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RESUMO

A melhoria da qualidade é um processo que exige atengéo, agdes e investimentos. A
convergéncia de todos os segmentos da organizagdo na busca da produtividade
demanda tempo e atencéo de todos os envolvidos, em especial da chefia e consome
recursos e apoio, mas representa um investimento com retorno garantido se bem
gerenciado (Longo, 1994). O presente trabalho tem por objetivo demonstrar, através
de um estudo de caso, as vantagens e melhorias potenciais geradas pela adogéo de
um eficiente sistema de gestdo da qualidade, baseado na norma ABNT NBR ISO
9001:2008, em uma fabrica de pequeno/médio porte, localizada em S&o Bernardo
do Campo/SP, produtora de artigos higiénicos descartaveis. Mais especificamente,
pretende-se estudar inicialmente o processo de importacéo da referida organizagao,
sob o ponto de vista da satisfacdo das partes envolvidas, visando elencar as
dificuldades encontradas bem como os pontos fortes e a melhorar e propor
alteracbes, sempre que possivel, pela aplicagdo de ferramentas e estratégias da
qualidade. Como a empresa em questdo ndo possui um sistema de gestdo da
qualidade certificado e nem mesmo procedimentos formais ja descritos que
atendessem aos requisitos de tal norma, ao menos para 0s processos de apoio
como a importagédo, iniciou-se o trabalho com a elaboragdo da documentagdo
necessaria. Por questdes éticas, ndo serdo revelados os nomes das organizagdes
que compdem tal analise, apenas os documentos introduzidos ou sugeridos
puderam ser anexados. Ao fim, espera-se ter demonstrado que gerenciar pela
qualidade e por meio dela nada mais € do que organizar, padronizar e manter as
diversas atividades realizadas no dia-a-dia, mas que, se corretamente realizado,
pode ser de grande auxilio no controle e melhoria da empresa, ajudando na

determinacgédo das estratégias de atuacgao.

Palavras-Chave: |SO 9001:2008. Qualidade. Importagéo. Clientes.



ABSTRACT

Quality improvement is a process that requires attention, actions and investments.
The convergence of all segments of the organization in the pursuit of productivity
demands time and attention of all, especially from the leader and consumes
resources and support, but it's an investment guaranteed if well managed (Longo,
1994). This study aims to demonstrate, through a case study, the advantages and
potential improvements engendered by the adoption of an efficient quality
management system based on ISO 9001: 2008, in a small / medium sized factory,
located in Sdo Bernardo do Campo / SP, producer of disposable hygiene articles.
More precisely, the purpose is to study the import process of the organization, from
the point of view of the satisfaction of the parties involved, listing difficulties and
strengths and proposing, whenever possible, the application of tools and quality
strategies. Because the company did not have a quality management system
certificated and not even formal procedures already described that fulfill the standard
requirements, at least for the supporting processes such as import, the work started
with the preparation of all documentation required. For ethical reasons, it won't be
disclosed the names of the organizations that make up such analysis, and only
introduced or suggested documents were attached. By the end, it is expected to have
shown that manage through the quality is nothing more than organize, standardize
and maintain the various day-to-day activities on, but, if properly done, can be a great

ally of the leader, helping him to determine the operational strategies.

Keywords: ISO 9001: 2008. Quality. import. Customers.
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1 INTRODUGAO

Empresas de varias partes do mundo, e dos mais diversificados segmentos, tém
sofrido influéncia do mundo globalizado no desempenho de seus negocios. A
giobalizagdo ganha forga com a necessidade de expansdo das economias e
estimula significativamente a competitividade entre as empresas (Aratjo, 2014).

Se é bom para o consumidor, 0 ambiente de forte concorréncia para as empresas é
uma permanente ameaga e tem exigido foco nos negocios, estreito controle de
custos e estratégia agressiva de mercado. Na industria de higiene pessoal,
perfumaria e cosméticos (HPPC), setor no qual a empresa a ser estudada esta
inserida, assim como na de alimentos, existem dois grupos estratégicos de
concorréncia. O primeiro, formado pelas empresas lideres cujo padrao baseia-se,
principalmente, em marca, propaganda, inovacéo de produto e de processo, atuando
em nivel nacional ¢ mesmo internacicnal. O segundo, formado por pequenas €
médias empresas, que competem basicamente em precos e atuam em mercados
mais regionais. As barreiras de mobilidade entre os grupos sdo bastante sélidas e a
concorréncia dentro de cada grupo é intensa (Farina, Guedes & Marino, 2008).
Abaixo é apresentado o numero de estabelecimentos que atuavam, em 2011, na
fabricacdo de produtos de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos, por estado.

BA ES
1,2%

Figura 01 — Estabetecimentos atuantes no setor de HPPC por estado em 2011
Fonte: RAIS {2011) — Elaboragdo; BRADESCO (2014)
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Ainda, segundo o levantamento, em 2014, o Brasil ocupava o 3° maior mercado
mundial de produtos de higiene pessoal, perfumaria € cosméticos. As principais
empresas do setor no Brasil sdo: Avon, Natura, Colgate, Unilever, Nivea, L’oreal, O
Boticério, Procter & Gamble, Agua de Cheiro, Wella e Johnson & Johnson. Algumas
empresas como Unilever e Multimarcas sao multidivisionais, atuam em segmentos
diversos como alimentagéo, higiene pessoal e produios de limpeza doméstica
(Bradesco, 2014).
Complementando o panorama, cerca de 95% das vendas de HPPC vao para o
mercado interno e 5% para exportagao. Os graficos abaixo apresentam a pauta de
produtos importados e exportados, respectivamente, no setor de PHPP, segundo
dados de 2011, da Secretaria de Comércio Exterior (SECEX).

Desodormes | R 5
S ———— B

Sabonetes - 2%
g ra e
Descartiveis | - o
Produtos para Cabelos | R o
Cremes para Pele  Bronzeadores | -4,5%
ouros | N 3 5%
cumisria | I 3.5%

Fragrincias | W 3.1%
Maquilagens e Talcos . 2,5%
Tissues | M 1.6%

Preservativos | W 14% _HPPC
4 importados
Produtos para barbear __. 1,3%
0.0% 50% 10,0% 15,0% 20,0% 250%
— TR
Produtos para Cabelos FOER 2%
Descartiveis | ” 51%
Desodorantes iqi 3.9%
Tissues - 35%
‘remes pars Pele / Bronzeadores - 1.6%
WMaquilagens e Talcos | 0,5%
Outros | D,3%
Cutelaria | 0,2% HPPC
b L 1 exportados
Fragrincias | 0,2%

0.0% 0% 120% 18.0% 24.0% 20,0% 36,0%

Figura 02 — Pradutos importados e exportados pelc setor de PHPP em 2011
Fonte: SECEX {2011) — Elaboraggo: BRADESCO (2014)
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Soma-se a isto, o fato do Brasil estar enfrentando um longo periodo de turbuléncia
politico e econdmica que tem se refletido diretamente no poder de compra do
consumidor e na mudanca de habitos dos brasileiros (ABIHPEC, 2016). No geral,
observa-se uma correlagéo direta entre o consumo per capita de HPPC com a renda
per capita. O setor de HPPC é sensivelmente dependente da renda, o que significa
que qualquer aumento de renda incremental implica aumento de suas vendas
(Capanema et al., 2007). Além disso, segundo a ABIHPEC (2014), o consumidor
esta passando por um fendmeno de sofisticagéo. Com o maior acesso a informacéo,
os clientes do setor passaram a comparar marcas e pregos, fazendo escolhas que
garantam o melhor custo-beneficio, isto &, produtos de maior qualidade, com prego
adequado. Qualquer detalhe pode ser motivo para o consumidor para migrar para
outro fabricante.

A qualidade no processo é um grande diferencial competitivo, agrega de fato valor
ao produto gerando satisfagéo aos clientes, mas sozinha nao serd a solucdo para a
organizagdo manter-se no mercado, os gestores devem desenvolver uma visao
sistémica do negécio, estendendo a qualidade para toda a organizagao € esse novo
olhar seréa o inicio para a caminhada rumo a exceléncia (Cristina, 2014).

O fato & que para a organizagdo se manter competitiva precisa estar aberta a
mudancgas, se redesenhar, adequar-se a novos cenarios. Estas mudancas devem
ser apontadas com solugées transversais, envolvendo todas as areas da empresa.
Ao final de contas, o atendimento ao cliente é uma tarefa da organizagao, nao
apenas das areas que estao visiveis para ele (De Sant'Anna, 2014). Neste sentido, a
melhoria continua busca adaptar processos ao novo mundo de negdcios, ou seja,
satisfazer o cliente hoje e amanha (Coral, 1996). Programas ¢ ferramentas da
qualidade s&o os elementos que permitem operacionalizar, efetivamente, os
preceitos da gestdo da qualidade contidos nos sistemas de gestdo da qualidade
norma ABNT NBR ISO 9001:2008. Isto é, eles atuam como instrumentos de
desenvolvimento, medigdo, andlise e melhoria da qualidade nas organizages e
podem detectar, prevenir e corrigir as falhas (Oliveira et al., apud Martin, 2612). Alem
disso, certificar o Sistema de Gestéo da Qualidade garante uma série de beneficios
a organizacdo. Além do ganho de visibilidade frente ao mercado, surge tambeém a
possibilidade de exportagdo para mercados exigentes ou fornecimento para clientes
que gqueiram comprovar a capacidade que a organizagdo tem de garantir a

manutencéo das caracteristicas de seus produtos (Fraga, 2011).
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Contudo, Grael & Oliveira (2010) ressaltam que a utilizag&o tanto dos sistemas de
gestdo da qualidade como dos programas e ferramentas enfrenta uma série de
dificuldades em face das caracteristicas do mercado brasileiro e de suas
organizacdes: deficiéncias em relagio a qualificagdo de méo de obra, baixo félego
financeiro de médias e pequenas empresas e auséncia de programas publicos e/ou
coletivos de fomento da competitividade empresarial.

Sendo assim, o presente trabalho tem por objetivo demonstrar, através de um
estudo de caso, as vantagens e melhorias potenciais geradas pela adogéo de um
eficiente sistema de gestdo da qualidade, baseado na norma ABNT NBR ISO
9001:2008, em uma fabrica de pequeno/médio porte, localizada em S&o Bernardo
do Campo/SP, produtora de artigos higiénicos descartaveis. Mais especificamente,
pretende-se estudar inicialmente o processo de importagéo da referida organizagéo,
sob o ponto de vista da satisfacdo das partes envolvidas, visando elencar as
dificuldades encontradas bem como os pontos fortes e a melhorar e propor
alteragdes, sempre que possivel, pela aplicagdo de ferramentas e estratégias da

qualidade.
O quadro abaixo descreve a sintese da metodologia de pesquisa utilizada.

Meétodo Estudo de caso

Técnicas de colefa de dados Observagao direta, analise documental
Estudo Descritivo

Finalidade Operacional voltada para fins préaticos
Abordagem adotada Qualitativa

Campos do conhecimento Multidisciplinares

Natureza dos dados Relatos efou fatos

Técnica de observacédo Direta

Quadro 01 — Metodologia de pesquisa
Fonte: Adaptade de LIMA (2005)

Com a andlise espera-se demonstrar que gerenciar pela qualidade e por meio dela
nada mais é do que organizar, padronizar € manter as diversas atividades realizadas
no dia-a-dia, mas que, se corretamente realizado, pode ser de grande auxilio no
controle e melhoria da empresa, seja pela redugdo/eliminagdo do retrabalho, pelo
aumento da percepgdo da qualidade por parte de um cliente ou ainda ajudando na

definicdo de uma estratégia de atuagdo adequada a empresa.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 QUALIDADE
2.1.1 Evolugio histérica do conceito

O termo qualidade assumiu diferentes significados ao longo dos anos, dependendo
ndo s6 do enfoque teérico-metodolégico como também do periodo historico e do
processo produtivo a que os autores se referem (Turchi, 1997).

Segundo Garvin, o conceito de qualidade & conhecido ha milénios, no entanto, so
recentemente esta surgiu como fungso de geréncia formal. Em sua forma original,
era reativa e voltada para a inspecdo. Hoje, as atividades relacionadas com a
qualidade se ampliaram e sdo consideradas essenciais para 0 sucesso estratégico.
No mesmo sentido, o autor comenta que antes a qualidade era um reino exclusivo
dos departamentos de producio e operagbes, atualmente ela engloba fungdes
diversificadas, como compras, engenharia e pesquisa de marketing, recebendo
atengdo de diversos executivos, e langando mao de diversas ferramentas gerenciais
(De Moraes, 2009).

O quadro 2 resume as diferentes fases evolutivas por trds do conceito.
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Lifse oed processo. Tooos o3 funclorarios conbeciam o processo produiive.

e Inspegio do peoduto finicio da século XX). Devido 2 procuglo em masss, o3 fundiordrios tinham pomiria agieras de sk process, por 550, surgran o5
T
capatanes como responséels pela inspecSo das pegas na birha de produgao. Nesta fase as necessidades dos clientes delxaram de ser consiceradas na

Afericio tecrologica (ca 1 Guerma ate o5 203 3. Implementagdo da aferigio devido a0 aumento da complexidade dos processos de fabricacdo.
3ihse  Walter A Shewhart criou grifices de centrole e fungi, conceitos de estatistica & realidade o empresa. Nesta época o masmo estudiosa propds o cide
POCA (plando-check-oxt).

implementacio de novas tecnologias (surgiu durante 2 2¥ Guerra). As novas tecnologias foram incorporadas para reduar defeizns 2 aprimorar 3

§fase | qualidade dos produtos. Neste periodo tambem surgiu & teenica de amostragem, assim, 2 inspecao da produtns passou 2 ser fedta wifizanco essa

técnica. Neste periooo, 2 Escols das Relagdes Humanas tambem passeu 2 estudar 2 importania do frata®acor em 0005 05 pr0CEss0s procutivas

Organizacfies como sistemas abertos (2 partir dos anos 30 e permanece até os dias atuais). Neste perioda foram priorizasas aspactos adminiativos
R & mativaciona’s, serdo gue todo processo vottow. 2 ter afase no cliente. Fetgenbaum pasiot 3 tratar 3 cuslicac de raneirasistémica, formuandoc
e Contro'e de Qualidade Tote!{ T - Totol Quality Control), Hessa década Juran publica Planeing and Proctices in Cuaity Control e Crosby langou cs
elementos que criaram o programa Zers Dejito.

1
H

Quadro 02 — Fases da gestdo da qualidade
Fonte: FEIGENBAUM (1983) apud COSTA JR (2005)

O ponto central nesta evolugao do conceito de qualidade foi 2 mudanca do enfoque
tradicional (baseado no conirole da qualidade e na garantia de qualidade) para o
controle de gestdo e melhoria de processos, que garante a produgao da qualidade
especificada logo na primeira vez. No contexto atual a qualidade nao se refere mais
3 qualidade de um produto ou servico em particular, mas a qualidade do processo
como um todo, abrangendo tudo o que ocorre na empresa (Marques, 2007).

A qualidade final de um produto é resultante do conjunto de atividades que sao
desenvolvidas ao longo de todo o seu ciclo de producéo. Mais especificamente, &
resultante da qualidade de cada uma das etapas do ciclo de produgéo. Portanto, €
preciso que existam atividades ao longo do ciclo produtivo que garantam que 0s
produtos seréio livres de deficiéncias e terdo os atributos desejaveis. A auséncia ou
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inadequacdo dessas atividades pode comprometer o atendimento das expectativas
dos clientes (Toledo & Carpinetti, 2000).

Para Feigenbaum, qualidade é determinagédo do cliente, e néo a determinagéo da
engenharia hem de marketing e nem da alta administragéo. A qualidade deve estar
baseada na experiéncia do cliente com o produto e o servico, medidos atraves das
necessidades percebidas que representem uma meta num mercado competitivo.
Qualidade de produto e servigos pode ser definida, entdo, como a combinagéo de
caracteristicas de produtos e servigos referentes a marketing, engenharia, produgéo
e manutencdo, através das quais produtos e servigos em uso corresponderao a

expectativa do cliente (apud Coral, 1996)
2.1.2 Dimensdes da qualidade — relagdes essenciais na satisfacao do cliente

Para Rust ef al., satisfacdo & uma resposta emocional, influenciada n&o s6 pela
qualidade percebida pelo usuério, mas, também, pelo seu nivel de expectativa
acerca do produto ou servigo. Existem diferentes niveis de satisfacéo. Esses tais
niveis influenciam o comportamento do cliente, em termos de inten¢éo de recompra,
propaganda positiva boca-a-boca, etc. {(apud de Alencar & Guerreiro, 2004). Por
essa razao, a qualidade deve influir ndo sé na percepg¢éo do cliente no produto, mas
também nos elementos intangiveis como atendimento, confiabilidade, comunicagéo
e relacionamento (Zanella, 2009).

Segundo Kotler & Keller, hoje o cliente avalia e espera de um determinado produto
ou servigo, um conjunto de beneficios econdmicos, funcionais e psicologicos e, séo
estes beneficios que podem originar a satisfagdo do cliente (apud Silva & Saraiva,
2012). A satisfagao visa, portanto, identificar as caracteristicas do produte que séo
cruciais para o cliente e, isolar as especificidades que podem arquitetar a base de
uma diferenciagdo bem-sucedida de um servico, em relagéo a outros ja existentes
no mercado (Albrecht apud Silva & Saraiva, 2012).

A qualidade é percebida pelas pessoas de forma subjetiva e pessoal. Sendo essa
componente nao passivel de medigéo, se o objetivo é controlar e gerir a qualidade,
ela tera de ser objetivada de alguma forma que permita quantifica-la {Costa, 2013).
Para Campos (2013), para cada produto devemos medir sua qualidade intrinseca,

seu custo, suas condigdes de entrega e a seguranga do usuario, definindo assim os



15

itens de controle referentes as necessidades de seus clientes e partes interessadas.

Estas dimensdes sao apresentadas na figura abaixo:

PROSPERI-
DADE DA
EMPRESA

SOBREVIVENCIA,
DA
EMPRESA

SATISFACAD TOTAL
Do

[ MEIO | 0RIETIVG | OBJETIVO |
Umeomro! fmaL |

CLENTE |
o [an]
] & i
22 § g@g z
SE B 2

MORAL DOS EMPREGADOS

DIMENSOES DA QUALIDADE TOTAL

|
I

Figura 03 — Dimensotes da qualidade
Fonte: BONILLA, J.A.

a) Qualidade intrinseca do produto (ou servigo) - entende-se como a capacidade do
produto ou servico de cumprir o objetivo ao qual se destina (Longo, 1996). Em
sentido amplo, refere-se especificamente as caracteristicas inerentes ao produto (ou
servico) e dai o nome de intrinsecas, capazes de fornecer satisfagéo ao cliente. Isto
implica uma série de aspectos tais como: auséncia de defeitos, adequagéo ao uso,

caracteristicas agradaveis ao cliente, confiabilidade, previsibilidade, etc. (Bonilla, J.
A).

b) Custo do produto ou servigo — esta dimenséo tem, em si, dois focos: custo para a
organizagdo do servico prestado e o seu prego para o cliente (Longo, 1996).
Calegare afirma que obter a qualidade desejada custa dinheiro, pois até mesmo um
mau produto tem o seu custo de qualidade (gpud Wernke & Bornia, 2000). A
classificacdo mais usada, referente aos custos da qualidade, ¢ de Juran & Gryna
(apud De Alencar & Guerreiro, 2004): custos das falhas internas, custos das falhas
externas, custos de avaliagdo e custos de prevencéo. Os custos das falhas internas
estio relacionados a ocorréncia de falhas detectadas antes da entrega do produto
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ou da prestagdo do servigo ao cliente. Os custos das falhas externas, tanto quanto
os custos das falhas internas, relacionam-se as nao-conformidades encontradas nos
produtos e servigos, mas diferem quanto ao momento em gue sao detectados.
Denominam-se custos de falhas externas os custos ocorridos em consequéncia de
falhas deteciadas ap6s a entrega do produto ou prestagéo do servico ao cliente. Os
custos de avaliagdo sdo aqueles incorridos na determinagao do grau de
conformidade aos requisitos de qualidade. Ja os de prevencdo sao os custos
incorridos para manter em niveis minimos os custos das falhas e de avaliagao”. Sob
a otica do valor atribuido, qualidade que nao é percebida pelos clientes,
normalmente nao produz retomo em termos de vendas, lucratividade ou aumento de
fatias de mercado. Considera-se um desperdicio de esforcos e dinheiro (Coral,
1996). Naturalmente, quanto menor o prego do produto ou servico, maior sera a
satisfacdo do consumidor. Mas isso ndo implica numa relacdo linear perfeita.
Acontece que um elemento fundamental é o conceito de valor, ou seja, o que o
consumidor estaria disposto a pagar pelo produto (ou servigo). Portanto, seu prego
devera levar em conta o valor que o produto ou servigo tem para o usuario. O ideal &
que o prego seja igual ou algo menor ao valor estabelecido. Exemplos: custo de
elaboragdo de um levantamento, custo de treinamento para funciondrios, etc.
(Bonilla, J. A).

¢) Entrega ou Atendimento - é uma dimensdo que contém trés parametros: local,
prazo e quantidade, que por si s6 demonstram a sua importdncia na producéo de
bens e na prestacdo de servicos de exceléncia (Longo, 1996). O cliente deve
receber o produto ou servigo no prazo certo, no local certo e na quantidade certa.
Alguns indicadores poderiam ser atraso na entrega de correspondéncia, atraso na
movimentagdo de documentos, atraso na entrega de material xerocado, demora de
atendimento, etc. (Bonilla, J. A).

d) Seguranca - é fundamental que o produto ou servigo ndo ameace a saude mental
ou fisica do usuério (Bonilla, J. A). Neste sentido, a seguranga dos clientes internos
de uma organizagdo (funcionérios) também & um fator decisivo (Longo, 1996).
Segundo Campos (2013), refere-se a responsabilidade civil por tras do produto, por
isso, itens de controle desta natureza devem ter as ocorréncias de né&o
conformidades antecipadas de tal forma que os acidentes nao ocorram.

e) Moral - Refere-se a disposicéo e motivacdo que os funcionarios da organizacao

manifestam. Funcionarios desmotivados, mal treinados e inconscientes da
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importancia de seus papéis na organizagdo nao conseguem produzir
adequadamente (Longo, 1996). Uma das formas de avaliar o moral é, por exemplo,
através do nivel de absenteismo. Segundo Campos (1992), as empresas devem ser
vistas como organizagdes que tem como missdo maior satisfazer as necessidades
do ser humano — quem fizer isto da melhor maneira ganhara o lucro desejado. E
claro que a adogdo de medidas isoladas néo resolvera nenhum problema de baixa
motivagéo dos colaboradores, ao contrario. E avaliando as necessidades de sua
- organizagdo, se & possivel criar programas que atendam as expectativas daquele

que pode ser a chave para o seu negécio: o seu funcionario (Almeida, 2009).

Para facilitar a compreensdo da dimensado “qualidade” mais a nivel organizacional,
Corréa & Caon (2014) propdem a interagdo entre lucratividade, valor ofertado,
qualidade percebida (linha de frente e retaguarda), produtividade, competéncias,
ambiente e estratégias organizacionais, demonstrando como a qualidade é
percepcionada e produzida ao longo do ciclo produtivo/servicos e correlacionando
estes elementos a satisfacdo, fidelizagdo e consequentemente lucratividade da

empresa. A figura a seguir, extraida de seu livro, reflete tal abordagem.
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Figura 04 — Dimensdes da qualidade
Fonte: CORREA & CAON (2014)

O conceito de qualidade depende ainda de quem € a parte interessada. Essa
correlagao é apresentada na tabela abaixo.

Tabela 01 —~ Exemplos de partes interessadas e suas necessidades e expectativas

Partes interessadas Necessidades e Expectativas

Desempenhio em termos da gualidade do produto, prego e
Clientes
entrega

Proprietdrios/acionistas | Lucro sustentado; transparéncia

Bom ambiente de trabalbho, seguranca no emprego,
Pessoal da organizacio ) )
reconhecimento e recompensas justas

Fornecedores Beneficios mutuos e continuidade

Protecdo ambiental, compartamento ético, conformidade
Sociedade )
com os reguisitos estatutarios, regulamentares ou legais

Fonte: NORMA ABNT NBR IS0 9004 (2010}
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Vale ainda ressaltar que um cliente pode ficar satisfeito, mas isso, néo significa que
em uma préxima compra/aquisicdo ele volte a procurar a organizagdo. Assim,
podemos afirmar que a satisfagéo, por si s6, ndo conduz a retengdo e aos lucros,
mas & um dos passos capazes de originar fidelizagéo. A fidelidade s6 ¢ alcancada a
partir do momento em gue o cliente sinta que teve um servico de qualidade e se
sinta satisfeito. A satisfacdo pode ser alcangada numa unica transagédo, ao contrario
da fidelidade, que se conquista a longo prazo. Nada garante que um cliente satisfeito
irdA recusar as ofertas da concorréncia, no entanto, se for um cliente fiel, a
probabilidade de isso acontecer & alta, pois um cliente fiel tem uma relagao tal, de
confianga com a organizagdo, que constréi uma barreira a concorréncia. A
fidelizagdo deve ser encarada como um fator de sobrevivéncia, devendo ser um
compromisso estabelecido na missdo e na cultura de todas as organizagdes.
Satisfacdo, qualidade, fidelizagéo e valor, séo prioridades que devem estar na base
das preocupagdes organizacionais (Silva & Saraiva, 2012).

Ouvir o cliente é um ponto de partida fundamental e deve ser uma atitude
permanente. Se o cliente pensar que foi mal atendido, provavelmente ira procurar
refiigio no seu concorrente. E é muito mais caro recupera-lo do que simplesmente
manté-lo (Jordao, 2011). Tatikonda & Tatikonda citam estudos que indicam que um
cliente leal traz menor custo para as empresas, exemplificando que uma certa
empresa de autosservigos descobriu que o lucro proporcionado por um cliente, no
quarto ano, é mais do que o triplo do lucro proporcionado pelo mesmo cliente no
primeiro ano de relacionamento. O aumento da lealdade dos clientes, por sua vez,
mantém estreita relacdo com o grau de sua satisfagdo. Ainda, segundo os mesmos
autores, a Xerox Company descobriu que um cliente muito satisfeito se torna seis ou
sete vezes mais propenso a voltar a comprar seus produtos que um cliente satisfeito
(apud de Alencar & Guerreiro, 2004).

Soares bem afirma, neste momento de mudanga constante, qualidade é surpreender
o cliente, excedendo as suas expectativas, através de um complemento de servigos
cada vez mais sofisticados, para melhor o fidelizar. Mas & também gerir as
organizacbes garantindo que, satisfazendo o cliente e excedendo as suas
expectativas, se reduzem a poluicdo e os impactos negativos da atividade
empresarial no ambiente e na sociedade, se satisfazem os colaboradores quer do
ponto de vista profissional mas também pessoal e sé desenvolvem relagbes de

confianga e beneficios mutuos com os fornecedores, pois a sustentabilidade das
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empresas (satisfacdo dos acionistas), da sociedade e do planeta dependem cada

vez mais do sucesso que se conseguir nestas areas (apud Costa, 2013).
2.1.3 Ferramentas e metodologias basicas da qualidade

Segundo Maranhdo e Macieira, ndo basta ter bom senso para gerenciar com
competéncia. E preciso dispor de um arsenal de instrumentos gerenciais, daqueles
exaustivamente defendidos por qualquer boa escola de administragéo e aplica-los
na justa medida (apud Costa, L. ef al, 2006).

As ferramentas da qualidade s&do métodos utilizados para a melhoria de processos e
solugdes de problemas de processos, facilitando a coleta de dados e apresentagao
dos resultados (Paulista & Alvez, 2014).

Quando um problema ocorre, ndo existe um culpado! Existem causas que devem
ser buscadas por todas as pessoas da empresa (Campos, 1992). Ishikawa defendia
que as sete ferramentas classicas (gréfico de Pareto, diagrama de causa e efeito,
histograma, folha de verificagdo, grafico de dispersédo, fluxograma e cartas de
controle) poderiam ser usadas por qualquer trabalhador e afirmava que juntas
conseguiriam resolver cerca de 95% dos problemas (apud Costa, 2013).

O controle das variagbes é uma preocupagéo de varias areas da gestéo da
qualidade. McCooler afirma que as ferramentas da qualidade envolvem,
fundamentalmente, a eliminagéo de todas as causas de variagdes inaceitaveis nos
processos produtivos (apud Hays; apud Paladini, 1998). A determinagdo destas
causas esta presente em ferramentas como os diagramas de Ishikawa, as arvores
de decisdo ou o estudo de histogramas. De certa forma, todas estas ferramentas
buscam desmembrar causas gerais em causas mais especificas. Nestas causas
menores, mais simples, pode-se impor comportamentos que geram maior
uniformidade do processo como um todo (Paladini, 1998).

A pesquisa de De Oliveiraa (2011), com 236 organizagbes do interior do Estado de
Sdao Paulo que, conforme o Instituto Nacional de Metrologia, Normalizacdo e
Qualidade Industrial - INMETROQ, possuiam a certificagdo 1SO 9001 em 2009, revela
que os programas e ferramentas da qualidade podem ser classificados segundo sua
utilizacao pelas empresas participantes em trés grupos: os mais utilizados (diagrama
de Ishikawa, programa 5S, PDCA, brainstorming e grafico de Pareto), os
medianamente utilizados (CEP, 5W1H, check list, FMEA, histograma e
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benchmarking) e os menos utilizados (seis sigma, SERVQUAL, QFD, setup rapido e
poka yoke). Os instrumentos mais utilizados sdo, em grande medida, os mais
simples e considerados estruturantes, ou seja, aqueles que véo criar o “alicerce’
para a evolugao do Sistema de Gestao da Qualidade e para a adog&o de programas
e ferramentas mais complexos. Alguns dos instrumentos classificados no grupo dos
medianamente utilizados causaram certa estranheza, pois, segundo a literatura
cientifica e seu baixo grau de complexidade, poderiam estar franquilamente no
grupo dos mais utilizados. Sao eles: 5W1H, check list, histograma e benchmarking.

2.1.3.1 Fluxograma

A finalidade para o fluxograma é estudar um processo, identificando o melhor
caminho para um produto ou servigo com o objetivo de identificar os desvios dos
mesmos. E um diagrama que representa de forma simples e ordenada as varias
fases do processo de fabricacdo, procedimento funcionamento de sistemas. Esses
diagramas séo elaborados com sequéncias de deciséo e a¢do e cada um deles
possui uma simbologia que ajuda a compreensdo do sistema (Paulista & Alvez,
2014).

2.1.3.2 Folha de verificagédo

Sao formularios planejados com respostas faceis e concisas, registrando os dados a
serem verificados, sendo assim uma rapida interpretacéo da situagao, ajudando a
diminuir erros e confusdes. Essa ferramenta sao folhas que questionam o processo
e séo relevantes para alcancar a qualidade (Paulista & Alvez, 2014).
Uma folha de verificagdo bem-feita pode auxiliar muito na solugdo de um problema.
Segundo KUME (apud De Barros Filho, 2015), os cuidados basicos para o uso desta
ferramenta sao:

+ definir o periodo de tempo da coleta;

e desenhar a folha de verificagdo de uma forma clara e facil de usar;

* obter os dados de uma maneira consistente e honesta,

o certificar-se de que as pessoas que irdo preencher, realmente sabem e

concordam com o registro.
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2.1.3.3 Gréafico de Pareto

O grafico de Pareto leva esse nome porque foi desenvolvido pelo economista
italiano Vilfredo Pareto, que identificou as seguintes caracteristicas nos problemas

socioecondmicos {(Lins, 1993):

a) poucas causas principais influiam fortemente no problema;
b) havia um grande niimero de causas triviais, pouco importantes, que influiam

marginalmente no problema.

O grafico de Pareto tem o aspecio de um grafico de barras. Cada causa é
quantificada em termos da sua contribuigdo para o problema e colocada em ordem

decrescente de influéncia ou de ocorréncia (Lins, 1993).

Para a construcdo do diagrama, Cantidio (2009) sugere a adog¢éo dos seguintes
passos:
1. Coletar os dados (brainstorming ou apontamentos);
Organizacao dos dados;
Contagem dos numeros, separados por categoria;
Reescrever as categorias, por ordem de ocorréncia;
Juntar as categorias com menos frequéncia sob o nome de “outros”;

Construir uma tabela;

R A

Elaborar o grafico.

As causas significativas sdo, por sua vez, desdobradas em niveis crescentes de
detalhe, até se chegar as causas primarias, que possam ser efetivamente atacadas.
Esta técnica de se quantificar a importéncia das causas de um problema, de ordena-
las e de desdobra-las sucessivamente é denominada estratificacao (Lins, 1993).

2.1.3.4 Diagrama de causa e efeito

O diagrama de causa e efeito, também conhecido como diagrama de Ishikawa ou
espinha de peixe, permite, a partir dos grupos basicos de possiveis causas,
desdobrar tais causas até os niveis de detalhe adequados a solugéo do problema
(Lins, 1993).
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Em sua estrutura, as causas dos problemas (efeitos) podem ser classificadas como
sendo de seis tipos diferentes (Paulista & Alvez, 2014):
« Medida: Qualquer causa gque envolva uma medida tomada pelo colaborador
anteriormente que poderia ter modificado a medida correta.
s Maquinas: Causa que envolve a maquina que estava sendo operada, como
um defeito na maquina.
» Matéria Prima: Toda causa que envolve o material que estava sendo utilizado
no trabalho.
e Método: Envolve o método que estava sendo executado o trabalho, podendo
néo ser o método certo.
e Mao de obra: Envolve uma atitude do colaborador, como pressa, imprudéncia,
etc.
* Meio ambiente: Toda causa que envolve o meio ambiente em si, como calor,
poeira, poluicdo, e também o ambiente de trabalho, tais como layout, falta de

espago, localizacéo e outros.

Entre as vantagens de se usar a ferramenta, Lins (1993) cita:

a) a prépria montagem do diagrama é educativa, na medida em que exige um
esforgo de hierarquizacédo das causas identificadas de uma agregagao em grupos. E
desejavel que a montagem do diagrama seja feita por uma equipe de pessoas
envolvidas com o problema, através de um brainstorming;

b) o foco passa a ser no problema, levando a conscientizagéo de que a solugéo néo
se restringira a atitudes simplistas (substituir pessoas, adquirir equipamentos), mas
exigira uma abordagem integrada, atacando-se as diversas causas possiveis;

c) conduz a uma efetiva pesquisa das causas, evitando-se o desperdicio de esforgos
com o estudo de aspectos ndo relacionados com o problema;

d) identifica a necessidade de dados, para efetivamente comprovar a procedéncia ou
improcedéncia das diversas possiveis causas identificadas. Assim, o diagrama € o
ponto de partida para o uso adequado de outras ferramentas basicas;

e) identifica o nivel de compreensédo que a equipe tem do problema. Quando o
problema niao é adequadamente entendido, a elaboragdo do diagrama conduz
naturaimente a troca de idéias entre as pessoas envolvidas e a identificacdo dos
conflitos;

f) o seu uso é genérico, sendo aplicavel a problemas das mais diversas naturezas.
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2.1.3.5 Histograma

Tem como finalidade mostrar a distribuicdo dos dados através de um grafico de
barras indicando o nimero de unidades em cada categoria (Paulista & Alvez, 2014).
E util para identificar o comportamento tipico da caracteristica. Usualmente, permite
a visualizagdo de determinados fendmenos, dando uma nogéo da frequéncia com
que ocorrem (Lins, 1993). A figura abaixo revela alguns comportamentos para os

Processos.
— 1 et ﬁ—"rﬂﬂ_[‘l—l M
A—————- Pagquena Vanabilidade * Grange Yarabltidade ——®

;
i -h7 }""’”‘“‘I—— ......_r*'*{' i

Positivemetite Inclinada Negafivamente inclingda

Figura 05 — Exemplo de comportamento para histogramas
Fonte: ESTATCAMP (2006)

Segundo KUME (apud De Barros Filho, 2015) os cuidados necessarios para
trabalhar com a ferramenta seriam:
e Determinar as classes e seus intervalos;
e Montar a tabela de frequéncias - é recomendavel trabalhar com, no minimo,
30 dados;
e Interpretar os histogramas, lembrando que eles também podem ser
esfratificados;
» Informagdes complementares devem ser escritas (nome do elaborador,
periodo em que os dados foram coletados, quantidade de dados, a media (x)

o desvio padréo (s), etc.
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2.1.3.6 Carta de controle

Para colocar um processo sob controle, é necessario analisar todos os desvios
significativos de comportamento que venham a ocorrer no mesmo, identificar
claramente as suas causas e resolvé-las sempre que possivel. Quando o processo
estiver sob controle, esses problemas terdo sido eliminados e ocorrerdo apenas
algumas variacbes eventuais, ndo sistematicas ou aleatérias, em seu
comportamento. Sé entido, torna-se adequado estabelecer um ciclc em que esse
processo é observado e comparado com um padrao desejado de desempenho (Lins,
1993).

O estudo do comportamento do processo € desenvolvido com o apoio do Controle
Estatistico de Processos (CEP), que se baseia em duas premissas:

a) todo processo sofre pequenas variagdes aleatérias que ocorrem dentro de certos
limites, sem uma causa sistematica gue possa ser eliminada — o comportamento é
estatistico: a maior parte das variagées € muito pequena e variagdes grandes séo

extremamente raras.

b} quando o processo apresentar um desvio sistematico ou uma variagdo fora dos
seus limites de comportamento, existird uma ou mais causas para essa ocorréncia.
Tais causas, denominadas causas especiais, poderao ser identificadas e eliminadas
(Lins, 1993).

Com a carta de controle é possivel acompanhar ¢ comportamento do processo e
documentar a sua variabilidade. Saberemos ¢ instante em que um certo desvio foi
identificado e poderemos utilizar as demais ferramentas para estudar as suas
causas e corrigi-las {Lins, 1993).

A andlise de capacidade & desenvolvida a partir da carta de controle. Estando o
processo sob controle, pode-se avaliar se este é capaz de atender as especificacdes
estabelecidas. Uma caracteristica, quantificada por uma variavel ou por um atributo,
tem uma certa tolerdncia dentro da qual as variagbes sdo aceitas. O processo de
fabricagdo sera "capaz" quando produzir resultados dentro da margem de tolerancia.
Para que isso seja possivel, a variagao aleatéria do processo, quando estiver sob
controle, deve estar dentro dos limites da tolerancia. O processo tem de ser acurado,
ou seja, a sua média deve estar ajustada ao valor nominal da caracteristica, e deve
ser preciso, ou seja, ter uma variabilidade, ou dispersao, menor que os limites de
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tolerdncia. Um processo acurado, mas com uma disperséo maior que a tolerancia,
nédo é capaz de atender as necessidades. Essa dispersdo do processo corresponde,
na distribuicdo normal, a um valor de trés desvios padrdo a mais ou a menos, ou
seis-sigma. Esse processo ira gerar produtos ou servicos que fterdo de ser

descartados (Lins, 1993). Um exemplo de carta de controle é apresentado abaixo.

