoque intermediario (KANBAN) 3 8 8 10 3 193 Alto
X11[Demora na retirada de matéria prima reprovada do galpao 2 2 3 2 2 75 Baixo
X12|[Atraso no envio de explosdo de matéria prima para compradores 3 3 4 4 2 105 Baixo
X13|Softwares que ndo tem interface 10 9 1 1 9 253 Alto
X14[Laboratério ndo passa os resultados em tempo habil para o sistema 6 6 2 4 7 191 Baixo
X15([Fluxo de pallets ** 4 8 8 8 5 213 Baixo
X16[Fluxo de big bags ** 4 8 8 8 5 213 Baixo

**in

seridos ao decorrer dos projetos
Fonte: Préprio autor

Por meio do mapeamento e da experiéncia dos funcionarios, foram

elaborados indices de importancia do KPI para medir o impacto que este projeto

traria para a empresa selecionada. Os projetos de maior vetor seriam 0s

selecionados.
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Em um primeiro momento, a equipe definiu os valores de correlacao
considerando os problemas isoladamente. Dessa forma, o impacto de todos os
problemas foram classificados com um grau elevado e, seguindo a metodologia
da Matriz Esforgco e Impacto (MEI), um nimero elevado de projetos seria

classificado como prioritarios.

A primeira dificuldade da equipe foi definir os valores conforme uma viséo geral.
Para isso, foram definidos padrbes para todas as métricas que pode ser

exemplificado na tabela 5.

Tabela 5: definicdo de padréo para as métricas

Baixa Correlagao | Média Correlagdao | Alta Correlagio
4 ou mais areas

Melhorar interface entre areas 2 areas envolvidas | 3 areas envolvidas .
envolvidas
Atrasa fluxo de Atrasa fluxo de Perda d |
Otimizar fluxo de material e informagao material OU de material E de erca de pelo
. = . - menos um
informacgéo informacgao
- . Tem procedimento, Tem proceEilm'ento, Nao tem
Definigdo de procedimentos . . mas nao é .
mas nao é eficaz . procedimento
cumprido
- - Tem mais de um Tem respcins:?vel, Nao tem
Definigao de responsabiliades X mas néo é ,
responsavel . responsavel
cumprido
Perdas da cadeia (definido por tempo) Menos de 4h Entre 4h e 24h Mais de 24h

Fonte: proprio autor

Ainda para determinacdo da MEI, os esfor¢os obtidos para cada projeto,
representados na ultima coluna da figura 4, foram definidos a partir das métricas

alto e baixo, descritas respectivamente:

e "Alto" = exige investimento elevado, tecnicamente a solucdo é
muito complexa, esta fora dos limites de acdo da empresa (normas
ou organismos reguladores), exigéncia do mercado, politica da
empresa, entre outros.

e "Baixo" = pode ser resolvido criando ou revisando procedimentos,

sistemas (sem grandes investimentos), treinando pessoas, etc.

Dessa forma, foi possivel preencher a Matriz Esforco x Impacto

representada na Figura 5.
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Figura 5: Matriz Esforco x Impacto

Complexos Descartar
X10: Falta de controle de estoque
E intermediario de matéria prima
i
< X13: Softwares que nao tem interface
Prioritarios Ver e Agir
X2: Fluxo de documentos de X1: Informalidade entre balanga e
o fornecedores de matérias-primas coletor
g‘ X3: Otimizar o fluxo de informagéo X4: Programagéo de analise com
E entre as planejamento e produgio referéncia desatualizada
m X6: Reduzir quantidade de caminhdes |X5: Informagdes de contrato de
o atrasados matéria prima desatualizada
> X7: Resultado de analise de PAn&do é |X11: Demora na retirada de matéria
g atualizado no sistema prima reprovada do galpdo
X8: Redefinir fluxo de embalagens ndo | X12: Atraso no envio de explosao de
conformes matéria prima para compradores
X9: Fluxo de derrogagdo de MP
complexo
X14: Laboratério ndo passa os
resultados em tempo habil para o

ALTO BAIXO

IMPACTO

Fonte: proprio autor

A matrizes Causa-e-Efeito e Esforco e Impacto deveriam ser feitas com a
participacdo do Patrocinador ou, no minimo, obter sua validacdo. Portanto, como
sequéncia do trabalho, a equipe apresentou matrizes com o intuito de priorizar

0s projetos a cupula gerencial para tracar as proximas etapas.