Limite Superior de Controle
- S S bt £ S

LM\ Af’\ﬂ ,
\/\/\/\/\j A V

LD b e e i o i e i i
Limite Infenor de Controke

Figura 06 — Exemplo de uma carta de controle
Fonte: ESTATCAMP (2008)

2.1.3.7 Grafico de dispersao

E um grafico simples, em coordenadas cartesianas, que descreve o comportamento
de uma variavel ao longo do tempo ou em fungdo de outra varidvel de referéncia. A
sua utilidade é a identificagdo de tendéncias de comportamento, facilitando a
identificacio de eventos ou a compreenséo do problema em estudo (Lins, 1993). De
acordo com a dispersao apresentada no diagrama, podem-se identificar alguns tipos
de correlagdo: positiva (aumento da variavel corresponde ao aumento da outra),
negativa (aumento da variavel corresponde & diminuvigdo da outra) ou sem

correlagdo (ndo é possivel ajustar uma reta) (Paulista & Alvez, 2014).

2.1.3.8 Brainstorming

Em Inglés, quer dizer “tempestade cerebral’. O brainstorming & uma ferramenta

associada a criatividade e é, por isso, preponderantemente usada na fase de
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planejamento (na busca por solugdes). Este método foi inventado por Alex F. Osborn
em 1939, quando ele presidia uma importante agéncia de propaganda (Cantidio,
2009). E uma técnica de idéias em grupo que envolve a contribuicdo espontanea de
todos os participantes, em busca de solugdes criativas e inovadoras para os
problemas. O clima de envolvimento e motivacéo gerado pelo metodo assegura
melhor qualidade nas decisdes tomadas pelo grupo, maior comprometimento com a
acdo e um sentimento de responsabilidade compartilhado por todos (SEBRAE,
2005). Ha, basicamente, duas maneiras de se conduzir um brainstorming: a
condugéo estruturada e a n&o estruturada. No primeiro caso, todos os participantes
devem expor suas idéias de forma ordenada, cada um apresentando uma id€ia
quando chegada a sua vez e aguardando a proxima rodada para expor a idéia
seguinte. Os participantes podem usar algum material de apoio para anotar idéias
enquanto aguardam sua vez. No segundo caso, a exposicéo das idéias é livre (Lins,
1993).

2.1.3.9 SIPOC - Supplier (Fornecedor), Input (Entrada), Process (Processo),
Output (Saida), Client (Cliente)

Esse esquema é utilizado para a definigdo clara dos componentes do processo. Os
principais objetivos do SIPOC séo, segundo ESTATCAMP (2006):

« Servir como guia para definir quais sdo as medidas de saida (e eventualmente
medidas internas de eficiéncia do processo) que permitam avaliar o desempenho do
processo em relagéo aos requerimentos dos clientes;

« Ajudar na definicdo dos clientes e suas necessidades;

» Ajudar na formulagdo de questdes do tipo: estas atividades agregam valor ao

processo? Por qué estes processos se relacionam desta forma?

Um exemplo do esquema SIPOC é apresentado a seguir:
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SIPOC
S (Suplier) { {Inpul} P (Process) O {Cuiput) C (Customer}
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» CAKLIG 0 NEATEER
» Rointono 48 avahagso
{fomd hack)

Quadro 03 -~ Exemplo de aplicacdo da ferramenta SIPOC
Fonte: ESTATCAMP (2006)

2.1.3.10 Ciclo PDCA/MASP

O ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Action) € uma metodologia para analise e solugéo de
problemas, conhecida também como a roda de Deming. No Brasil, foi adaptada por
Vicente Falconi Campos, recebendo o nome de MASP - Metodologia de Analise e
Solucdo de Problemas (Wilker, 2012).

E urma metodologia gerencial que visa controlar e conseguir resultados eficazes e
confiaveis no desenvolvimento de atividades. E um eficiente modo de apresentar
melhorias nos processos, porque padroniza as informagdes de controle, minimiza 0s
erros nas analises e torna as informacgdes mais faceis de serem entendido (Fraga,
2011).

O ciclo PDCA é aplicado, principalmente, nas normas de sistemas de gestao e deve
ser utilizado {(pelo menos na teoria) em qualquer empresa de forma a garantir o
sucesso nos negocios, independentemente da area ou departamento (vendas,
compras, engenharia, projetos, etc.). O ciclo comega pelo planejamento, em seguida
a acéo ou conjunto de acdes planejadas sdo executadas, checa-se o que foi feito, se
estava de acordo com o planejado, constantemente e repetidamente (ciclicamente) e
toma-se uma acéo para eliminar ou ao menos mitigar defeitos no produto ou na
execucéo (De Moraes, 2009).

Dentro do PDCA, os passos do MASP sao distribuidos conforme mostrado a seguir:



29

P (Plan}
planejamento

Identificar
Problema ou Meta

Anglise:
Caracteristicas do Problema ou da Meta

Plano De Acéo:
Tracar as estratégias e agbes para resclver o Problema ou atingir

a Meta.

D (Do)
Fazer

Execucdo:
Colocar o Plano de Ag&o em pratica (freinamento e implantag&o

das fases)

C [Check)
Avaliar

Verificacéo:
Se os resultados esperados foram atingidos e por que.

A [Action)
Acédo corretiva

Padronizacéo:
Normatizar o que esté funcionando.

Concluséo:
Revisar as atividades e planejamento para trabatho futuro.

Caso ainda néo esteja no nivel aceltavel, seguir para o Plan
{planejamento).

Quadro D4 — Passos para ¢ MASP

Fonte: SEBRAE (2005)

2.1.311 5W2H

E uma ferramenta utilizada para planejar a implementagdo de uma solugéo, sendo

elaborada em resposta as questdes a seguir. Sua maior aplicagdo € no
desenvolvimento de planos de agédo, possibilitando uma rapida visualizagdo da

solugdo e o acompanhamento da execugdo de cada agéo todos (SEBRAE, 2005)

« WHAT - O QUE: Qual agéo vai ser desenvolvida?

« WHEN - QUANDO: Quando a agao sera realizada?

« WHY - POR QUE: Por que foi definida esta solugéo (resultado esperado)?
« WHERE - ONDE: Onde a acgéo sera desenvolvida (abrangéncia)?

« HOW - COMO; Como a acgéo vai ser implementada (passos da agéo)?

« WHO - QUEM: Quem sera o responsavel pela sua implantagao?

« HOW MUCH - QUANTO: Quanto sera gasto?
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Para cada uma das solugbes priorizadas, a equipe deve estabelecer metas de
melhoria a serem alcancadas. O estabelecimento de metas € importante para
constatar o nivel de melhoria a ser incorporado ao processo, a partir da causa do
problema que foi priorizada para ser eliminada. Esta etapa permite explicitar o nivel
de resultado esperado, como também, programar as atividades para a

implementacédo da melhoria (Cantidio, 2009).
2.1.3.12 FMEA - Analise Modo de Falhas e Efeitos

E um método de analise de produtos ou de processos utilizado para identificar todos
os seus possiveis tipos (modos) de falha potencial, determinando o efeito de cada
uma no desempenho do produto / processo. Para isto deve-se priorizar os modos de
falha em fungédo da severidade de seus efeitos, de sua frequéncia de ocorréncia e da
capacidade de deteccdo através dos controles ja existentes, evitando assim que o
problema chegue até o cliente. Apés deve-se identificar agdes que possam eliminar
ou reduzir a chance de uma falha potenciai ocorrer (Rotondaro, 2014).

As analises do FMEA sao classificadas em dois tipos, segundo De Toledo & Amaral:

« FMEA DE PRODUTO: na qual sdo consideradas as falhas que poderao
ocorrer com o produto dentro das especificagdes do projeto. O objetivo desta
analise é evitar falhas no produto ou no processo decorrentes do projeto. E
comumente denominada também de FMEA de projeto.

o« FMEA DE PROCESSO: sao consideradas as falhas no planejamento e
execucdo do processo, ou seja, o objetivo desta andlise e evitar falhas do
processo, tendo como base as nédo conformidades do produto com as

especificagdes do projeto.
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Fonte: DE TOLEDO & AMARAL
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2.2 GERENCIAMENTO

2.2.1 Conceito de processo

Um processo € um conjunto de causas € condicfes que, em uma sequéncia de
etapas repetidas, transformam as entradas em resultados. Porém em uma
organizacao, 0 conceito de sistema seria mais bem aplicado. Um sistema é visto
como um grupo interdependente de itens, pessoas ou processos trabalhando juntos,
em pré de um objetivo comum (Esteves). A figura abaixo fraz uma representacdo
sucinta para esta definicao.

Fornecedores — _ Cliente

*Maqumna
*Mio de obra

*Meétodo
*Maténa Prnima
*Medigio

*Me1o Ambiente

Produtos
Servigos

Figura 08 — Representacdo de um processo
Forts: FRANCO (2012a)

Para Franco (2012a), o propdsito pode ser utilizado como critério de definicdo de um

processo. Segundo o autor, este seria classificado conforme abaixo:

a) Processos primarios. sdo aqueles diretamente responsaveis pela confec¢do do
produto ou servico. Quaiquer falha, o cliente logo identifica.

b} Processos de apoio: sdo 0s que colaboram com 08 processos primarios na
abtencao do sucesso junto aos clientes.

¢} Processos gerenciais: s&0 aqueles gue existem para coordenar as atividades de
apoio e 0s processos primarios.

O emprego do conceito de processos na estruturagao das empresas também leva
ao desenvolvimento da funcéo do “dono do processo’, cujas atribuicdes essenciais
sao: garantir 0 andamento adequado ao fluxo do processo, a facilitagdo do
relacionamento dos recursos aplicados ac processo, a avaliagdo do funcionamento
da empresa da perspectiva do processo e o aperfeicoamento do funcionamento do
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processo, no entanto este modelo ainda se faz desconhecido para os gestores de
empresas de diversos seguimentos (De Sant'‘Anna, 2014)

O conceito de processo associa-se ainda a idéia de cadeia de valor. um fluxo de
atividades que envolvem a empresa de ponta a ponta com o propdsito de entregar
um resultado a um cliente ou usuario final (De Sant'’Anna, 2014). Seguindo a mesma
perspectiva, Juran afirma que os processos s&o “uma sistematica de agbes

direcionadas para a consecugéo de uma meta” (apud Franco 2012a).

2.2.2 Conceito de gestao

Segundo Chiavenato (1993), administrar € a funcéo de conseguir fazer as coisas,
através das pessoas, da melhor forma possivel, com o menor custo e com a maior
eficiéncia e eficacia.

Um aspecto importante do gerenciamento é a habilidade para olhar o processo nos
diferentes niveis, quais sejam, estratégico, projetivo, executivo ou de controle, e
integra-los de modo a compreender os seus diferentes aspectos (Costa, L. et al.,
2008). A propria norma ABNT NBR (SO 9001:2008 sugere gerenciar o conjunto de
processos como um sistema, identificando e compreendendo a rede de processos e
suas interagdes, visando a melhoria no desempenho da organizagéo em relagéo ao
atendimento aos requisitos dos clientes internos e externos.

Para Campos (2013), gerenciar é o ato de buscar as causas {meios) da
impossibilidade de se atingir uma meta (fim), estabelecer contramedidas, montar um
plano de agdo, executa-lo e padronizar em caso de sucesso. Na pratica, gerenciar €
rodar o ciclo PDCA e os indicadores sédo as caracteristicas numéricas sobre as quais
é necessario exercer o controle.

O modelo de maturidade de processos fornece informagdes que orientam a empresa
na definigdo de seu plano de melhoria da qualidade e produtividade e na escolha de
técnicas de melhoria compativeis com seu estagio de maturidade gerencial. Este
modelo pode ser eficiente para determinar qual a profundidade das mudancas que
deverdo ser implementadas. Para obter um processo maduro € necessario observar
e avangar em alguns passos pré-definidos, como podemos visualizar na figura a

seguir (Siqueira apud De Sant'Anna, 2014).
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Tados engaiados na
Continuamente malhoria continua &
melhorado B refinamento dos peoressas
.. Indicadores consisientes & bons
Previsivel ' Metas & planas baseados em dados
Controlado W Processos ietegradod & siinhados
Proced mentos padronizados
= I Algum grau de controke
s Inido deo usc de Indicadores

Conceito de processo suserts
T Refiglo de herdis e bombelos

Figura 09 — Passos para a maturidade do processo

Fonte: Siqueira apud DE SANT'ANNA (2014)
Segundo Siqueira, a maturidade do processo € exiensdo em que ele €
explicitamente definido, gerenciado, medido, controlado e eficaz. O conceito basico
sob o termo maturidade é de que as organizagbes maduras fazem as coisas de
modo sistematico utilizando métodos e planejamento. Ja as imaturas afingem seus
resultados gracas aos esforgos heroicos de individuos usando abordagens que eles
criam instintivamente (apud De Sant'Anna, 2014).
Os métodos de gestdo evoluiram no sentido de capacitar a organizacao para o
mercado, procurando antecipar as necessidades dos clientes. Esta evolugao requer
uma maior integracdo tanto vertical (diretrizes) quanto horizontal (processos e
atividades) da empresa (Martins & Neto, 1998). Na perspectiva horizontal,
organizacbes atingem seus objetivos estratégicos através de processcs, e uma
mudanca nesses objetivos implica em uma ou mais mudangas nos processos
relacionados. Numa perspectiva vertical, mudangas em fatores como medigbes de
desempenho, sistemas de gratificagao, relatorios gerenciais, sisternas de informagao
e tecnologia da informacéo provavelmente irdo afetar atividades em um ou mais
processos (Costa, L. et a/, 2006).
Abaixo sdo apresentados os fundamentos de gestdo, estabelecidos pelo Prémic
Nacional da Qualidade ~ PNQ em 2008 (apud SENAI/DF), para a exceléncia dos
Processos:



a)

b)

d)

g)

h)

)
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Pensamento sistémico: entendimento das relagdes de interdependéncia entre os
diversos componentes de uma organizagdo, bem como entre a organizagéo € o
ambiente externo.

Aprendizado organizacional: busca e alcance de um novo patamar de
conhecimento para a organizagdo por meio da percepgdo, reflexdo, avaliagéo e
compartilhamento de experiéncias.

Cultura da inovagdo: promocdo de um ambiente favoravel & criatividade,
experimentacdo e implementacdo de novas idéias que possam gerar um
diferencial competitivo para a organizacao.

Lideranga e constancia de propdsitos: atuagéo de forma aberta, democratica,
inspiradora e motivadora das pessoas, visando ao desenvolvimento da cultura da
exceléncia, a promogéo de relagées de qualidade e a protecdo dos interesses
das partes interessadas.

Orientagdo por processos e informagfes: compreensdo e segmentagdo do
conjunto das atividades e processos da organizacdo que agreguem valor para as
partes interessadas, sendo que a tomada de decisées e execugéo de agdes deve
ter como base a medicdo e andlise do desempenho, levando-se em
consideracao as informagdes disponiveis, além de incluir os riscos identificados.
Visdo de futuro: compreensédo dos fatores que afetam a organizagdo, seu
ecossistema e o ambiente externo no curto e no longe prazo, visando a sua
perenizagao.

Geracao de valor: alcance de resultados consistentes, assegurando a perenidade
da organizagéo pelo aumento de valor tangivel e intangivel de forma sustentada
para todas as partes interessadas.

Valorizacao das pessoas. estabelecimento de relagbes com as pessoas, criando
condigbes para que elas se realizem profissionalmente e humanamente,
maximizando seu desempenho por meio do comprometimento, desenvolvimento
de competéncias e espago para empreender.

Conhecimento sobre o cliente e 0 mercado: conhecimento e entendimento do
cliente e do mercado, visando a criacdo de valor de forma sustentada para o
cliente e, consequentemente, gerando maior competitividade nos mercados.
Desenvolvimento de parcerias: desenvolvimento de atividades em conjunto com
outras organizagbes, a partir da plena utilizagédo das competéncias essenciais de

cada uma, objetivando beneficios para ambas as partes.
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k) Responsabilidade social: atuacdo que se define pela relagéo ética e transparente
da organiza¢do com todos os publicos com os quais ela se relaciona, estando
voltada para o desenvolvimento sustentavel da sociedade, preservando recursos
ambientais e culturais para geragdes futuras; respeitando a diversidade e
promovendo a reducdo das desigualdades sociais como parte integrante da

estratégia da organizacéao.

2.2.3 O papel do gestor na era da qualidade

O estilo tradicional de gestio, baseado no controle externo e na estrita supervisao, &
considerado inadequado para uma organizagdo orientada pelo principio de melhoria
continua. Inadequado, porque é baseado em controle externo para detectar erros e
falhas, 0 que acaba gerando tensdo e receio entre os trabalhadores de sugerir
formas de soluciona-los ou preveni-los. O que uma organizagéo orientada pelos
principios bésicos da qualidade demanda de seus gestores € um conjunto de
atitudes e comportamentos que incentivem os seus subordinados a cooperar ndo so
para detectar problemas, mas também para propor solugbes para evita-los (Turchi,
1997). Este pensamento é apresentado na tabela abaixo, extraida de Franco
(2012a).

Tabela 02 — Evolugéo do estilo de geréncia

Atributos Visao Tradicional

1. Foco Chefe Cliente

2. Relacionamento primirio  Cadeia de comando Cliente — Fornecedor
3. Orientagio Hierarquica Processo

4. Quem toma decisdo Geréncia Todos os participantes
5. Estilo Autoritirio Participativo

Fonte: FRANCO (2012a)

O componente ‘“lideranga” do maximo executivo, € o principal promotor da
introducdo, manutengio e evolugdo da qualidade total na empresa; € quem deve
definir as politicas e os objetivos de melhoria, bem como fornecer os meios para
atingir os objetivos estipulados e, acima de tudo, dar o exemplo com o proprio

comportamento. Aos gerentes médios e supervisores, cabe educar e treinar os
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trabalhadores nos principios da qualidade, praticas e técnicas estatisticas. E
fundamental que esse grupo tenha atitudes e comportamentos que demonstrem seu
comprometimento com a busca de melhoria continua (Fernandes & Neto, 1996;
Turchi, 1997).

Esta relacéo é interpretada por Campos (2013) através da figura abaixo.

" Silacoes Normal Ocorréncia de Anomalias
Funcoes
Estabelece metas que
Direcio garantem a sobrevivéncia da | Estabelece metas para corrigir a situacéo atuel
G empresa & partir do Compreende o relatorio da situag8o atual
planejamento estrategico ‘|‘
)
3 Relata a situacdo atual para a diregéo
3 Elimina as anomalias cronicas atuando nas
W | causas fundamentais
o Atinge metes (PDCA) Reve periodicamente as anomalias detectando

Gerenciamento iy
Treina a fungdo supervisdo gSicianicas .
Verifica diariamente as anomalias no local de
ocorréncia, atuando complementarmente &
fungdo superviséo

Verifica se a funcéo operacio Reglstra as anomallas e relata para fungdo

- ) ; gerencial
Superviséo e?éie%;nr;;;ﬁ?g;ooseracionais Conduz anélise das anomalias atacando as
P P causas imediatas

sieuopesadn

Cumpre 03 procedimentos
P P Relata as anomallas

operacicnals 3

Operacéc

Quadro 05 — Niveis de responsabilidade de acordo com a situagéo
Fonte: CAMPOS (2013)

A melhoria da qualidade é um processo que exige atengéo, agdes e investimentos. A
convergéncia de todos os segmentos da organizagdo na busca da produtividade
demanda tempo e aten¢&o de todos os envolvidos, em especial da chefia e consome

recursos e apoio, mas que representa um investimento com retorno garantido se

bem gerenciado (Longo, 1994).
2.2.4 Gestéo pelas diretrizes - estratégia, cultura e competitividade
Para que uma organizagdo se fortalega no mercado ela deve estar atenta as

diversidades e as mudancas que existem. Conhecer a necessidade do cliente € um

fator muito importante, mas conhecer a si mesma ira influenciar de forma direta no
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seu desempenho e proporcionalmente na satisfagdo do cliente e no envolvimento
dos colaboradores nas solugbes para alcangar a maturidade dos processos (De
Sant’Anna, 2014).

Na administracido de empresas moderna, os processos sdo 0s condutores
operacionais das organizagbes, exigindo uma administragdo proativa. Ha alguns
anos atras, metas estratégicas s6 poderiam ser monitoradas quando os préximos
resultados trimestrais fossem publicados. Porém, o gerenciamento do desempenho
dos processos monitora continuamente os objetivos fixados e fornece alertas de
divergéncias com o que foi planejado, indicando medidas a serem implementadas.
Assim, as organizacdes alcancam uma qualidade de processo melhorada, que tem
um impacto direto nos resultados da corporagdo. O monitoramento continuo de
processos de negdécio atual diminui a distdncia entre a estratégia organizacional e
sua implementacao operacional (Costa, L. ef al., 2006).

Crosby ja dizia - “a qualidade é um imperativo estratégico” (apud Costa, 2013).

Uma diretriz consiste de uma meta e das medidas prioritarias e suficientes para se
atingir esta meta (SENAI/DF).

O gerenciamento pelas diretrizes foi desenvolvido no Jap&o, onde € denominado
Hoshin Kanri (Franco, 2012). O ponto de partida do gerenciamento pelas diretrizes é
o tradicional planejamento estratégico, pelo qual a empresa realiza as analises
externa e interna e define seus valores, crengas e sua visdo, estabelecendo
estratégias para transformar esta visdo em realidade (De Mello Cordeiro, 2004).

O meétodo proporciona a integragcado vertical da empresa em torno dos esforgos
necessarios para implantar e disseminar estrategicamente as metas de qualidade da
organizac&o por todos os setores e niveis do sistema organizacional (Franco, 2012;
Martins & Neto, 1998).

A figura a seguir ilustra um dos meétodos pelo quais uma diretriz pode ser

desdobrada pelos niveis hierarquicos da empresa.
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| META NECESSARIA
! A SOBREVIVENCIA
NIVEL i ¢ i D
/ ! _DIFERENGA _ >4 ANALISE
DO i i
RESULTADO I f
e —- ¢ | . Busca das causas que im-
Da o =5 T\ META ATINGIVEL PELO | | possibilitam ¢ atingimento
EMPRESA : GERENCIAMENTO DA | I . Idéias de medidas
SITUAGAO | ROTINA '
I
ATUAL ! brazo ¥
E/ | Medidas de rompimento
i com a situaco atual
ol e | { Breakthrough)

Melhoria dos pradutos
& processos existentes

-

4—' Desdobramento das medidas

| Novos produtes e novos

pracessos (nova tecnologia) GERENCIAMENTO PELAS

DIRETRIZES

Figura 10 ~ Desdobramnentos de uma diretriz
Fonte: SENAI/DF

Para Hill & Jones uma instituicdo consiréi vantagem competitiva quando conjuga
quatro fatores. eficiéncia, qualidade, inovacgao e capacidade de resposta ao cliente
(apud Silva & Saraiva, 2012). Feigenbaum afirmava que empresas nao estéo dando
a devida importancia que a qualidade tem sobre a competitividade. O crescimento
econdmico depende da qualidade, pois relaciona clientes, trabalhadores e
fornecedores. O uso de ferramentas adequadas pode levar empresas a tomarem-se
competitivas mundialmente. Para o autor, a qualidade ainda é vista como um campo
técnico, ao inves de uma politica econdmica e social fundamental e determinante,
além de ser base estratégica de negécios (apud Coral, 1996).

A gestao da qualidade trata-se exatamente de um conjunto de estrategias e planos
de acdo que visam acompanhar 0 desenvolvimento da organizagdo, envolvendo
todos na empresa no decorrer do tempo, continua e progressivamente. Com isso
direciona-se a gestdo da qualidade para a criacdo de uma cultura da qualidade
(Paladini apud Martin, 2012). A cultura da qualidade € a transformacao da qualidade
em valor, com envolvimento de todos o0s recursos e de todas as pessoas,
constituindo-se em um fator estratégico para a sobrevivéncia das organizagbes
(Macedo apud Martin, 2012).
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Organizagdes maduras atingem seus objetivos de qualidade, prazos e custos de
forma consistente, eficiente e duradoura. Organiza¢des imaturas criam objetivos,
mas se perdem por largas margens de erros. Em muitos casos, a qualidade néo é a
desejada e 0s prazos e custos podem ser muito maiores do que os planejados (De
Sant'Anna, 2014).

Nunca se falou tanto na importéncia do foco no cliente, da atengéo ao cliente, da
prioridade para o cliente como se tem falado nestes Gltimos anos. Reflita se vocé
conhece as respostas para as seguintes perguntas: Quem s&o seus clientes?
Quantos de seus clientes compram regularmente os produtos da empresa? Como
anda a concorréncia? Quais séo os 20% dos seus clientes responsaveis por 80% de
suas vendas? Quanto mais vocé conhecer os seus clientes, mais podera agregar
valor aos produtos ou servigos que comercializa (Jorddo, 2011). Ao saber
exatamente o que o cliente quer, 0 que ndo quer, do que precisa e do gue nao
precisa, seus esforgos passam a ser direcionados de uma maneira mais eficiente e
produtiva. Vocé se torna mais seguro em suas decisbes e se antecipa aos
problemas. Posiciona-se para fazer as coisas acontecer, em vez de se ver obrigado
a reagir a coisas que j4 estdo acontecendo. As chances de errar ao desenvolver um
projeto, langar um produto ou fixar um prego, por exemplo, diminuem. Vocé vai
saber melhor se deve mudar algo que vocé ou sua empresa esta fazendo - e como
deve mudar. E tudo isso pode leva-lo a sobressair num ambiente competitivo,
realizando algo que reverta em resultados para a sua empresa. Consequéncia
imediata: vocé ganha reconhecimento, visibilidade e proje¢édo (Colombini, 2000).

2.2.5 Gestdo de processos e rotinas

A gestéo por processos ou interfuncional ou da gestéo da rotina do trabaiho do dia-
a-dia integram horizontalmente as atividades e fungbes da organizagéo, em torno
dos processos de negécio que agregam valor, para a satisfacdo das partes
interessadas (Martins & Neto, 1998).

E neste contexto que o gerenciamento por processos € evidenciado como “uma
metodologia para avaliagdo continua, analise e melhoria do desempenho dos
processos que mais impactam a satisfagdo dos clientes e acionistas de uma
empresa’, por meio da atuagdo de equipes responsaveis por analisar, definir e

priorizar os processos-chave do negocio (Carvalho et al., 2005).
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De acordo com Silva e Peso, toda a empresa possui varios fluxos de produgéo,
estes, por sua vez, sdo compostos por processos repetitivos, os quais séo definidos
como rotina. Gerenciar a rotina significa identificar as a¢des e as verificagbes diarias
que devem ser efetuadas para que cada pessoa assuma a responsabilidade pelo
real e efetivo cumprimento das obrigagbes conferidas a ela dentro da organizagao.
Esse método significa implementar os processos repetitivos via ciclo PDCA (apud De
Moraes, 2009).

Para compreender um processo, torna-se vital analisar os sentimentos,
preocupagdes, barreiras e dificuldades daqueles que trabalham nele diretamente
(Coral, 1996). Harrington afirma que a maioria dos problemas em uma organizagéo
s&o pertinentes aos processos € ndo as pessoas. Os erros sdo provenientes de
procedimentos mal elaborados, fayouts ndo funcionais, falta de equipamentos
adequados, falta de treinamento, etc. (apud Coral, 1996).

Segundo Adair e Murray, a adogéo da visdo processual possibilita o entendimento
da execucdo das atividades em cada etapa do processamento, tornando as
operacdes mais simples e corretas, assegurando ao mesmo tempo, que os clientes
internos e externos passem a receber produtos ou servicos de qualidade
excepcional. E, além disso, possibilita que se identifique e melhore o gerenciamento
dos processos criticos, tornando-os mais eficazes, eficientes e adaptaveis ao cliente
(apud De Sant'Anna, 2014).

As etapas de implementagdo e a mentalidade necessaria para execugao do

gerenciamento da rotina sdo apresentadas abaixo, na visdo de Campos (2013):

Faga a descrigcdo do seu negbcio;
Identifique seus produtos ou servigos e determine seus clientes;
3. Estabeleca os recursos necessérios (financeiros, humanos, materiais,
equipamentos, instalagdes, informacdes, etc.)
4. Mapeie seus processos, isto &, faga o fluxograma de cada processo,
comegando pelos prioritarios;
Promova a padronizagéo das tarefas consideradas criticas;
Defina os itens de controle (indicadores de desempenho);
a. Para cada produto: qualidade, custo, entrega e segurancga
b. Para cada parte interessada: moral e seguranca
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7. Defina metas para cada item de controle, consultando seus clientes, intemos
e externos, e as necessidades da empresa,;

8. Faca gréaficos para 0s itens de controle e padronize-os;

9. Padronize cada processo;

10.Gerencie o funcionamento do programa. Atfinja as metas. Rode o PDCA
sempre gue necessario.

/-_\ Definir os

Atuar A : ’ P métodas que
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aperfeigoar : SE. P - as metas propostas
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r;_—‘_ : e = as Metas \Q—- —7—’-"”‘“
=] -] 3
; i 7 ==
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Educar e Treinar

W &

[T s L)

¢ \E . I8
é 5 ':-f.-'y‘,'..“ o :' ] : 3 p “._.“.____.___.; ’ . .‘1!

Verificar os D Executfar

resultados da Vt-—-—/ a tarefa
tarefa executada {coletar dados)

Figura 11 — Ciclo PDCA de gerenciamento de processos
Fonte: FRANCO (2012a)

Para se falar que um processo pode ser gerenciado, methorado ou, mesmo,
reformulado radicalmente é necessario que se tenha indicadores que possibilitern
averiguar sua eficiéncia e eficacia. Os indicadores, como o préprioc nome ja diz,
indicam o que estad ocorrendo em um processo, servem para dar a dimensao exata
dos problemas bem como quantificar todos 0s elementos necessérios a gestao
racional dos processos (Zamberian ef al, 2006). Vale lembrar que 0s mesmos
podem ser utilizados pelos membros de uma organizagéo para o controle e
melhoria, que pode ser tanto reativa quanfo proativa. Eles sinalizam em que se deve
agir para restaurar uma causa especial cronica ou atingir um desempenho nunca
antes atingido. Esse tipo de atividade pressupde a existéncia da atividade de
controle de processo, que & um uso natural dos indicadores de desempenho. A
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segunda forma de uso & para a melhoria proativa, que consiste em utilizar os
indicadores como parte da informagéo necessaria para propor agées que previnam
problemas futuros ou atinjam um desempenho nunca antes imaginado {Martins &
Neto, 1998).

Para Deming, a rotina, que envolve a criagdo e manutengdo de padrGes, ataca as
causas especiais. J4 as melhorias correspondem a uma modificacao das causas
comuns (apud Bonilla, J. A). Estas colocagées podem ser sintetizadas segundo a

tabela abaixo:

Tabela 03 —- Rotina versus Melhoria

ASPECTO ROTINA MELHORIA
O nivel de desempenho & QO nivel de desempenho atual nao
Atitude Gerencial considerado adequado e & satisfatorio. Temos um
suficiente. problema a resolver.

Manter o desempenho atual no

J ; Obter um melhor desempenho.
nivel registrado.

Objetivo Gerencial

Atacar os problemas de natureza
cronica que impedem a
realizac&o de um melhor

desempenho (causas comuns).

ldentificar e eliminar desvios
Plano Gerencial eventuais do desempenho atual
(causas especiais).

Fonte: Deming apud BONILLA, J.A.

Organizagbes maduras t&m processos sistematizados e métodos documentados de
realizar suas atividades. Dados séo sistematicamente coletados e usados para
analisar, controlar, prever e planejar seu desempenho. Por outro lado, as
organizagées imaturas ndo pensam em termos de processos € seus métodos variam
conforme as circunstancias e as pessoas que executam as tarefas. Seus resultados

sdo imprevisiveis e inconsistentes (De Sant'Anna, 2014).

2.2.6 Ferramentas gerenciais da qualidade

Enquanto as 7 velhas ferramentas da qualidade abordam uma metodologia
estatistica para levantar e atuar sobre problemas de forma corretiva, o objetivo das 7
novas ferramentas da qualidade, também chamadas de ferramentas gerenciais da
qualidade, permite compreender melhor os fendmenos que ocorrem durante o

processo, principalmente aqueles que séo dificeis de quantificar (Cantidio, 2009).
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Uma equipe da Unido de Cientistas e Engenheiros Japoneses (JUSE) reuniu-as em
1976 para promover formas de inovar, comunicar e planejar projetos grandes e
complexos. Na época, algumas delas ndo eram necessariamente novas, mas seu
agrupamento e promogéo sim (QUALITY PROGRESS, 2012).

Segundo Mizuno (1993), os pré-requisitos para uso sao:

o Reunir as pessoas certas para o trabalho em equipe: com responsabilidade
sobre o processo e imbuidas de autoridade para propor e implementar
solugdes;

o Acreditar que o planejamento economiza tempo: gasta-se mais tempo no
planejamento, porém economiza-se tempo na implementacgao;

+ Conhecimento e disciplina na aplicagéo: treinamento.

e Valorizar as opinides adversas: mente aberta, livie de preconceitos e pre-
opinides, na busca do consenso,

¢ Bom senso: saber quando usar e até onde ir.
2.2.6.1 Diagrama de afinidades

Segundo Barker (1990) essa ferramenta foi desenvolvida pelo Sr. Jiro Kawakita sob
o nome de “Método KJ”, sendo que até hoje esse nome é patenteado pela
Kawayoshida Research Centre.

Para se construir o Diagrama de Afinidade, devemos pensar no problema em
questdo, suas causas e, posteriormente separar estas causas em categorias,
através de afinidades. E originado pelo Brainstorming e torna-se um complemento
do Ishikawa, porém com aplicagdes mais amplas (por exemplo, o que pode ser
importante na qualidade de um aparelho celular? Cada envolvido dira o que
considera importante, posteriormente estes itens serdo separados por categorias e
esta separacédo ocorre pela afinidade dos itens levantados) (Cantidio, 2009).
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Affinity diagram of community
partners list  ricure 2

Figura 12 — Exemplo de Diagrama de Afinidades
Fonte: QUALITY PROGRESS (2012)

2.2.6.2 Diagrama de relagao

O diagrama de relagbes & uma representacéo grafica da inter-relagéo entre causa e
efeito ou um determinado resultado, e todos os fatores que influenciam ou
contribuem para este resuitado (QUALITY PROGRESS, 2012). A figura 13

apresenta um exemplo de aplicagdo para tal ferramenta.
Segundo Shahin ef a/. (2010) pode ser resumida conforme a fabeia abaixo:

Tabela 04 — Resumo da ferramenta Diagrama de Relagfes

Tabela 1 - Resumo da Ferramenta Diagrama de Relagfes

PORQUE USAR QUANDO USAR
Para Demonstrar refagdo Guando guerernos identificar
logica entre itens ideias e suas interelagdes

Para determinar a sequéncia Quando uma solugdo
I6gica das fases do plano complicada foi implantada

Para Identificar os
componentes que tem maior
efeito sobre os outros

CQuando gueremos analisar
resultados complicados

Fonte: SHAHIN (2010)



46

Para construir o diagrama, Mizuno (1993) sugere os seguintes passos:

1.

Defina o tema a ser discutido: os participantes devem obter um entendimento
comum e concordar com o tema em tormno do qual sera construido o
diagrama. O tema deve ser claramente expresso em uma frase.

Coleta de dados verbais: os dados iniciais para a construgéo do Diagrama de
Relagdo podem vir de varias fontes: Brainstorming, Diagrama de Afinidade,
Diagrama de Causa-e-Efeito (Diagrama de Ishikawa), Diagrama de Arvore,
etc.

Selegao das cartelas: espalhar as cartelas sobre a superficie de trabalho a
fim de que possa ser feita a selegao das Idéias geradas. Deve-se descartar
as idéias repetidas (que tenham o mesmo conteldo) e também as ideias
absurdas

Tracado das setas: escolher a primeira cartela, colocando-a sobre a superficie
de trabalho. Deve-se tentar estabelecer a relagéo de causa e efeito entre esta
cartela e as demais.

Desenhar o Diagrama de Relagio: repete-se o procedimento anterior até que
todas as cartelas tenham se relacionado com as outras e que todas as setas
tenham sido tracadas.

Revisdo do Diagrama de Relag&o: apés a montagem do diagrama, deve-se
revisa-lo, fazendo as alteragdes que forem necessarias

Selegao dos Itens criticos: para selecionar os fatores criticos para a situagao
ou problema discutido basta verificar aqueles com maior nimero de setas

saindo (causa principal) ou como maior nimero de setas entrando (efeito

principal).
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Figura 13 — Exemplo de Diagrama de Relagfes
Fonte: QUALITY PROGRESS (2012)
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2.2.6.3 Diagrama sistematico

Segundo HE et al (1996), o diagrama sistematico, também denominado de
diagrama de hierarquia ou diagrama de arvore, se trata de uma ferramenta focada
no bindmio objetivo-meio, ou seja, tudo nasce de um problema ou ideia central, o
gual € desdobrado de forma fop-down, sendo assim, objetivos ou metas de longo
prazo, que originalmente parecem distantes aos funcionarios, podem ser
desdobradas em metas de curto prazo que permitiram ¢ objetivo macro ser atendido.
A estruiura do diagrama representa a natureza hierarquica de uma estrutura em
forma de grafico. Chama-se uma estruiura de arvore porque a representacio
classica se assemelha a uma arvore, mesmo gue o grafico & geralmente de cabecga
para baixo em comparagédo com a forma de uma arvore real. A figura a seguir fraz
uma representacéo de tal ferramenta.
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Tree diagram to prepare for
CMQ/OE exam / FiGure 11

CHIYOE = cortifiod manager M quality ‘organizational excellence
sow; This Hea duagram is intended o be used an example and
is not a complete gude to prepara for the CMO/OE exam

Figura 14 — Exemplo de Diagrama Sistematico
Fonte: QUALITY PROGRESS (2012)

2.2.6.4 Diagrama de matriz

Segundo Mizuno (1993), o diagrama de matriz estimuia o pensamento

multidimensional através da investigagio sistematica das relacbes entre dois ou

mais conjuntos de dados verbais. Permite indicar n2o apenas a presenga, mas

também a intensidade das relagdes entre os fatores analisados.

A representacio gréfica em matriz permite uma compreensao rapida e clara da

“rede de relacionamentos® dos diversos conjuntos de variaveis envolvidas na

solucéo de um problema (Barker, 1990).

Segundo De Mesquita (2004), o diagrama de matriz & normalmente usado para:

o FEstabelecer pontos de concepcgéo de ideias para o desenvolvimento e melhoria
de sistemas e produtos;

o Encontrar pontos de melhoria em materiais para os produtos;
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« Estabelecer e incrementar o sistema de garantia da qualidade pela ligagéo mais
estreita entre os niveis fixados da qualidade com as suas variadas fungdes de
controle;

» Reforgar e melhorar a eficiéncia do sistema de avaliagdo da qualidade;

» Localizar as causas da néo conformidade no processo de fabricagéo;

o Estabelecer estratégias sobre o “mix” de produtos a serem disponibilizados no
mercado, pela avaliagdo da relagdo entre os produtos e a situacdo de mercado;

« Identificar o relacionamento, do ponto de vista técnico, entre diferentes projetos;

o Explorar o potencial de aplicacdo entre a tecnologia disponivel e as materias
primas existente;

+ Organizar o sistema de garantia da qualidade;

o Desdobrar da fungéo da qualidade;

+ [dentificar as causas de problemas;

« Mostrar as relagdes entre as caracteristicas de qualidade e os itens de controle

em um sistema de garantia da qualidade.