A validacdo dos patrocinadores foi realizada no sentido horério iniciando
pelos considerados “Descartados”. Os problemas classificados como “Ver e Agir”
foram formalizados no plano de acdes e somente registrado que n&o seriam

tratados.

Por convencédo da metodologia, os projetos focais seriam do quadrante
“Prioritarios”, com baixo esforgo e alto impacto. Mas devido ao grupo reduzido

para desenvolvimento dos projetos, foram priorizados quatro através dos
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vetores de impacto indicados na matriz causa e efeito, ou seja, 0s mais bem

classificados.

Foi decidido n&o tratar o X’s complexos, uma vez que o trabalho visava
propor projetos de baixo custo ou custo zero. Projetos complexos envolvem um
esforco alto, isto €, maior dificuldade técnica, elevado investimento em relacao
ao ganho, conflito com o6rgdos reguladores e conflito com ética/governanca
corporativa. Portanto, foram registrados para histérico de possiveis projetos

futuros com investimento.

Dessa forma, a equipe se organizou da seguinte maneira para execucao

dos projetos.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

A partir da revisao bibliogréafica realizada e do estudo de caso junto a uma
empresa do setor alimenticio voltado para animais, tem-se abaixo a descri¢cao
dos projetos, bem como seus resultados preliminares, sendo que o projeto ainda

encontra-se em fase de aplicacao.

Os projetos foram aplicados em metodologia Kaizen e PCDA, sendo descritos

respectivamente no tépico 4.1 e 4.2.

4.1. Projetos Kaizen

O pesquisador, apds todo o0 mapeamento e compreensao da organizacao
interna da empresa, optou por aplicar dois projetos no método Kaizen, com dois

participantes da equipe.
As areas de atuacédo do método Kaizen séo:
4.1.1. Planejamento e Controle da Producao (PCP) e Operacéao
Objetivo: Reavaliar o fluxo de informacgéo das areas relacionadas

Partindo do pressuposto do mapeamento de fluxo de valor realizado,
Planejamento e Controle da Producéo e Operacao consistem em uma interface
conflitante do negdcio, onde foi possivel identificar uma lacuna importante no

fluxo de informacao entre estas areas.

A partir de um mapeamento realizado na empresa selecionada,
constatou-se que o fluxo observado entre as partes se dava por um unico
relatério de final de turno. Tal report constava a quantidade produzida no turno,

as perdas significativas pro processo bem como qual silo foi utilizado.

O anexo 1 representa o relatorio de final de turno atual.
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Somado a isto, identificou-se que o PCP nao recebia determinadas
informacdes com tempo de reacdo adequada, verificou-se também que as areas
ndo estavam em total consonéancia, portanto, o grupo sinalizou tais hiatos e

apresentou um projeto de melhoria aos gestores da empresa.

Para tratativa do caso, foi definido em reunido gerencial que este problema
poderia ser solucionado com um projeto Kaizen. Criou-se, entdo, um grupo com

as seguintes fungoes:

Integrante do grupo (Supply/Engenharia)
Supervisor de planejamento (Supply Chain);
Assistente de planejamento (Supply Chain);

Lideres de turno (Supply/Producéo);

AU NEE N NN

Coordenador de melhoria continua (Supply/Melhoria Continua).

A partir disto, reunides foram realizadas a fim de discutir o problema e
listar as possiveis melhorias, em um curto periodo de tempo, de modo a reduzir

o impacto destas falhas na comunicacao.
Os itens a serem discutidos foram:

» Revisar o relatdrio de final de turno atual;

» ldentificar possiveis informacfes necessarias que ndo constam no
documento atual;

* Reavaliar a frequéncia e forma de envio do documento;

* Realizar um Kaizen para implementacao de melhoria.

Em uma primeira reunido, pode-se observar que o relacionamento entre
as areas nao era saudavel. Isso foi observado, pois nem sempre o que o PCP
planeja é executado, devido as quebras de maquinas, problemas de qualidade,

falta de embalagem, entre outros.

E, como foi mapeado, o fluxo de informagé&o entre as areas néo gerava o

resultado esperado por ambos.

A partir disso, um brainstorm foi realizado em reunido ra levantar
informacdes necessarias para atualizacdo do relatorio e mapeamento da tempo

gue tal informacao deveria ser enviada.
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Uma série de informacdes relevantes foram levantadas e registradas,
porém, devido a falta de disponibilidade e auséncias em reunides, ndo houve

uma segunda rodada de organizacao de ideias.

Diante disso, o integrante do grupo desenvolveu uma planilha ra que
ambas as partes possam registrar suas necessidades e concentra-las em um
unico documento. O projeto encontra-se em fase de levantamento de ideias e

detalhamento de tempo pra finalizag&o do kaizen.

4.1.2. Portaria de caminhdes e Laboratério

Objetivo: Otimizar fluxo de documentos de fornecedores de matérias-

primas

Portaria e Laboratério foram outras duas areas de atuacéo que também foram
mapeadas pelo pesquisador, as quais foram encontrados elementos a serem
trabalhados com o intuito de minimizar impactos e melhorar em curto periodo de

tempo.

O segundo projeto mapeado pela equipe teve como objetivo principal a
otimizacéo fluxo de documentos de fornecedores de matérias-primas. Trata-se
de uma éarea de extrema relevancia para empresa, uma vez que sao coletadas
amostras de todas as matérias-primas e, posteriormente, sdo analisadas pelo

laboratoério.

A figura 6, demonstrada abaixo representa o processo de fluxo atual:

Figura 6. Processo de Fluxo Atual.

)

'i'

LABORATORIO

PORTARIA

Fonte: préprio autor
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Diante disto, tem-se que os documentos fisicos chegariam junto com a carga,
devendo ser entregues para a portaria que os levam, pessoalmente, para o
laboratorio. Posteriormente, os funcionarios do laboratorio verificam os laudos a
partir de um roteiro checklist, que o fazem com o objetivo de liberagdo da carga,

em seguida, os laudos sao digitalizados e fixados no sistema.

A ideia principal consistiu em propor toda documentacao pela portaria até a
liberacdo dos laudos e consequente liberacdo da carga para coleta de amostra,
ja que seria o primeiro contato com a entrega da matéria prima. A principio,
prop6s-se um PDCA pois englobaria a necessidade de mudanca de érea,

mudanca de responsabilidades, dentre outros aspectos.

Diante disto, a equipe solicitou uma reunido para discutir a tematica.
Constatou-se, entdo, que o ideal seria a verificacdo do laboratorio somente, pois
nao os colaboradores da portaria de caminhdes nao tinham know-how para

verificacdo dos laudos.

Apo6s algumas reunides, reconfigurou-se o PDCA em um Kaizen. O objetivo
consistia em reestruturar a forma do recebimento destes documentos por parte

do laboratorio.

A proposta de mudanca para novo fluxo foi ndo depender da entrega fisica
por parte da portaria de caminhdes. Para tanto, realizou-se um trabalho junto aos
fornecedores, de modo que o envio fosse realizado por e-mail, para um novo

endereco digital, elaborado pelo pesquisador.

Com este novo endereco digital, o laboratério ndo perderia o tempo de
digitalizar os laudos (em média, 5 minutos) — sendo que a média de descarga
por dia era igual a 12 por dia. Assim, este novo processo reduziria
[estimativamente] cerca de uma hora por dia do trabalho realizado pelos

colaboradores do laboratorio.

A figura 7 aponta para como o processo ficaria delimitado apos as

intervencoes.
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Figura 7. Processo de Fluxo apds Intervencéao.