A combinacdo pode ser de dois a quatro fatores, relacionados entre si, e que
possuem pesos especificos conforme o publico a quem se dirige. Um exemplo de
aplicacdo é no Desdobramento da Funcdo Qualidade (QFD - Quality Function
Deployment QFD), onde através do desdobramento funcional da qualidade, é
possivel entender os desejos do cliente e do consumidor ao projeto e as

especificagbes de um produto ou servigo {Cantidio, 2009).
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Figura 14 — Exemplo de Diagrama de Matriz
Fonte: CANTIDIO (2009)

2.2.6.5 Diagrama de priorizac@o da matriz

Segundo PESSOA (1996), trata-se de uma técnica matematica inteligente, utilizada
para estudar a intensidade dos relacionamentos entre dois ou mais grupos de
variaveis de um processo ou produto. Apds montada a matriz e ordenados os dados,
€ possivel perceber, de maneira mais evidente, a inter-relagdo, o grau de
significancia e a intensidade do relacionamento entre as variaveis.

A priorizagdo da matriz fornece um método racional de focalizar a atencao do grupo
sobre as opgdes mais importantes, antes de se partir para o planejamento detalthado
das atividades. Permite estabelecer uma classificagdo numérica de prioridades entre
um dado conjunto de opcdes (Mizuno, 1993).
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Ainda segundo o autor, a analise é feita seguindo os seguintes passos:

1. Construir a matriz de opgoes: listar as opgdes nas linhas, numerando-as na
sequéncia. As colunas correspondem as mesmas opgdes, pois elas serdo
comparadas entre si.

2. Comparar cada op¢do com as demais: cada op¢éo devera ser comparada
com as demais, procurando-se verificar se existem relagbes de causa-e-efeito
entre elas. Além disso, procura-se avaliar a intensidade das rela¢ées. Para a
medicdo da intensidade da relagdo, devem ser usados simbolos e
pontuagdes. Deve-se fazer as seguintes perguntas: (a) a opgéo “X" causa ou
influencia a opcgao “Y"? Detectando a relagédo, desenha-se uma seta na célula
correspondente da matriz, no sentido da opgéo “causa” para a opgéo “efeito”.
Ao marcar a relagdo, deve-se imediatamente marcar também a “imagem
espelhada” da seta e do simbolo na “contra-célula” correspondente. (b) Se
existe a relagao, qual a sua intensidade?

3. Totalizar os graus de relagéo: estabelecidas todas as relagcdes, devem ser
quantificadas suas intensidades. Para isso basta somar os pontos
correspondentes aos simbolos. Finalmente, a partir das informagoes

levantadas, procura-se identificar as opgdes prioritarias.
2.2.6.6 Diagrama do processo decisério (PDPC - Process Decision Program Charls}

E uma ferramenta pouco explorada, mas tem sua utilizagéo voltada para analisar as
etapas a serem consideradas para atingir o objetivo proposto, permitindo decidir
pelas melhores alternativas a medida que as restricdes forem surgindo (Cantidio,
2009).

O diagrama faz o mapeamento de todos os caminhos possiveis para se alcangar um
objetivo, mostrando os problemas e as medidas que devem ser tomadas, caso estes
ocorram. O resultado é a definicdo do melhor caminho para se alcancar um

resultado desejado (Mizuno, 1993).
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Figura 15 — Exempio de Diagrama de Processo Decisorio
Fonte: CANTIDIO (2009)

Muitos niveis de planejamento poderiam se beneficiar do PDPC. No nivel superior, o
planejamento estratégico, para o qual o PDPC poderia ser usado para ajudar a
selecionar as principais iniciativas ou programas a partir de varias alternativas e, em
um segundo nivel, o PDPC poderia ser utilizado como um programa de
planejamento. Utilizar o pensamento PDPC ao longo do processo facilita o
planejamento do projeto, identifica os riscos e mitigagbes, e ajuda na aprovagao
segura para execugao de um projeto, com base na melhor relagéo risco x beneficio
e probabilidade de sucesso. A ferramenta PDPC é, portanto, merecedor de seu
nome (QUALITY PROGRESS, 2012).

2.2.6.7 Diagrama de setas ou precedéncia

Segundo DIAS (2006), o diagrama de seta nada mais é do que um cronograma bem
plangjado para execucdo de tarefas. Entretanto, ac longo do tempo, o seu uso
evoluiu para o de organizar e monitorar projetos e situagdes complexas. Na década
de 1950, duas técnicas de gestio de projetos - Técnica de Reviséo de Avaliagéo do
Programa (PERT) e o Método do Caminho Critico (CPM) - levaram o
desenvolvimento do diagrama de seta para o préximo nivel. Com PERT e CPM, o
diagrama de seta pode incluir tarefas muito especificas de programagac e de
controle através da inclusdo de informacbes adicionais e detalhes sobre cada
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atividade dentro de um processo, por vezes, complexo ou em projeto que esta sendo
definido (QUALITY PROGRESS, 2012).

O caminho critico, marcado em vermelho no diagrama de seta na figura 18,
representa as atividades que devem ser realizadas sem demora, porque sao
fundamentais para o cumprimento da data de término agendada. Todas as outras
atividades podem ser realizadas utlizando uma programacdo mais flexivel
(QUALITY PROGRESS, 2012).

Arrow diagram using CPM and PERT | 1icui 4
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Figura 16 — Exemplo de Diagrama de Setas
Fonte: QUALITY PROGRESS (2012)

Batti da Silva (2012) sugere ainda descobrir a duracdo de uma atividade baseando-
se em trés estimativas possiveis para a atividade: estimativa otimista (cenario
perfeito, onde tudo da certo), pessimista (pior cenario, onde tudo vai dar errado) e a
mais provavel (cenario razoavel, onde tudo ficard dentro da normalidade, sem
grandes surpresas, nem boas nem ruins). A combinagdo dessas trés possibilidades
é o grande diferencial da técnica, pois ela pondera as incertezas e riscos envoividos
na atividade.

A férmula de célculo do PERT seria:

PERT = (Pessimista + 4 x Mais provavel + Otimista)
6
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A técnica pode ser usada para todas as atividades, ou somente naquelas de maior
risco, quando vocé ndo tem muita certeza da estimativa e a variacéo entre o piore o
melhor cendrio é significativa. O desvio padrdo indicara o quanto a duragéo
calculada na férmula PERT ainda podera variar, para mais e para menos (Batti da
Silva, 2012).

A férmula de célculo do desvio padrdo para o PERT seria:

Desvio Padrao = Pessimista — Otimista
6

2.3 A série de normas I1SO 9000

Um Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) formece a estrutura para melhoria
continua com a finalidade de aumentar a probabilidade de ampliar a satisfagio do
cliente e de outras partes interessadas, assim como também procura incentivar as
organizagbes a analisarem os requisitos do cliente, definir os processos que
contribuem para a obtengdo de um produto aceitavel para o cliente e manter esses
processos sob controle (Lima, 2005).

Neste sentido, a norma ISO 9001:2008 é vista como uma linguagem
internacionalmente aceita da qualidade, fornecendo uma estrutura e referéncia para
a construcdo de um SGQ (Martin, 2012). Ela especifica, conforme mostrado na
figura 17, os requisitos que podem ser usados pelas organiza¢des para aplicagdo
interna, para certificacdo ou para fins contratuais, estando focada na eficacia do
sistema de gestdo da qualidade em atender aos requisitos dos clientes (Fraga,

2011).
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Figura 17 — Requisitos da norma ABNT NBR 180 9001:2008
Fonte: FRAGA (2011)

A International Organization for Standardization & uma organizagdo internacional nao

governamental formada por paises-membros. Particularmente, no Brasil, a entidade
responsével em representar a 1ISO é a ABNT. Por sua vez, o INMETRO (Instituto
Nacional de Metrologia, Normalizagdo e Qualidade Industrial) é o organismo de
acreditacdo para o Brasil, ligado & ABNT. O INMETRO ¢ a entidade responsavel por

determinar as diretrizes que os organismos credenciados de certificacao devem

seguir ao emitir certificados ISO para entidades corporativas (INMETRO apud
Martin, 2012).

A Série de normas 1SO 9000 foi criada em 1987 com o objetivo de garantir qualidade
aos produtos e servicos das empresas (Soares, 2015), sendo composta por.

ISO 9001:2008 - define os requisitos de um sistema de gestéo da qualidade;
ISO 9000:2005 - aborda os conceitos basicos e linguagem;

ISO 9004:2009 - se concentra em como fazer um sistema de gestdo da
qualidade mais eficiente e eficaz;

ISO 19011:2011 - estabelece orientagbes scbre as auditorias internas e
externas de sistemas de gestao de qualidade.
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Segundo Maranhéo, historicamente, 2 norma 1SO 9001 ¢é o resultado da evolugéo de
normas instituidas em duas frentes, seguranca e confiabilidade. Com base em
experiéncias pioneiras na atividade nuclear, a partir de nove de abril de 1939, o
departamento de defesa dos EUA passou a exigir que os fornecedores das forcas
armadas americanas possuissem programas de qualidade, por meio da adogéo da
MIL STD Q-9858 (Requisitos de programas de garantia da qualidade). A MIL STD Q-
9858 foi o ponto de partida e o primeiro guia das ag¢bes subsequentes (apud De
Moraes, 2009).

Conforme indicado por Soares (2015), a norma ABNT NBR ISO 9004:2010 fornece
uma visdo mais ampla da gestdo da qualidade do que a norma ABNT NBR ISO
0001:2008, pois trata das necessidades e expectativas de todas as partes
interessadas pertinentes e fornece orientagéo para a melhoria sistematica e continua
do desempenho global da organizagéo. A figura 18 apresenta um modelo ampliado
de um sistema de gestio da qualidade com base em processo, incorporando 0s
elementos das normas ISO 9001 e ISO 9004.

Diversos sdo os motivos para uma organizacdo optar por implantar um sistema de
gestdo da qualidade baseado na norma ISO 9001. Os motivos externos geralmente
séo atribuidos & melhoria da reputagéo de qualidade ou a satisfazer as expectativas
dos clientes (Prajogo apud Martin, 2012). Os motivos internos estéo, por outro lado,
focados em adotar a abordagem estruturada da 1SO para construir um programa
eficaz de garantia e qualidade comprovada, que inclui documentagdo de
procedimento e de monitoramento, rastreabilidade da operagéo, redugéo de erros, a

comunicac&o do cliente e servigo pés-venda (Boiral apud Martin, 2012).
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Figura 18 — Modelo ampliado baseado em um processo de sistema de gestéo da qualidade

Fonte; NORMA ABNT NBR SO 9004 (2010)
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A 150 9001 pode ser implantada em empresas de qualquer setor, pois estabelece
requisitos para processos, € ndo para produtos. Cada empresa implementa seu
proprio sistema de gestdo da qualidade, de acordo com a norma € com as suas

necessidades (Fraga, 2011).

A implementac¢do pode ser dividida em cinco fases, segundo Silva (2009):
1) Sdo coletados todos os dados do processc de manufatura definindo as
unidades de negécio e unidade organizacional, com a definicdo das
autoridades sobre os processos afins e responsabilidade sobre os resultados

organizacionais ¢ que constitui a misséo da empresa;
2) E definida a Politica e Objetivos da qualidade;
3) Ocorre 0 mapeamento dos processos;
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4) E realizada a padronizacgéo dos processos produtivos;
5) Realiza-se o delineamento do sistema, no qual s&o estruturados e elaborados
todos os niveis de documentagéo que visam suprir os requisitos aplicaveis da

norma (requisitos 4 a 8).

Em seu trabalho, Martin (2012) reuniu algumas “boas praticas”™ que parecem
favorecer (fomentar) a implantagdo e manutengdo do sistema de gestdo da
qualidade baseado na norma ABNT NBR ISO 9001:2008, destacando os seguintes
elementos:

» Comprometimento da administragdo com SGQ formalizando, assim, a posigao
perante todos os setores;

» Eleigcdo de um profissional com formagédo e experiéncia na area da qualidade
para assumir a funcdo de Representante da Diregdo (RD), facilitando a
preparagio dos funciondrios da empresa e maior entendimento dos
beneficios advindos do processo de implantagdo do SGQ;

» Gestao participativa dos setores envolvidos com as mudangas;

s Transparéncia nos relacionamentos organizacionais;

« Aderéncia dos treinamentos as necessidades das particularidades individuais;

e Formagido de “times de qualidade” (sinergia e sentimento de trabalho em
conjunto);

e Atuagdo com idoneidade e conformidade com as diretrizes empresariais
(politica, misséo e valores traduzidos em indicadores organizacionais);

» Utilizacdo de ferramentas e programas de qualidade para planejamento e
implanta¢do da norma;

+ Parceria com os fornecedores e clientes;

+ Obtengido de uma motivagio estratégica ligada aos objetivos internos ou

moderadores (externo e interno).

Vale lembrar que utilizar corretamente o instrumento & condigdo fundamental para
que dele se obtenha seus potenciais resultados. Durante a implantagdo da norma,
comum encontrar dificuldades quanto a seu entendimento conceitual, resisténcia ao
seu uso, baixa disponibilizacdo de recursos para seu desenvolvimento e
manuten¢do, treinamento inadequado ou mesmo desconhecimento de sua

existéncia (Battikha apud Maekawa ef al, 2013).
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A revisdo da norma SO 9001, publicada em novembro de 2015, ndo visou alterar a
sua esséncia no que se refere a melhoria continua do desempenho das
organizagbes e a garantia da satisfagéo dos seus clientes. O processo de reviséo
veio apenas reforcar a abordagem por processos e diminuir a intensidade
documental (Fonseca & Tome, 2014).

As principais alteragtes séo apresentadas por Maciel (2014) abaixo:

« A introducéo de novos conceitos como a abordagem a gestao baseada no
risco, gestdo da mudanga, conhecimento organizacional, informagéo
documentada, gestéo de recursos, enire outros;

s A eliminagéo do requisito referente as agées preventivas, passando o proprio
sistema de gestdo, com uma abordagem baseada em risco, a constituir uma
ferramenta preventiva;

* A introdugdo de requisitos associados a identificacdo do contexto da
organizagao e requisitos relevantes de partes interessadas;

* Substituigao de varios termos. Por exempio: o termo “produtos” foi substituido
por “bens e servigos”;

+ Eliminagao do conceito de exclusdes, sendo substituida pela possibilidade de
haver flexibilidade na aplicagéo, mas nao excluséo;

¢ A revisdo dos principios de Gestéo da Qualidade;,

» Uso de uma linguagem simplificada, para facilitar a compreenséo por todos os
possiveis usuarios;

e Excluido o papel do Representante da Diregédo (RD);

» Excluida a obrigatoriedade de se ter um Manual da Qualidade.
2.4 Conceitos basicos de importagéao

A importagdo de qualquer bem ou servigo € resultado da falta ou elevado custo de
se obter internamente 0 mesmo tipo de bem ou servico. As empresas brasileiras
iniciam o processo de busca de produtos importados a partir do momento que
sentem necessidade de obter algum produto exclusivo ou algum produto encontrado
internamente, porém com pregos menores que os aqui praticados (Metzger &
Kistenmacher, 2008).
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A importacédo é o ingresso seguido de internalizagédo de mercadoria estrangeira no
territorio aduaneiro. Em termos legais, a mercadoria s6 é considerada importada
ap6s sua internalizagéo no pais, por meio da etapa de desembarago aduaneiro e do
recolhimento dos tributos exigidos em lei. De acordo com INVEST & EXPORT
BRASIL (a), o processo de importacao pode ser dividido em trés fases:

e Administrativa: refere-se aos procedimentos e exigéncias de Orgéos de
governo prévios a efetivagdo da importagéo e variam de acordo com o fipo de
operagédo e de mercadoria: trata-se do licenciamento das importagdes.

s Fiscal: compreende o tratamento aduaneiro, por meic do despacho de
importagdo, que é o procedimento mediante o qual é verificada a exatiddo dos
dados declarados pelo importador em relagdo as mercadorias importadas,
aos documentos apresentados e 3 legisiagdo especifica, com vistas ao seu
desembarago aduaneiro. Essa etapa ocorre em recintos préprios, logo apds a
chegada da mercadoria no Brasil, e inclui o recolhimento dos tributos devidos
na importagdo. Apés a conclusdo do desembarago aduaneiro, a mercadoria é
considerada importada e pode ser liberada para o mercado interno.

e Cambial: diz respeito & operagao de compra de moeda estrangeira destinada
a efetivacdo do pagamento das importagbes (quando ha esse pagamento)
sendo processada por entidade financeira autorizada pelo Banco Central do

Brasil a operar em cadmbio.

A regulamentacgéo das atividades de importagéo se d& por meio de leis, decretos,
portarias, resolucdes, etc., emitidas por diversos o6rgdos como Secretaria de
Comeércio Exterior (SECEX), Ministério da Fazenda, Ministério de Ciéncia e
Tecnologia, Secretaria da Receita Federal, entre outros. Em termos legislativos, a
espinha dorsal das atividades de comércio exterior brasileiro encontra-se no Decreto
n° 4.543 de 26/12/2002, denominado Regulamento Aduaneiro, anteriormente a esse
decreto as atividades eram regulamentadas pelo Decreto n® 91.030/85 e suas
alteracoes (UNESP, 2003).

2.4.1 Classificagdao de mercadorias

O método internacional de classificagdo de mercadorias, baseado em uma estrutura
de codigos e respectivas descricbes é chamado sistema harmonizado de
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designacéao e de codificagdo de mercadorias ou simplesmente sistema harmonizado
(SH} (UNESP, 2003).

A composicdo dos codigos do SH, formado por seis digitos, permite que sejam
atendidas as especificagées dos produtos, tais como: origem, matéria constitutiva e
aplicagdo, em um ordenamento numérico légico, crescente, e de acordo com o nivel
de sofisticagédo das mercadorias (UNESP, 2003).

O Brasil, a Argentina, o Paraguai e o Uruguai adotam a Nomenclatura Comum Do
Mercosul (NCM), que tem por base o sistema harmonizado. Assim, dos oito digitos
que compde a NCM, os seis primeiros sédo formados pelo sistema harmonizado,
enquanto o sétimo e oitavo digitos correspondem a desdobramentos especificos
atribuidos no 4mbito do MERCOSUL. E por meio da classificagdo de mercadorias
que se define o percentual dos impostos (I.I. e I.P.l) a ser pago, e qual o 6rgédo

competente para autorizar a importacdo do produto (UNESP, 2003).

2.4.2 Incoterms

Com a falta de padronizagdo nas modalidades negociadas no mercado
internacional, a Camara de Comércio Internacional (CCl} recebeu o papel de
padronizar os termos de comércio exterior e adapta-los a maioria das legislagbes
dos paises. Na primeira edigdo da CC| em 1936 varios termos foram padronizados,
porém sua utilizagdo se intensificou apenas o término da Segunda Guerra Mundial.
Esses termos ficaram conhecidos como Incoterms — International Commercial
Terms, ou seja, termos do comércio intemacional (Metzger & Kistenmacher, 2008).
Eles sao utilizados nos contratos de comércio internacional (importagdo e
exportacdo) para determinagdo dos custos, responsabilidades no transporte e
demais servigos logisticos entre a figura do comprador e do vendedor. Na pratica
dos contratos de compra € venda de bens, permitem estabelecer, com exatiddo, a
divisdo de tarefas, de custos e de riscos entre compradores e vendedores (Araljo,
2012).

Vale lembrar que os Incoterms néo sdo o contrato de compra e venda de
mercadorias. Eles sdo apenas uma clausula desse contrato e visam unicamente as
regras de entrega, isto é, os chamados “delivery terms”. Tratam da relagéo entre
comprador e vendedor, ndo interferindo na relagdo destes com outros intervenientes

na operacéao, tais como transportadores e seguradores (Aratjo, 2012).
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Os Incoterms sdo divididos em quatro grupos conforme o local de entrega das
mercadorias aoc comprador. Tém-se os grupos. E, C, F e D. Cada incoterm ¢&
composto por trés letras distintas, que em inglés costumam ser as iniciais da
explicacdo de cada termo (Metzger & Kistenmacher, 2008). Estas quatro categorias

séo apresentadas no quadro abaixo, em ordem crescente de obrigagao do vendedor.

GRUPO INCOTERMS DESCRICAO

E de Ex (PARTIDA - Minkma | EXW - Ex Works Mercadoria entregue ao

obrigacdo para o comprador no

exportador) estabelecimento do

vendedaor.

F de Free {TRANSPORTE FCA - Free Carrier Mercadoria entregue a um

PRINCIPAL NAQ PAGO PELO | EAS - Fres Alongside Ship transportador intermacional

EXPORTADQOR) - Fiee indicado pelo comprador.

C de Cost ou Carriage CFR - Cost and Freiaht O vendedor contrata o

{TRANSPORTE PRINCIPAL €IF - Cost Insurance and transporte, sem assumir

PAGO PELO EXPORTADOR) | Ersiaht riscos por perdas ou danos
CPT - Catriage Paid To ¥ s mercadorias ou custos
£IB - Cardage and adicionais decorrentes de
Ipsurance Paid to eventos ocorridos ap@s o

embarque e despacho.

D de Delivery {CHEGADA - | DAF - Delivered At Frontler { O vendedor se

Maxima obrigacdo para o - Deljvere -Ship responsabiliza por todos os

exportador) DEQ - Delivered Ex-Ouay custes e riscos para colocar
DDY - Delivered Duty a mercadoria no local de
tinpaid destino.
BDP - Delivered Duty Paid

Quadro 06 — Categorias dos Incoterms
Fonte; APRENDENDO A EXPORTAR

A escolha do incoterm correto numa negociagao é de vital importancia para ambos
os lados, pois fazem com que cada negociador saiba quais serdc os custos
envolvidos nessa nacionalizagdo das mercadorias e principalmente, os riscos e
responsabilidades da mercadoria nesse transito (Metzger & Kistenmacher, 2008).
Os incoterms abaixo sao os mais utilizados na organizagéo a ser estudada:
» Free On Board (FOB): responsabilidade do exportador termina com carga a
bordo do navio, no porto de embarque (Pinheiro, 2014). Esse Incoterm € o
mais utilizado no comércio internacional pela maior praticidade de o
exportador ser responsavel por todo trdmite deniro do seu pais, e o©

importador pelos tramites legais no pais destino da operagdo. Desse modo,
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cada qual fica responsavel pelo processo em seu territorio, ) que facilita de
grande forma toda burocracia do local de origem e destino ser executada pela
parte ativa do processo (Metzger & Kistenmacher, 2008).

s Cost and Freight {CFR): responsabilidade do exportador fermina com carga a
hordo do navio, no porto de embarque, mas o frete internacional pago pelo
exportador (Pinheiro, 2014).

e Cost Insurance and Freight (CIF): responsabilidade do exportador termina
com carga a bordo do navio, no porto de embarque, mas o frete e seguro
internacionais pagos pelo exportador (Pinheiro, 2014). Este termo somente
pode ser utilizado para modalidade de transporte maritimo, devendo ser
utilizado o termo CIP para transporte aéreo (UNESP, 2003).

e Free Carrier Named Transportation (FCA): responsabilidade do exportador
termina com carga entregue ao transportador indicado pelo importador, em
local especificado (Pinheiro, 2014). Este incoterm diferencia-se dos demais
termos utilizados por ser utilizada em todo tipo de transporte internacional.
Tende a ser utilizado para pequenos pedidos, produtos com baixo volume ou
baixa quantidade de pecgas, como amostras, e € necesséaria sua utilizagéo
para despachar mercadorias através de empresas de courier (empresa de
transporte aéreo internacional expresso) ou semelhantes (Metzger &
Kistenmacher, 2008).

2.4.3 Transporte internacional
A escolha do melhor meio de transporte & responsavel diretamente pelo prego final
do produto entregue no local designado, uma escolha errada pode acarretar grandes

prejuizos para a negociagao, e o produto pode chegar ao destino sem viabilidade de

comercializagdo (Metzger & Kistenmacher, 2008).
2.4.4 Documentos de importagao

Segundo UNESP (2003), ha trés classes de documentos requeridos para o processo

de importagao:
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1) Documentos oficiais, emitidos pelo importador e autorizados por o6rgéos

governamentais:

A) Licenga De Importagdo (Ll): licenga de Importagédo é o documento eletrénico que
deve ser preenchido online pelo importador ou por seu despachante aduaneiro, por
meio do Sistema Integrado de Comércio Exterior—SISCOMEX, sendo obrigatério nas
importagdes com isengéo de impostos. Quando se tratar de importagdes por meio da
lei 8010, de 29.03.90, o registro e deferimento podem ocorrer depois da emisséo do
conhecimento de embarque, sempre antes do registro da Declarag@o de Importagéao
(DI), exce¢éo feita para produtos controlados por 6rgdos do governo brasileiro
(CNEN, IBAMA, MEX, DPF, M/S, etc.). Quando se tratar de importagées por meio da
lei 8032, de 12.04.90, o registro e o deferimento da LI devem ocorrer antes da
emissdo do conhecimento de embarque, ou seja, antes do embarque da mercadoria.
Anteriormente ou posteriormente ao embarque das mercadorias, a LI tem aplicacéo

no fechamento de cambio e no desembarago alfandegario.

B) Declaragédo de Importagdo (Di): a deciaragdo de importagéo € o documento base
do despacho de importagéo, formalizado, pelo importador ou por seu despachante
aduaneiro, no SISCOMEX, no momento do desembarago da mercadoria. A DI é
exigida em todas as importacbes e compreende o conjunto de informagbes
comerciais, cambiais e fiscais necessarias a analise da opera¢éo. Permite o inicio do
processo de desembarago alfandegario, com a consequente liberagdo da

mercadoria importada.

C) Comprovante de Importagdo (Cl): comprovante de importagdo é o documento que
promove definitivamente a nacionalizagdo da mercadoria. E um documento
eletrdnico, emitido pela secretaria da receita federal, e que comprova a efetiva
nacionalizagdo da mercadoria importada, por meio do pagamento de impostos,

quando exigiveis.
2) Documentos fornecidos pelo exportador

A) Fatura: a fatura € o documento emitido pelo exportador, no qual se descreve

todas as caracteristicas das mercadorias, tais como: quantidade, pre¢o unitario e
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total, peso liquido e bruto, nome e endereco do exportador, do fabricante, dados
bancarios, forma de pagamento, termos de garantia, etc. S&o dois os fipos de
faturas emitidas pelo exportador:

« Proforma: é emitida pelo exportador ou representante, precede a fatura
comercial, descrevendo a mercadoria e os termos de venda, servindo para
fins de cotagdo e formalizando o que foi tratado pelas partes. E por ela e nos
termos nela acordados que sera providenciada a licenga de importagéo e o
pagamento.

« Comercial (invoice); documento internacional, emitido pelo exportador,
imprescindivel para que o importador possa liberar as mercadorias em seu
pais. A fatura comercial formaliza a transferéncia da propriedade da
mercadoria, atesta o que esta sendo embarcado e os termos negociados,
bem como as caracteristicas do produto vendido, podendo-se dizer que

corresponde a uma "nota fiscal" internacional.

B) Packing List (ou romaneio): o packing list & emitido pelo exportador para instruir o
embarque e o desembarago da mercadoria, auxiliando o importador quando da
chegada dos produtos no pais de destino. A packing list relaciona as mercadorias
embarcadas dentro de suas respectivas embalagens (containers, pallets ou outros).
Contém também outras informagdes como, destinatario, quantidade de volumes,

marcas, etc.

C) Outros: dependendo do tipo de mercadoria ou importagéo, outros documentos
poderdo ser exigidos pelo importador, para apresentagéo na alfandega, tais como:
certificado de origem, certificado fitossanitario, fatura consular, etc.

3) Documentos emitidos pelo transportador

A) Conhecimento de embarque: o conhecimento de embarque, emitido pela
empresa transportadora, ou por seu agente, € o documento para transporte objeto
de especificagdes convencionadas em protocolos internacionais, cuja funcéo €
identificar os principais dados caracteristicos de uma remessa transportada. O
conhecimento de embarque serve para transferir a propriedade da carga, aiem de
constituir prova de embarque, tem fungdo de contrato de transporte e quando
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aplicavel, de bilhete de seguro. Pode ser contratado tanto pelo exportador quanto
pelo importador dependendo da modalidade da importagéo. Nele sdo apresentados
os dados basicos de uma remessa, onde se incluem os dados do remetente e do
destinatario, incluindo-se CNPJ das empresas brasileiras, quantidade, tipo, peso,
dimensdes ou volume cubico das embalagens, taxas de cambio aplicadas, tarifas,
rotas, destino, etc. Os conhecimentos de embarque mais comuns s&o o
conhecimento de embarque maritimo — Bill of Lading - B/L e o conhecimento de
embarque aérec — Air Waybill - AWB. Tecnicamente, a consolidagéo de cargas
consiste no agrupamento, por um agente de cargas, de varios embarques, de um
mesmo embarcador ou de diversos, para um mesmo destino final ou para
redistribuicdo, com o intuito de beneficiar, pelo agrupamento, com o menor nivel
tarifario aplicavel para o peso total do despacho, ou seja, como as tarifas aéreas
existem em niveis cujos valores diminuem a medida que o peso aumenta, quanto

maior o peso agrupado menor sera a tarifa por quilograma a cobrar.

2.4.5 Cambio na importagao

O pagamento de exportagdes realizadas por empresas brasileiras, assim como o
pagamento de importagées para o exterior, acontece através de contrato de cambio
com algum banco e pode ser celebrada para liquidagdo pronta, quando o
fechamento do pagamento/recebimento acontece no ato da operagdo, ou entao,
futura quando o pagamento/recebimento for ocorrer numa data futura (Metzger &
Kistenmacher, 2008).

O banco e o importador sdo responsaveis por promover a vinculagéo dos contratos
de cambio relacionados a operagdo de comércio exterior ao respectivo registro de
importacdo, no SISCOMEX (UNESP, 2003).

A vinculagéo entre a declaragao de importagdo e os correspondentes contratos de
cambio é efetuada pelo importador quando se tratar de contratos de céambio
liqguidados em pagamento aniecipado ou & vista; e é efetuada peio banco negociador
do cambio, quando se tratar de pagamento de importagdo a prazo de até 360 dias.
O banco e o importador s&0 responsaveis por promover a vinculagéo dos contratos
de cambio relacionados a operagdo de comércio exterior ao respectivo registro de
importagdo, no SISCOMEX (UNESP, 2003).
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A vinculacio entre a declaracdo de importacdo e os correspondentes contratos de
cadmbio é efetuada pelo importador quando se tratar de contratos de cémbio
liguidados em pagamento antecipado ou a vista; e é efetuada pelo banco negociador
do cambio, quando se tratar de pagamento de importagdo a prazo de até 360 dias.
Caso o contrato de cambio ndo seja vinculado na época correta o importador
receberd correspondéncia do banco central informando as pendéncias e
determinando uma data para regularizagdo, sendo que a falta de regularizagéo
podera resultar na adogédo de procedimentos administrativos cabiveis por parte do
banco central, incluindo restrigbes para registro automatico de operagdes no
SISBACEN (UNESP, 2003).

O regime cambial do mercado brasileiro é o regime de cadmbio de taxas flutuantes,
sendo que a definigdo de taxas flutuantes diz que o valor é determinado liviemente
no mercado de divisas, por meio da interagao das forcas da oferta e da procura, sem
nenhuma interferéncia do governo (banco central). O banco e o importador séo
responsaveis por promover a vinculagdo dos contratos de cémbio relacionados a
operagdo de comércio exterior ao respectivo registro de importagao, no SISCOMEX
(UNESP, 2003).

2.4.6 Qutros termos técnhicos em comércio exterior

s Importador: o adquirente de mercadorias estrangeiras. Pessoa juridica
devidamente habilitada no SISCOMEX a importar mercadorias do exterior,
utiliza-las ou revende-las no mercado nacional (Pinheiro, 2014).

» Exportador: aquele que vende mercadorias ao exterior. Pessoa juridica
devidamente habilitada no SISCOMEX a exportar mercadorias de fabricagédo
propria ou adquirida de terceiros. O exportador goza de vantagens fiscais e
financeiras para que o produto brasileiro seja mais competitivo (Pinheiro,
2014).

+ Consignatario: aquele a quem se destina o recebimento de uma mercadoria,
usualmente o préprio comprador (Pinheiro, 2014).

» Despachante aduaneiro: pessoa fisica ou juridica que opcionalmente pode
ser contratada por importadores e exportadores para prestar servicos diversos
na atividade de comércio exterior como o desembaraco de mercadorias e a

obtenc¢do de documentos (Pinheiro, 2014).
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Agente de carga: empresas que oferecem servicos de agenciamento de
cargas aéreas, maritimas, rodovidrias e ferroviarias (Pinheiro, 2014).

Armador: pessoa juridica proprietaria do navio, que estabelece o valor dos
fretes e a rota das suas embarcagbes (Pinheiro, 2014).

Freight Forwarder ou Transitario de Cargas: empresa que cuida da carga,
desde sua origem até o costado do navio. As vezes chega também a cuidar
da carga no porto de destino, providenciando sua remogao do costado do
navio até seu destino final (Pinheiro, 2014).

Non Vessel Operator Common Carrier (NVOCC): carregador que nao &
operador de navio. Os NVOCCs compram espago nos navios para embarcar
seus containers com cargas de diversos clientes (Pinheiro, 2014).
Desembarago aduaneiro: na importagdo é o ato pelo qual € registrada a
conclusdo da conferéncia aduaneira, sendo que apés o desembarago a
receita federal autoriza a entrega da mercadoria ao importador (UNESP,
2003).

Custos no transporte maritimo: os custos bésicos envolvidos em uma
operagio de transporte maritimo sao o frete, custos portuarios, capatazia (ou
THC) e a taxa de emissdo do B/L (B/L fee). Além disso, qualquer eventual
descumprimento de alguma clausula do B/L pode gerar multas (Pinheiro,
2014).

Custos portuarios: despesas pagas pelo contratante pelos servigos de
infraestrutura e mao de obra portuéria (Pinheiro, 2014).

Custos de importagdo: incluem diversas despesas que podem variar de
acordo com a forma de negociacdo que foi feita a compra ou forma de envio
ou tipo de mercadoria, sendo que os principais custos séo: valor FOB ou FCA
do material, frete internacional (aéreo ou maritimo), seguro, imposto de
importagao, IPl, ICMS, armazenagem, despesas aduaneiras (registro de DI,
transporte interno e servicos profissionais), despesas bancarias (abertura e
liquidagao de CCl, pagamento antecipado, RSS) (UNESP, 2003).

Tributagdo incidente sobre a enirada de mercadorias: refere-se a tributagao
incidente sobre a entrada de mercadorias estrangeiras no territério aduaneiro.
Para a base de calculos dos impostos incidentes na importagéo, faz-se
necesséario conhecer o valor aduaneiro da mercadoria estrangeira. De acordo
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com o Regulamento Aduaneiro toda mercadoria submetida a despacho
aduaneiro de importagdo esta sujeita ao controle do valor aduaneiro, de
acordo com as regras estabelecidas no Acordo Sobre Valoracdo Aduaneira
do GATT. Os tributos incidentes na importagdo séo, segundo INVEST &
EXPORT BRASIL (b):

- Imposto de Importagédo — Il

- Imposto sobre Produtos Industrializados — IPI

- Contribuigao para o PIS/PASEP e COFINS

- Adicional de Frete para a Renovagéo da Marinha Mercante — AFRMM

- Imposto sobre Circulagdo de Mercadorias e Servicos — ICMS

- Taxa de Utilizagdo do Siscomex
Seguro da carga: € um contrato firmado entre o proprietario do bem e uma
companhia seguradora ao primeiro o direito de resgatar parte do valor
assegurado no caso de haver danos a mercadoria durante o transporte. Este
contrato pode abranger toda a cadeira de deslocamento da mercadoria ou
apenas uma parte do trajeto total (Pinheiro, 2014).
Demurrage: quando o contrato de frete é efetuado com a carga ou descarga
ou ambos por conta do contratante € comum o armador fixar um prazo para
que a carga seja carregada ou descarregada. O tempo usado em excesso é
chamado de demurrage, sendo pago pelo contratante, além do valor
acordado pelo frete (Pinheiro, 2014).
Sistema Integrado de Comércio Exterior - SISCOMEX: é a sistematica do
comércio exterior brasileiro que integra as atividades afins da Secretaria de
Comércio Exterior - SECEX, da Secretaria da Receita Federal - SRF e do
Banco Central do Brasil - BACEN, no registro, acompanhamento e controle
das diferentes etapas das operagbes de importagdo e exportagédo. Na
concepcdo e no desenvolvimento do sistema foram harmonizados conceitos,
cédigos e nomenclaturas tornando possivel a ado¢do de um fluxo anico de
informacgoes, tratado pela via informatizada, que permite a eliminagédo de
diversos documentos utilizados no processamento das operagdes. A conexao
ao SISCOMEX ¢é feita por meio do SERPRO (Servico Federal de
Processamento de Dados) (UNESP, 2003).
Rastreamento de atuagdo dos intervenientes aduaneiros (RADAR):
habilitacdo ligada ao SISCOMEX, que indica a capacidade financeira da
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empresa. De certo modo representa o quanto em valores a empresa pode
importar ou exportar (Pinheiro, 2014).
Parametrizagéo da Declaragao de Importagéo (Pinheiro, 2014):

- Canal verde — liberagéo da carga

- Canal amarelo — exame documental

- Canal vermelho — exame fisico e documental

- Canal cinza — exame fisico, documental e valoragéo aduaneira
Nacionalizagdo: € a sequéncia de atos que transfere a mercadoria da
economia estrangeira para a economia nacional, por meio da declaragéo de
importacéo (D.l.) (UNESP, 2003).
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3 ESTUDO DE CASO

3.1 A ORGANIZACAO

Fundada em 1986 por uma familia de imigrantes chineses, a organizagao surgiu
com a missdo atender com qualidade, 0s anseios e necessidades humanas em
higiene pessoal e cosmética, com exceléncia em produtos e servicos. Hoje a
empresa conta com cerca de 430 funciondrios, funcionando © dias por semana em
producao 24 horas.

A figura abaixo apresenta a vista aérea da planta industrial e estoque de produtos

acabados.
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Figura 18 — Vista aérea da planta industrial e estogue de produtos acabados
Fonte: Organizag&o em analise

Possui uma linha completa de produtos abrangendo fraldas infantis e geriatricas,
absorventes, lengos umedecidos, protetor de seios e méscaras descartaveis,
atendendo tanto o mercado doméstico e internacional por meio de vendas diretas ao
varejo, distribuidoras e contratos de licitagao.