&

FORNECEDOR

=

Fonte: proprio autor

Portanto, foi definido um assunto padr&o de e-mail para envio dos laudos pelo

fornecedor: **Nome da matéria prima — lote — nome do fornecedor**

Esta padronizacdo pode facilitar a consulta dos laudos pelo o laboratério,
reduzindo o nimero de documentos fisicos e tempo de realizacdo da atividade.
O projeto foi implementado e realizado uma LUP para monitoramento do

trabalho.
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4.2. Projeto PCDA

O primeiro projeto PCDA remete-se a Portaria de Caminhdes.
4.2.1. Portaria de caminhdes

Objetivo: Reduzir quantidade de caminhdes atrasados

A portaria de caminhdes foi uma area investigada pela equipe. Apés o
mapeamento interno, constatou-se que esta seria uma area de melhoria basica
na chegada dos caminhfes de matéria prima.

O projeto em questdo tem por objetivo o cumprimento do prazo de

chegada de matéria-prima conforme programacao agendada.

Devido ao atraso na chegada dos caminhfes existe a sobrecarga de
trabalho e atraso no laboratério. Como consequéncia, pode haver cobranca de
diarias, geracdo de horas extras, falta de matéria prima, atraso na fabrica,
mudanca na programacao de producéo, parada de producéo e corte de produto

acabado.

Iniciando a primeira etapa do ciclo PDCA (“Plan”), um dos integrantes da
equipe, entdo, assumiu este projeto e formou uma equipe com funcionarios das

areas envolvidas:

Integrante de grupo (supply — melhoria continua)
Gerente junior de qualidade de fornecedor (commercial)
Analista de recebimento de carga (supply chain);

Analista de laboratorio (qualidade);

AN N NN

Auxiliar de portaria/balanca de caminhdes (supply chain)

Em uma primeira reunido, foi utilizado a metodologia 5W1H para defini¢do

do problema.

A tabela 6 vai descrever as areas de atuagao do projeto.
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Tabela 6. Descricdo do fenbmeno PDCA 1
O QUE (WHAT)? Atraso na chegada de caminhdes.
ONDE (WHERE)? Na empresa selecionada.
QUANDO (WHEN)? | Ao longo do més.

QUEM (WHQ)? Empresa, transportadora e fornecedores.
QUAL (WHICH)? Sem frequéncia definida.
COMO (HOW)? Pelo acompanhamento diario dos dados de chegada.

Fendomeno

Na empresa selecionada, o atraso na chegada de caminhdes ocorre ao
longo do més influenciado por problemas internos da empresa, das
transportadoras e fornecedores. N&do ha frequéncia definida e € observada
pelo acompanhamento diario dos dados de chegada.

Com o problema e o fenbmeno descrito, foi possivel definir a meta do
projeto, que consistia em: “Diminuir em 50% o0 numero de caminhdes que

chegam depois do dia programado para a entrega.”
Para isso, foi determinado dois KPI’s:

e KPI 1. Aderéncia da chegada de caminhdes (% n° de caminhdes
atrasados na semana/ n° total de caminhfes programados para semana)
e KPI 2: MPs atrasadas (% quantidade de caminhdes de cada MP atrasada

na semana/ quantidade total de caminhdes atrasados na semana)

Neste projeto, os clientes exigiram que fossem seguidas a premissa que
o trabalho de reducao de atrasos de caminhdes deveria ser realizado sem que

houvesse perda de fornecedores ou aumento do custo da matéria prima.

Seguindo a metodologia do ciclo PDCA, o0s integrantes se
disponibilizaram a passar um tempo na area para observar e investigar as
caracteristicas especificas do problema/processo com uma visdo ampla e sob

varios pontos de vista.

O terceiro passo do ciclo consiste em descobrir a causa fundamental. Para

ISso, 0 grupo selecionou a ferramenta “5P’s” para determinacdo das causas

raizes.
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Pode-se citar outras ferramentas para determinacdo das causas raizes,
como: SIPOC, Mapa de Processo, Diagrama de Ishikawa, Gréafico de Spaguetti,

entre outros.

Definida a causa raiz, o grupo elaborou uma Matriz Causa & Efeito
seguido de uma Matriz Esforgo x Impacto para elaboracdo do plano de agéo.

Atualmente, o projeto esta em fase de aplicacdo do plano de acéo.

O segundo projeto PCDA volta-se para a Operacao de Ensaque.

4.2.2. Operacéao de ensaque
Objetivo: Redefinir fluxo de embalagens ndo conformes

Apés 0 mapeamento da equipe foi observado a auséncia de um fluxo bem
definido de embalagens rejeitadas pelo processo de ensaque que, atualmente,

sédo descartadas nas cacambas de lixo geral da area.

Todas as embalagens do processo de ensaque da empresa selecionada
possuem uma garantia de qualidade por parte dos fornecedores, ou seja, ao ser
confirmada uma nao conformidade, a empresa é restituida. Atualmente, nem
todas as embalagens consideradas ndo conformes s&o separadas e
contabilizadas devido a falta do fluxo e, somado a isso, as reclamagfes nao

aparentam estarem eficientes.

Diante do exposto acima, 0 mesmo ocorreu como nha situacao investigada
anterior, formou-se uma equipe com funcionarios das areas envolvidas para

iniciar a primeira etapa do projeto PDCA, esta conta com:

v’ Integrante de grupo — Analista de transportes (Supply chain)
v Estagiario de operacdes (Supply/Producéao)

v Operador de materiais de Ensaque (Supply chain);

v' Operador de Ensaque (Supply/Producéo)

Em uma primeira reuniao, foi utilizado a metodologia 5W1H para defini¢cdo

do problema.
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Tabela 7. Descricdo do fenbmeno PDCA 2

Falta de um procedimento para o fluxo de
embalagens ndo conformes

ONDE (WHERE)? Em todas as linhas de ensaque.
QUANDO (WHEN)? | Desde 2017, com agravamento apos julho de 2018.
QUEM (WHQO)? Nao depende da habilidade do operador.

QUAL (WHICH)? Ocorre todo més.
COMO (HOW)? Quando ha dificuldade de ensacar os produtos
) devido a problemas com embalagens.

O QUE (WHAT)?

Fendmeno

Em todas as linhas de ensaque falta um procedimento para o fluxo de
embalagens nédo conformes. O problema ocorre desde 2017 com um
agravamento apoés julho de 2018, ndo ha influéncia da habilidade do
operador, ocorre todo més e é identificado quando h& dificuldades em
ensacar devido a problema com embalagens.

A partir do objetivo principal deste projeto, o objetivo do grupo seria
mapear o fluxo atual para ndo conformidades de embalagens, entender
principais gaps do processo, buscar melhorias neste fluxo e garantir a correta

execucao do fluxo de NC dentro de um prazo determinado.
Para isso foram definidos duas metas principais:

Etapa 1 — “Padronizar um fluxo que garanta o ressarcimento de 100% das
embalagens ndo conformes (validadas também pelo fornecedor) encontradas no

ensaque ateé o final de 20197;

Etapa 2 — “Garantir que até final de 2019, 100% das embalagens
reclamadas encontradas no ensaque sejam encaminhadas para o fornecedor e

tenha um retorno para todos 0s casos."

E KPI's para medicéo:

e KPI1l: Taxa de Ressarcimento (NC ressarcidas/ NC encontradas);
e KPI2: Taxa de Envio de NC ao fornecedor (Embalagens enviadas/
Embalagens encontradas);

e KPI 3: Taxa de Retorno do Fornecedor (N° de retorno/ N° de envios);
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e KPI 4: Taxa de aceitagcao (NC Aceitas/ Enviadas);

E importante salientar que, assim como no outro projeto PDCA, foram
mapeados premissas como requisitos do cliente para realizacdo do trabalho.