Quanto a regulamentacdo dos produtos, atualmente apenas a Portaria 1480/90, do
Ministério da Salde, dispbe sobre normas e requisitos técnicos (bastante
abrangentes, diga-se de passagem) a que ficam sujeitos os produtos absorventes
higiénicos descartaveis (absorventes intimos, absorvenies de leite materno e
fraldas). A mesma portaria também os isenta de registro na Secretaria de Vigilancia
Sanitaria, o que é algo surpreendente por estar se lidando com um publico alvo tao
fragil como os bebés, idosos, acamados efou com alguma deficiéncia temporéaria ou
permanente.
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A empresa conta com uma gama diversificada de itens marca propria, mas é
especializada na producéo terceirizada para outras empresas do ramo (private
label). Hoje sado desenvolvidos produtos para grandes empresas como a Natura,
Avon, Wal-Mart, Pao de Acucar, Carrefour, Lojas Americanas, Galderma e Sanofi
Aventis.

No inicio deste ano a organizagéo recebeu o Prémio ABRAS 2016, como uma das
marcas que, em valor, geraram maior rentabilidade para o setor supermercadista,
estando classificada entre as cinco mais vendidas no varejo direto nas categorias
absorventes higiénicos, fraldas descartaveis geriatricas e lengos umedecidos. Tal

informacao foi divuigada na Revista Superhiper, edigdo 17, de 2016.
3.2 A NORMA ABNT NBR ISO 9001:2008 NA IMPORTAGAO

Para sobreviver, qualquer negocio precisa atender aos padrées minimos de
qualidade oferecidos pelo conjunto de industrias e empresas de um ramo de
negdcio. E o que se denomina de qualidade compulséria. Para ser competitiva, uma
empresa precisa exceder em qualidade aos olhos dos clientes e relativamente aos
concorrentes. E para prosperar e perenizar sua sobrevivéncia, a empresa precisa
prever as necessidades {Fernandes & Neto, 1996).

Esta sessdo apresenta a analise dos principais pontos de exigéncia da norma ABNT
NBR ISO 9001:2008 e baseia-se majoritariamente em evidéncias observadas nas
documentacdes existentes e durante a execugdo das atividades que compdem o
processo de importagdo da empresa estudada. Também serdo expostos
comentarios, dificuidades e algumas sugestdes de controles/ferramentas que
poderiam ser utilizadas para potenciais melhorias do ciclo como um todo. Alguns
desses registros passaram hoje a ser parte da rotina do dia-a-dia.

Como a empresa em questdo ndo possui um sistema de gestdo da quaiidade
certificado e nem mesmo procedimentos formais ja descritos que atendessem aos
requisitos de tal norma, ao menos para os processos de apoio como a importagao,
iniciou-se o trabalho com a elaboracdo da documenta¢éo necessaria. Por questbes
éticas, nao serdo revelados os nomes das organizagdes que compobe tal andlise, e
apenas documentos introduzidos ou sugeridos puderam ser anexados.

O esquema a seguir traz uma reflexdo ilustrativa dos elementos necessarios por traz

da adogdo de um sistema de gestao da gualidade por quaiquer organizagao.
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Figura 19 — Sugestdo de uso do Diagrama de Afinidades para implantag&o de um SGQ

Fonte
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Pensando especificamente na norma ABNT NBR ISO 9001:2008, existem oito
principios chave sob o qual a norma é apoiada. Esses principios estdo expressos no
Anexo B da ABNT NBR 1SO 9004:2010 e devem ser internalizados por toda a

empresa para que a horma seja de fato cumprida. Sao eles:

A} Foco no cliente: preocupa-se em atender as necessidades dos clientes e suas
expectativas. Assim, a empresa vendera mais e por consequéncia lucrara mais;

B) Lideranca: refere-se a lideranga nos negécios e a forma como os lideres
gerenciam a sua equipe, pois o proximo principio, engajamento da equipe, depende
da conducdo dos lideres nesse processo;

C) Engajamento das pessoas: todos os membros da equipe envolvidos com os
objetivos da organizacgéo, contribuindo com suas habilidades em prol das melhorias
para a empresa,;

D) Abordagem por processos: os processos bem definidos na empresa, através do
controle de suas entradas e saidas e sua relagdo com outros departamentos e
organizacbes resultam no uso eficaz de todos os recursos, reduzindo ciclos de
producéo, custos, erros, tempo, além de aumentar a produtividade e methorar o
entendimento da equipe quanto as suas atribuigdes;

E) Abordagem sistémica para a gestdo: permite a analise e gestao de todos os
processos da empresa, resultando em melhor entendimento das causas e
problemas, para uma tomada de decisdo mais assertiva;

F) Melhoria continua: esta relacionada aos produtos/servigos, processos e sistemas.
A melhoria continua faz com que a empresa seja mais competitiva e tenha melhores
resultados;

G) Abordagem factual para a tomada de decis&o: trata-se da analise de informagbes
e dados antes da tomada de qualquer deciséo;

H) Beneficios mutuos nas relagbes com os fornecedores: a parceria sélida entre
empresa e fornecedor deve perdurar nas praticas de gestdo da empresa, uma vez

que resuita em vantagem competitiva e qualidade nos produtos/servicos.
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3.2.1 Sistema de Gestdo da Qualidade (Item 4)

Consiste na determinagéo de informagdes sobre a empresa: suas estratégias, seus
objetivos, atuais programas de qualidade, politicas, fatias de mercado, planos para o
futuro, necessidades de melhoria, pontos fortes e fracos (Coral, 1996).

A Figura 20 demonstra a hierarquizagdo de documentagbes do SGQ. O primeiro
nivel, diretoria, & considerado o nivel estratégico, onde sédo definidos os Objetivos e
a Politica da Qualidade da empresa, usualmente presentes no Manual da Qualidade.
Este descreve como o sistema da qualidade atende a cada elemento dos requisitos
e fornece um guia do sistema para ‘um auditor externo, dando evidéncias de que
todos os requisitos do cliente estdo sendo atendidos. O nivel tatico, definido pelo
segundo nivel, é onde sdo indicados os procedimentos documentados requeridos
pela norma. No terceiro nivel estdo as instrugoes gerais que indicam o0s
procedimentos necessarios para a documentagéo/registros. Na base da piramide
estdo as evidéncias comprovadas, que sdo os documentos, incluindo os registros,
determinados pela organizagdo como necessdrios para assegurar o planejamento,

operagao e eficacia de seus processos (Fraga, 2011).

1°nivel diretoria MQ o gque da Politica

X . o gque acontece
2°nivel gerencial Procedimentos PAsSso A Passo

3° nivel - supervisdo
e operacional Instrucdes como fazer
todos os niveis Registros da Qualidade, Relatérios, evidéncia objetiva

Formularios Preenchidos

Figura 20 — Estrutura usual da documentag&o do SGQ
Fonte: FRAGA (2011)
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Para as praticas da qualidade funcionarem corretamente, é importante a utilizagéo
ter um sistema de rastreabilidade que exige documentagio descritos e estejam em
ordem e atualizados. A norma requer um procedimento documentado para gerir €
controlar os documentos de forma a preserva-los sempre atualizados (de Moraes,
2009).

A organizagdo comprovou a existéncia de um documento chamado “Manual da
Qualidade”, contendo a Politica da Qualidade, apresentado na figura 21, e o
Certificado de Boas Praticas de Fabricagdo; o fluxograma genérico com a sequéncia
de etapas para fabricagdo das fraldas infantis, geriatricas, absorventes femininos e
lengos umedecidos; as fichas técnicas dos produtos acabados, com a composigao
percentual das matérias-primas, indicagdo e forma de apresentagao; a lista mestra
dos check list realizados nas linhas de producdc e um roteiro para execug¢io das
analises fisico-quimicas e sensoriais na chegada de matéria-prima e nos produtos
acabados da propria empresa. Segundo indicado, este documenio € atualizado
anualmente pela garantia da qualidade e assinado pelo gerente da qualidade, atual
responsavel técnico (RT) da organizagdo, e também pelo diretor-presidente da

empresa.
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Figura 21 — Politica da Qualidade
Fonte: Adaptado, organizagéo em analise

Nota-se que a Politica da Qualidade é genérica, sem estratificacio para os setores e
gue ndo sao especificados os Objetivos da organizacao para a qualidade. A leitura
do Manual revela ainda auséncia de descricdo das etapas produtivas (somente o
fluxograma € apresentado), sem nem mesmo indicios das entradas, saidas e
interacbes entre processos; as atividades de apoio como controle da producao e

estoques, compras e vendas, gestdo de fornecedores, metrologia, expedicao e
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controle financeiro/administrativo séo ignoradas; nao ha mengio ao método para
execucdo dos check lists, acnde é aplicado, com qual frequéncia, quem ¢ executa e
nem guem & responsavel pela tomada de agdes, dando a entender em conversa
informal com o RT que o repasse de tais informacdes se da in loco, na forma de
treinamento, para o qual também ndo ha registro. Outras auséncias observadas
referem-se a analise do desempenho dos processos (melhoria continua), ao
gerenciamento de processos terceirizados, por exemplo, o controle de pragas,
transporte ou a propria importagdo dos produtos acabados, a matriz/descritivo de
cargos, responsabilidades e autoridades, ao controle de documentos obsoletos e ao
local de arquivo, fisico ou eletrdnico, dos registros.

O que se percebe claramente é que apenas as rotinas do controle de qualidade
perante as linhas de producdo marca prépria s&o abrangidas pelo escopo do
documento. Isso pode ser pelo fato de existir, estranhamente, mais de um “Manual
da Qualidade”, ja que clientes terceirizados possuem documentos e registros
especificos para o seu contrato. Isso revela um certo desperdicio de tempo, pois um
anico manual completo, com os requisitos de todos os clientes e especificagdes
marca propria seria mais facil de gerenciar, evitaria troca de informagbes, excesso
de planilhas/registros similares e trabalho duplicado.

Agora, limitando-se puramente ao ciclo de importacdo, segue organograma do setor
comercial da empresa. O departamento de importagéo é uma subdiviséo do setor de
compras e € constituido por um supervisor de importagdo / exportagdo e um
assistente (cargo por mim ocupado), respondendo & diretoria comercial da
companhia, conforme mostrado abaixo. O elemento em laranja corresponde ao dono

do processo de importacao.
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Figura 22 — Organograma do setor comercial, com identificagéo do dono do processo
Fonte: Autoria propria

Atuaimente sdo importadas algumas das matérias-primas base para producdo de
fraidas infantis e geriatricas, absorventes femininos e lengos umedecidos, bem como
alguns produtos acabados para venda direta sob nossa marca e pegas/ partes de
maquina para reposicéo e garantia, a saber:
« celulose fibra longa tipo fluff (25cm e 50cm) — Argentina, EUA e Uruguai
+ gel superabsorvente — Alemanha, China, Coréia, Japao
« adesivo termoplastico tipo elastico e constru¢do — Argentina e Taiwan
e ndo tecido — Israel e Poldnia
« protetores de seios para lactantes — China
» fralda infantil descartavel tipo pull-up (cuequinha) — EUA
» facas e contra-facas para molde, simodrives, stackers, entre oufros -
Alemanha, China, EUA, ltalia, Taiwan (dependendo da procedéncia da
magquina envolvida).
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Figura 22 — Principais matérias-primas (ceiulose, gel e adesivo termoplastico) e pega (faca)
Fonte: Organizagdo sm anélise.

Também é de responsabilidade do setor a aquisicdo de alguns materiais nacionais,
no caso, celulose fibra curta e gel, ou entdo nacionalizados, isto é, provenientes de
fornecedores estrangeiros, mas cujo processo de importagao foi realizado por uma
outra empresafrepresentante, como algumas compras de celulose fluff, gel e adesivo
termoplastico. Entradas como estas ocorrem esporadicamente, em geral para cobrir
eventuais atrasos de navio, liberagdo de material ou de pagamento do numerario;
uma necessidade extra devida a entrada, por exemplo de uma licitagdo ou mesmo
pelo prego ofertado estar atraente. A principio, tais aquisicdes deveriam através do
setor de compras nacionais, entretanto, problemas internos de acompanhamento do
consumo do material, atendimento e principaimente limites de responsabilidade
levaram a um acordo entre os dois setores, afinal “cachorro de dois donos morre de
fome”. Hoje as operacdes passaram a ser separadas pelo tipo de produto (cédigo
interno), e n&o mais por fronteiras. Ao setor responsavel, cabe a aquisicdo e
gerenciamento do material em sua totalidade.
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Para estratificagdo da Politica da Qualidade corporativa para a importagéo,
primeiramente buscou-se identificar quem eram os clientes internos e externos e
quais as suas demandas em relagdo a importagéo por meio do estudo do processo,
tentando pensar sob o ponto de vista do cliente, indaga¢do direta ao responsavel
técnico, ao supervisor do setor de comércio exterior e ao diretor comercial e,
principalmente, através da conversa franca e acompanhamento por algumas horas
das funcbes executadas pelos setores-clientes, averiguando principalmente as
interagbes entre os setores. Segundo De Sant'‘Anna (2014), a identificagdo das
necessidades do cliente pode ser realizada observando as suas reclamagdes ou
sugestdes, interacdes com a ouvidoria, e em Ultima instancia, nas ag¢des judiciais
que a empresa sofre. Devem ser observadas, tambem, questées regulatérias e
mudangas no setor. O quadro-resumo com as informagbes levantadas é

apresentado no Apéndice A.

Satisfapdo do cliente, fidelizag 3o, retomo financsirs,
maethoria nz comunig3e interna, madhor controle
sobre as tarefas executadas internamente, mefhor
adaptabilidade, melhor gesido dos recurses

Conhecer a funda o disponivers, adminisirar baseado em dados, maior
processo, identificando suas chance se de identificar fathas, evitar custes exiras of FORMA INDIRETA-
fronteiras, e por OU processuais, it :
Sne antas: ' pensando sob o ponlo de FORMA DIRETA;
consequéncia, os dhentes: vista do cliente conversa franca,
. Almoraritade/Recebimento {pensamento reversoj, FHESENE
e MP Por que alender a5 | |PeSUisa bibliogrifica, stc. 350'“9331‘31:@"‘;5 de
- Almoxarifado/Recebimento netessidades dos petio (35 B
e ] execuiadas pelo cliente,
pega clientes? i ditards
- Estogue de acabados = 3 Como identificsr as BIC., SETpre NGAgando ¢
. QualidedeMetroiogia [ OUEM $30 05 clenles ! dades dos || 906 e precisa, quais
e internos 2 externos? M e | suas expectat
- EngenhariaMecénisa/ ATENDER AS clientes? ikl
Eléinca NECESSIDADES DOS L .
- Produgo/Controle da CLIENTES importagdo € possiveis
Produgao dificuldades/problemas!
- gontas 8 pagge l—/ I—l wnseq@.n;ias p‘gaylerados;
- Contas a receber para ele pelo
- Faturamento/Fiscal De que forma as Quais 550 28 cumprmente (ou ndo] de
- Vendas/SAG necessidades dos necessidades dos alguma etapa realizada
- Diretorias clientes serfio atendidas? cdiertes?
- Consumidor final
Negociagso do volume acordado e da duragio do Sucintamenie, preco baixo, qualidade e
contrate, quatiicagdo do fomecedor/prestador, seguranga do material, controle do nivel
gerenciamento visual, quantificagio das recdamagbes, de estoque, chegada no dia & periodo
gerentizmento do nlimero de fomecedores, previsto, documentagdo completa correta
dimensicnamento da demanda, gerenciamenio das e entregue denira do prazo,
chegadas, treinamento e expenéncia, verificagdo prévia rastreabifidade e agilidade na detecgdo ¢
antes do repasse de informages & documentos, emisséo comunicagio em caso de problemas.
de avisos antecipados em caso de problemas e sistema
operante & alentimento aos requisitos expressos.

Figura 23 - Levantamento das necessidades dos clientes
Fonte: Autoria prépria.
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Com base no aprendizado adquirido desta etapa, sugere-se o estabelecimento de
algumas diretrizes a fim de assegurar a qualidade dos produtos entregues e aqui
processados, o bom funcionamento e, sempre que possivel, meihorias no proprio
processo de importagdo, a satisfagdo completa dos nossos clientes internos e
externos e evitar reclamacgdes por parte dos consumidores (internos e externos),
fornecedores e 6rgdos regulatérios como a Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria
(ANVISA) e Receita Federal.

| Integridade, respeito e parceria como base de quaiquer relagao, interna e
externa.

. Flexibilidade e agilidade para atender as mudangas internas e de mercado.

.  Cumprimento obrigatério de todos os procedimentos estabelecidos para o
desenvolvimento do ciclo de importagao por todos aqueles envolvidos em sua
execugao.

IV. Comunicagdo obrigatéria e imediata de falhas, atrasos e potenciais nao
conformidades que possam colocar em risco a qualidade, atendimento e
seguranga dos produtos, processo ou partes envoividas.

V. Proibido adulterar, modificar, rasurar ou eliminar documentos e registros de
monitoramento, exceto com autorizagao prévia da diretoria comercial.

VI. O destino final dos materiais importados que n&o atenderem ao padréo de
qualidade pré-definido pelo departamentio de qualidade efou o6rgéos
regulatérios deve ser definido apds verificagao do risco, parecer excluso dado
pela area da qualidade, com acompanhamento da importacado e deciséo final

sob responsabilidade da diretoria comercial e/ou industrial.

Em resumo: VISAO GLOBAL, AGILIDADE LOCAL, QUALIDADE DOS PRODUTOS
ENTREGUES e EXCELENCIA NA REALIZACAO DO PROCESSO.

A ftranscrigdo de tais principios em elementos mensurdveis, compreensiveis,
aplicaveis e facilmente coletados/mantidos implicard no estabelecimento dos
chamados Objetivos da Qualidade. Pode-se defini-los como a meta/status que a
organizagdo pretende atingir, auxiliando na tomada de decisGes, pois sdo um
importante instrumento para a gestdo estratégica através do planejamento
antecipado das acbes e n&o frente a crises (Silva, 2009). A transformagédo dos
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Objetivos da Qualidade em indicadores de desempenho se dara no ltem 7 da norma,
junto a descrigéo do processo de importacao.

A matriz de relagbes a seguir indica a interagéo entre os requisitos dos clientes de
importagao e as formas de atendimento pelo setor, o nivel de importancia, segundo
a diretoria comercial, de tais requisitos, bem como os Objetivos do setor de
importagdo para com a Qualidade, apresentados no campo “objetivos em relagédo
aos parametros”. E interessante notar, por exemplo, que a politica de “prego em
primeiro lugar” & claramente explicitada na matriz.

O Apéndice B traz a descrigéo representativa da unidade de negécio, baseada na
ferramenta SIPOC, elencando os fornecedores e clientes internos e externos da
importagéo, suas entradas (insumos) e saidas (produtos), bem como ¢ objetivo do
departamento, a equipe de atuagao e a lista de documentos e registros aplicaveis.
Notar que, no processo de importacdo, sob o ponto de vista externo, a empresa atua
como cliente, porém, sob o ponto de vista interno, a importagéo fornece “material de
trabalho” para a produgdo, ou melhor, para o setor de almoxarifado/recebimento.
Para outros setores e servicos, como o “‘contas a pagar’ € o despachante, a
importagéo € hora fornecedor, hora cliente, uma vez que fornecemos informagdes,
mas também necessitamos de documentos e pagamentos para dar continuidade ao
processo como um todo.

Ja o Apéndice C apresenta o controle de documentos e registros especifico para o

setor de importagéo.
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3.2.2 Responsabilidade da Diregao (ltem 5}

Primeiro e acima de tudo, esta se referindo ao comprometimento da dire¢ao e alta
geréncia com os principios e métodos da qualidade. Cabe a direcdo e a alta
geréncia definir a missdo, os objetivos e as coordenadas gerais do programa de
qualidade, assim como promover mudancas organizacionais necessarias a sua
implementagéo (Turchi, 1997). Além disso, séo indispensaveis o comprometimento e
a ativa participagdo da alta direcio, conforme preconiza a prépria norma, nos
processos de desenvolvimento e implantagdo do sistema, uma vez que recursos
(financeiros, humanos e de infraestrutura) deverao ser disponibilizados em
intensidades e momentos bastante especificos (Heuvel apud De Oliveiraa, 2011).
Segundo Martin (2012), citando o trabalho de Rusjan e Alic, um sistema de gestao
da qualidade eficaz permite a organizagdo melhorias em seus negdcios,
racionalizagdo e um aumento nos rendimentos, seguido de melhorias diretas na
qualidade do produto ofertado. Tal sistema contribui ainda para o atingimento dos
objetivos de negécios, além de alavancar o desempenho global da organizacao.
Esses autores concluiram em seu trabalho que os beneficics advindes com a
implantagdo da norma ABNT NBR ISO 9001:2008 sao téo importantes que devem
ser incorporados a estratégia das organizagdes. Este € o sonho e a razéo de
existéncia de qualquer organizagéo e a incluséo da qualidade com parte estratégica
da gestdo de negocios vai bem ao encontro das exigéncias elementares da prépria
norma ABNT NBR ISO 9001, entretanto esta é uma tarefa que cabe, Unica e
exclusivamente, a alta administrag@o da organizagéo interessada.

Para Asif et al. (apud Maekawa et al, 2013), as empresas focam muito o camirho
para implementagdo da norma (processos e praticas), mas ignoram os mecanismos
para sua institucionalizagdo, que & o processo de torna-la parte integral e
sustentavel da organizagéo, incorporando-a efetivamente a sua cultura e estrutura.
Pode-se dizer que aqui apareceram as primeiras dificuidades para execugao do
trabalho, advindas nio sé da alta diregdo, como também identificadas, em algum
nivel, por parte do gerente industrial, do supervisor do almoxarifado e inicialmente do
atual RT da empresa, responsavel pela qualidade. Esta resisténcia a mudancas ja
era esperada e, conforme observado por Martin (2012) durante seu estudo, sé foi
vencida apos o forte apoio gerado pela alta diregio, com esclarecimentos diretos, e

com a intermediacdo do Representante da Direcéo (RD) as chefias opositoras.
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A norma ABNT NBR 1SO 9001 é hoje reconhecida como um instrumento relevante
para a satisfagdo dos clientes e a melhoria continua de organizagdes de todas as
dimensdes e setores e, consequentemente, para a promogéo da confianga e do
desenvolvimento do comércio internacional (Tomé & Fonseca, 2014).

Entretanto, na mentalidade do diretor-presidente da empresa por mim estudada,
qualidade & mero “bru bru bru”, enrolagao, pois ele acredita que se deve produzir
certo da primeira vez, sem desperdicios de tempo e dinheiro. Ironicamente o termo
“gqualidade” & citado como parte da missdc da companhia, exposta, ao lado da
Politica da Qualidade, no rol de entrada da empresa e fundamentalmente “produzir
certo da primeira vez” & um dos preceitos basicos de qualquer sistema de gestdo da
qualidade. Por mais de uma vez, a companhia foi questionada sobre a intengéo de
se obter a certificacdo para a norma ISO 9001, chegando a perder negdcios,
inclusive no exterior, por conta desta exigéncia comercial de alguns clientes em
possuir fornecedores qualificados.

Justamente por estas razbes, encontrar evidéncias que revelassem o
comprometimento real da alta diregdo em prol da qualidade foi uma tarefa ardua,
ainda mais se tratando de um processo de apoio como a importagao.

Novamente, a menos que a alta administragdo demonstre interesse continuo com
referéncia a qualidade dos produtos e processos, tanto por intermedio de atitudes
como de palavras, ndo ocorrera alteragéo significativa no restante da organizagao
(Juran apud Lima, 2005). Este (ltimo complementa perfeitamente o raciocinio
dizendo que o pronunciamento mais bombdstico em defesa da qualidade, perde
todo seu valor para os operarios quando é recebida uma ordem de expedigao de um
produto com qualidade inferior ao padréo somente para atender a um COMpromisso
de entrega. (Lima, 2005).

Creio que aos poucos, tem-se conseguido demonstrar que gerenciar um processo
como um todo em prol da qualidade, nada mais € do que estabelecer, padronizagéo
e divulgar rotinas, procedimentos e monitoramentos diérios adequados, tentando se
precaver de problemas com as ferramentas que se tem a mao & que, 0s resultados
benéficos podem até tardar, mas sempre aparecem.

Hoje percebe-se que os diversos setores e a propria alta diregao tém certa confianga
no trabalho executado pela importagéo, confianga essa expressa verbalmente e

através de atifudes como:
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e comentarios realizados pelo diretor-presidente nas reunibes mensais entre
supervisdo e produgdo e também por nossos clientes internos a mesma,
elogiando a exatiddo nas previses de entrega, prontidao nos avisos internos em
casos de problemas, a redugdo do numero de testes-piloto, baseando-se na
simulagdo prévia dos custos finais no material e na solicitaggdo de
laudos/amostras e o esforco conjunto para manter os estoques que matérias-
primas em um nivel considerado equilibrado;

o explicagdes e informagées de nivel gerencial cedidas pela diretoria comercial
para melhor uma negociagéo de contrato € monitoramento de concomrentes;

» diversas autorizagdo necessarias durante o processo, pois apesar de ser uma
burocracia adicional, faz com que a diretoria tenha que se envolver nas diversas
etapas, tendo ao menos alguma nogéo de qual é a situag&o atual dos diferentes
pedidos;

 liberdade para cobranga de explicagbes e acdes perante outros departamentos,
sem necessidade de intermédio, inclusive para puxdes de orelha na prépria
diretoria;

e livre arbitio para busca, escolha e desenvolvimento dos fornecedores
estratégicos, com base na performance em méquina, custos e rendimento, sem
tirar da diretoria a autoridade por traz da aceitagdo ou nao do pedido;

» consultas espontanea a dados/informagdes presentes em nossos registros antes
da tomada de decisdes importantes como a assinatura de um possivel novo
contrato;

 liberdade de acesso a internet e outras formas de comunicagdo como aplicativos
de celular com o wi-fi da organizagéo, algo nem mesmo setor de marketing e
todas as supervisées possuem;

» respeito mdtuo as opinides dadas, independente do assunto abordado.

Conforme estabelecido pela ABNT NBR 1SO 9001:2008, a alta diregéo também deve
assegurar que os requisitos do cliente sejam determinados e atendidos com o
propésito de aumentar a satisfagdo do cliente. Para a importagao, tais requisitos
seriao apresentados no item 7, juntamente com os indicadores de desempenho.

Ainda, segundo a norma, cabe a alta administragéo analisar criticamente o sistema

de gestdo da qualidade, a intervalos planejados, para assegurar sua continua
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adequagao, suficiéncia e eficacia. Atualmente este quesito nao é atendido, nem
mesmo para os processos j4 estabelecidos e sua Politica da Qualidade nao e
atualizada desde a criacdo da organizagao, haja vista que nem mesmo os Objetivos
da Qualidade coorporativos foram deferminados. As revisbes de documentos e
registros até ocorrem anualmente, mas sao realizadas pelo supervisor da qualidade,
atual RT da empresa, em fungdo de exigéncias realizadas pelas auditorias de

clientes.
3.2.3 Gestdo de Recursos (ltem 6)

Esta sessdo é dedicada a todos 0s recursos necessarios por uma organizagéo para
fornecer e garantir produtos e servigos que resultam em clientes fiéis e satisfeitos.
Tais recursos incluem as pessoas, 0s equipamentos de que precisam, as
instalagdes (fabricas, escritorios, etc.), as telecomunicagdes e outras infraestruturas
e apoio (Moura, 2009). Ou seja, séo justamente os termos estabelecidos como 6M’s
e indicados no Diagrama de Ishikawa, a saber: método, material, méo de obra;
maquina, medida e meio ambiente. Notar que, apesar de sua importancia, a norma
ABNT NBR ISO 9001:2008 nao faz mengdo aos recursos financeiros, porém,
segundo a norma ABNT NBR ISO 9004:2010, convém que a organizacao
estabeleca e mantenha processos de monitoramento, controle e comunicagéo da
alocacdo eficaz e utilizacdo eficiente de recursos financeiros em relagédo aos
objetivos da organizacao.

A empresa tem toda estrutura que precisa para funcionar bem. Os equipamentos e
ferramentas para execugéo das atividades de importagéo (computador, impressora,
scanner, telefone, acesso a internet, skype e/ou whatsapp, suite de sofiwares de
escritorio, servidor para backup das informagdes, etc.) apresentam desempenho
satisfatério e estdo em bom estado de conservagdo, mesmo nédo sendo de modelos
mais atuais. O ambiente & limpo, bem iluminado e arejado. Os ruidos, em geral,
provem de discussoes, conversas telefonicas e da impressora matricial presente na
sala ao lado.

Os funcionarios, com os quais interagimos com mais frequéncia, mostram o6tima
capacidade técnica e competéncia para o trabalho, quase sempre adquiridas pelo
tempo de experiéncia, pois &€ notavel a auséncia de treinamentos internos voltados

ao aprimoramento e desenvolvimento pleno de das atividades, novamente, no que
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diz respeito aos setores de apoio & producdo. Notar que a norma ABNT NBR ISO
9001:2008 requer que as pessoas que executam trabalhos abrangidos pelo escopo
do sistema de gestdo da qualidade, sejam competentes e tal competéncia pode ser
derivada de uma combinagdo de fatores como educacdo, treinamentos e/ou
habilidades especificas requeridas para tarefas especificas de processo, desde que
possa ser comprovada e avaliada quanto a sua eficacia. Para Fleury considera-se
uma pessoa competente quando ela apresenta capacidade de entrega a
organizacdo agregando valor a ela, a si proprio e ao meio onde esta inserido (apud
Lima, 2007). O desenvolvimento de competéncias abrange irés dimensées: o saber,
referindo-se ao conhecimento; o saber fazer, referente as habilidades e o saber agir,
relativo as atitudes (Bitencourt apud Lima, 2007).

O desenvolvimento de atitudes para com a qualidade € um dos objetivos
fundamentais para o comprometimento das pessoas perante este valor, e
historicamente, tem ocorrido por amplo processo de educacdo e influéncias
informais sobre o assunto (Feigenbaum apud Lima, 2005). Em seu estudo, Maekawa
et al. (2013) aponta que a maior dificuldade para implementagéo da norma ABNT
NBR ISO 9001:2008 na organizagio estava relacionada a resisténcia dos
funcionarios. Curiosamente, um dos maiores beneficios percebidos ao fim do
processo foi a maior conscientizagdo dos empregados em relacéo a qualidade, ou
seja, uma vez vencida a resisténcia dos funcionarios, esse aspecto se converte em
beneficio para a organizagéo. O envolvimento das pessoas atraveés da participagéo
resulta em uma boa integragéo, obtendo-se com isso resultado em outras areas
correlatas a qualidade, facilitando também a comunicagéo interpessoal e incentivo a
busca de resultados compartilhados (Lima, 2005).

Obviamente, comprovar a eficacia das competéncias pessoais efou adquiridas fica
um pouco complicado na inexisténcia de treinamentos / orientages, salvo talvez
daqueles realizados externamente, com a apresentacédo do diploma e a certificagao
in loco através do uso pratico dos conhecimentos adquiridos no dia-a-dia. No caso
da importacao, ressalta-se que para o pleno desempenho das atividades é
recomendado que o profissional que atue nesta area possua curso técnico ou
superior em comércio exterior ou em areas afins, com especializagdo em comércio
exterior e que seja capaz de expressar-se bem, verbalmente e na forma escrita, em
lingua estrangeira (inglés, fundamenfal — espanhol, recomendéavel - chinés,
diferencial). Pode-se dizer que saber manter a calma sob presséo seria uma atitude
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recomendavel pois sera ele sera responsavel pelas atividades técnicas/burocraticas
relativas aos processos de importacao e exportagdo da empresa, oferecendo apoio
ao supervisor de comércio exterior e algumas das atividades a serem exercidas
estdo sujeitas a pressédo psicologica. Sugere-se ainda alguns treinamentos com

base nas principais rotinas a serem executadas, como, por exemplo:

« Elaboragdo, controle e acompanhamento dos processos de importagéo e
exportacao;

« Acompanhamento do processo de desembarago da mercadoria, atendimento
a prazos de entrega e prazos de pagamentos;

* Preparagio de documentos alfandegarios;

« Negociagdo junto as transportadoras de cargas internacionais, armazéns
alfandegarios e prestadores de fretes terrestres, maritimos e aéreos;

e Planejamento de propostas comerciais de clientes e fornecedores
provenientes do exterior,;

e Gerenciamento de riscos (simulagdes) e problemas referentes as atividades
de comércio exterior;

+ Contagem fisica do estoque de importados;

e Controle das cargas exportadas junto a produgéo e expedigao.

Conforme mencionado anteriormente, observou-se a auséncia de procedimentos
internos descritivos para as rotinas de trabalho, o que facilitaria a padronizagdo das
atividades; as consultas, em caso de duvidas; o treinamento de novos
colaboradores; a descoberta das melhores praticas para execucdo de uma certa
tarefa, evitando assim esforcos desnecessarios, retrabalho ou esquecimento de
alguma etapa a ser realizada e ainda a apresentagdo em auditorias internas,
externas, de clientes ou érgéo interessados, como o Ministério do Trabalho. Para a
importacéo, tais procedimentos serdo descritos no item subsequente.

Em relacdo aos recursos financeiros, o seu controle & parciaimente feito, conforme
sera exposto no item 7, em parceria com a diretoria comercial, financeira,
departamento de fiscal, contas a pagar e a receber através das autorizagdes
(assinaturas das diretorias) para envio e recebimento de dinheiro as partes

envolvidas, das simulagées de custos em geral, da troca de informacdes e

v
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cobrangas/notas fiscais/recibos/faturas e dos registros nas planilhas de controle de
custos de importagdo, de pagamentos e de cAmbio.

Faz-se ainda uma observagéo quanto a gerenciamento de fornecedores e parceiros.
Segundo a norma ABNT NBR ISO 9004:2010, a organizacdo e seus parceiros s&o
interdependentes e uma relagdo mutuamente benéfica reforga sua capacidade de
criar valor. Este é fundamentaimente o tipo de relagdo comercial ideal. Hoje a
empresa mantém, em relagdo a importagéo, um relacionamento bastante préximo
com dois dos nossos prestadores de servigo: a empresa de despacho aduaneiro e a
de ajudantes temporarios para carga e descarga. Algo similar também é notado em
relacdo a um dos nossos fornecedores, que apesar de nao ser importado, seu
produto é controlado pelo setor de importagdo. A empresa parceira, localizada no
interior de Sdo Paulo, estd em fase de desenvolvimento de celulose de fibra curta
especificamente voltadas para produtos higiénicos descartaveis e foi elencada pela
nossa diretoria comercial como um fornecedor estratégico seja pela sua proximidade
ou, principalmente, pela potencial reducdo dos custos do produto final, com a
substituicdo parcial da celulose tipo fluff, 100% importada, pelo material por ela
elaborado. Os testes em escala piloto estdo sendo ansiosamente aguardados por
ambas as partes, e a cada resultado (em escala laboratorial) positivo ou a melhorar,
chega-se em solugbes conjuntas para desenvolvimento e melhorias da performance,
como a necessidade de ajustes técnicos nos moinhos de desfibramenio ou da
brancura da fibra.

Ainda sobre a gestio de fornecedores sugere-se a adogdo de uma escala
classificatoria para a selegido/homologagdo dos fornecedores, n&o somente em
termos de preco e outras relagbes comerciais, que € majoritariamente o que ocorre
hoje para manter os custos do produto final “aceitaveis”, mas também com base na
qualidade do material (atendimento aos requisitos comerciais, técnicos e logisticos
especificados nos pedidos) e performance/rendimento em maquina. Outro potencial
beneficio seria a possibilidade de se reduzir o nimero de analises/vistorias no
momento de chegada do material 8 empresa, visto que o nivel de confianga estaria
baseado no ranking do fornecedor de acordo com a gravidade e recorréncia das
anomalias. O enquadramento poderia ser determinado pelo tipo de anomalia,
conforme abaixo especificado, criado utilizando como referéncia o monitoramento

realizado na antiga empresa em que trabalhava:
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Anomalia Critica: materiais estranhos que oferecam risco de danos fisicos
(metais, plastico rigido, vidro, madeira e pedra), materiais estranhos que
causem asco/repugnancia (insetos), contaminagdo microbiolégica (quando
aplicavel), problemas que possam levar a perdas no processo ou possiveis
reclamacdes por parte de clientes;

Anomalia Meédia: descumprimento de pardmetros estabelecidos na
especificacéo técnica ou comercial,

Anomalias Leves: demais anomalias atualmente séo classificadas como:
PARA CONHECIMENTO.

Classificagao Requisitos

As D5 primeiras entregas:

e N3o apresentar anomalias e reprovacéo;

s Os laudos do fornecedor entregues no ato do recebimento e

Classe E em conformidade com os requisitos técnicos, comerciais e
logisticos apresentados no pedido;

s Andlises de recebimento e monitoramento na produg@o em
todas as entregas, devendo estar em conformidade com as
especificactes do produto.

Outras 03 entregas:

+ Nao apresentar anomalias criticas e reprovagao;

» Os laudos do fornecedor entregues no ato do recebimento e

Classe D em conformidade com os requisitos técnicos, comerciais e
logisticos apresentados no pedido,

+ Andlises de recebimento e monitoramento alternadas (uma
entrega sim, outra néo), devendo estar em conformidade
com as especificagdes do produto.

QOutras 03 entregas:

* Nao apresentar anomalias criticas e reprovagao;

s Os laudos do fornecedor entregues no ato do recebimento e

Classe C em conformidade com os requisitos técnicos, comerciais e
logisticos apresentados no pedido;

e Andlises de recebimento e monitoramento alternadas (uma
entrega sim, outra duas n&o), devendo estar em
conformidade com as especificagdes do produto.




Classe B

Qutras 03 entregas:

N&o apresentar anomalias criticas e reprovagéo,

Os laudos do fornecedor entregues no ato do recebimento e
em conformidade com os requisitos técnicos, comerciais e
logisticos apresentados no pedido;

Andlises de recebimento & monitoramento alternadas (uma
entrega sim, outras frés néo), devendo estar em
conformidade com as especificacdes do produto.

Classe A

Cutras 02 entregas:

N3o apresentar anomalias criticas e reprovagao,

Os laudos do fornecedor entregues no ato do recebimento e
em conformidade com 0s requisitos técnicos, comerciais e
logisticos apresentados no pedido,

Anélises de recebimento e monitoramento alternadas (uma
entrega sim, outras quatro ndo), devendo estar em
conformidade com as especifica¢cdes do produfo.

Realizar analises de monitoramento alternadas (uma
entrega sim, outras seis n&o).

Apods

Sem anomalias crificas;

Maximo de 01 anomalia média ou 03 anomalias leves,
devidamente tratadas pelo fornecedor

Nesta categoria seréo realizadas analises completas
(recebimento e monitoramento) a cada 6 meses.
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Observacao

Laudo e nota fiscal ndo entregue com a carga: empresa hao
recebe.

Entregas diarias, ampliar a frequéncia para semanal.
Anomalias criticas: ocorréncia em gualguer classificagcao
leva a suspensdo temporaria do fornecimento (reavaliacao),
exigéncia plano de agao por parte do fornecedor e se
possivel, auditoria efou visita para encontro de solugtes
conjuntas. Multa de 5% sobre o valor total da mercadoria,
acrescido de 1% em caso de reincidéncia.

Anomalias médias: sua ocorréncia em qualquer classe o
leva a uma classe anterior. Multa de 2% sobre o valor total
da mercadoria, acrescido de 1% em caso de reincidéncia.
Anomalias leves: 03 reincidéncias levam a classe anterior
cada nova reincidéncia decai. Notificagdo no primeiro caso,
com multa de 1% sobre o valor total da mercadoria em caso
de reincidéncia.