Neste projeto, os clientes exigiram:

v" Nao ocorrer o aumento do custo por embalagem;
v" Nao ocorrer falta de embalagem no ensaque devido a implementacéo
do projeto, €;

v" Nao ter impacto no espaco e tempo de producao no Ensaque.

Nesta perspectiva, o trabalho também visava contribuir para o negécio pois,
ao garantir o fluxo de reclamac¢des de embalagens ndo conformes, é esperado
um aumento no saving por quebras de embalagens impactando positivamente

em um indicador da fabrica de custo da ndo qualidade do produto final.

Na busca de informagfes para o projeto e com a analise atual dos dados foi
possivel perceber que houve um aumento do custo por perda de Embalagens

nos ultimos anos, em paralelo com a entrada de um novo fornecedor.

Com o contrato do projeto assinado e todas as informacfes coletadas, o
grupo se reuniu para identificacdo da causa-raiz. Do mesmo modo do grupo

anterior, foi selecionado a metodologia “5P’s”.

Definida as causas-raiz do projeto, cada integrante ficou responsavel por

uma ac¢ao dentro do plano de acéo elaborado. As agdes sao:

l. Melhorar como os operadores identificam as ndo conformidades na
linha de producéo, elaborar etiquetas de identificacdo e disponibilizar
um local para segregacéo das embalagens ndo conformes;

Il. Treinamentos para reportar a importancia das ndo conformidades
para os operadores para conscientizacdo e repassar valores de
retorno em reunides periddicas ilustrando a importancia da acdo para
a empresa,

[l Criac&o de controle para devolucédo das embalagens, prazo, quando

foi enviado, controlar as respostas do fornecedor;
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V. Validacdo de nova lista de ndo conformidades junto com os
fornecedores e criagdo de arvore decisoéria para definicdo de fluxo

para cada ndo conformidade.

Como acdao final, com responsabilidade de todo grupo, sera realizado um
novo fluxo de embalagens ndo conformes para otimizacao do processo através

de definicdes de responsabilidades e estruturacdo da ordem das atividades.

Portanto, os proximos passos a serem seguidos pelos projetos de PDCA

sdo “check” e “action”.

4.2.3. Préximos passos do projeto PDCA

Ainda dentro do passo “Do” da metodologia, determina-se o
monitoramento periddico dos resultados, avaliagdo dos processos e resultados,

confrontando-os com o planejado.

A fase da execucéo € subdividida em outras trés etapas: treinamento de
todos os funcionarios e gestores envolvidos no projeto, seguido da realizacéo

propriamente dita e da “colheita” de dados para uma posterior avaliagéo.

Pode-se indicar as ferramentas LUP (Licdo de Um Ponto), Kaizen e

PokaYoke para implantacdo e monitoramento desta fase do projeto.

Apobs executar todas as ac¢des do plano de acéo é necessario avaliar as
solucdes com base nos dados recolhidos anteriormente e compara-los com os
dados da nova situacéo, a fim de que ocorra a certificacdo de que os resultados

das acbes propostas estdo sendo efetivas para o atingimento da meta.

Esta etapa é denominada “Verificagao” que esta atrelada ao passo
“Check” da ferramenta. Para esta fase do projeto, sugere-se a utilizacdo das

ferramentas SIPOC, Mapa de processo, Histograma, Grafico de Spaguetti.

Se os resultados esperados nao forem atingidos, sera necessario retornar
a etapa de analise e estratificacdo do problema para reavaliar se esse ponto de

em desacordo com a causa raiz.
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Enfim, o ultimo passo do projeto PDCA esta relacionado com “Action”, isto
€, se as ac¢Oes forem comprovadas efetivamente, € necessario padronizar esse
processo para que possamos utilizar em novos projetos ou para enfrentar novos

problemas.

Neste caso, as ferramentas mais indicadas s&o: Instrugéo de Trabalho,

LUP, Operacao Padrao, Kaizen.

E vélido considerar que apds o encerramento de todos 0s passos
anteriores, necessita-se de ter um momento para reflexdo entre o time de

colaboradores para avaliar os pontos positivos e negativos.