Quadro 05 — Separagao de fornecedores por classes

Fonte: Autoria propria.
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Hoje sdo realizadas na empresa analises fisico-quimicas em 100% dos lotes
recebidos de todos os fornecedores, além da verificagdo dos certificados de analises
enviados junto com o material. Cliente terceirizados podem ainda solicitar laudos
microbiolégicos ou inspegdo externa dos insumos que seréo utilizados na fabricagao
de seus produtos, tudo por nossa conta. Novamente em conversa informal com o
gerente da qualidade péde-se perceber que ndo ha uma tentativa de descobrir
juntamente com o fornecedor a causa por tras do problema detectado, evitando
teoricamente sua recorréncia, talvez por falta de pessoal ou interesse. Algumas
vezes o fornecedor nem chega a ser notificado, seja por esquecimento, falta de
registros para comprovagao ou pior, quando se percebe o problema, o material ja foi
todo ou parcialmente utilizado.

E por isso que hoje todas as descargas de importados séo cbrigatoriamente
acompanhadas por algum inspetor da qualidade e a comunicagao de qualquer
problema, maior ou menor, com o material, container, documentagéo ou equipe de
descarga deve ser avisado de imediato a importagdo, que realizara o registro do
ocorrido. E claro que a andlise do risco e parecer sdo de responsabilidade do setor
da qualidade, porém como é a importagéo que lida dia a dia com tais fornecedores e
prestadores, a comunicagéo e a cobranca de agdo é mais eficiente. Entretanto, a
decisao final, em se tratando de materiais ndo conforme, sobre o que sera feito de
imediato (descarte, devolugéo, ressarcimento ou usc aprovado com ressalvas) e
como o fato sera comunicado as partes interessadas ainda é de responsabilidade da
diretoria comercial efou industrial, que recebem, por e-mail, a notificagéo descritiva
do problema encontrado e parecer (se imediato) do supervisor do controle de
qualidade. Este procedimento esta, digamos, em fase de adaptagéo, funcionando
melhor na teoria do que na pratica, em especial para recebimentos emergéncias
autorizados ocorridos no fim de semana efou apés o horario comercial, quando
pessoal trabalhando e a supervisdo, em geral, € mais frouxa. No Apéndice D €
apresentado o modelo de documento utilizado hoje para registro de incidentes,
comunicagio e acompanhamento das acbes. Cada ficha do registro de ocorréncias
fica arquivada junto ao arquivo fisico do fornecedor efou prestador, além de ser
escaneada para permitir futura localizagdo do arquivo eletrénico. Com as
informagdes por fornecidas pelo documento & possivel hoje verificar o numero de
incidentes por periodo, estratifica-los por tipo, por material, por fornecedor, verificar

recorréncias e agdes tomadas, etc.
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Outra melhoria sugerida neste quesito e que esta agora em fase de adogdo € um
“questionario de auto avaliagdo de fornecedores e prestadores’, ja que a realizagao
de auditorias internas nos mesmos €&, neste momento, impraticavel. Este documento,
apresentado no Apéndice E, sera inicialmente enviado por e-mail para os
formecedores ou representanies novos e anualmente para os regulares. As
respostas serdo avaliadas e, se possivel, comprovadas com base na
documentacéo/certificados enviada. O documento ficara arquivado junto com os
demais pertencente ao prestador em questdao, compondo o futuro arquivo de
homologagéo do fornecedor.

Também em fase de implantagdo, com prazo final até fevereiro de 2017, esta a
elaboracdo das cartilhas por fornecedor mostrando como suas matérias primas
chegam, como s&o utilizadas e principalmente como impactam na produgéo e/ou no
produto final quando em ndo conformidade, estendendo futuramente para

demonstragao in loco em caso da visita comercial de algum fornecedor.

3.2.4 Realizagao do Produto/Servigo (ltem 7)

O foco no processo implica na existéncia de sistemas de controle, ou melhor,
autocontroles, onde a responsabilidade pela qualidade final dos servigos efou
produtos é consequéncia do esforgo conjugado de todas as areas da empresa e
todos precisam saber, a todo momento, o que fazer e como fazer, com informagdes
objetivas e imediatas sobre o seu desempenho (Longo, 1996).

Nesta fase deve ser definido como os setores devem interagir entre si, quais os
padrdes de trabalho, de medigdo e monitoramento, como também serdo postos em
pratica os resultados de indicadores e comegaréo a ser planejadas agbes para evitar
desvios de processo, utilizando técnicas de melhoria (Silva, 2009).

Uma empresa n@o pode ser controlada somente nos resultados, mas durante o
processo. O resultado final é tardio para se tomar agdes corretivas (Campos, 1992).
Isso significa que as etapas de adequagdo aos padrées, ao uso, ao cusio e as
necessidades latentes devem estar incorporadas na estratégia e no trabalho do dia-
a-dia de um empreendimento (Fernandes & Neto, 1996).

A adocdo de um sistema de gestdo da qualidade, geralmente, implica na
padronizagdo dos métodos e praticas dentro de uma organizagao. A padronizacao €

importante para a empresa, pois permite, entre outros objetivos, demonstrar para os
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clientes, por meio de evidéncias objetivas (documentos e registros), que os
requisitos contratuais especificados podem ser alcancados. Além disso ela permite a
analise critica e a melhoria dos procedimentos e métodos da organizagdo (Fraga,
2011). SantAna Filho (2013) aponta ainda a rasireabilidade como uma conquista
importante conseguida com a implementagéo do sistema SO, podendo identificar
rapidamente os produtos e quais funcionarios estavam presentes e quem executou
uma determinada acdo, devido aos registros de servico. A comunicagao também
melhorou, segundo este autor, aproximando a expectativa da cliente do projeto
realmente entregue.

O mapa do processo de importagéo € representado no Apéndice F (padrao gerencial
do sistema), bem como os setores/servigos internos e externos que prestam apoio a
atividade, e, portanto, fazem a fronteira com o fluxo de importagéo. Nele também
sa0 indicados o tempo méximo previsto para a execugéo de cada uma das etapas e
quais delas podem ser consideradas chaves ou alem mesmo criticas para o bom
andamento do processo em si, sendo assim uma sugestio de aplicagdo da
ferramenta “diagrama de setas ou precedéncia”.

O ciclo foi elaborado com base na experiéncia adquirida em um ano e meio na
fungdo de assistente de importagdo, uma vez que a empresa nao possuia um
procedimento documentado para execugac e controle deste tipo de atividade,
contando apenas com o conhecimento pratico-tedrico do profissional que o
executava e alguns poucos registros eletronicos de acompanhamento, na sua
maioria trocas de e-mails salvos no servidor sobre os processos em andamento /
finalizados, o que dificultava e muito a rastreabilidade dos mesmos e recuperagao
das informacgées.

Como sera relatado ao longo do texto, o processo em si é bastante rotineiro e
burocratico, mas eventualmente podem ocorrer os chamados pontos fora da curva,
responsaveis pela maior parte da dor de cabega, pois sao em geral elementos que
fogem ao nosso controle e causam franstornos em cadeia no processo, como 0O
atraso na chegada de um navio ou entdo a parametrizacao da Declaracédo de
Importagdo (DI) em canal vermelho no porto, ficando a mercadoria retida até
inspegdo visual e documental da carga pela Receita Federal. Ha também uma
transacéo constante de informagdes, documentos e cobrangas, principalmente com

o despachante e com o setor contas a pagar/ a receber e também consultas
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frequentes a diferentes bancos de dados externo, ja que n&o ha hoje no Brasil um
canal que centralize todas as informagées pertinentes.

O fluxograma tem inicio com a identificagdo da necessidade de compra de material
importado por parte do PCP, engenharia/manutencéo/elétrica, vendas e da propria
importacédo, dependendo do produto requisitado (1), seguido do recebimento por e-
mail da solicitacdo de compra ou cotagdo (2). Sempre no décimo quinto dia do més,
o dono do processo de importagéo recebe um e-mail do diretor comercial informando
a previsdo de vendas para 0 més seguinte, elaborado com base no histérico e no
“pressentimento” dos representantes comerciais, sendo este atualizado no tltimo dia
util do més com a listagem final dos pedidos concretizados a serem produzidos.
Pedidos colocados apds este periodo ndo séo aceitos, exceto entregas
emergenciais de licitagbes. A partir destas informagbes e das fichas técnicas dos
produtos acabados, “formulacdes” criadas e atualizadas pela qualidade em parceria
com o setor industrial, a supervisdo do PCP simula a quantidade total de insumos e
matérias-primas que necessitara para a produgéo de todos os pedidos. Tais
informacbes sao atualizadas semanalmente, as sextas, por e-mail pelo PCP ou pele
gerente industrial, através do relatério de produgdo, sempre que possivel, com
alguma indicagdo de quando os pedidos serdo executados. Ainda em cima destes
mesmos relatérios, a importagio consegue acompanhar as vendas mensais dos
produtos acabados e com isso prever antecipadamente quando serd necessaria a
reposicdo dos mesmos no estoque. Para um acompanhamento mais preciso, €
solicitada também a contagem fisica destes produtos ao responsavel pelo estoque
de acabados no ultimo dia de cada més, sendo a quantidade informada registrada
no entdo criado “calendario de consumo de importados”, apresentado no Apéndice
G. A empresa possuia originalmente um controle, contendo com o numero do
pedido, a data de atracacio e a quantidade do material existente no estoque no dia,
informagdo esta retirada diariamente do sistema interno da empresa, sem
apresentar, porém, qualquer indicagdo de quando a colocagdo de material seria
necessaria. Hoje, com base na informagédo repassada pelo PCP, a importagéo
estabelece a previsdo de queda diaria das matérias-primas por nés controladas. Por
garantia, o setor também realiza a contagem fisica didria destes materiais no
estoque, registrando os valores primeiro no “check list de contagem de matéria-
prima” e apés no “calendario de consumo de importados”, conseguindo, desta

maneira, visualizar a necessidade de colocacdo de pedido, antecipar possiveis
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problemas e ainda cobrar explicagées em caso de quedas anormais (acima ou
abaixo de 10% do consumo semanal previsto, conforme acordado com a diretoria,
porém, quedas diarias podem ser questionadas imediatamente devido ao seu
impacto). Ainda neste quesito, em acordo com a diretoria industrial, PCP e
almoxarifado, foi estipulado um estogue minimo de seguranga correspondente a
40% do volume total previsto para ser consumido no més para matérias-primas e
produtos acabados, com tolerancia de 5% para mais ou para menos, garantindo
assim um tempo de reagdo e tomada de providéncias mais adequados. Como
relatado acima, a empresa até conta com um sistema eletrdnico interno para registro
e acompanhamento, entre outros, das entradas e saidas diarias de materiais, porém,
por diversas vezes, foram identificadas falhas como divergéncia entre a quantidade
fisica real e a indicada no sistema ou entdo duas informagdes diferentes sendo
visualizadas dependendo da tela de acesso, por isso, ironicamente, hoje a diretoria e
o PCP confiam mais na contagem registrada pela importagdo do que na do préprio
sistema. Este pode-se dizer que foi o primeiro beneficio prético observado com a
insercao de um simples controle como um calendario. Notar, entretanto, que o
problema central nao é o sistema, e sim sua forma de alimentacao e a confianca
cega depositada nos dados por ele transmitidos, sem questionamentos e busca de
adequacdes no processo. Eventualmente também sédo repassadas informagdes
diretamente dos representantes comerciais e do SAC, relatando, por exemplo, locais
aonde os produtos acabados importados estido se destacando, ou mesmo em falta,
ou ainda reclamacdes/elogios sobre o desempenho das diferentes linhas de
produtos da empresa, que podem ou ndo estar relacionadas com algum dos
materiais importados. Quanto a requisicdo de importagdo ou cotagao de pegas/
partes de maquina por parte da engenharia/ manutengdo/elétrica, ndo ha um
cronograma pré-estabelecido, visto que geralmente ocorrem ap6s alguma quebra ou
identificacdo de defeito na linha de producdo, o que acaba tornando quase todo
pedido urgente. A excecdo talvez seja para as facas e contra-facas modeladoras,
pois, devido a sua imporidncia e uso continua, a engenharia repassa trimestralmente
uma requisicdo, ja aprovada pela diretoria industrial, de quais codigos deverao ser
repostos. Este controle é feito integralmente pela engenharia, ficando apenas
arquivado, na importagéo, a solicitagdo de compras. Ainda para garantir um certo
controle, o almoxarifado de pegas & contado e inventariado uma vez a0 meés,

visando haver sempre ao menos trés unidades reserva de cada tipo em prontidao.
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Uma vez recebida a solicitagcdo de compra ou identificada sua necessidade, inicia-se
a verificagdo da especificagdo técnica do material (3), criada e atualizada, conforme
necessidade, pelo controle de qualidade ou engenharia e mantida na pasta de
mesmo nome no sistema interno da empresa (acesso e modificagdes controladas
por senha), da Nomenclatura Comum do MERCOSUL (NCM) (4), atraves do site do
Ministério da Fazenda ou entdo na tabela impressa, salva como “Tabela NCM” na
pasta eletrdnica da importagdo (acesso e modificacbes controladas por senha) e
também da disponibilidade de navio no site dos préprios armadores (5), de acordo
com a necessidade de chegada da mercadoria na empresa. Notar que hoje, para a
grande maioria dos processos, ha fornecedores pré-estabelecidos e que,
geralmente, é realizada importagdo maritima. Apenas para conhecimento, o tempo
médio de viagem maritima dos EUA-Brasil é de 21 dias; Canada/Alemanha-Brasil,
25 dias: China-Brasil, 33 dias; Japao/Coréia-Brasil, 38 dias; e Israel-Brasil, 50 dias,
entretanto estes dados sao indicados no site dos armadores durante a busca. Ter
isto sempre em mente para colocacdo de pedidos em fun¢do do prazo para
atendimento a produgdo. O documento “Lista de Contatos”, salvo na pasta eletrbnica
da importagéao (acesso e modificagdo controlada por senha), contém a identificagéo
de todos os contatos (nome, e-mail, telefone efou skype) de fornecedores,
representantes, armadores, despachantes, transportadoras, armazéns, seguradora,
ajudantes, entre outros servigos, com os quais trabalhamos costumeiramente, sendo
o mesmo atualizado conforme necessidade.

Paralelamente, inicia-se as cotagbes com os fornecedores (6), negociando-se o
codigo/especificacdo técnica do produto de interesse, a quantidade, data de
chegada, preco base, condigdes de pagamento, incoterms, forma de
acondicionamento, tempo maximo para devolugdo do container e qualquer outra
informacgédo pertinente, comercial e tecnicamente, para o estabelecimento de um
possivel acordo. A idéia & conseguir o melhor prego, prazo de pagamento e
atendimento dentro das condicées requeridas. Para isso, informagbes vindas da
diretoria (informagdes de mercado, criticas/elogios do setor de vendas, conversas
com representantes, outras diretorias e até concorrentes, taticas/atitudes para
negociagéo, etc.), o histérico do fornecedor (volume comprado, evolugao de prego,
reclamacdes da producgéo/clientes, desempenho, etc.) e também comparativos
anteriores com outros fornecedores {caso ainda néo tenha o preco e condigbes dos

fornecedores concorrentes) podem fazer a diferenga.
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Todo ciclo de cotacdo fica registrado, a principio em e-mails, na pasta de nome
“cotagao” até a préxima fase, quando sera feita a simulagdo dos custos de
importagao (7), a partir da taxa do délar ou euro obtida diariamente no site do Banco
Central do Brasil, para o entdo estabelecimento do pedido. Também & necessario
consultar o simulador de impostos presente no site da Receita Federal para verificar
as aliquotas dos impostos incidentes sobre a mercadoria a partir do NCM e do valor
aduaneiro, bem como se havera necessidade da licenga prévia de importagao (LI)
por algum 6rgdo anuente e/ou ainda incidéncia de taxas/documentos adicionais
como a tarifa antidumping. O documento “Aliquotas”, salvo na pasta eletrénica da
importagdo (acesso e modificagdo controlada por senha), contém a lista das
aliquotas para as principais mercadorias que importadas pela empresa, mas &
sempre bom checar o site eventualmente para simples conferéncia. Hoje s&o
realizadas também comparativos semelhantes, geralmente a cada trés meses, a
partir de cotagbes com diferentes transportadoras, armazéns e eventualmente
agentes de carga (frete maritimo ou aéreo internacional), a fim de averiguar se
realmente estamos mantendo uma tabela vantajosa com as empresas utilizadas
atualmente. Como estes custos sao incorporados ao prego final do produto acabado,
qualquer redugdo é importante. No Apéndice H é apresentado um exemplo usado
para este tipo de comparativo, analisando-se os custos com a armazenagem. Notar
ainda que estas matrizes revelam qual escolha mais indicada de terminai/armazém
para redestinagdo dos containers, por exemplo, se a atracagdo esta prevista de
ocorrer no terminal Santos Brasil (localizado na margem esquerda), a redestinagao
mais indicada atualmente sera para o terminal B. Tais tabelas também foram
adicdes incorporadas como controle e criagdo de historico a partir do presente
trabalho, uma vez que se apresentava os diversos e-mails impressos e simulava-se
os valores & mao, correndo-se o risco de esquecer algum custo importante ou entio
utilizar um valor desatualizado. Um pouco antes do fim do contrato atual, que tem
vencimento anual, é feito um ciclo de cotacdes com diferentes seguradoras, a fim de
obter uma ampiiacéo dos servigos assegurados, bem como uma menor taxa paga
por processo. Hoje praticamente s6 néo s&o realizadas cotagbes para os servigos de
despachante aduaneiro e contratacdo de ajudantes pois, conforme mengao anterior,
ap6s muitos problemas ocorridos no passado, a empresa tem plena confianca nos
servicos destes dois prestadores e, justamente por esta parceria, conseguimos

negociar com mais facilidade e até obter alguns servicos adicionais como
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consultorias gratuitas ou extenséo da hora/homem para alguns servigos pelo mesmo
preco. Notar, porém, que a decisao final sobre continuidade de qualquer um destes
cenarios estd por conta da diretoria comercial, financeira e industrial, mediante
assinatura.

Se aprovado, emite-se o pedido de compras (Purchase Order - PO), apresentado no
Apéndice I, recolhe-se a assinatura do diretor comercial e encaminha-se o
documento para o fornecedor (8a). Para produtos ou fornecedores novos sera
necessario solicitar por e-mail a gqualidade o cadastramento das informagées no
sistema interno, antes da emissdo do pedido. Esta é verdadeiramente a primeira
etapa “fazer’ do ciclo de importagdo, ja que todas as anteriores, incluindo a 8b,
envolvem o “planejamento” do processo, conforme determinado pelo ciclo PDCA.
Pode-se ainda apelar para a renegociacdo (8b), geralmente uma contraproposta
informada pela propria diretoria comercial em fungdo da estratégia e/ou nivel de
interesse no negécio, a qual podera ou néo resultar no fechamento do acordo. As
simulagcdes e principalmente comparativos com os outros fornecedores, agora
atualizados para esta negociagdo, também sao importantes fontes de informagéo,
pesando sobre a decisdo de renegociagcdo e/ou servindo de moeda para o
fechamento do acordo.

E comum o fornecedor firmar 0 compromisso estabelecido por meio da emisséo de
um documento conhecido como Proforma Invoice (Pl) ou Sales Confirmation (SC).
Estes funcionam como uma espécie de contrato pré-embarque, com a transcrigéo
formalizada das informagdes negociadas, contendo também os dados bancarios do
fornecedor para futuro pagamento (fechamento de cambio) na data previamente
estabelecida. O Apéndice J retrata um pré-contrato de vendas, com algumas de
suas principais informagbes. Até esta etapa ainda & possivel desistir do negocio,
sem prejuizo para ambas as partes, ja que o produto ainda nédo foi produzido e/ou
embarcado, apés, os custos pela desisténcia / quebra de acordo podem se tornar
impraticaveis ou judicialmente arriscado. Ao receber a proforma ou sales
confirmation no e-mail serd necessario checar se as informacgdes estdo corretas e
entdo encaminha-los ao e-mail do despachante (9), como forma de indicagdo do
inicio do contrato de servico com este prestador.

Como relatado anteriormente, é possivel verificar previamente se a mercadoria
necessitara de uma licenga de importagdo, porém a responsabilidade pela sua
emissdo no site do Sistema Integrado de Comércio Exterior (SISCOMEX) esta a
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cargo do despachante aduaneiro contratado. Caso sua emissdo seja necessaria,
primeiramente deve-se enviar a comunicagao prévia do produto a ser importado ao
despachante para as devidas providéncias, documento este emitido pelo
departamento juridico da empresa, com reconhecimento de firma do diretor
comercial em cartério. Apos, a empresa recebera a Guia de Recolhimento da Uniao
(GRU) para pagamento ao 6rgdo anuente e, somente depois, o despachante
conseguird emitir a Ll e encaminhé-la para deferimento no 6rgéo responsavel.
Atualmente somente os nossos produtos acabados importados precisam de licenga
prévia por parte da Agéncia Nacional de Vigildncia Sanitaria (ANVISA), que leva de
7 a 10 dias, em situa¢des normais, para deferir o documento. Somente apés esta
etapa sera recebido o documento oficial pelo e-mail vindo do despachante (10b). Ha
que se considerar que na auséncia da licenca de importagcéo (LI), quando esse
documento for exigivel, o importador, para suprir a falta e ter a nacionalizagao
autorizada, ficara sujeito ao pagamento de multa de 30%, calculada sobre o valor
aduaneiro acrescido o frete e seguro internacional da importagdo (UNESP, 2003).
Com a licenga deferida ou caso a mesma ndo seja necessaria, autoriza-se, por e-
mail ao fornecedor, 0 embargue da mercadoria (10a).

Para embarques maritimos, solicitar em um ou dois dias apés a data de embarque
prevista, a confirmacgéo do mesmo ao fornecedor e/ou armador (11), assim, cerca de
5 dias depois, receberemos do fornecedor a cépia dos documentos de embarque
(12). Caso contrario, cobrar insistentemente sob o risco de atrasos e custos
adicionais no processo, principalmente na redestinagéo do navio. Nas importagoes
aéreas, a confirmacéao deve ocorrer no dia previsto de embarque, sendo as copias
enviadas somente por mera cortesia, uma vez que ndo ha redestinagdo e os
documentos originais sd@o enviados junto da mercadoria. No Apéndice K sao
apresentadas copias dos principais documentos, a saber. a Commercial Invoice
(versao oficial do contrato estabelecido pela proforma), o Packing List (listagem dos
produtos embarcados, com indicagdo do peso e cubagem), o Bill of Lading (B/L) ou
Airwaybifl (AWB) (conhecimento de embarque maritimo ou aéreo, respectivamente)
e o Certificado de Origem (determina o pais de procedéncia da mercadoria, sendo
fundamental para abatimento de impostos caso haja acordos comerciais entre o
Brasil e o pais em questio). Recebe-se ainda os Certificados de Analise (CoA) feitos
pelo fornecedor, que serdc entregues ac nosso controle de qualidade. Todos estes
documentos devem ser cuidadosamente checados, em particular os referentes ao
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embarque, pois, uma vez autorizada emisséo dos originais, sua alteragéo resultara
em custos adicionais dolarizados. Uma vez verificados, tais documentos devem ser
encaminhados por e-mail & seguradora contatada e também ao despachante, juntos
com uma descricdo simplificada da mercadoria referida na documentagédo, por
exemplo, para o filtro rotativo: “Fabricante: T. Filtro rotativo para maquina de fraldas
modelo XHGT-6, para filtragem do ar e remogédo do pé proveniente da manufatura
de fraldas descartaveis. Volume de ar: 52.000 m®h, eficiéncia da coleta: 297%,
tamanho 670x230x230 cm. NCM: 8421.39.90. PO 000155". O documento “Descrigao
de mercadorias”, salvo na pasta eletrdnica da importagdo (acesso e modificacio
controlada por senha), contém as informagbes necessarias para 0Ss pProcessos
corriqueiros. Como é possivel observar nas figuras do Apéndice K, cada documento
possui um c6digo que o relaciona ao nosso pedido oficial. Estes “numeros” devem
ser obrigatoriamente registrados na planilha “controle de importagao”, apresentada
no Apéndice L. Pode-se dizer que este registro é o coragéo de todo processo de
importagdo, apresentando pouco a pouco tudo que ocorreu no processo,
resumidamente, do comeco ao fim. A empresa possuia originalmente um controle
semelhante, contendo com o nimero do pedido, cédigo do conhecimento de
embarque, data de atracagio, o nimero da declara¢éo de importagéo e da nota
fiscal, porém, para guem néao pertence a area de comércio exterior, como eu quando
comecei a trabalhar na empresa, era bastante dificil rastrear todas as informagbes
na planilha e nos e-mails, por isso, com o aval da supervisdo, passei a detalhar mais
o controle original. Isto facilitou muito, pois nem sempre os processos sao
referenciados com a nossa numeragédo de pedido, e sim pelo numero do container,
nome do navio, numeragdo dos documentos de embarque, da declaragao de
importagdo ou mesmo pelo nimero do nosso proprio departamento financeiro.
Qualquer troca de informagdo pode ser critica, em especial para a determinagéo dos
custos finais do processo, pagamento aos prestadores e ao préprio fornecedor.
Saber, por exemplo, quanto foi pago de adiantamento do despachante, qual o
nimero da noia fiscal de entrada, em qual terminal atracou e para qual foi
redestinado, quando ocorreu a armazenagem da mercadoria, quando ela chegou na
empresa e quando os containers foram devolvidos & fundamental para evitar
cobrangas desnecesséarias, problemas fiscais ou mesmo judiciais. Manter a

rastreabilidade de cada processo (pedido) é fundamental!
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As etapas 13, 13-1, 14a, 14b e 15 ocorrem quase que paralelamente. Cerca de 7
dias antes do navio atracar, com tolerancia maxima de 4 dias antes, deve-se solicitar
ao despachante o valor a ser pago antecipadamente para quitagdo dos impostos
federais, estaduais e registro da declaragido de importagéo, valor este conhecido
como numerario ou desembarago (13). Para processos aéreos, este montante deve
ser solicitado junto da confiagio de embarque. Uma vez recebido, este €
verificado e anexado junto as coépias dos documentos de embarque e ao controle
“capa de desembarago”, mostrado abaixo. Este jogo é entdo direcionado para o
supetvisor de comércio exterior e apés, para a diretoria comercial e financeira, para
aprovagéo, assinatura e autorizagdo do pagamento junto ao setor contas a pagar
(13-1). O pagamento ocorre frequentemente de 5 a 7 dias apés a atracagao,
dependendo da necessidade de estoque e da liberagéo de crédito pela diretoria
financeira para o pagamento. O ideal & que nao se exceda o prazo dos 7 dias, pois
temos no maximo 15 dias, a contar da atracagio, para remover as unidades do
terminal, sob pena de pagamento de uma taxa adicional diaria e por container pelo
uso adicional do espago no terminal, conhecida como pro-rata. Notar ainda que
demora cerca de 4 dias até a liberagao completa do processo para carregamento,
visto as burocracias intermediarias para a liberagdo completa da mercadoria, a
saber: confirmacgéo do pagamento dos impostos, do Adicional ao Frete para a
Renovagéo da Marinha Mercante (AFRMM) e da taxa de utilizag&o do SISCOMEX, a
liberagdo do Conhecimento de Embarque Mercante (CE mercante), a realizacéo ou
nao da inspec¢do de madeira e o deferimento da Declaragéo de Importagao (DI} —
isto se o resultado do canal aduaneiro for verde, por isso o pagamento deve
obrigatoriamente ocorrer em até 4 dias antes do vencimento da armazenagem. Para
pedidos emergenciais, antecipar pagamento conforme necessidade de chegada.
Tais informacdes devem ser obrigatoriamente langadas na planilha “controle de
pagamentos”. Geralmente, durante neste periodo, ocorrera o recebimento dos
documentos originais de embarque pelo correio, dos quais devem ser separados
uma via de cada para nosso controle, sendo os demais enviados por Sedex simples
ao enderego do despachante, mediante autorizagdo assinada pela diretoria
comercial (14a). O ideal ¢ que os originais sejam recebidos 7 dias antes da
atracagao prevista, com tolerdncia maxima até o dia da atracagdo real, para
processos maritimos. Para pedidos emergenciais, 0 prazo maximo aceitavel é de 3

dias antes da atracacdo. Caso a modalidade conhecida como saque seja aplicada,
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os documentos originais serdo liberados primeiramente para o banco oficial
escolhido pelo fornecedor ou sua seguradora, sendo liberados, para nés ou para
nosso despachante, mediante assinatura de uma nota promissoria pela diretoria
comercial, no qual a empresa se compromete a pagar ao banco o valor estabelecido
em contrato no dia determinado (14b). A confirmagao do terminal de atracagédo do
navio pelo armador também vira neste meic tempo. Deve-se obrigatoriamente
solicitar a redestinacao do navio para o terminal/armazém de nossa escolha em no
maximo 3 dias antes da atracacdo oficial (15), pois, apds, o container ficara retido no
terminal de atracagdo, com o qual ndo temos fabela de pregos contratados,
elevando desnecessariamente os custos de processo, dependendo do terminal em
guestao.

A confirmagdo de atracagdo (16) deve ser solicitada por e-mail ao terminal
exatamente no dia previsto, pois, em geral, demora cerca de 1 dia para se obter a
resposta.

Uma vez confirmada e dada a presenga de carga, o departamento de importagao
deve solicitar o comprovante de pagamento do numerario ao setor “contas a pagar’
(17). O despachante redestinara a maior parte do dinheiro do desembarago para
quitacdo dos impostos e taxas acima mencionadas, conseguindo entéo emitir a
Declaragao de Importagao (DI). Neste meio tempo, ele também recebera a indicagao
sobre a necessidade ou n3o de se realizar a inspec¢éo de madeira pelo Ministério da
Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA), escolha esta que se da de forma
aleatéria utilizando o nimero do CNPJ do importador. Apés, o despachante nos
encaminhara por e-mail a DI, os comprovantes de pagamento, a tela com o
agendamento ou liberagio da madeira e uma cépia da CE mercante. Estes devem
ser encaminhado por e-mail para ao departamento fiscal/faturamento, para
comprovagdo e emisséo da nota fiscal do site da Secretaria da Fazenda (SEFAZ).
No e-mail deve ser informado também qual sera a transportadora responséavel pela
entrega (18). Lembrar que estas informagbes devem ser registadas, juntamente com
o numero da nota fiscal, no “controle de importagéo”.

Uma vez recebida a nota fiscal, esta deve ser enviada por e-mail a transportadora,
junto com uma cépia da DI, da guia do ICMS e com a data e horario requeridos para
a entrega na empresa (19). Ter em mente que somente 3 chegadas por periodo
(manhad ou tarde) sdo permitidas, justamente para melhor alocagao na doca,

organizagdo das demais descargas e atendimento por parte do inspetor da
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qualidade. Conforme relatado no item 8, evitar também de programar entregas para
fins de semana ou fora do horario comercial, salvo por urgéncia do material ou para
evitar custos extras de armazenagem e/ou demurrage. Nao esquece de registrar o
dia de agendamento na planilha “controle de importagéo™. Assim que transportadora
confirmar o agendamento de retirada do container do terminal e a propria entrega,
deve-se comunicar internamente por e-mail a portaria/seguranga, qualidade,
almoxarifado ou estoque de acabados, PCP ou engenharia (dependendo da
mercadoria) quanto a chegada de importados (20a). Esta etapa ocorre mais para
bom relacionamento, pois sempre até o 5° dia do més é repassado, para todos estes
setores, com copia para diretoria comercial, o calendario de chegadas, que nada
mais & que uma copia do proprio calendario de consumo de importados, informando,
porém, somente as datas de chegada previstas para cada material dentro do més
em questdo. Possiveis alteragbes, como um atraso no embarque, transbordo,
demora na liberagdo da ANVISA ou mesmo necessidade de antecipagao, sao
informadas em e-mails subsequentes, o que melhorou bastante a comunicagéo
interna entre os setores, afinal todos sabem o que estd acontecendo com
antecedéncia e conseguem se programar. Paralelamente a confirmagéo de
carregamento, realiza-se a contratagéo dos ajudantes junto empresa prestadora do
servico, de acordo com a necessidade e tipo de material (20b). Atualmente
contratamos 3 ajudantes por container por um periodo maximo de 6 horas de servigo
nas descargas de adesivo termoplastico, protetores de seios e fraldas pull-up. As
demais descargas sao realizadas pela prépria equipe do almoxarifado de matéria-
prima ou de pegas ou do estoque de acabados, com equipamento préprio, de
maneira adequada e sendo sempre acompanhadas por um inspetor da qualidade.
Neste meio tempo, devera ocorrer o deferimento do canal e liberagao da CE
mercante, que se d4 geralmente em 24 horas apés o registro da DI, dependendo do
resultado final do canal aduaneiro. O resultado da inspe¢ao de madeira, caso esta
tenha ocorrido, sera disponibilizado em seguida, possibilitando assim a liberagéo da
mercadoria para carregamento (21).

A seguranca deve sempre comunicar assim que a transportadora der entrada na
portaria, no dia agendado para a descarga, assim realiza-se a baixa da nota fiscal no
sistema interno e registro real no “controle de importados” da data de entrada da
mercadoria na empresa (22). A planilha “controle de entrada de ajudantes”, existente

na pasta eletrénica da importagéo (acesso e modificagédo restrito por senha), deve
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ser impressa e entregue a seguranga para preenchimento e recolhimento das
devidas assinaturas, sendo este importante para comprovar os dias de servigo
contratados com a prestadora, quem foram os ajudantes presentes e se devemos ou
néo pagar hora extra.

Conforme ja mencionado do item 6, hoje um inspetor da qualidade acompanha as
descargas, reportando prontamente em caso de problemas (23b). A importagao $0
acompanha a descarga em casos especiais como a primeira entrega de um novo
fornecedor ou caso seja detectado algum problema mais especifico como um
container danificado, mercadoria avariada ou divergente do especificado no pedido e
nota fiscal ou entdo que esta esteja fora do nivel de qualidade requerido nas
especificacoes do controle de qualidade. Nestes casos, realizar, sempre que
possivel, o registro fotografico, descrever no “registro de ocorréncias’” para cobranga
de agao pelos envolvidos e acompanhar de perto junto com a equipe da qualidade
efou até o parecer final da diretoria.

Finalizada a descarga, a transportadora deverd proceder com a devolugéo da
unidade (23a), sempre que possivel, no mesmo dia. Notar que temos no maximo 21
dias, a contar da atracagao, para devolver as unidades de armazenagem vazias ao
armador, sob pena de multa dolarizada, diaria e por container conhecida como
demurrage. Apds, a transportadora devera encaminhar por e-mail a minuta de
devolucdo, comprovando assim a entrada do container no terminal/depésito
especificado pelo armador e sua aceitaggo nas condi¢des em que foi recebido. Este
documento deve ser arquivado junto aos demais, pedido a pedido, na pasta
eletrénica da importacao (acesso e modificagdo controlada por senha).
Eventualmente podem ocorrer problemas nesta efapa, por exemplo, a necessidade
de lavagem simples para remogédo de sujidades, lavagem quimica, geralmente para
remocao de odores ou sujeira mais pesada ou entido a execucao de reparos para
devolver o container ac padrdo minimo aceitavel para o proximo cliente. Isto pode
causar um certo transtorno, pois muitas vezes o container ja é recebido em estado
deploravel (nem mesmo o fornecedor tem muito controle sobre isso), mas, mesmo
assim, o armador insiste em algum dos procedimentos supracitados para aceitar a
devolugado. E por isso que devem ser realizados os registros fotograficos assim que
algo de errado for identificado na unidade. Os terminais de atracagao e de

redestinacdo também costumam manter registros (relatorios) informando as
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condicbes gerais das unidades que estdo em sua posse, € estes podem ser
solicitados conforme a necessidade, sem custos adicionais.

As etapas seguintes sédo referentes basicamente as burocracias de pagamento,
registro das informacdes e arquivamento do processo finalizado. Durante todo o
ciclo do processo, diferentes servigos sdo prestados pelas empresas contratadas, e
que, ao fim das atividades, emitirdo suas diversas notas fiscais, recibos e
faturas/boletos. Atentar que cobrancas na versio fisica ndo séo recebidas, apenas
por e-mail proveniente do proprio prestador. Todas estas documentagdes tém de ser
cuidadosamente verificadas em termos de dados cadastrais, pertinéncia, veracidade
de execuco, valores conforme contrato, taxas adicionais, responsabilidade sobre os
impostos de servigo e até mesmo se pertencem ao processo (pedido) em questao
(24). Caso haja qualquer irregularidade, o prestador deve ser notificado em cima do
proprio e-mail de envio. Se tudo estiver conforme, deve-se preencher a “guia para
autorizagéo de pagamento”, retirada no departamento financeiro, anexando-a junto a
cobranga e documentos comprovatérios, recother a assinatura da diretoria comercial
e financeira, autorizando a execu¢éo da cobranga e ap6s entrega-la ao setor contas
a pagar, ndo se esquecendo de registrar as informagées pertinente no “controle de
pagamento”, antes da entrega fisica.

Uma vez realizado o pagamento, encaminhar os comprovantes aos respectivos
prestadores (25). Finalizado o processo em termos fisicos, inicia-se o registro dos
custos nacionalizagdo do material importado (26) na planilha de mesmo nome,
existente na pasta eletrdnica de cada fornecedor, dentro da pasta de importagao
(acesso e modificagdo controlada por senha). Tal planilha & apresentada no
Apéndice M. Estes custos serdo novamente verificados pelo supervisor de comércio
exterior, tentando identificar anomalias ou tendéncias a serem corrigidas ou
melhoradas no processo, caracterizando, portanto, a etapa de “conferir’, segundo o
ciclo PDCA (27). Apos, estes deverao ser lancados no sistema interno da empresa
pelo supervisor, através do acesso por senha pessoal autorizada pelo diretor-
presidente e pelo departamento de informatica (28a). Ter em mente que a diretoria
comercial, por fim, utilizard essas informagdes para composigéo do prego final de
venda do produto acabado, baseando-se, entre outras coisas, na percentagem
representativa dos custos de cada matéria-prima na composicdo do custo de
elaboragédo do produto pela empresa. Caso sejam necessarias corregbes e/ou ainda

existam pendéncias a serem resolvidas, o supervisor orientara o assistente e/ou
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repassard maiores instrugbes para fechamento das agbes existentes (28b),
caracterizando-se pela etapa “ajustar’ do ciclo PDCA. Notar, poréem, que a etapa
28c, referente justamente & “melhoria” do processo, com uma profunda reflexao e
analise, identificando-se possiveis corre¢gdes e/ou aprimoramentos no processo de
importagdo em si por parte da supervisdo, com auxilio principal das diretorias
comercial e industrial, ndo se encontra exatamente consolidada. Hoje faz-se uma
espécie de reflexao reativa sobre os problemas pontuais identificados e a serem
corrigidos, algumas sobre os materiais comprados, troca de fornecedor ou como
reduzir mais os custos, outras sobre alterages no desenrolar do ciclo, porém nada
que envolva decisdes puramente estratégicas ou um acompanhamento preventivo,
como uma auditoria interna, o que dificulta a evolugdo do processo, um melhor
posicionamento no mercado e principalmente a criagdo de uma cultura voltada para
qualidade e real melhoria. Pode-se dizer que a etapa 28c nao é realizada, por isso,
como sugestao fica a implantacao do plano de agéo, nos moldes do atual controle
de avarias, a ser realizado a cada finalizagdo de processo e também da analise
critica por parte da alta direcdo, requisito obrigatério da norma ABNT NBR ISO
9001:2008, a ser realizado a cada seis meses a nivel inicial, e anual apdés uma
melhor compreensdo do procedimento. Sugere-se levar em conta as entradas e
saidas dos processos para realizagéo de tal andiise, a saber: requisitos de clientes;
objetivos da qualidade; mudancas estatutarias; resultado das auditorias de clientes
(por enquanto ndo séo feitas auditorias internas); auto avaliagéo dos fornecedores;
fichas, especificacdes e desenhos técnicos dos materiais; informagées de mercado;
alocamento de recursos; planejamento dos pedidos; contagem fisica dos materiais;
relatérios de producdo; reclamagdes/ criticas/ dividas/elogios vindas do SAC e/ou
representantes; planos de agdo encerrados efou andamento; analises criticas
anteriores (quando houver); simulagdes e comparativos; registros/controles do
processo; langamento dos custos de nacionalizagao; relatério de vendas; analise da
lucratividade; relatérios de perdas de produgdo; relatérios de performance em
maquina dos materiais; relatérios de andlises da metrologia e do controle de
qualidade; modificagbes realizadas; entre outras.

Retomando novamente o mapa do processo, o pagamento do produto ao fornecedor
deverd ocorrer na data especificada em contrato € na moeda acordada pela
negociagdo, geralmente délares americanos (29). A data prevista para pagamento é
registrada tanto no “controle de importagdo”, quanto na planilha “controle de
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cadmbios”. Ap6s a execugdo do mesmo, estes registros sao atualizados,
especificando a data ocorrida. O comprovante de pagamento (swiffy & cedido
eletronicamente pelo setor contas a receber, responsavel pelos tramites financeiros
das transagbes cambiais, e encaminhado ao fornecedor por e-mail, notificado a
realizagao do pagamento da Commercial Invoice “tal’.

Finalizada essa etapa, o supervisor emite a “‘capa de fechamento do processo” no
modelo apresentado abaixo, preparando o pedido para posterior arquivamento (30).
Faz-se necessaria a assinatura do supervisor de comercio exterior e das diretorias
comercial e financeira na capa de fechamento. Os registros fisicos permanecem em
arquivo intermediario, no fichario da importagéo, na sala do departamento comercial
por 12 meses e no arquivo morto da comum da empresa, na prateleira do
departamento de comércio exterior por mais 48 meses, por guestdes fiscais. Anfes
de serem encaminhados ao arquivo morto, os pedidos s&o listados um a um na
“listagem de processos no arquivo morto”. Eletronicamente, os arquivos nao sao
deletados para se manter o historico dos pedidos, porém, anualmente, o
departamento de informética realizada o backup das informagoes dos computadores
para o servidor e midia externa, eliminando-os do computador para manté-lo em
plena capacidade de funcionamento.

Todo procedimento acima citado é revisado a0 menos uma vez a cada 12 meses ou
antes conforme necessidade. Se preciso, os registros pertencentes ao documento
tém a versdo alterada na lista mestra, no controle de registros e documentos e no
arquivo eletrdnico, pasta online acessada e modificada somente pelo departamento
de comércio exterior perante senha pessoal.

Segundo Melo (apud Araljo, 2014), os indicadores de desempenho, também
chamados de itens de controle, tém como principal fungdo avaliar condigbes e
tendéncias em relagdo as metas e objetivos, promover informacoes de adverténcia e
antecipar futuras condigées e tendéncias.

Sugere-se no Apéndice N alguns indicadores que poderiam ser utilizados no
monitoramento do processo de importagdo e atividades de apoio, elencando sua

importancia.
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3.2.5 Medigéo, Analise e Melhoria (Item 8}

Todas as operacdes, nac importam gqudo bem gerenciadas, s&o capazes de
melhoramento. O que se vé& hoje é o aumento da competitividade, a necessidade
das empresas em se adaptar as exigéncias dos clientes e de normas e
regulamentagdes, estar respondendo aos concorrentes e atentas as inovagoes
tecnolégicas e organizacionais. Ou seja, a empresa precisa ser capaz de gerir o seu
negobcio e suas operagdes. Para isso, ela precisa de uma visé&o sistémica e melhoria
da qualidade de processos, saber cada conceito para passa-lo a organizagao a fim
de que todos trabalhem para o mutuo crescimento (Lima, 2005).

De acordo com a norma ABNT NBR ISO 9001:2008, o item 8 concentra-se no
monitoramento e medicdo da satisfacdo dos clientes e suas expectativas, na
realizacio de auditorias internas a intervalos planejados para se determinar o
atendimento e a conformidade do sistema de gestdo da qualidade, no controle dos
produtos, inclusive os ndo conformes, bem como dos processos industrias e
gerenciais e também na analise de tais dados e informacgdes. A norma ainda requer
que a organizagdo planeje e gerencie os processos necessarios para a melhoria
continua do seu sistema de gestao da qualidade, e essa filosofia de melhoramento
continuo tem sua melhor representagido no ciclo PDCA. Girar o ciclo PDCA é o
mesmo que adquirir previsibilidade nos processos, pois, quando a melhoria & bem-
sucedida, adota-se 0 método pianejado, padronizando-o; caso contrario, volta-se ao
padréo anterior e recomega-se a girar (Fraga, 2011).

Segundo Shiba (apud Fernandes & Neto, 1996), a melhoria continua pode ser vista
sob trés aspectos: O primeiro é o controle do processo. Tem por objetivo a
manutengdo do processo dentro de um padréao pré-determinado de desempenho. O
processo deve ser monitorado e, caso esteja fora de controle, agbes corretivas
devem ser desencadeadas para que o padrao de desempenho retorne ao estado
original ou esperado, sendo geralmente considerado como componente base do
gerenciamento da rotina do dia-a-dia. Medidas preventiva de bloqueio devem ser
tomadas para que o mesmo problema ndoc ocorra outra vez pela mesma causa
(Campos, 1992) O segundo é a melhoria reativa. Tem por objetivo a melhoria dos
processos que apresentam, sistematicamente, grande variabilidade. A agado de
melhoria é realizada no sentido de eliminar as causas da variabilidade. O terceiro é a

melhoria proativa. Tem por objetivo melhorias inovadoras e drasticas nos
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processos, visando satisfazer os clientes e eliminar, reduzir ou ultrapassar
vantagens competitivas da concorréncia (Fernandes & Neto, 1996).

E justamente neste primeiro tipo que se encontra hoje a empresa em estudo. Houve
um certo progresso em relagdo a medigdo, acompanhamento do processo,
comunicacdo intera e compreensdo de responsabilidades com a insercéo e
organizagdo dos registros e documentos anteriormente relatados, porém 0 mais
importante que seria a analise, identificagdo e prevencao de falhas ainda é
totalmente debilitada e reativa. Isto também foi notado por Sant/Ana Filho (2013) em
sua pesquisa, onde apesar de 0s projetos e servigo serem especificos, alguns erros
comuns continuam a se repetir.

Em termos de importacdo, hoje as maneiras mais proximas que temos para coletar
informacgdes sobre o nivel de satisfagao e percepgao dos clientes internos e extermnos
seriam os blocos de comunicacgdo interna, notificages via e-mail e o SAC, apesar
de o Gftimo ndo ser concentrar precisamente no processo de importagdo. Tais
informacées deveriam futuramente servir de entrada para analise critica por parte do
supervisor de importagéo e diretoria, o que conforme ja explicitado n&o é realizado,
ao menos ao nivel de atividades de apoic. Quanto a realizagdo de auditorias
internas, percebe-se que elas até ocorrem, em geral as vésperas de auditorias de
clientes mais significativos ou terceirizados, porém n&o contemplam o ciclo de
importagdo. Mesmo nas auditorias externas, o foco estd no processo fabril em si,
envolvendo parcialmente o compras/importagéo no quesito de inspecdes de entrada
de material, metodologia para sua aprovacdo antes da primeira compra e
eventualmente na questdo de homologacdo dos fornecedores. O “questionario de
auto avaliacdo dos fornecedores” surgiu justamente para suprir em partes esta
demanda e poderia bem ser aplicado internamente para avaliagdo dos processos
internos da empresa, inclusive na importagéo. No requisito de controle dos produtos
e processos, pode-se dizer que os registros hoje empregados afentem tal questao,
em particular o controle de importados, o controle dos custos de nacionalizagdo € os
registros de ocorréncias. Para a questdo da analise de dados, em conversa com o
RT, pbde-se verificar que a empresa “diz" utilizar o MASP e o FMEA, por exemplo,
para andlise dos problemas encontrados, porém, novamente, tais ferramentas so6
entram em agao fundamentalmente para apresentagao em auditorias de clientes,
com poucas realizagdes saindo realmente do papel e menor ainda € o numero

daquelas que se perpetuam a longo prazo. Na maioria das vezes, pulam-se etapas
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consideradas desnecessarias pelos realizadores como o brainstorming entre as
partes envolvidas, partindo-se direto para alguma solugéo facil ou mesmo dbvia ou
entdo uma solugdo pronta, ja aplicada anteriormente em situagdes e/ou realidades
diferentes, que podem ou néo chegar a dar certo. Sant'/Ana Filho (2013) lembra que
sem uma andlise em tempo habil, a fase de melhoria em si também fica
comprometida.

Na tentativa de se averiguar as causas por tras de algum problema (efeito) sugere-
se a aplicacdo de algumas das ferramentas apresentadas na reviséo, entre elas o
diagrama sistematico. Trabalhando-se um pouco mais a fundo em cima das causas
secundarias pode-se determinar solugdes a serem aplicadas de imediato, como a
substituicdo dos big bags de gel por sacarias, diminuindo desperdicios/perdas ou a
adogdo de caminhdes tipo sider, permitindo dupla descarga ou a ser reservadas

para projetos futuros, como as auditorias em fornecedores.
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EFEITO CAUSA PRIMARIA CAUSA SECUNDARIA ]

»  Falta de matenal / Materiat em guarentena

Entrega do material no tugar errado efol do
material errado
Nio »  Faita de solicitag3o para puxe do matenal
abastecimento
"1 almoxarifado- ]
MUQED 2 Excesso de Servico 1 Outras prondades
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L Falta de funcienano efou equipamento
Nio localizacdo do material na drea de
= recebimento f N3o cumpamento da ordem
20
abastecimento N N .
produgsio- Desatengdio / Esquecimento do operador
maguina
FALTA DE Faha de funconano efou equipamento
MATERIA-PRIMA
N& PRODUCAD
. Maguma desreguiada
{CONTINUA} Consumo
M Eexcessive na ¥ Maquina mal requlada peke operadar
magquina
»| Operador novalo ou precisando de reciclagem
Reduc3o das opgdes de compra (matenal nao
» lestado, mdisponibilidade do fomecedor, falta
de pagamento, etc.)
Previsdo de vendas errada / Entrada de
hcitagdo
2 Contagem fisica errada 7 Ndo realizada
Compra abaixo
»! da necesswdade B Ordens da diretoria comercial

{diariaimensal)

» Comprador novato ou precisando de reciclagem

Ma mterpretag 3o da especificacdo técnica /
Desconhecimento / Documento desatuahzado

Falha na iomada de uma contramedwia (por
exemplo; compra de um fomecador iocal)

01 de 02

Figura 25 — Exemplo de aplicagdo do Diagrama Sistematico para estudc do problema "falta de
matéria-prima nha produgéo” — Parte 1
Fonte: Autoria propria.
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EFEITO [ CALSA PRIMARIA CAUSA SECUNDARIA |

» Afraso nd embamgue

» Atraso da transporiadons

Nio recebimento » Afraso na liberaco aduaneira
»  do maieral /
atrast na entrega Atraso no pagamento do numerario f do
fomecedor {cambio)

A 4

»  Fatha na comunicagdo interna ou extemna

Famha na iomada de uma contramedida (por
i exempio; compra de wm fornecedor locat)

Forma de apresentagdo do material {por
exemplo. big bags de gel x sacaria)
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que pode ser parciaimente perdido/danificado)

\ 4

Perda/
Desperdicio / >
Retrabaiho

Faita de cuidado no transporte intemo /
armazenamento

y

Matenal mal acondicionado { Acomodado fora
das especficacdes do fabneante

(CONTINGACAOQ) Matenal reprovado em uso efou problema
L detectado no momenio do uso (perda de
produg 3o efou retrabaiho)
FALTA DE
MATERIA-PRIMA ||
HA PRODUCAC
Mudanga na ficha » Falha na comunicagio intema
técnica do
produto acabado
{excedendo ou M3 interpretacdo da ficha técrca /
o reduzingo a h Desconhetimentd do documento
guantdiade de
matéria-pnma na .| Afterac30 lemporana, com esquecimento do
fomiAagac) g retomo a ficha técnca vigente
| N30 cumprimento da especilicacio técrca efou
| requisitos comerciais por parte do fomecedor
- Especrficagdo técnica desawalizada /
71 InformagGes errdneas no pedido de compras
Nio recebimento / interpretacdo erGnea dos
1S requisios EcnIce &/ou COmercais pelo
Matenal em formecedor
| quarentena ! Fora
7| do especticado / Interpretacio errdnea por parie do analista /
Devalvido N0 recebiments do cerlificada de andlises e
nota fiscal fisica

Fatta de cuidado no acondicionamento, na

descarga do navn, no armazenamento no

termunal efau no transpoite até a empesa,
comprometendo o material

- Falha na comunicagio intema

02 de 02

Figura 25 — Exemplo de aplicagio do Diagrama Sistematico para estudo do problema “falta de

matéria-prima na producéo” - Parte 2
Fonte; Autoria prépria.
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Sob o aspecto do “pensamento baseado no risco”, que sera introduzido com a
norma ABNT NBR ISO 9001:2015, se propde o modelo indicado no Apéndice O,
apresentando uma sugestdo de aplicagdo da ferramenta gerencial “PDPC" na
antecipacdo de alguns dos riscos presentes do processo de importagdo. Outras
ferramentés como o FMEA, GUT e a arvore de andlises de falhas (do HAPPC)
também poderiam ser aplicadas em tal reflexdo, desde que utilizadas corretamente,
com conhecimento, paciéncia e discuss&o, seguindo-se todas as etapas previstas do
comego ao fim e, se possivel, em concordancia com outras ferramentas como o ciclo
PDCA.

Em termos de importagdo, a adogéo do “Painel de Gestéo a Vista’, as cartilhas para
fornecedores e acompanhamento das atividades entre setores (estilo job rotation) ja
poderiam ser vistos como exemplos de melhoria no processo. Silva (2009)
recomenda o desenvolvimento e introducdo de trabalhos de fundo motivacional
como forma de despertar nas pessoas o interesse pela qualidade e também
melhorar as formas de comunicacdo entre os empregados e a alta direcdo. Duas
idéias interessantes apresentadas em seu trabalho e que poderiam bem ser
aplicadas na empresa seriam o chamado Painel de Solugoes, onde os empregados
exercitavam sua criatividade e oportunidade de participar na resolugdo de
problemas, e o Semaforo da Qualidade, onde para ajudar as pessoas da produgéo a
visualizar as ndo conformidades encontradas no processo produtivo, sempre que um
desvio era encontrado, o inspetor fixava uma etiqueta no painel do semaforo da
qualidade. Slack, Stuart e Robert citam ainda as idéias e atividades de concorrentes,
idéias de funcionarios e as idéias de pesquisa e desenvolvimento como fontes

importantes para novos projetos ou melhorias (apud De SantAnna, 2014).
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4 CONSIDERAGOES FINAIS

Como muitas empresas de cunho familiar, a organizagdo estudada segue um
modelo de gestdo com a maioria das decisdes e aprovagbes centradas nas mé&os
dos donos, sendo sua cultura um reflexo da personalidade das pessoas que
exercem o comando. Se tudo estiver funcionando, € melhor deixar como estal O
foco central € sempre em quanto foi faturado, sendo toda sua sistematica de agao
baseada neste fato (a0 menos para aquele més), pouco importando no que se pode
fazer para fidelizar um cliente, fortalecer a prépria identidade organizacional ou
mesmo eliminar focos de perdas/desperdicios/retrabalhos que ocotrem neste trajeto.
Como toda grande mudanga, dificuldades e resisténcias s80 esperadas e até
largamente preconizadas. Como ja explicitado, a inexisténcia de politicas, objetivos
e critérios para avaliagdo de desempenho para as atividades de apoioc como a
importacdo, o imediatismo na tomada de decisées, sem planejamento prévio e
reflexdo sobre os passos a serem executados, o baixo incentivo a gestdo
participativa, 0 uso erréneo de ferramentas e préaticas basicas para analise dos
fatores (gerando, por consequéncia, solugbes duvidosas e uma desconfianga para
futuras implantacbes), e, fundamentalmente, a falta de interesse (ou conhecimento)
pela filosofia da qualidade foram os obstaculos mais claramente identificadas
durante a execugdo do presente trabalho.

Na minha opinido, tanto o supervisor de comércio exterior quanto o diretor comercial
tém pleno conhecimento do processc e grande experiéncia comercial, nao sendo
“nseudo-especialistas” como indicado nas bibliograficas consultadas. O que falte
talvez seja uma visdo mais estratégica para com os interesses dos clientes e na

tratativa dos processos, ndo somente em relagcéo a importagao.
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5 CONCLUSAO

Apesar de relativamente simples, a atividade de importagéo & bastante burocratica e
altamente dependente de um adequado fluxo de informagbes entre as partes
interessadas. Organizagao, rastreabilidade e planejamento prévio das ag¢bes tornam-
se essenciais para o correto funcionamento do ciclo, controle de custos e
alinhamento com as estratégias da empresa. Conforme demonstrado, a adogéo de
uma metodologia de trabalho baseada na norma ABNT NBR ISO 9001:2008 pode
ser uma saida para tal problema, principaimente devido a sua estrutura e
possibilidade de adaptagéo a qualquer tipo de empresa e processo.

Com base nos resultados obtidos até o presente momento, tem-se demonstrado que
gerenciar um processo como um todo em prol da qualidade, nada mais ¢ do que
estabelecer, padronizacdo e divuigar rotinas, procedimentos e monitoramentos
diarios adequados, tentando se precaver de problemas com as ferramentas que se
tem a mao e que, os resultados benéficos podem até tardar, mas sempre aparecem.
Hoje percebe-se que os diversos setores e a propria alta diregéo tém mais confianga
no trabalho executado pela importagdo. Desta forma, considera-se atingido o
objetivo central do estudo, mesmo sem a organizacédo ter realmente enfrentado uma
auditoria de certificag&o.

Ao longo do trabalho também foram elencadas algumas das dificuldades
enfrentadas na evolugio das etapas de implantagao, entretanto estas devem ser
encaradas como contratempos, e nédo barreiras, afinal, conforme exposto, com o
apoio e as ferramentas certas, elas podem ser superadas. O pior inimigo de

qualquer organizagdo é o comodismo!
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Figura 26 — Identificag@o das necessidades dos clientes (importacdo) - Parte 1

Fonte: Autcria propria.




129

POTROIE ammnbma.smn enueyy 0o BByl Ry KAEPY SO 30 RSARKIY 0BT GO 30 OIS 10X OB 3 NUASSTY
Ui DRETIOTNY oEdEARSIG ol apesay 204 opESNEN 200 SRR

cedeuodus eud sepunbos
SouCE - nwumn._m.n wﬂ,ﬁ.gaﬂ,swnn‘.ﬂ.ﬁ?
¥ 0500 LS EREOTRE 2 seapel se “SFﬂMSW _
oghe 20 Eoeuc: eed sEpje., U ed posdss el o
opbesenue 3 spesify - | SOSOPEERESE € ABREW 75 90 ws ‘opeREe 3 pley 3 . MHMDES
; Uiy B "SOCGENE SO0 SOp oeysanh 12 one coand o ank * ’ H&
ﬁggﬁ utﬂbﬂ.bouo.ﬂt.&uumd opruEEys OpueD | niguus [eoon ossecod no@ i &nﬂmﬂgﬁa«n TEU HODRUNSUCT)
PAIER 30 TREQIOEUS | SaN0) 500 D0 0p3enaueD, - BALOOTD CDPQEDE Ol - | LI B OBSeueso S mmchmnrﬁau?: e o OYSSEPLRA
SROORIETOR) SR ALK SSAdUl 05N 3D ﬁ!@wggﬂﬁﬁms. i 3
ey &t SI0OTU0T SE CIMUIDURY RS ! o5 ﬂﬁa&h:
Ol SROIEULICAL P B0 TU vt envslius BARs 30 his .un
s ¥ osheoos celepzucopd roelagaey | 0 O SIUSLEDENGINC UEDRE
bl i nn oey sod N N0 9 SCOETUoDEd 1ERREE
TR LR BALLOLIG OF SENYY DOLSU X OIS OpdeRs
s odsud € 'SA0q STy
EUMEL Op
= &s.omhﬁ\bauf vocrionussd o couspusdap EAJEDE (MUAGEPUR) |
WS CUEUDOUT, 3D CESEI0RS: Exsyeqen osssond DOLILAG X PN DEUETEY -
: 2 bGP .uo.tx.onnnha EH“&EMMM.U. » 31.wnmnuw__bn
00 R EpednTuE oete FEPPEAlEY wespAuS D $300C SED I3 00 Sy oc ol SHEpmC s wen w e eoingry Toussay sunyustug
a0 eoews cd celeuus,u TUREED SREUDID | oo oo s SmucDun | 3P EPER ssod eun Lo O DAUSE) TRUSVI () KR - Sedeptg €9 30aU00 0N
5 O5H 2D OIS SAOHOUCT - = RUDOUAL WSS OUBUODUNY SRUNDDE EUSTEW & EILO : AOOENPald
2 eaag @ apeoaby - = SETUN, 5300€00ad52 ' ; v
S5 IBD SONEES OPEETE 50 0PDE00EE 3 AUUE | oRdesEaads B wd SILRTIG
e, £ CuiBnsisEe odus a0 qu.._& wenohS eS| SOUEUL0 20
e - n. o anb 5305 SEANG LIS # ordesdo w0 sact puos) -
; Ly DEFEIONSAD LT GENT -
{sopresadss sowsnu sopsinbas)
YINVHNOSS I TANIENY OZVid ! OLNINIONIL e s
l . QIS WOISNRILNS 3QVOTVAD UNTD

oss300ud o cEdTD R Fu BOUHRORE ¥ Sanfianus oD SOF R0EREnt En0; spepnle ol ogsA WGL3S 04 OVSSIN

OVYIVLYO4II 30 0§S$3D0¥d ~ SILNIITD SOT SIAVAISSIDIAN SVA OYIVILILINIAI l

Figura 26 — |dentificagéo das necessidades dos clientes {importagio) — Parte 2

Fonte: Autoria prépria.
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Figura 26 ~ |dentificag&o das necessidades dos clientes (importacio) — Parte 3

Fonte: Autoria propria.
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Figura 27 — Descrigdo da unidade de negocio (importacao)

Fonts: Autoria prépria.
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Figura 28 — Controie de decumentos e registros (importagdo) — Parte 1
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Figura 28 — Controle de documentos e registros (importa¢do) — Parte 2

Fonte: Autoria propria.
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APENDICE E

EVG-SBC IMP B - QUESTIONARIO DE AUTO-AVALIACAO DE FORNECEDORES E PRESTADORES

DADOS DO FORNECEDOR

FORNECEDOR: . ]
ENDEREC O: ' 1

oo
PAIS: Argentina TE LEFO_

PRODUTO(S) OU SERVICO(S) FORNECIDOS: ECF Bleached Softwood Fluff Pulp (celulose fibra longa — 25¢m e S0cm)

CAPACIDADE INSTALADA DE PRODUC AQ:

¢ MENSAL: 29000 ADT (Muff + hojas). 350000 ADT ajio
* ARFAFABRIL: 4574800 °
+ ARFA C ONSTRUIDA: 56015 m

NUMERO DE FUNCIONARIOS: 541 en planta falril

*  TOTAL DA EMPRESA: planta industrial + casa central: 704

CRITERIQS DE PONTUACAO

PONTUACAO SITUACAQ DA ATIVIDADE DEFINICAO

0 NAQ ADEQUADC NAQIMPLERIENTADO E NAD DOCTMENTADO |

1 EMBRIONARIC PARDIALMENTE DIPLEMENTADO E PARCIALMENTE
DOCUMENTADO

2 EMEXECTCAQ PARDIALMENTE DMPLEMENTADO E TOTALMENTE
DOLUMENTADO

3 IMPLEMENTADO TOTALMENTE IMPLEMENTADG E PARCIALMENTE
DOCUMENTADG / EM PROCESSODE DOCTMENTACAO |

4 ADEQUADO TOTALMENTE DIPLEMENTADO £ TOTALMENIE .
DOCUMENTADD ) |

NA NAO APLICADO O REQUISITO NAG SE APLICA OU E DESNECESSARIO |
PARA A AVALIACAO EM QUESTAD

NOTAS

1 MULTIPLICAR A PONTUACAQ ADOTADA PELO PESO PRE-ESTABELECIDO.

REGISTRANDO O VALOR ENCONTRADO NO { AMPO “SOMATORIO™ PARA CADA SECA0. [
I QUANDO A QUESTAO NAO FOR APLICAVEL AOQ ESCOPO DO FORNECTMENTO.

INFORAAR X4 (NAO SE APLICA) NO CAMPO “PONTO", POREM € ASO A EVER GREEN JULGUE NAOQ

PROCEDENTE A RESPOSTA. O FORNECEDOR TERA PONTUACAO IGUAL A ZERD R

3. QUANDO O QUESTIONARIO FOR DEVOLVIDC IO FORNECEDOR PARA AUTO AVALIAC 30. AEVER |

GREEXN PODERA EFETUAR TALA ATDITORIA NO SISTEAMA, COM O INTUITO DE COMPROVAR A [

VERACIDABE DAS RESPOSTAS.

4. CAS0 AEMPRESA SEJA CERTIFICADA XA NORMA ISO 2.000, 15O 14000 . GMP ENVIAR A COPLA DO

CERTIFICADO COM O NUMERO.

5. ASOBSERVACOES QUE SE FIZEREM XECESSARIAS PODERAO SER EFETUADAS EM ANEXO

Efaborado por: Rewvigado por Aprovado por - ] Atualizado em; | Versio.
Asgistente de Comercio = 3 R . B I )

. Supervisor da Garania Supervisor de Coméraio Exteriar ¢
o IWTEEE da Quakdade Superasor da Garantia da Qualidade ‘ e L | o

Figura 30 — Questionario de auto avaliagéo de fornecedores efou prestadores (importagao) — Parte 1
Fonte: Autoria prépria.
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EVG-SBC IMP B - QUESTIONARIO DE AUTO-AVALIACAO DE FORNECEDORES E PRESTADORES

1. RESPONSABILIDADE DA ADMINISTRACAO

ITEM REQUISITO PONTLUACAO PESO PONTO |
1.1 A Politica da Qualidade esta defimda e dwylgada o (1 |2 |3 (4 ) 4
em todes os nivels?
1.2 A Politica da Qualidade define claraments os 0 |t (2 [3 (4 1 4
objetves da Qualidede e 0 seu comprometimento
pam com & gualidade? |
1.3 As responsabihidades e autoridades para os 0 (1 |2 |3 |3 1 4
¢lementos da Qualidade estio defimdas?
1.4 Os recursos necessinos para implementacio da o |1 |2 |13 |4 1 4
Quzlidade estio definidos” ]
15 A duegio da Empresa cerfifica-se ustematicamente 0 (1 |2 |3 |4 1 3
da eficicin do Sistema da Qualidade? |
SOMATORIO 20
PONTOS POSSIVEIS 20
1. SISTEMA DA QUALIDADE
ITEM REQUISITO PONTUACAO PESO PONTO
21 O Sistema da Qualidade abrange todos os setores. 0 [1 |2 |3 |4 ) 4
nivess ¢ funcioninos da Emgresa”
pu] As pesseas da organtzagio entendem o propasito da o (1 12 |3 (4 2 4
mmpiantacio do Sistema da Qualidade e o seu
faactonamento”
23 Area da Qualidade tem sua independéncia g (1 |2 |3 [4 2 4
garantrda”?
X3 O Sistema da Qualidade esta deseriro em Manual ou 0 (1 (2 3 |4 s 4
em documento equvalente e adequadamente
drulgado?
2.8 Existem procedimentos operacionas & o 1 12 (3 (4 2 4
adpmmstrativos especificos de cada wma das dreas
que afetam a Qualidade™”
24 O pessoal executa as Auditornas da Qualidade ¢ O i1 |2 13 |4 2 4
qualificado e mdependente das areas auditadas”
SOMATORIO 48
PONTOS POSSIVEIS 48
3. ANALISE CRITICA DO CONTRATO
ITEM REQUISITO PONTUACAQ PESO PONTO
31 Exsstem procedimentos pars andlise de coatrate” 0 1 [2 {3 {4 2 3
32 As andlises sio registradas ¢ documentadas® 0 1 |2 13 13 b 4
33 Exasten uma sistematica definuda para nformar o 0 (1 |2 |3 |4 B 4
chiente guando de alteragdes de especificagdes ou de
processo produtivo”
SCMATORICQ a2
Efaborado por Revisado por, Aprovado por Atuakzado em: Versio
Assistente de Wne?m da Supervisor te Comérc enar
P bthe i 52 Oy e SUpanS s Caraia (5 Gumose | ot vl

Figura 30 ~ Questionario de auto avaliagdo de fornecedores efou prestadores {

Fonte: Autoria prépria.

importa¢do) — Parte 2
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SISTEMA DA QUALIDADE

EVG-SBC IMP B - QUESTIONARIO DE AUTO-AVALIACAO DE FORNECEDORES E PRESTADORES

I PONTOS POSSIVEIS | 24 |

4. CONTROLE DE PROJETOS

ITEM REQUISITO PONTUACAQO PESO POXTO
4.1 Exstem procedimentos parz as atrvidades de g 11 |2 13 |14 i 4
desenvolvimento de progetos”
g2 Existe um sistema que garante que projeros & O |1 X |3 |4 1 4
especsficacdes em unilizagio estio atuahzados?
4.3 Existe v programa formal de ensaios do produto ¢ {1 |2 )13 |4 i 4

3 fase de desenvolvimento. para comprovar o
atendimento i3 exspéncias da Qualidade”

14 Exsstem métodos para realizar fase a fase, nma 0 [t |2 13 |4 1 4
avaliagan quabtativa de projetos e de amostras
durante o desenvolvimento?
4.5 Todos os setores envolvsdos participam do 0 (1 [2 [3 |4 1 4
desenvolvimente do projeto?
1.6 O resultade do wabatho de desenvolvimento esta 0 (1 [2 13 |4 1 4
documentado sob a formn de espeerficagdes &
desenhiog”
SOMATORIO X4
PONTOS POSSIVEIS 24
§. CONTROLE DE DOCUMENTOS
ITEM REQUISITO POXNTUACAD PESO PONTO
51 Exastem procedimientos para controle de 0 1 |12 |3 |3 1 4
documentos?
a2 Todos os documentos sdo anahisados e aprovades 0 11 12 13 |4 1 4
antes de serem emstidos?
53 Os documentos estio disponivess nos locats de @ (1 |2 [3 |23 1 4
wrabalho”
a4 Existe um procedimento que estabeleca como as o 1 12 13 14 1 4
alteragdes nos documentos devem ser feitas?
sS4 Exste uma lists de todos os documentos do Sistema 0 [t 12 13 |4 i 4
da Quahidade ¢ a relagio das ireas onde foram
distribuidos?
SOMATORIO 20
PONTOS POSSIVEIS 20
6. AQUISICAQ
ITEM REQUISITO PONTUACA PESO PONTO ’
6.1 Existem procedimentos que especifiquem requisitos 0 [1 |2 ‘ 3 |4 1 4
para os produtos adquindos?
6.2 Existem métodos estabelecidos para a selecio de 0 |1 |2 |3 |4 1 4
fornecedores”
63 Existem métodos estabelecidos para exame de o [1 [2]3 ]a 1 4 ‘
AMOSITas micizis”? | [ |
Etaborada por Revisado por | Aprovado por | Atualizago em Versio ‘
Assistente de Comércio rvisor da Garantia o |

)

Figura 30 — Questionario de auto avaliacdo de fomecedores efou prestadores (importacéo) — Parte 3
Fonte: Autoria prépria.
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SISTEMA DA QUALIDADE

EVG-SBC IMP B - QUESTIONARIO PE AUTO-AVALIACAO DE FORNECEDORES E PRESTADORES

6.4 Exsstem om sistema para avaluar a qualidade de ¢ (1 |2 |3 |4 I 4
formecimento?
§.5 Existe uma lLista de fornecedores aprovados, O [1 ]2 |5 |4 1 4
analizados « adotados pela area de compias?
6.6 Os documentos de aqmsicio contém 2 forma clara ¢ ¢ |1 {2 |3 |4 1 4
completa os dados para aquisigio?®

SOMATORIO 24

PONTOS POSSIVEIS 24

7. CONTROLE DE PRODUTO FORNECIDO PELO CLIENTE

ITEM REQUISITO PONTUACAO PESO PONTO
1 Exister procedimentos para venficagao. o 1 ]2 [z [4 k) No
armazenagem e manutencdo de produtos recebidos Aphca
pelo chenge”
SOMATORIO
PONTOS POSSIVEIS 8
8. IDENTIFICACAO E RASTREABILIDADE DF PRODLTO
ITEM REQUISITO PONTUACAQ PESQ PONTO
5.1 Existem procedimentos que permitam 3 ol {2 |3 |4 i 4
rastreabslidade do produte?
8. Existem procedimentos para identificagio do 0 1 [2 13 |4 1 4
produte desde o processe de recebumento ate 2
entrega fipal?
2.3 Exaste garanhia de que os dados de identificaciio do o {1 {2 [3 |4 1 4
predute acabado estio corretos?
SOMATORIO 12
PONTOS POSSIVEIS 12
9. CONTROLE DE PROCESSOS
ITEN] REQUISITO PONTUACAD PESO PONTO
9.1 Existem planos de fabricagio e mstrugdes de 0 JF |2 [3 |4 2 4
trabalhie por escrito?
9.2 Todos os equipamentos utilizados no ¢ /L 12 13 |4 2 4
processamento do produto s3o adequados.
controlados e aprovados”
03 Exsstem planos £ procedimentos de controle da 0 [1 (2 (3 {4 = 4
Qualidiades®
9.4 As areas de fabricagdo sio hmpas. organzadas e 0 {1 |> 13 [a 2 4
equipadas convementemente”
9.5 Todos os equipamentos de fabnicagio sio 01 |2 13 {4 i 4
submetidos a manutencio preventsva de acorde com
um programs de manutencio de conservagio?
9.6 S3o mantidos registros a respeito dos processos de 0 |1 {2 |53 [4 'y 4
fabricaciio e seus parametros?
SOMATORIO 48
Elaborado por Rewisado por Aprovado por: Atuakzado em: Versac:
Assistente de Comercio . n : teri

<

Figura 30 — Questionario de auto avaliagdo de formecedores efou prestadores (importagéo) — Parte 4
Fonte: Autoria prépria.
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SISTEMA DA QUALIDADE

EVG-SBC IMP B - QUESTIONARIO DE AUTO-AVALYACAQ DE FORNECEDORES E PRESTADORES

| PONTOSPOSSIVEIS | 48 J
10. INSPECAO E ENSAIOS
ITEM REQUISITO PONTUACAO PESO PONTO
10.1 Os materiais recebidos sio inspecionados de acordo e |1 |2 |3 14 2 4
com 2s especificacdes estabelecidas?
10.2 Sdo realizadas mspecdes & ensaios durante o e (1 2 13 |4 2 4
processe produtive?
103 Sio realizadas inspecdes e 251105 16 produsto 0 1 12 [3 ]4 kil 4
acabade?
104 Um produto uhlizado sem aprovagio pode ser 0 |1 |2 |3 I2 2 No
dentificado, se necessano? Aphca
i0.5 530 mantidos regustros de mspecies ¢ ensaros 0 31 12 |3 (3 i 4
realizados por tempo defimdo®
SOMATORIO 31
PONTOS POSSIVEIS 40

11. CONTROLE DE EQUIPAMENTOS DE INSPECAOQ. MEDICAO E ENSAIOS

ITEM REGUISITO PONTUACAQ PESO PONTO

11.1 Ha wm sistena estabelecido para mspegio 0 [1 (2 |3 {4 1 4

Iiberacdo. calibraglo e dennficacio dos
equpamentos de controle?
11.2 Os padrdes de calibragio sde rastreavers a padrio 0 [F 32 3 |4 H 4
nactonal ou mremacional reconhecidos™
11.3 Existem procedimentos de manutenpio, preservacio 0 It 12 13 {4 1 4
¢ armazenamento de equpamentos de contrale?
SOMATORIO 12
PONTOS POSSIVEIS 12
12, SIT['AC'AO DE INSPECAO E ENSAIOS

ITEM REQUISITO PONTUACAO PESO PONTO

121 Essste identificacio nas matérsz prumas e nos 0 1 (2 13 14 1 4

produtos que garantam a uttlizagio apenas de
aprovados e mspecio e ensaios?
SOMATORIO 4
PONTOS POSSIVEIS 4
13, CONTROLE DE PRODUTO NAO CONFORME

ITEM REQUISITO PONTUACAD PESQ PONTO

13.1 Exusters métodos estabelecidos para o tratamento de 0 |1 (2 j3 |14 L1 4

produtos nio —conformes?
132 As responsabilidades para revisio e disposigio de o 11 (2 13 |13 H 4
produtos nio - conformes estio claramente
definidas?
Elsbhorado por: Revisado por: Aprovado por Atuakzado em; versio
Assistente g Comerc : A :

BE

Figura 30 — Questionério de auto avaliagao de fornecedores e/ou prestadores {importacéo) - Parte 5
Fonte: Autoria prépria.
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SISTEMA DA QUALIDADE