Tabela 8: Resumo do processo PDCA.

Selecé@o do tema de melhoria/Formacéo da equipe de Projeto
1 e
(Identificacdo do Problema)
2 Verificag&@o da Situagéo Atual (Observagéo)
3 Andlise de Causa dos Problemas
4 Planejamento de Implementacéo (Plano de Acéo)
D 5 Implementacdo da Melhoria (Executar)
6 Verificagéo dos Resultados
7 Correcao de Rota
8 Medidas contra a Recorrencia (Padronizagéo)
9 Conclusédo
10 Replicacao Horizontal
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CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve por objetivo aplicar um projeto junto a uma
empresa de grande porte do setor de alimentos voltado para animais, tendo

como foco a melhoria em curto prazo frente ao fluxo de valor.

A fim de responder os objetivos propds-se uma pesquisa delimitada em
duas etapas, a primeira consistiu em uma revisao bibliografica, enquanto que a

segunda cunhou-se em um estudo de caso.

Para o estudo de caso selecionou-se uma empresa de grande porte que
atua no setor alimenticio de animais. A partir de um mapeamento interno,
observou-se &reas de que necessitavam de intervencdo, com o objetivo de

melhorias a curto prazo.

Com o desenvolvimento do mapeamento do fluxo de valor foi possivel
identificar o principal problema: ineficiéncia no fluxo de informacdo geral da
empresa. Este problema de comunicacéo foi observado em diversas frentes do

mapeamento realizado pela equipe.

Para isso, o trabalho propds detalhar estes fluxos, determinar os pontos
de estrangulamento e desenvolver projetos de melhoria basica nestes pontos

focais.

Os projetos interventivos foram aplicados na proposta Kaizen e PCDA,
sendo que o primeiro buscou melhorias no setor de 1) Planejamento e Controle
da Producado e Operacédo e 2) Portaria de caminhdes e Laboratério, enquanto
gue o segundo buscou atingir as areas de 1) Portaria de Caminhdes e 2)

Operacao de Ensaque.

Os projetos encontram-se em fase de aplicacdo, encaminhados para a
finalizacdo. Os resultados preliminares nos permitem compreender 0s seguintes

aspectos:

Otimizacgéo de tempo nas fungdes executadas;
Aperfeicoamento do processo de portaria e laboratorio;
Diminuicdo de custos na area do ensaque;

Diminuicéo do descarte de producéo;

NN N N

Aumento na qualidade de producéo;
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Vale ressaltar que o objetivo principal do trabalho foi alcancado: o fluxo de
material e de informacédo geral da empresa foi tracado, correlacionando as

principais areas do negécio (Commercial, Supply Chain e Supply — Producao).

Tal trabalho foi reconhecido pelo comité gerencial e indicado a ser
apresentado na integracdo de novos funcionarios. Esse aspecto pdde ser
considerado, pois o trabalho permite uma observacéo rapida e detalhada de todo

0 processo das principais areas da empresa.

Como sugestédo de trabalhos futuros, prop6s-se a formacédo de mais times
multidisciplinares, os “squads”, para elaboracdo de um mapeamento do estado
futuro, selecdo de novos projetos categorizados como prioritarios e estudo de
meios de melhoria para problemas complexos da Matriz Esforco x Impacto

(Figura 5) elaborado.
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RELATORIO DE FINAL DE TURNO

TURNO 1
RESPONSAVEL: paTA ] TURNO 2
TURNO 3
PRODUCAO
MOAGEM: [EXTRUSRO: | [ENSAQUE | QTD DE SKU's
PARADAS DE IMPACTO
Comentdrio:
SILOS DE PRODUTO ACABADO
SILO PRODUTO SILO PRODUTO OBSERVACAO:
1 6
o
& 2 7
& 3 8
o : .
Y 5 10
OBSERVACOES GERAIS
PRODUTO |QUANTIDADE| AVALIACAO INICIAL ACAO MITIGATORIA
REPASSE
REJEITO

Anexo 1: Relatério de final de turno atual.