EVG-SBC IMP B - QUESTIONARIO DE AUTO-AVALIACAO DE FORNECEDORES E PRESTADORES

13.3 | Os produtos retrabalhados sio imspecionados? [0 |1 |2 |3 {4 | 2 4
SOMATORIO 24
PONTOS POSSIVEIS 24
14. ACAO CORRETIVA E PREVEN TIVA
ITEM REQUISITO PONTUACA PESO | PONTO
14.1 As responsabulidades # a autoridade pasa decidic 0 |t |2 |3 |4 2 4
sobre as medidas comretivas e supervisiona-las estio |
claramente definidas” |
1412 Exisrem métodos para avaliar o risco de possivers 0 J1 {2 |3 |2 2 [ 4
defertos ¢ para introduzir medsdas preventreas? ] ' ]
143 Esustem meétodos para analisar eausas ¢ defertos g |1 |2 (3 |4 2 4
para sua eluminagio? |
14.1 Existem metodologia para processamento de 0 |1 |2 [3 |4 9 | a
reclamacdes de clientes” l | ]
SOMATORIO 32 |
PONTOQS POSSIVEIS 32
1SMANUSEIO, ARMAZENAMENTO, EMBALAGE)ML PRESERVACAOE ENTREGA.
ITEM REQUISITO PONTUACAO PESO PONTO
151 Existem procedmmentos para manuseso. preservagio 0 It [2 |3 (4 1 4
e entrega de produte”
15.2 Os procedmmentos que regulamentam o o Il (* 13 [3 1 4
armazenamento consideram o principo ¥ I F O
first-mn first-out)?
153 Sio reabzados estudes para defimicio da O 11 |2 |3 [a 1 4
embalagem e da paletizacio do produto? _
15.4 Existem garantia de que duranie o transporte do 0 J1 2 |3 |4 1 4
produto sio evitadas damfrcagdes que causem
prejuize & Qualidade”
155 Existems metodos estabelecidos para apurar & aplicar 0 |1 (2 |3 14 i 4
medidas correirvas no caso de defeitos de
embaiagem ¢ danos de transporte”
SOMATORIC 20
PONTOS POSSIVEIS 20
16. CONTROLE DE REGISTROS DA QUALIDADE
ITEM REQUISITO PONTLUACAD PESO PONTO
16.1 O fornecedor possit procedimentos para coletar. 0 (1 {2 13 {4 1 4
identificar, arquavas e dispor os registros da
Qualrdade”
16.2 O registros sio legiveis. estio armazenados em O (1 {2 |3 |4 1 4
tocal seguro e prontamente recuperavers?
Elaborado por Revrsado por: | Aprovago por Atuaizadoem: | Verso.
Assuistente de Comercio Supervisor da Garanlia -: 1sor de Comércio Exterior e ]
ane Teeada ¢2 Duakiae | et 8 e L L i o

Figura 30 — Questionario de auto avaliacio de fornecedores e/ou prestadores (importagdo) — Parte 8

Fonte: Autoria propria.
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EVG-SBC MP B - QUESTIONARIO DE AUTO-AVALIACAO DE FORNECEDORES E PRESTADORES

14.3 Os regustros sio retidos pelo periodo de validade do 0 [1 {2 |3 [4 1 4
produto ou prazo ado inferior a 02 anos da data de
liberagdio dos produto?
SOMATORIO 12
PONTOS POSSIVEIS 12
17. AUDITORIAS INTERNAS DA QUALIDADE
ITEM REQUISITO PONTUACAO PESO PONTO
17.1 Exmiste um plano de auditorias para avaliagio regular 0 11 (X |3 |4 1 )
terna do elementos do Sistema da Quahdade?
17.2 E venificade ¢ regisirado a implementacio & a G 11 [2 |3 |4 1 4
eficacsa das agdes corretivas fomadas”®
SOMATORIO 8
PONTOS POSSIVEIS 8
18. TREINAMEXNTO
ITEM REQUISITO PONTUACAOQ PESO PONTO
18.1 Existe um programa detalhado de tremamento ( 0 i1t |2 13 (4 1 4
necessrdades wdavidums. regastro e gerenciamento),
mtegrado aos objetrvos plobass da empresa? As
responsabalidades para tal estio estabelecidas?
i8> O programa de trewameato contém medidas para 0 1 (2 13 |4 1 4
aperfeigoanerite da quahidade”
18.3 Existem programas de insirugEo para funcionsnos 0 |1 |2 (3 |3 1 3
no caso de novas contratacdes: transferéncias e na
mitredugio de niétedos, sistematicas novas on
alteradas?
184 Os funciondrios possuem qualificagio formal para 0 (1 [2 13 {4 1 4
atmrdades 3 seremt realizadas”
SOMATORIO 15
PONTOS POSSIVEIS i6
19, SERVICOS ASSOCIADOS
ITEM] REQUISITO PONTLACAO PESO PONTO
19.1 Existem procedumentos para servigos de assisténcia 0 (1 (2 |3 |4 1 4
técaica?
10> Existem métodos para acompashamente do produto 0 1 (2 3 |4 1 4
duraate ¢ uso?
10.2 Existem metodos de analise de falhas do produte o |1 |2 {3 |4 i 3
durante a unhzagio. bem como para a itrodugio e
supervisdo de medidas correnvas®
SOMATORIO 12
PONTOS POSSIVEIS 12
Elaborado por: Revrsado por: Aprovado por. Atualizado em Vers3o:
AsasMe de C.‘ﬁé’m Supervisor d 3 Lot omeé T
gﬁm:;@g? ;;f';e da Cutade - l gu‘g;wg: g; gam:gd?ggldgde gl ol | o

Figura 30 — Questionario de auto avaliagéo de fornecedores efou prestadores (importagéo) ~ Parte 7

Fonte: Autoria prépria.
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SISTEMA DA QUALIDADE

EVG-SBC INMP B - QUESTIONARIO DE AUTO-AVALIACAO DE FORNECEDORES E PRESTADORES

20. TECNICAS ESTATISTICAS
ITEM REQUISITO PONTUACAO PESO PONTO
0.1 Sio utilizadas técnicas estatisticas para venificagio O [1 |2 (3 14 1 4
de processo ou caracteristicas do produra?
SOMATORIO 4
PONTOS POSSIVEIS 4
ITEM PARAMETRO LQ
01 RESPONSABILIDADE DA ADMINISTRACAO ]
02 SISTEMA DA QUALIDADE B 48
03 ANALISE CRITICA DE CONTRATO 2
04 CONTROLE DE PROJETOS 24
08 CONTROLE DE DOCUMENTOS w
06 AQUISICAO 4
07 PRODUTO FORNECIDO PELO CLIENTE
08 IDENTIFICACAO E RASTREABILIDADE DO PRODUTO 1?2
09 CONTROLE DE PROCESS0S 48
10 INSPECAO E ENSAIOS a2
11 CONTROLE DE EQUIPAMENTOS DE INSPEC AO. MEDICAO E ENSAIOS 1§
12 SITUACAO DE INSPEC AO E ENSAIDS 4
13 CONTROLE DE PRODUTO NAO CONFORME 4|
14 ACAO CORRETIVAE PREVENTIVA a2
15 MANUSEIO. ARMAZENAMENTO, EMBALAGENL PRESERVACAO E ENTREGA 20
16 CONTROLE DE REGISTROS DA QUALIDADE 12
17 AUDITORIAS INTERNAS DA QUALIDADE 8
18 TREINAMENTO 1=
10 SERVIC OS ASSOCIADOS 12
20 TECNICAS ESTATISTICAS Fl
1Q (Somatorio dos pontos ) 393
N.8.Q final = L.O ( taral } X 100
Pontos possiveis
BASE PARA AVALIACAO
Qualificado De 70% & 100%
Aprovado com desejiveis melliorias De 50%5 2 69,9%5
Fornecimento restrito a aprovacio da Direforia De 0%0 2 49,5%
i Elaborado por Revisado por ADovado por Atuakzado em Versdo
Assistente de Comércio N
Sterorslece s | cacummste | Semenvenr o e e e | CVOAZONS o3

]

Figura 30 — Questionario de auto avaliagdo de fomecedores efou prestadores {(importagéo) - Parte 8

Fonte: Autoria prépria.
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SISTEMA DA QUALIDADE

EVG-SBC IMP B - QUESTIONARIO DE

AUTO-AVALIACAQ DE FORNECEDORES E PRESTADORES

AUTO-AVALIACAO - FORNECEDOR

AVALIADOR

FUNCAO: Superintendente Control
Técnico

DATA: 11052016

ASSINATURA:

AVAILIADOR:

AVALIACAO - EVER GREEN

FUNCAO: Supervisor da Garantia da
Qualidade

DATA: 23052016

Elaborado por. Rewsado por Aprovado por Alualzado e Versdo
Assistente de Comorcio Bupervisor da Garantia Supenvisor te Comeércio Exterior &

Extepor eqlécnicnida da Quangade Supenvisor da Garantia da Qualicade GRS o
Saranta da Qualgade i i

Figura 30 - Questionario de auto avalia
Fonte: Autoria prépria.

¢80 de fornecedores efou prestadores {importag&o) ~ Parte 9
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| —
[ rEcisTRO DE
:r SIMULAR r_mw»mm SIMULACOES
/ INFORMALOE # CUSTOS DE IMPORTACAD | COMPARATIVOS
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l { wAQ
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INFORMACOES && r-'(" ——“4 |superymBol oK SMFORBAAGORS /
100 l
I[ 8a. EMITIR PEDIDO (PO . =
INFORMAGCOES RECOLHER ASSINATURA E / CADASTRO DE NOVO 7
ENYVIAR AD FORNECEDOR Lo (™), ,/ FORNECEDOR E/OU
L l | / PRODUTC fen recessano) /
9 RECEBERE
| COMNFERIR M1
] . e i
ETN l
(CONTINUA)
. H ENGENHARIL, PORTARLG
Legenda: DUR DURAGAO MEDA O weontacac @ MechmcntieTrmcs () IEGUAANG A @ sruscon
@ rommzceoon @ vewoassac EATREMENTO Ay
WE MATERAPELA | TLTEMPO WG AL ) conTas & @ oo
) omeroma @ rcrrrosUcAT @ o DESPACHANTE
e R @ wmoca @ JMmE @ MA@ reawmeontacoms
- @ rortnexrema @ recesmewto. @ rscumanonrs (7)) semucope
PGARAQ: PECAS E TEP TEMPO FNAL . —
PARTES DE RESSANTTA / / oances ] saeacamea
MAGUSMAS SSUAS RFORMACOER
Eliborado por Rewvisado e Aprovado por Observagdo Aluakzado em Versdo
Assstente do Comércio Extenor Supenvsor de Comértio Exterior Parte nlegrante do Manual de Importag S ITOE2016 04

Figura 31 — Padréo gerencial do sistema (importagéo) — Parte 1
Fonte: Autoria prépria.
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= EVG-SBC IMP A
PADRAQ GERENCIAL DO SISTEMA: IMPORTACAO [,
211
ETA | CRIT REGISTRO / DOC. APLICAVEL 4, - OBSERVACOES PARA EXECUCAQ ou ]
PA | ICA? | fosn dias) ETAPA GUANDO A ETAPA E FEITA CONTROLE DA ETAPA CA
E:;;.:.:n‘,ﬂ)l{“ UZLES - Estoque minmo de seguranga 40% do
- Retatdno de produgda vokima total previsio para consuma no més,
{semanai) <om tolerincia de 5% para mais ou para
- Contagem fisica (MP* diing &/ manes (MP e PAj e 20 menos 1 unidade
PA e PG/MAQ mensal) feserva g estoque (PC/MAQ)
1 N | Mose apica - informagie do SAC (eventusy | - Quande ientilicada nos - Demas, conforme surgimento (SAC e p
- Chach ¥51 de contagen de MP regsios mecinica/elénea) capacidade produtva &
{thana) - i )
- = 10% acma ou abano Consumo
;;;i;ﬁ;::gﬁmade semanal previsto de M2 (quedas didnas
- Ficha técnica dos produtos Lambém podem sef quastonadas
acabados‘ ' Imedatamenta dendo 20 $3u impacto)
000 m‘;ﬂz‘;ﬁg’ff - Complela com requsiante, guartiads,
2 N De-2 controlados pela 'rn. = 30 - Conforme demanda e Codigo ntemo do matersal {para acessar B
DMP 1 . - > porag nformagio da mesma especificagio técnica correla) ¢ assinatura
PERT 1000 | (MPePA emal i PGMAG ’ da dveton (PGMAQ)
: fisica, senda facas, omestal) (P
Do 0 o ~Usudno o senha para acesso ag sslema
bR - Espechicacdo técruca do " mlemo
3 ¥ lowpo matesial em guestlo - Apds etapa antenor - Demas, Hientar-se as miomag Ses i
PERT 0.1566 EXpressas ne documento
DO o
4 N DR - Tabtda WHCM ou consulla ne - Em paraielo 3 etapa - Usudng e senha para acesso 4 pasta 0a P
DMP: 1 sile do Mnistésio da Fazenda aManor efou aphs etapa 2 mportagde elou & memet
PERT 0833
DO 1 -:..s:.:maa:senhapamacesmépasmda
. mportacdo efou @ intemet
oP 3 - Lista de contatos ou consulia | - Em paraieto 2 etapa s
5 N titeafiniat F o - Contorme a necessaiade g chegada na P
gg;_.’_l‘ - em sites de amadores antenor efou apds etapa 2 smpresa e respertands o tempa madre de
' wagem prewsto tmportagio marlimay
- Usudno 2 senna para acesso 3 pasta da
IMponag3o efou 3 intemet e acesso a0 e-
- Lista ge contatos mad
Do 2 « InformagGes fornecxias pela - Nio especificatdo — consaguer a methor
OF: & diretoina comercial - Em paraiely a etapa produio, com o melkor preco, prazo de
[ 5 : 3 P
DMP:. 3 - Histdneo de antenor e/iou apos efapa 2 pagamento e alendimento dentro duas
PERT 3332 fomacedorpedidos condi; des requendas
- Comparatvos antenores - Ciclo de cotagdes fica regetrace
WHCNMEMtE NA pasia de MeLm) home no e-
manl
Legenda: DO. DURAGAD OTIM 8TA
WP MATERIA-PRIMA, PP DARAGED PESSINGTA
PA PRODUTO ACABADD DMP DURAGAD MAS PROVAVEL
PCIMAG. PECAS £ PAATES DE PERT. TECMCA DE REVGAD E
MAZLMAS AVALIACAC DE PROGAAMA
Elaborago por: Rewsado e Aprovado por Observagdo: Atuaiizado em: Versdo:
Asgstente de Comércio Extenor Supervisor de Comércio Extenoy Parte integrante do Manuai de importag 3o ITNS201E 04

Figura 31 — Padr&o gerenciaf do sistema {importacio) — Parte 2

Fonte: Autaria propria.
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PADRAQ GERENCIAL DO SISTEMA: IMPORTACAOD |-
3
ETA | CRIT REGISTRO ¢ DOC. APLICAVEL A : OBSER‘I.?)%{SRA EXECUGAOD ou o0
PA |ICA? |  (emdias) ETapa QUANDO A ETAPA E FEFTA < DAETAPA €A
- Apos receber todas a8
cokagdes de omecedones
afou prestadores
- Prestadores. mmestral |
- Smulacio dos cusles de Ssguradora. aual
importagio do material e ;f:’: :";‘:ﬁﬂfgﬁﬁ’: ¢
Do 0 comparative com outios a;reo ]f?omeoedor nacional ¢ | - YSUan0 e senha para acesso & pasta da
DP: 3 fomecedores e/ou prestadores mportado, prega a(fsai ¥ e ampartacdo e 3 inteme
7 5 | pwp 1 - Aliquotas oy consulta 20 nove) - Nio especificado - decislo final sobrg P
PERT 1.156 smuladar no sde da Receda - Aquisig30 em potencial de canhnuqaue por contadaquetma
Federal . " it comercial. financera e industral
1 30 do 5 _— gunma:r?ma:a.ﬁ
mc B" lmal: o Contral m':a, solickar amostras para
- Por soiicitac 3o da diretoria
comercial (informag Ges da
MEarcado tu anies de
reundies, por exemplo)
- Nio especifieace — CoNSegur o mehor
produto, com o melhot preco, prazo de
- Smulagio dos custos de pagamento e atendimento dentro das
DO mportagdo do matenal e TN condiBes requendas, agora em oima i
e | N |DP3 comparativo com outtos ‘3:;: e ":':;e';;‘:];;:& simulago Tedhzada na etapa 7 do "
DMP- 2 fomecedores P Por § comparativo com outros formecedores e da
PERT 2000 - informagdes fomecidas pela | PGl contraproposta da diretona comeresal {se
diretona comercial houver)
- Decsde fnal sobre contimadade por conta
da diretona comercial
- Usuanos e senhas para acesso ao sistema
interna, 3 pasta da importag 3o e 20 e-mail
bo o - Pedgio de compras (Purchase - Aten¢ 30 as informagGes para emissio
aa N DR Ondfer - PO) - Apds aprovag3o da coired:s o pedido &/ou repasse de dades o
DMP 0 - Lrsta de contalos deetona comercal para cadastro pelo faturamento
PERT G166 « Kovo cadastro - Aprovac 3o através de assinatura do
SUPBTVISOT 08 COMBITo edenior & da
tiretona comert:a
- Usuano e senha para acesso 4 pasta da
Do ¢ - Apds fechamer’o do importagio e 3o a-mak
0P 2 - Proforma invoice (P1} acordo de compra-venda - Informag Ges descrias na Pl tem que baler
a 5 DM‘P 0 - Sakes Confirmanon (SC} £om o lomecador, sends a Com 0 combinado na etapa 8a ~ VER ol
PERT 03313 ~ Manual de impartag o Ptum pré-contrato MANUAL DE IMPORTACAD PARA
. fomaizade KMAIORES INFORMAGCOES SOBRE
DADOS PRINCIPAIS DO DOCUMENTO
Legenda: DO DURAGAD OTRI S TA
MP: MATERIAPR MA DP DURAGAD PESSIMISTA
PR PRODUT ACABADD DMP CURACAD MALS PROVAVEL
PCMAG PECAS E PARTES DE PERT TECHCA DE REVSAC E
MAGUINAS AVALATAQ DE PROGRAMA
Eiaborado por Revsado e Aprovado por Observagdo: Atuab-ado an. Versao;
Ass:stenta de Coméreio Extenr Superwsor ge Comérco Extanor Parie integeants do Manuai de importaglo JUONIIE o4

Figura 31 — Padr&o gerencial do sistema (importagio) — Parte 3

Fonte: Autoria prépria.
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MP maTEas bigga | DP DURACAG :
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Figura 31 — Padréo gerencial do sistema (importag&o) —

Fonte: Autoria prépria.
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PADRAO GERENCIAL DO SISTEMA: IMPORTAGAO
511 |
ETA | CRIT REGISTRE 1 DOC. APLICAVEL A 5 DBSERVACOES PARA EXECUCAD ou D
PA | ICA? | {om dhas) ETAPA QUARDO A ETAPA E FEITA CONTROLE DA ETAPA(;AD cA
-Sg«?mnn U fc' hcggé“pl ; 'do"t -2 tha iRers para emessiio da comunicag 5o
h * prévia e reconhecimento de fima em
produto 3 ser importado - Apbs confimnacie Larsno
- Guia de Racolfumento da 5.0 por
DO g Uni3o (GRYU} par o 6103 parnie da chiretona sobre 3 -7 a 10 dias ess para protocolar ¢ sar o
188 N DP: 18 anuente envoly m i g;:o cantimudade do processa de | pavecer do &ig3o anuents (teoricamente) 0
DMe: 12 ANVISA) - i Importagdo e antes de - Afengido 3s mlomagdes pars emissio
PERT 12,500 - Lienea de 105 auvtorzar efehyamente o comela da licenga - VER MANUAL DE
et POTLYG embarque IMFORTACAQ PARA MAIORES
gg;‘gfg:nf;’ef““ belo INFORMACOES SOBRE DADOS
- Manuai de importagho FRINCIPAIS DO DOCUMENTD
Do 0
da N g&l@? 0 - Ko se aphica Wroca de e-mai) mﬂaeﬁag ;’E;g? e - Usuino e senha para acessa ao e-ma B
PERT 0,000
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Eliborado por Rewvisado & Aprovado por Observacso Atuabzada em Versio
Asswstente de Comércio Exesior Supeiv.sor de Comarcw Exterior | Parle ntegrante do Manual de Importagdo 31052016 0

Figura 31 — Padrio gerencial do sistema (importa¢@o) — Parte 5

Fonte: Autoria préopria.
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supenvisor de comercio exenor, da diretona
comeraal & fmancexa
0o 7 5
DP: 0 . m.ﬁg‘;‘; ;;ues o - Autorizagio para envio de Sedex
DMP: 4 - Documentos de embarque atracacio, com tolerdnes - Demais, atentar-se 20 praze parz
PERT 3833 Logean. f racebemento
143 N ongnass (FC. PKL. BAL ou AWB, | 3é o dia da atracacdo oficial - Nas importacdes adreas, 03 dotumantos 8}
5 COeCon) - Pediios amergenciais . ;
anles da receber ne mAXmo 3 tas ongnals |4 s3o emaados into da
atracagdo antes Mmercacdon
prevista
DO 7 -Apds atapa 17
DF 3 - Igeal 7 deas antes da
DMP- & e ] atracag 3. com tolerinaa - Aprovagdo através de assmatua da
1ap | s | PERT 5000 o D'r?;'?gn"‘:m‘? (ou até 3 dhas anles Ga dirRiona comercial efou inancesa o
om atracag3o oficial - Demas, atentar-se ao prazo para
° andes da - ~ Pedidos emergendals, recebumento
atracag do fecebér no mixmo 5 dias
prevista antes
Do. 7
DR 3 AnG - Usuidno e senha para acesso 3 pasta de
DR 5 [ i:ep‘;?;l;’;: :‘iﬁtes a importacdo e ag e-mail
15 s | PERT:5.000 - Controle de /mportagio avacagdo, com koleringa ;ems,-g:eg;nme ’:dzm‘ag pars) ]
até 3 chas antes da 350005 I ace S
* antes da alracac 30 oficial Jffnazenagem e langamenio adeguado dos
atracagio b e dados na pktiina de controle
prewsta
D0.0 - Usuidno e senha para acesso a0 o-mal
De1 - -Apos a dof de alracagho | - Solcar confrmagdo na data prewsta para
% 1S ! pupo Vo se aplica itroca de s.mady | oL prensty alraca o, pocs em geral leva 1 Gia para o
PERT 0 166 obler respasta
1egenda: DO DURACAD OTIM'S A
MP MATERIA-PRMA DF DURACAD SESSHASTA
PA: PRODUTO ACABADG DVP- DURACAD MAIS PROVAVEL
PCMAC PEGAS E SARTES DE PERT TECMICA DE REViZAo E
MACMAS AVALACAD DE PROGRAMA
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Figura 31 — Padré&o gerencial do sistema (importagéo) — Parte 6

Fonte: Autoria propria.
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: or bk @ comiecenon @ vewazaac @ rammanento, (@) Tomenas
A PRIVA =
MR AR AR ssmnsta () omevoma @ rorerooucac @ asa () oespachanTE
PA: SRODUTS DMP DURAGED MA'S () aumipico @ o @ SVises @ msnseortanons
ACABADO PROVAVEL 4 2
- . FONTE EXTERNA . RECEBIMENTO: . SEGURADORA, (:) aERVIGO DE
PLIMAQ P‘EGAGE PER‘;{ECN‘CA DE ) ALMOXARIFADO AJUDANTES
PARTES DE REVISAD E AVALAGAD QADOS B
HA':L;:JJ OE PROGEAMA e P INFORMAGDER D ETAPA CRITGCA
Eiaborado por Revisade @ Aprovado por Obsarvagdo; Atbabzaio gm Versdo
Assulente de Comértin Exenor Supensor de Comere E xigror Parte ntegrante do Manual de Impartag 3o IHOGI2016 o4

Figura 31 ~ Padrio gerencial do sistema (importagdo) — Parte 7

Fonte: Autoria propria.
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CODIGO
. EVG-SBC IMP A
FADRAO GERENCIAL DO SISTEMA: IMPORTAGAD ey
11
ETA | CRIT REGISTRO / DOC, APLICAVEL & : OBSERVACOES PARA EXECUCAD ou D
PA | 1CA7 {em thas) ETAPA CHIANDO A ETAPA E FEITA co DA ETAPA oA
gg }4 - Usizdne e senha para 0cesso 20 a-mail
DMP T - 0 pagamento deve ocomer
= R s obrigatoriamente até no maximo 4 dias
17 S PERT. 7,666 - Comprovante de pagamento uer\g::;gr;emo efetvo do antes do vencmento da armazenagem £o [}
* awes do ¢ terminal Pedidos emergenciais, antecipar
VenCmento g3 corforme pecessudace de chegada ra
anmazenagem emMpresa
- Declarag o oe importag 3o (DI)
~ Gua para pagamento, sen;io
m?n??gaﬁ:o?o ICMS - usu:ino_e senha para acesso 3 pasia de
BO i - Tela de agendarmers da rnpaiiacdo, a0 e-ma & 3 ntemet
DP: 2 " - Atentdo 4 wiormagdes expressas na D -
DME- 1 wispag So de madera pelo - Apds pagamento efe'no VER MANUAL DE IMPORTACAG PARA
Mirusiério da Agncuftura, 405 Impostos federais e & L
12 5 PERT. 1,186 Pecud Abasieci " o MAIORES INFORMAGQOES SOBRE 0
ecudna ¢ Abastecimento sorteio da inspecdo de DADOS PRINCIPAIS DO DOCUMENTO
. ang (MAPA) - se houver madeira, com base no CNPJ h
apos o - Conlrole do mportagdo do importador - Demas alentar-se a0 fempo para retomoe
pagamento do - Manual de by portac das informagdes e lang amento adequaco
numerana - Alkamtas ot ﬂ!;u'u 20 905 dados na planidha de controig
smulador no sie da Receda
Federa
- Manual de importagio
Do o - Usuano e senfa para acesso 4 pasta de
Do 2 - Apos recelsmenloda Dl e | mportagdo, 90 e-mad e 3 ntemet
DWP: 1 : wlenticag 3o efou - No mawmo 3 chegadas por periodo,
19 N PERT 1000 :w:u&s:?:lad:nwgéwa pagamento dos imposios exceto pedidos emergenciars D
% estaduas (ICMS) - - Demais atentar-se 20 tempo para retomo
* apis receber conforme casa das wlomagies e lancamentd ademuado
Di dos dados N plwnitha de controle
Do 0 - Contrfados 3 audantes por contaner pac
e 1 - Apds agendar dia  hora U perioda manma de § horas somente
0 N DMP 0 ~ N30 se aphda (roca oe e-mad) | do carmegamento (por para descargas de produlos acabados @ 3]
PERT 01566 seguranca) adesvg lermoplashco Demars descangas.
' por conta de recebmento/almoranfado
Sxp)zu é""f;:ﬂ‘;';eeﬂ:‘;l ?;ﬂm - Usuano e senha Para alesso 30 e-maal
Ma N DMP 1 - Calendine de chegadas agendamento e 1 Rﬂ’?;fww - Demais, afeniassa 20 tempe Pam reome o
PERT 1000 da nota fiscal 08 compurac i
Legenda: DO DURACAD OTIMISTA
WP MATERLA. PR AL DP DURACAD PESSUMSTA
PA PRODUTO ACABADD DMP CURACAD WA PROVAVEL
PLALAD- SECAS £ PARTES DE PERT TECHMCE DEf REVEID £
MACKLAAS AVALACAC DE PROGRAMA
Efabarado por Revisato & Apiovado por Observagio’ Atualzado en Yers3o:
Asgistente de Coméroa Exterior Supervsor de Comémm Extanior | Parle wiegrante o Manua! de importag 3o 152016 04

Figura 31 — Padréo gerencial do sistema (importag&o) ~ Parte 8

Fonte: Autoria propria.
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COpHBe:
. . EVG-SBC IMP A
PADRAO GERENCIAL DO SISTEMA: IMPORTAGAO [
o1
ETA | CRIT REGISTRO/ DOC. APLICAVEL & - OBSERVACOES PARA EXECUGAO ou )
PA [ {CA? |  fom dias) ETAPA QUANDO A ETAPA E FETTA CONTROLE DA a0 cA
DO. 1
DP: 10 - No madmo 24h apds - LIsudnio e senha para acesse ao s-mall
DMP 3 regso da DI, dependendo | - Demas. alenias-se 2o tempo para relome
il S | PERT 3813 - Manual de imponacic do resuftado final do canal da iberagdo D
aduanero (verde, amarelo - VER MANUAL DE MPORTACAD PARA
;3:1%55 regrstro vermedho ou cnzay DESCRIGAD DOS CANAIS ADUANEIROS
|
- J5udnes @ senhas para acesso ao sisiema
Interna, & pasta da imponag3o e ac e-mai
- Controle de enirada de ajudantes entregue
DG 0 - Apos iberagdo aduanera. | na poraria para devides registros
33 N DP D - Controfe de errada de no da e horano combmados | - Inspator da qualdade acompanhando a o
5 DMP, audantes €OMm a transportadon € descaIpa e reportando prontamente em
PERT 0.000 Spudantes ¢aso ife problemas
-~ Demivs, alerdas-se a0 horano oe chegada
e saida dos audantes e veiculos e para dar
baxa na NFE comelz
= Usudng & senha para acesso 3 pasta 03
mporac3o e 20 e-mait
DO O ~ Chmara fotografica ou celular (se
0P 5 necessarno)
e 2 . T - Termo de avana solictades a0 lermindl ge
PERT 218 | _Regiiu deocoméncas. com alracagio @ redestina; 30 (56 NBEessano)
registro fotogrifico (se possivel | - Durante a descarga - Anakie dos nscos envolvidos para ndo
2 5 |, @ Necessarno) dependendo do prohiema rapgra e as D
consderando - Tormo de avaria (50 ntado conformalades em MP_PA ou PG/MAC por
que acdes mais | P - conta da qualdade/melrologia, com deciso
prolongadas se S=h0) final pela diretona comercial efou industnal,
dasarmiem em com devida assinatura
paraeio - Demais, infoemar as partes envolndas e
nleressadas dependenda do probiema
EnContrado
- Usudno e senfia para acesso 3 pasta da
0O, 14 mportagdo e a0 e-mast
DF. 0 - Apds finakzagdo da - 21 diaa de fme tine parz devolugdo do
Eiﬁ' o descarga e chegada 6o contaner o amador
PEF'%T' 9666 VEICUIO vaDio o termnal de | - Minuta de devolug3o recebida, em geral
23a | 5 ’ - Minuia de devoigdo devolugao 48h apds entrega V]
* antes dao - A PN & amilica no - Demats, aleniar-5e para o recebanento da
e maomento da devolug 3o e munutd, as informag Bes nela registradas (n®
g entregue 0 molensta. do container, n do BA. local data e hora da
muTag devougdo) e para salvi-a junte 30 processo
comespondente
- Usuano & 3enha para acesso 4 pasta da
mmportagio & a0 e-mml
- Todas estas nformagGes ¥m de ser
_ cudatosamente verficadas em termos de
- Apos finaszacdo do i ;
DO 1 - Cobrangas dversas Processa @ de Acorto com ?giosﬁc::gﬁm; Dm;;é;‘z d‘:;fxi‘“e
DF 3 Gependendo 4as SeVos 05 prazos de fauramenta gl L LESpOn Py
24 5 OMP. 2 prestadas Negoaados nos respeckes s;go;}odesemnemesmﬂdemade 2]
PERT 2000 - Contrie de pagamentos mmodus prestadores - Demais. MlBATar-se para b recebimento dos
Lt boiétas & agendamenio dos pagamentos a
tempe. 30 lancamanto adequado dos dados
na planiha e para satvi-los pinto ao
processo Lomespondente
Legenda: DO DURAGAD GTIMISTA
P HATERIAPRMA P DURAGAD PESSINGTA
PA: PRODUTO ACABADO DMP. DIRACAD MA'5 FROVAVEL
PCMAQ PEGAS E PARTES GE PERT- TECMICA DE REVISAD E
MAGUINAS AVALACAD DE PROGRAMA
Elaborado por Rewsada e Aprovado por Observagdo Atualzado em Versiio®
Assisiente de Comita Extenor Supervisor de Coméno Extenor Parle niegianiz g0 Manuai de imporiagdc 2052016 04

Figura 31 — Padréio gerencial do sistema (importag&o) — Parte 9

Fonte: Autoria propria.
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PADRAO GERENCIAL DO SISTEMA: IMPORTAGAO

EVG-SBC IMP A

1011

MAPA DO PROCESSO

{CONTINUAGAD)

0000000
L WEORMACOES

25 RECEDER COMPROVANTES |
DE PAGAMENTO E ENVIALOS
AOS RESPECTIVOS

- ___“1‘.'.5';'*_'_“*1.”‘_‘{5_"‘__ —

26- LANCAR CUSTOS DE NACIONALIZAGAD
DO PRODUTO NA BLANILMHA CUSTOS DE
NACIONALIZACAD E ENTREGAR PROCESSO je—
DE IMPORTACAD COMPLETO PARA O
SUPERVISOR DE COMERTK) EXTERION

I

CAPA DE l_‘ l
FECHAMENTO L] 50 croar capa be Frecramento

|, ASSINAR RECOLHER ASSINATURA DA
DIRE TORIA (supescvesor) E ARGUIVAR

CUSTODE <7 VERIFICAR A PLANILHA E PROCESSO / INFORMALOES /
MACIONALIZAGAD COMO UM TODO. MONITORANDO
e POSSIVEIS INCIDENCIAS (supervison) [
i g ‘ )
l wAD 28b- ORIENTAR ASSI .m:rs I
P QUANTO AS CORRECOES F SE |
K7 PRECISO AUXIIAR HA TOMADA
/ IHFORMAGCOES / N DE AGAC) E ACOMEANHAMENTO
LAY ] {SLEHN YrOr J
:I_" l L s .
28c- TOMAR PROVIDENGIAS CABIVEIS P ‘
. sw . CUSTO D
PARA APRIMORAMENTO INTERNO E SE " PONTOS A™
NECESSARIO, COM A DIRETORIA B/OU [ MELHORAR? % BRDICHATTEAGNG:
SUPERVISORE 5§ ENVOUVIBIOS [msperviece | ) - . i
“ NAO LT
WK N DFICADO ;’
28a- LANCAR CUSTOS DE NACIONAL ZAGAD ————ry
DO PRODUTO NO SISTEMA STERNO E
NFORMAR DIRE TORIA PARA DEVIDAS . INFORMACCE S /
Fﬂovm-i‘ri-"lr.q B 4
CONTROLE DE
[ MPORTACOES
20 RECEDER SwETpe— |~ ——
Z INFORMACOES E COMUBRLOAR e ————————————
/ FORNECEDOK b TR
= rAF.I[_lHj‘s

7/ INFORMAC OES /

LISTAGEM PHOCESSO
ARCAAVO MORTO "L__. i
: s
( Fwa )
Legenda: DO CURASEG DTALETA O wmrorragio @ AN non W o @ »vcon
FAYURAMENTO/ TERMINAL
R Prye @ :oricenon @ . rrcassac @ CATUR O TEAMEAL
PESIIMISTA () omztoma @ scerrovugio @ s () peseachante
PA PRODUTS DMP BURACED M () sumimico @ Sinenm @ soines @ rwssorTanona
ACABADO PROVAVEL
@ ronTE ExTEnNa . RECEBIMENTO @ ssouvnaoona () sEmwooE
PCARAG PECATE PERT TECNICADE ‘o ALMOICRRIFADG AJUDANTES
FARTES DE REVISAC E AVALIAC - DADOS
MAGUINAS DE PROGRAMA L7 mmmic.bu D ETAPA CRITICA
Etabwrato por Revsado e Aprovado por Observagdo: Atuakzado am Vers3o
Assistere de Comércio Edenor Superasor de Comércio Exienor Parte ntegrante do Manua! de importag 3o MOS2016 04

Figura 31 — Padréio gerencial do sistema (importago) — Parte 10
Fonte: Autoria propria.
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cOOBO
= o EVG-SBC IMP A
FADRAO GERENCIAL DO SISTEMA: IMPORTAGAC -
11711
ETA | CRIT REGISTRO / DOC, OBSERVAGOES PARA EXECUCAD ou PD
PA | ICA? | (emdias) APLICAVEL AETAPA | OUANDO AETAPAEFENA CONTROLE DA ETAPA ca
DO. 0 - Comprovantes de
De 2 pagamenta diversgs, - Apds realzaeo dos - Ustdno @ senha para acesso a0 e-mail
25 N DMP: 1 dependendo dos servicos mentos 7 ~ Demars, ateniar-se pama o envio ao prestador b
PERT. 1 000 preslades para o refendo | P9 comrespondente
i wocesso em andamento
- Usudno & senha para 20esso 2 pasia da
. . - importagdo e a0 e-mai
gg ] df”““,";':;’g?g:‘égﬁ" fois ﬁ":l'?g:;’m - Demais, atentar-se ao langamenta dos custos e
25 5 cfpring : o informaches na planiha de custos de B
DMP: t com o fomecedor, prothio | boletos. notas & el v 5
PERT 1000 & pedido am 3 = antes nacionakzagao, lembrando que tais dados rao
COMPOF O prego fna de venda dos produtos,
acabados
- Cusio de nacionatizagio
Do 1 do produto, j& com valores - - ;
a7 s | D4 de processo lancados & - Apos Brahzagio da etapa ; N’aa 32 Gpica jsopa i S CRUBSESNS i croor.
" > entard idenificar anomalias ou tendéncias a <
Ew2 CONONS. RS & ot serem comgedas ot melhoradas no processo)
PERT 2.168 COMPIOVanias salwos na o ' :
pasta de importag o
DO 0 - Apés finalizac 30 da etapa
De 1 ardenor, £as0 sejam - Atentar-se as onentagbes do superasor
28b N omeo - N¥a se aplica necessdrias comecdes efou | eviando recoméngla af0u questicnamerttos A
PERT 0.165 ainda evstam pendéncias a | poslenores
- serem resolndas |
~ Custy de nacionalzagdo - Usudng e senha para acesso 20 sistema intemo |
DO 0 00 produto, i com valores i pasta da smporiagio
5 fe protesso ancados AN i - Demais, atenlar-se a0 langamento dos custos e
0 | M &; o elou comgides & (s‘:p"l 5 eias;n 28b elou 28c nformagBes no sistema. lembrando que tas o
PER'T 0,166 documentos nolas e dados rao compor o preco final de venda dos
e comprovaries saives na produtos acabados 2 por iS50 Serdo revisados no
pasta de smponagde sistema pela diretona comercial
- ETAPA NAQ REALIZADA
(Spgestdo avakagdo a cada
B finalzagio de processo. ~ x
- ETAPA NAD com abertura. s¢ EIACA NAJ BEALIZADS: . e
(Sugestdo para 0 Wana de aglo, reakzar de
REALIZADA NECHRTIN0, the Fegstro no : " il e .
= 2 2 forma gemelhante ao atual reustro de ocoméncias
i N | Niose apkca 1Sugestfo plano de agdo | plano de agdo e realzagio e h A
F : . MDENAo que 83 apBB3 540 36819 0 IOCEISO eim
& andise crtea do da andkse crivea a cada S Pa ifse Cribca fevar s cONfa
procasso; seis meses a nivel iniclal & | S d’:::::ﬁ % Lol
amiial apos meikor IR a5 00 prcesso
entendimento oo
proced:mento)
o N | Do T E - f:"a‘ =, rnemagls:t:mmo i - Atentar-se par o cumprimento da agenda de o
DMP 3 D o o pagzments & par © envio do Swift 20 lemecedor
PERT 3166 m ! cometo
e - Informar no e-may a qual invoce sa rafere
+ Usudno e senha para acesso a pasta da
mportagdo
- Cudado para emilir cometamente 2 capa de
desembarago
DG 9 - Capa de fechamento . — Arguwo fisico mermediing. 12 meses
10 N DP: 2 - Listagem de processos am:;‘;ﬂﬁg complgia | Arquive fisico moro mars 48 meses o
= DMP- 1 R 3rqUiv0 morio mento 26 fomecagor - Artinvos elatrincos mantido
FERT 1000 paga mdetemunadaments. porem reakza-se backup
anual para retrda do compitador e salvamento
em midia extena
- Neeessdna assinaltura do supervisor de comercio
extenior e das diretorias comercial e financeia
Lependas: DO RACAD OTRISTA
MP; MATERIA-FRIMA OF DURACAD PESSIMISTA
DMP [URACAD MAS
PA PRODUTO ACABADG SR uRACA
PC/MAQ. PECAS E PRRTES DR PERE. TECKCA DE REVISAD
MAGUNAS E AVALIAGAO DE PROGRAMA
Elaborado por Rewsado e Apmyato Do Otrservagao: Atuakzado em Versio:
Asnsienie de Coméscio Exterior Supervisor de Comercio Exienior | Parle integrants do Manual de Importa 3o ITSANE 04

Figura 31 — Padr&o gerencial do sistema (importac&o) — Parte 11

Fonte: Autoria propria.
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. EVG SHC FML-IME (2
- CALENDARIC DE CONSUMO DE IMPORTADOS e -
IMTK RIAL  Ciesl SRPLRLLO veie [UMA 10002016
[ Importado 105000001
Maciitasliaade: 1DGOO00G 1
MisCiosral 1L UDGOU |
LAiolntd
f'mu BASE T oroecodor A 000 hy
Finthewedor O B850 kg
Fumerediy € ROD kg
Foamecedig £} 1300 kg
2016
Junho PREVISAO: 5.7 ton / dia
Dom Sef Ter Gux Cut Sex Sab
1 2 3 L)
L] [ T ] -] 10 1"
LH 12 Tl T8 S 16 17 12
@0 0.3 KRN ot 202 14 %
" 20 21 | 22 3 v 24 25
HH 1401 4 B 15 tHa
26 7 RSl gyl SRR 2% 20
231 W q 26,7 R
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Dom Seg Tar Qua [=CF1 Sex San
1 2
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3 i ™ 8 [ 7 ] ]
iy .2 44 M 11 164
10 T ke I T 13 4 15 16
a7 RE N 281 228 154 142
7 18 e T is 20 Hi Fr 23
555 EXR 2R.1 22A w7 110
2031 28 B o8 27 28 2 0
oy 1.0 21 14 22 2B #2.9
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1 2 3 oy 4 5 6
17TH 12.H LERY PR 23,0 THO
7 a L ] 10 1t 12 12
134 59,2 . 44 2 45 2 R
14 18 1" 17 18 t$ 20
a2 il 242 19.2 KLy 4.8
3] 22 23 24 28 % . 27
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2 29 a0 M
510 4G 0 410
[ Laborado por [Havmado o Aproeado pof

rtlpd s ob £ oomvimis mo F Do s

i wed e it ghie Loodvsdbeeio E b
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LNV IG
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Figura 32 —~ Calendario de consumo de importados

Fonte: Autoria propria.
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SIMUELACAO € CONMPARATIVOS - P ORTACAC

EVG-IBC MR O

= Comparative | [pescrche  Armazenages {orra 26022218
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Figura 33 — Simulagéio & comparativos — armazenagem (importacao)
Fonte: Autoria propria.
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Dados do Nimero do pe

Jido

Td[rfl[,dﬂte no sistemna intérnmo e
data de emissfio PR
S

Date: Moy 11, 2016

embarque e tipo de

¥ foweE pils Poyer | Especificacoes do
material, incluindo
Paclmglﬁl)luib:q ; (e
= e mmu fabricante

Order|  Quyl : Scheduling of Orders

N
ETD: 20 May 18
. 3‘“”\ % 74}\ CTx 2 om0 -

A

T,
ETD: 27 May 18
8 34,000 kg f MOV h ETA: 03 k30 Cronograma de
e embarques, conforme

SI 150

$30.100.00

ED034m1g Necessidade de chegada
. s " k‘ = j ETA0X18 n2 empresa [cerca de 10

liae Aannie A= £TAY 1
o [\ oo /| x |\wov/|ED:10ins
ETA: 17 ,d 18
— e Preco unitari e‘_—ﬁ
130,000

$1.150

Total g to .sl acordados. na__.
noeda combinada
Fayment Tenns:
e Gumdty Coriigabe aloey wiit Uy goeds.
Shipment Terms: CFR Santos Do not ehip more than 01 orooess pev waek wioUl PEEE suon ation
Pr'lod*pwtr Paliet PER: 110 2 110 1 13 0m (8.5 k)
Free Tape: 20 davs ncoterm & {ree me

para devolugad 0o

Figura 34 — Pedido de compras (importagio)
Fonte: Autoria propria (adaptado da organizag&o em analise).
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APENDICE J

Data # numero

SALES CONTRACT do contrato

Mar 17, 2016

By Dale

We Fave e pleasune 10 issue THIS SALES CONTRACT me 1honing belonw goode, subjoct 1o
Shippng Port - Any Korean port Desbnston

Santos. Brapd
Shipment Pastia shipment in Mar Apr and May of 2018 (33 per baiow srpmat schaduln)
ow [ 5o o
Lt _informagao
NSLATCE Covered by buyer insetida ne
REPECHCN Hanwatiurar's to ba Aned mncolerm
Packarsy Export Slandard Paciung (B50kg/bag X 20bag = 17muFClL
Paymant By T/T 120 das fom B (shpment) il Prazo de
Reinarks Shpping WG - TERBT S EXpor Slandard Mark ~ PAQamento
e ety combinade
A_;.V.r.a.;ﬁ-ng 2513,},;
Tempi para devoluchs da unidade o Quasnudade comprada, preco unianc ¢ total acordad
ynadoy ssm cuslos CASO NAaO hais L -‘/. T \
no B:L. ou em cpeifiptsio saparado | Juantity / ! Unit Price | Amount
= - . # sl b SN, [ sl —
5AP | Super Absorbant Polymer| \ | 170MT{10FCL USD1, 150\ ! USD 195 500,00
30w GS-4BOUN AL | | I8
TOTAL  Dmscrigho da mercadons  1TO0MT{10FCL) | USD195500.00
_—-—: -'<--F|rp_-‘1l-:-'|'\- sdor no '_‘l-l‘—'rl"::" E:_'--'-..._ ) ]
, [‘ciuﬁ;r' abncante . lncn'.m
- Suk __ S scordado
A TRMT (2FCLY ETD Mar 31 2018, )
/ Twmrrch EoApr e N (
( 3.34MTI2FCL) CTD Apr 21,2075 i " ados bancirios
N, MMT2ECE) D7D Apr 28 2015 / o fabricante
NG MMT ZFCL) ETD My 16,2006 | Programacao de
‘—--f - ——< >l embarques

e

conforme pedido

aproximacdas

Assinaturagfio
fabricante’e do
“comprador

Figura 35 — Contrato de compra-venda (importacéo)
Fonte: Autoria prépria (adaptadc da organizagio em andlise).
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COMMERCIAL INVOICE

1. ShipperExporter (Beneficiary) |8 N0, & Dtz of Lavekee

RPCI60401-1 3 NAR. 25,2016

~~ Dados do 9. No.& aie of DOLA)

fabricante "Juml.»ro da fatura

comerciai

10. UL ivtming Honk

Praza de
|-,}u.'.n1ur-!*.
i1, Remarks : / Wcordado
; - prviNT CT/T 1Z00AYS FROM /L DATE
A, Notify party ~ WAMUFACTURER ©
COUNTRY OF ORIGIN : THE FEPLELIC OF KOREA
.' 4 ~ B/ONO. & DATE : 5612/16(A} & WA 17.20%
|
4, Port of losding S.Port af Diechsrge
BUSAN, ROFFA SANTCS, BERZHL
6. Vemel Name/Voyage No, 7. Sailing o» or about
CCHI ANDES OB080W WA 25,2018
FX Minekis and Ne. of PRKGS | 13. Deseription of Goodw(C :lilyqu_'; v umi IS Unit-price i 16. Amount
f/ g
SUPER ABSDRBENT POLYNER I ::i‘:m -
GPAE GS-AB0ON 8405 OF CTFR_SATOS, SAZID
LOT M. SUPIR ABSOFEENT P0LYNER IW‘) 34,008y (FOLT "ll.'T mnu’ 1539, 100.00
NET BT BS0KG ORADE . GS 4800N ; J
DATE TOTR—~GRR AL 34,001 (L) :‘ 1$39, 100, 00
R IHHIIHHHHHHHHHH!H!HH:HI.’HHHI 'l [1i888E18E HHHIHHI I.
Materiat 4 codigo \ |
e nlrhr.adnr nO Quantidade. prego unitario s total
{abricante (na moada acordada, No Caso
dalares amencanos
Assinatura do 17. Signed by (Issued by)
fabncanis =
) (
{ 0BS.: codigo NCM ndo ¢
gbrngatono, mas & sempre bom
r constar aqui gu na proforma
nirato de coinpra-venda

Figura 36 — Documentos de embargue (importagdo) ~ Fatura Comercial
Forte: Autoria prépria (adaptado da organizagéo em analise).
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PACKING LIST

L. Shipper/Eaporier (Beneflciary)

WPG160401-1

15. NO. & Date o tovelce

WA 25,2016

. Dados de

fabricant

9. Remarks :

- QUANTITY/NET AND GROSS WEIGHT OF EAGH PACKMGL

2. To appiicant

\_\

FOR SUPER ABSORBANT POLYMERI(SAP)
1) GAOSS WE.GHT @ B7OKG/BAG
2} NET WEIGHT @ BAOKG/5AQ

- PACKING COWDITIO0M: BSOKG/FLECON BAG X 408AGS

3T
Dados do |- PAYMENT ©  T/T 1200AYS FROM B/L DATE
/ comprador, |- WANFACTURER
zom CRPJ

COUNTRY OF QRIGIN @ THE RERUBLIC OF KOREA
- P/ONO. & DATE : 5612/16(A) & BAR. 17,2018

4. Port of loading 5.Port of [Hscharge
BUSAN, KOREA SANTOS, BRAZIL
6. Veuel Namo/Voysge Ne. 7. Salling en or abeid

OCRE ANDES OB90UR MAR. 25,2016

10. Marks and No. of PKGS

SUPEA ABSORBENT POL YMER
ORADE GS-4800N
LOT N N
CPer wr ss06 )
"

Peso por
f, 1,
R -

T1. Description of Gooda{€ ommodity ) 12, (ruaz iy

(13 Netwelght 14, Groawweight 15, Mesmremont

4) BAGS OF

SUPER ABSOREENT POLYMER (S4P)  34.00MT (2FCL) 34.000 KGS 34,800 K& 4. 000CRM
GRADE: GS ABOOK ke camache
TOTAL: 34.00MT (2°CLX 34,000 KGS) (34,800 KGS) (5

FREEREEE R R LT ERT R0t LTI 11 T 1110108

Asatnatirs do
fsbricante

7

|
Peso lguide

camregada - igual a do Bl

Figura 36 — Documentos de embarque (importagio} — Romaneio
Fonte: Autoria propria (adaptado da organizag@o em analise).
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SHPPER VOVAGE NUMBER
089RDW
< Dados do LADING NUMBER
fabricantd SEL0G037
0020883450 documento ~
-~ ne‘ste Caso,
Armador ——cMACGM Previa do B/L
NOTIFY PARTY, Covmec be for fahure ®
5 L Sl \ CARRIER.CHMA CGM - Socieié Anonyme au captal de 175 000 000 ewros
D d d Head Office: 4, quai g'Arent - 13002 Marselle - France
agos uo Tol (33148891 00 00- Fax (33)4BBS10095
compradot, BE562024 422RC S Marseile
incluindo CNP3
PRE CARRIAGE BY PLACE OF RECEIPT* FREIGHT TO BE PAID AT NUMBER OF ORIGINAL BILLS OF LADING
Nome do navjo, porfo de embarque esmatracacao THREE (3)
2 T EiNAL PLACE OF DELIVERY®
CCNI ameﬁ ZEG;-M uma§ CEANTOS, BRAZ
B
MARKS AND NOS NO AND KIND DESCRIPTION OF PACKAGES AND GOODS AS STATED BY SHPPER GROSS WEIGHT
| OF PACKAGES | SHIPPER'S LOAD STOW AND COUNT  SAID TC CONTAN CARGD

17400.000

TRM242493] = 1 x 20ST 20 BAGS =
SEAL F2616565 COdIﬂcagao

1 g 20ST 20 BAGS 17400.000

SEAL F2616562

SUPER ABSORBENT 40 BAGS OF Peso bruto e cubagem -
POLYMMR SUPER ABSORBENT POLYMEE {SAF)
GRADE GS-4BOON . GRADE : GSARDOR iguals ao do packing list

= MANOFACTURER :
- B/O BO. & DATR : 5612/16(A) & MAR.17,2016

~ NCM NO £3J5%06.90.4

HS COOE:3906.90.44 NCM do material
FREIGHT PREPAID Valor do frete

maritimo,
capatazia (THC)
e outras taxas
pagas ou a pagar
2 Co., Ltd.  no Brasli

niio obrigatorio,
mas & sempre bom
constar aqui ou em
um certificade em
separado.

PREPAID CHARGES:
BASIC FEHEIGHT: DOSh 783.00
COLLECT CHARGES:
TERMINAL HANDL. CH DESTIMRTIO: BRL 1,%00.60
IMPORT DDCUMENTATION FEES: BRE 316.00

d on Board CCNI ARDES 25-MAR-2016 CMA OGM

Sheet 1 of 1 34800.000 4480 54 000

ADDITIONAL CLAUSES

4 Cargo at port is 2 marmha] k. GUpERSER ANt HEpar STy o 190 ~g will b boree by she Tiporoe
*FOL I8 The shpoer achnoniecges Bt the Carmer mary camy the gooos dentfies m B bl of lading on the
TT THE 3t destraton payatle by o grads 2% e’ kne port b preck of arvy vessel and i lng remtance of 1 £l of Bang the Meschast [ndusag the shpger e

. joonsgree and Pe hoider of the bil of lasng. 23 the case may be| confrms s sxpress acoeptance of 3K
194 For the pumess of the present carage. clause 14.2) 10280 eacios the spplicaten of e B4 Ter 4 2 SV MO of i B |=‘uqr:-.-u.-uawr.=:|‘m| 4 LAcsAsace M WA uPmvac M
ook Antmery ndes. 2004 lcomse~1 1 e Fos1ine camage of T goocs OR fe deck of any vessel

202 Dewavage 3 deterl on shall be caloulstes and pad 25 per pereral b ® avadabee oo M web sie 233 NotThstandn g Inyineg 10 e comary # B Dl of Liding Merchant n 30wsed and agrees that
W GT3-C 0o o In 2y o CMA CTM agency Howswa: f ipeaul Fee bme conditons 2 granied laceerseng tn oestnslor county L and practos e Camer has no contrul on the Sargo s Meedse onoe
hen rates appicable a5 per gerera Lar® gd shal start fom the day Sliowng T st free day Kischarged Moreover Camer =38 no mierterence on Comugnee's decmon o "emoee e G0 Fom one
218 Ma-gectaranon of carps weght endarQers orew O WOrlen a0 urtsels salsly Towr cago may  [PONGRS termrd o ancther Cargo 1 deswered Srough temmrais to Secewvers Tho may be cone without
oo waghed o ay pace and tme of camage 300 any ms-deciarator will gapost you fo clasms for Ml [lerTenderng orgnal Blls of Leng it e S0 agent (0 juch case. the Camer wil not be MesponsCie for
DM 4NDETSeS OF AaTIgES Tesefing Beread and b subject 1 gt surcrange [y Slaem ue & delwery of 2o eethout orgnal pis of g Thus Shpper must snsurs they are Lo
Tra crgeal bis of ladng Peed 1 be sureacensd 1 b port of § n g for s came prior 10 e bagrnng of the voyge

schargs agent v
DISCARDA Fas been mpleneried Termnal costs wheh wil aae for fsdure 10 produce e ongnal bl 274 The Messhant & respens bis for returning any 4mply sontamer. 5rih e S92 21 1he deagrates
L - ks

RECEIVED by the camer from Ihe shipper n apparent good order and condition (uniess oiherwise noled herawn) the total number or quantity of Comlainers of ofher packBges oF s
| Indicated above stated by the shipper to ¢ ise the cargo fiad above for subject 1o &l the tarms hereo! (inciuding the tarme on page one) from the place of recsipt or he
port of loading whchever is applcable, 10 the port of dscharge or e place of delvery whchever 5 appicable  Delivery of the Goods will only be made on payment of all Freght anc
charges  On presentaton of thes document (duly endorsed) 1o the Carmier, by or on behal! of the holder the nghts and habdies ansing in accordance with the terms hereof shadl (without
prejudice 1o any fule of common i o statutes rendering them binding upon the shipper, holder and camer) bacome binding in all respects betwesn the Camier and Hoider as though the
contract contained heremn or evidenced heneby had baen made between tham.

All claisws, Jnd actions Aing between the Cames and Me Merchant m [alatien wih the contract of Carmage evdenced by s B of Ladng shall pusius ively be bisught before the Tribural de Commeroe de

Marseile and no other Court shall have prsdiston with regards 10 any such slam or action Netwithslinding the sbove. the Camier i3 alte entihed 1o bring the clasm o action before the Court of the place
where the defendant has bis regrstered office

i witnese wharsof thras 31 onginal Bills of Lading unisss otherwise staled anove have been maued, one of which baing accomplished, the oiners 10 be void

{OTHER TERNS. AND CONDITIONS OF THE CONTRACT ON PAGE ONE) Assinatura -
= i =, |SIGNED FOR THE CARRIER CMA CGM 54 Somente o Bt
BY CMA CGM Korea Co., Lt original

SIGNED FOR THE SHIPPER embargu "y
"APPLICABLE ONLY WHEN THIS DOCUMENT IS USED AS A COMBINED

TRANSPORT BILL OF L ADING b R R (R e

Figura 36 — Documentos de embarque (importagéo) — Conhecimento de embarque maritimo
Fonte: Autoria propria (adaptado da organizagio em andlise).
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CERTIFICATE OF ORIGIN - ISRAEL - MERCOSUR FTA

arter (name, address, country} 2. Certificate no

["3. importer (nama, Full address, courtry) 4. Country of origin

ISRAEL

6. Country of destination
BRAZIL

5. Port of shipment and Transport Details
| HAIFA

8. Commarcial invoices
ODZ2001018

"7 Observations

L

———

S,
9. Dascription of geots

211066899

o F
| oo, seLs b

o |
prmel En I
' & e |
Coen Blar It pepf
ba
| = e

o Ta—ﬂ_”ﬂ"."-'-- 5 \ B T G-‘D‘i.‘; .’n"t.‘l[}{':f or
| r—e Ongm coisna : ' De_scry:lmonhe Gouds ) l____gtﬁermasufe B
[ se0a 12 8 el -y e
1 | ' ST METGHT 7877 93 RS ‘
— |
| T | |
l i _—
| | ‘
| | |
ORIGIN CERTIFICATION

10. Deciaration by: 11. Certificati

X] The Producer

L__I The Exporter {if not the producer) Nome &F the esulg 000
L

wWe hereby cerify the a
certlicale and .'hais's
willt the provisighe~! the Ag

Tha undersmrad hernby deciars 1het he hps read [he msinclion
for fiting aut this Cartdecaln. and thal the goods comply wath
the ongpn reguirements specified in the Agreement

Dala: 0007 1o

Sfamp and signature Stamp and signa

by the Issuing Authority:

ith

1y of thg

BCCONT

reeme,

fure

Figura 36 — Documentos de embargue (importagéo) — Certificado de origem
Fonte: Autoria propria (adaptado da organizacéo em anélise).
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Figura 37 — Controle de importados — Parte 1

Fonte: Autoria prépria.
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Figura 37 — Controle de importados — Parte 2

Fonte: Autoria propria.
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CONTROLE DE CUSTOS DE NACIONALIZACAG
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Figura 38 — Controle de custos de nacionalizago — Fomecedor N (adesive construgdo e elastico) —

Partes 1e2
Fonte: Autoria prapria.
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Paso
_ | Valorpor Kg | Valor por Kg | Valor por Kg
Valer GFR BRL Valor na EVG Liq:i:o BRL uso SIMILADD oBs

RS 144.088,52 RS 191.205,18 18.500 RS 10,3354 $2.80 $2,59 |Diasaidio 2016 - Ajudantes
RS 27.263,84 RS 1617641 3.000 RS 12,0588 $3.27 $3,03 Dinsidlo 2015 - Ajudaniye
RS 171.350.36 RS 227.381.57 - = % £
5 137.431,33 RS 184.082.58 18.500 RS 5,9504 $2.85 $2,92 Aumento do frete maritimo
R$ 26.002,29 RS 34.828,80 3.000 R$ 11,5096 $3.33 $3,44 Aumento do frete maritimo
RS 163.433 62 RS 218.911,38 - - - -

¥Divi0! #DIVI0!

#OAVI)! #DIVIO!

#DIvI0! #DIVIO!

#DIvio! ¥DIVIO!

2DiV/0! #DI/0!

#DIVH! #DIVIG!

ROVI0! #DEVI!

¥DIVIO! FDIVI!

Figura 38 -~ Conirole de custos de nacionalizagdo — Fornecedor N (adesivo construcio e eldstico) —
Parte 3
Fonte:; Autoria prépria.
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APENDICE N
i CIMP A ‘
- INDICES E INDICADORES DO PROCESSO DE IMPORTAGAD o oc! |
171 |
3 FONIE DE
iNDICE INDICADOR RELEVANCIA INFORMAGAO (registro)
£ muito importanie para o controle de eslogie, Uma vez
que mdica o consume da matéria-poama e {odo
>10% consumo pianejamento de compra & felio em cima de Lim CoNSmo
Quat;tldade de i = o médic:ﬂﬁ;;. Se por qualquer mzio o matenal for consumico
matéria-prima mals 0 que 0 planefado, pode ser que O estoque Tique -
consumida na :;i;gt :;2?;;0 critice antes da hora e taivez ndo hap tempo de reagdo. ;?:}:gem CEICis;
semana em relagdo a e Uit 1 i) Consumo abalxo € o mesme que dinheiro parado, além de Caiendério de consumo
guantidade de <10% CONSUMO abJixo significar possivel cancelamento de fufuros pedides 4
consumo planejada do colocados ou em planefamento Um controle similar & feito
perado em relag30 acs produlos acabados, porém em relag 3o a
quantidade vendida e a manhutengdio faz o
acompannamento em relac 30 as pegasipartes de maquing
=1 fendimento
Quanidade de excelente {produzi mais | Mosira a eficiéncia da matéria-prima, sendo uma Ficha técnica do
produio final oM @ mesma Informag o relevante para saber se 30 comprar o produto produlo
produzido em relacdo | quantidade de mp) de certo fomecedor terei de comprar uma quantidade “x" a Relatérios de 30
quantidade de =1 rendimento padrilc | mais {ou n§o) para compensar. Pode ser um indicativo de Calendana “Fm' O =
maténa-pnma usada <1 rendimenio perdas od retrabalho no processo
misabisfatone
Prazo reai até a Atrasos e adiantamento sempre devem ser evitados Ao
B 2 do matenai >1. carga atn,sada chegar antes da hor, posso sobrecat_regar 0 estoque ou Calenddnio de
- ugmdade X prazo =1. chegaﬂa_ldeal nemimesmo ter gente para pro_ceder a descarga. Atrasos chegadas
. <1 carga adiantada obviamenle podem significar fabrica parada por faita de
planejado -
material
Os motivos para o gerag 30 de hora exiTa devem ser
Acima 30 minutos verificados conforme o caso O weal & que tudo sempre
Custo de hora extra semanals hora exira ocoma conforme planejado, porém quando algo saerade | Registro do RH
mersal Alé 30 minutas ou nio houve tempo habil para realizar certo trabalho, as Controle de
semanais expediente vezes faz-se necessano algum lipo de retrabalha como por | importagdes
normat exempio refazer uma simutag o ou ficar até mais farde
para resolver W probiema direlarmente com o fomecedor
Acima 3 reclamagdes
infemas efou | externa | indica todo lipo de problema ocomdo No processo, desde
pol timeslre. meta uma lavagem de contamer até probiemas no matenal em si
Nimmero de excedida coma faita de durabilidade, uma devoltgdo ou mesmo uma Regisiro de ceoméncias
OCOMréncias mensais | Até 3 rectamagdes reclamagdo de cliente pnterno 0u externo) Deve-se buscar g
intemas e 1 extema por | sempre avenquar & resolver os problemas, evitando novas
irimestre: dentro da incwdéncias eiou reincidéncias
meta
Custo de
ACIMa de 5%. custo Quando 9 cusio real do processo supera o simulado deve- nfncmalizacﬁo
Custo reat em retagdo | excedido s avenguar o moliva, uma vez que dversos problemas Simulagio
20 tusto simxiado Alé 5% acama do custo podem ocasionar cusios extra como por exemplo ¢ alraso Controie de
: aceitivel 211 Um pagamenio, a ndo redestnagdo de um navio em pagamentos ‘
’ fempo habil, a perda de parte do material na descarga, elc. | Controle de cimbios
Controte de importag o
Elaborado por Rewrsado e Aprovado por. Obrsgrvag 3o. Atuakzado em: | Versdo.
Assstente de Comércio Extenor | Supanvisor de Comércio Extenor Fare integrante do Manua de impoitacde | 31052016 o

Figura 39 — Indicadores do processo (importagéo)
Fonte: Autoria prépria.
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APENDICE O

CODMG0
DIAGRAMA DO PROCESSO DECISORIO (PDPC) - EVG.SBC iMP A
PROCESSO DE IMPORTACAO PhGHA
145
FLUXO PLANEJADO O HUE PODE DAR ERRADO? POSSIVEIS ACOES
a) Verficar novaments os padidos de venda ji colocades, verficar
programagdo de compras, SUlGNZando a aquisig S efou corte de
padidos. avenguar molivo de Taiha {por exempio. enlrada de pedido
ndo autorizade, etagdo ou entdo perda de alguma vendaickente
regular)
b) Recontar, venficar peso base ubikxado, venhicar o sistema [1i:i=0y o]
{antrada e saida de matenal), realzar contagem na fibnica,
acompanhar, re-tremar (preferenoizimente ¥1/0co) e, sé necessirnio,
a Premﬁo_de ventias sub oy substitulr cotabosador responsivel; autorzar aquisikdo ou corte de
suparestimada pedidos
b} Emo na conkagem fisica X i
1- DETECTAR E INFORMAR o Frchaté desatyakzada 5] n:ﬂu;ﬁra:zcwnaﬂo 1o sistema Niemo; onentar colaborador
NECESSIDADE 4 ;ﬁ;;prog ;50 62 d}  Abrr chamado na Tl para venficaglo do sistema intemo. verificar
mamealmente a programag 3o das magquinas, realizar contagem no
e ::::pzdzd;;": dd':ﬁ:!::mm estoque da aeabados, comparando com os pedidos oe vanda i
. colocados e previstes pam aquela semana, re-tremar colaboraxdor
responadvel
2)  AvVenguar quando ocoimey a bitma manutengd e subsiiuk o da
peca venficar cronograma de maniendo prevanlie, venficar
udos de anfrada na metrologa WkRar 3 paGa Teserva & | solciar
aquisic B0 de uma nova para reposigio, venficar motivo da faiha ipos
axempio perdas e/ou retrabsihos. maquina desregulada ou mal
regulada)
g} Falhadeenwo (o recebwnenic | a)  Confimar o retebamento por teiefone. tentar novamere. ainv
serpre & confamaxio por 2. chamado na Tl proceder com a sokcitag 5o manuaimente (pedido
2. VERIF mal) fisico ou regrsira 0o bloco de “comunic 2¢ 30 Intema °, recoihendo
SOT.?;E?EBOE DE Co:\‘:::AS b} Falta ou divergéneia de autonzag3o da diratoria)
G intermagio na souciagdn b}  Salickar comegio a6 responsivel pela solietagdo, onentando-o
£} Material novo eiou n¥o ¢) Solickar cadaskro 20 responsdvel pela quahdade, checande por
cadastrado seguranga. se o materal ja foi realmente lestada
H a) Frcha técrvca desatualizada 3} Sokutar comegdo 3o responsdvel pela solickagdo. onentando-o
- E ]
3 -VERlF'CAR ESPECIRIGACAD b  Nio funcionamento do sistema | D) Consultar versdo fisica no deparamento de aquakdade, leniar
TECNICA :
intermd novamene depos
:i 32: ;z:;::i::;nm de detalnes a) Consuttar versio fisica existente na pasta eletrdvca da importagdo,
4-VERIFICAR CLASSIFICAGAQ i tentar novamente depois
FISTAL {NCMyY * 4 B)  Sobatar manf informagdes ao responsdvel pela sollctagdia
€  Md terpretac 3o da ¢)  Sokctar apda £/ou revisio do Supendisor
codificag 3o (matanias novos) b
a) Realzar consula pelo telefore (ver ista e contaios) tentar
. v |SPONIRILIDA a)  Sude fora do ar novamente mais farde
DE S:L':?R = SILIDARE b) Mudanga na programagdo dos | b)) Tenlar encalxe Mas proomo, tevando ¢m ¢onta 3 necessidade de
navios chegada do matena na empresa afou adqueir alenal emengencial
de um fomecedor local
a) Renegogiar (s& autorzado e ge acordo com 2 necessidade). tentar
acordo com ouiros formecedores (desde que o material )| tenha sde
testado e aprovadal, renegociar divada (e for questdo de pagamenio
&m atraso)
al  Nio fechamento de um acondo | B)  Onentar colaborador responsivel quanto a pritica de simulag 3o dos
afou recusa custos e da necessidade ge autorzagdo para colocagio efetiva do
- NEGOCIAR COM by Fechamento de um acordo ndo pesido (ac menos que o peaide tenha sio autornzado nestas
FORNECEDORES fayoravel condicdes por necessidade)
<) Redugdo do nimero de ¢} Buscar mais opgdes de matenas efou femecederes, mantendo o
formnadedores leque em aberto & disponlvels conforme A necesssade {S0MA
wformagies 1ecnicas e comercias, reaizar smuligdo de cusios ¢
an3hsé 008 laudos pela qualidade, deposs tesie em laboratdao & apds
em ascala pdoto, somende adguinndo o matenal se lodas estas
etapas forem cumpiidas favoraveimente)
Elaboradgo por Revisado e Aprovado por Observagiio: Atualizado em: Versio
Assistente de Comercio Exleror Supenrnsor de Coméncio Exterior Parie integrante do Manual de imponagdo | 344052016 04

Figura 40 - Diagrama do processo decisério (importagéo) — Parte 1

Fonte: Autcria prépria.
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DIAGRAMA D

O PROCESSO DECISORIO (PDPC) -
PROCESSO DE IMPORTACAO

COMGE
EVG-SBC IMP A
PAG.MA

A5

FLUXQ PLANEJADO

© GUE PODE DAR ERRADO?

POSSIVEIS AGOES

7- SIMULAR/COMPARAR
CUSTOS DE IMPORTACAC

aj  Esquecer de algum custo ou
computi-to emrado
by She fora do ar (simulador de

dddar}

ay

imposios & consulta da faxa do | b)

Onentar colaborador responsavel quanio a pratca de smulagao dos
custos; solicitar orentagio elou verificagdo ao spendsor, calcuiaro
prejuizo caso o pedido 13 tenha si00 colocado, tentando, 5@ possivel,
feparaf o Gand com 3 redugdo de ulDS cuskos

Reakzar simulagiio a mo (UBeaf 2 tabals da imposios para 03
matan:is M COMALIRIS Na pasta eletrdnica da importagdo; tentar
novamerie mas tarde

ap  Nio fechamento de um acordo

]

Renegocar (se aulonzado e de 2COT00 COM a necessdade ), tentar
acordo com oulres fomecedones {desda que 0 materal /3 tenha suo
testado € aproyaio)

A RENEGOCIAR (supervisiio) By Fechamento de um 3CoMc o | by Orentar colaborador responsave quanto a pratea de s mulaglic dos
favoravel | cusios e da necessidade de ARrTat 30 para colocagan efeliva do
| pedide (50 Menas que o podkdo 1anha $1do AONZato neslas
| condigdes por necessidade)
a alha de e [0 recebiment:
yFaina e envio (o recebiments a) Contynar o recebiments por igielone; tentar novamente: abnr
sempre é conlimado por -
mail) chamado na TI
. d ny  Eletuat comegdo e repnviar o pedido
ga3- EMITIR PED] POY. vergen |
REESLHER A%?,;Em;* E b Faita,d o ¢} Solctar cagastro 30 rasponsdvel pela quakdlde, Chacanda por
romestaglo oz ntomagde ‘ :
ENVIAR AQ FORNECEDOR ¢} Fomecedor NOVO &/OU nie sequranca, se ¢ matenal de tal fomecedor 1 fol reaiments 1e31ado
4l Onentar o colaborador re3ponsAvel que os pedidos devem ser
cadaslrado colocadas guanda o nivel do material no estoque atmgy 40% e
o E?__;": 360 10 MOMmENio soments dEVEM Sef enviados apis aprovagdo da diretona
# Falha de ewio | 31 Confimas recenimento por e-mak alok telefone
g- RECEBER £ CONFERIR Pi b} Faita divergéncia ou b} Soliotar comeg3o a0 fomecedor. verficando novamente apds o
contestac3o de mformagio | rmenvio
ay Confimar recebimento por e-rvail elou telefone
by Verificar 58 ainda ha lempo par smissd0 ou cancalamenta &
4 Falhade snvio solicitag 4o, €250 cOMrano, arcal com a multa de 30% sobre o valor
N = | da mestxiona e com o tempe de atraso que OCoTrers na Tiberagao
by Esquecer de $ORCHAr 3 BMIESA0 . .
aiou emiss30 18M 2 | aduaneira {sm caso da esquecimento) ou com o gastos ji ncomidos
v com a sua efssio. Jeraiments em 1omo e uns RS 180 00 (em £asd
100- RECEPER £ CONFERIR LI kiade N de emissio desnecessirna), fe-{remat rolaboradar responsved pela
¢} Faita ou dwvergdnesd de
DEFERIDA imommacio | soucitagdo
@ Am;fo detenments & ¢ Solictar tormegdo a0 responsavel oei0 doCUMENts (departamenio
- | ridice, ho ca1w da comunicagio prévia & despachante, no £aso 6a
amissdo do docunmientio por " " dclond! paia reedg30 da -
aite do Grgio regulador scen;a em 5, pagands a taxa adiclond pala readigio do documenta),
g vanficando novamente apos 0 reenvio
| d} Aguardar ou &nirar com mandate judicial, autenzara agquis o
emergencial ¢ matenal de um fomecedor local
10a- AUTDRIZAR EMBARQUE 2 Falha de envio b} Confemar recebimento pov a-mad elou teiefons
3] Embarque nio ocomet
: > a3 Aguardar, cancelar pedise. MHOMZAF A aquisk; 3o emargancial de
1- CONFIRMAR EMBARGUE efelmjlmenm Lo matenal ge um fomecedor local @ comunicar panes mieressadas
combinaga |
12 RECEBER COPIA DOS l 31 Confirmar recebimento por e-masl elou taletone,
DOCUMENTOS DE EMBARQUE. | 2} Falha de envio )] SMCI_tEI’ comet3e 30 famecator, verficando novaments
CONFERIR ENVIALOS PARA | by Falta ow dvergénea do o1 Sokctar nsistentemente 30 fomecedd! & guatdar BrCAr SO 7
AESPAGHANTE E et \ custos adiclonais, por exemplo pela no redestinay 3o dos contamers
SEGURADORA. AUTORIZAR &) Atraso Blou N30 recebumento e tampo abil ou pela eriss3o de um conhecimento de oMY EEE
5 por contamer, computando tas gastos para pastenors nokificagdo do
EMISSAC DOS ORIGINAIS E d)y  Troca de dados na plaaha
fomecedor pars reembolso, orlentar o colaboratol rasponsivel a
LANGAR DADOS NA PLANILHA {comprometendo a it . 7 . - Seia
DE CONTROLE DE rastreabikdade) soRcitar Coim no Mamo 7 das apos o embarque o
= dy  ldentificar a troca @ comgi 03 dados. acompanhar & re-trémar
IMPORTACAD COlADOragor responsavel
a} Confemar recebimento por e-mad efou 1eefone
ay  Falha de envio by SoRctar comedo 3 gespachante, verificando povaments
15 SOLICITAR NUMERARIO. | b)  Faita ou dwergénea de | & Soctor msnleniements 20 despacnaces - aguardar, MEA COff O
RECEBE-LO E MONTAR J OGO informac 3o | alraso na beragdo pelo nic pagamento (o alraso no pagamenio)
3 dos mpostos, onental o colnbarador responsavel a solbodar com no
DE DOCUMENTCS ¢} Alraso no recelimento . ) b N )
4) Trocade entok manmo 4 dias de amecedéncia 3 atracacio
d)  Identificar A tOG3 8 COM-1a. acompanhar # re-lrenar colaborador
responsivel
Elaborado por Rewsado e Aprovado pof: Observaglio: Atuaizads em: Versdo.
Assistente de Comarcio Exienor Supennsor de Comércio Exteriar parie mtegranie do Manual de importacd3o | 31052016 ¥}

Figura 40 — Diagrama do processo decisono (importagéo) — Farte 2

Fonte: Autoria propria.
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coDIGo
DIAGRAMA DO PROCESSO DECISORIC (PDPC) ~ ,EVG'SBC MP A
PROCESSO DE IMPORTAGAC PAGNA
x5
FLUXO PLANEJAQHD £ QUE POBE DAR ERRADD? POSSIVEIS ACOES
13-1- RECOLHER ASSINATURA
9)  Realizar pagamanto modizo, mbrando que esle deve ocorme o
g: ZARETCRIAEAGERIAR 9) - Aaena aginenta minmo 4 dias anes 6o YeTCNeno da amazenagan
GAMENTC
a) Solictar ingistertemente ac fomecedor @ aguardar em caso de
recebanento sem assinatura, sohcitar troca e reenvio imediale, se o
problema for pagamento, solicitar pagamento fmediato ou negociar
extens3o da prazo; arcar com 0 Alrase na ibersg 30 dos Wmpostes,
) Alraso e/ou ndo recebimente S
143- RECEBER ORIGINAIS E efou recebiments sam computando os cuslos adicionais @ encami‘\mndo posteriomente 30
ENVIAR POR SEDEX AQ assinatura fomecador. onentar o colaborador responsdve a rasiraar
acompanhar o recelwmenis para que OS MESMOS SSieam e posse
DESPACHANTE b} Troca de documentos
¢ Envio 20 local emade RO ¥ OREs antsy 03 atracigto
i ldentificar a troca, comigi-ia @ re-enwviar ao despachane, Fcompantar
B re-iminar colaborador responsivel
¢} Rastrear documenios com a empesa de envia, solicitando o retorne
g0 gocumento ou emlo entrar em contato direto com o Tecepiorn
a)  Chamar viz tadio ou celular. recoher assinatura do direlor ndustrial
;:b?:é%’:;i:ssoﬁ:}hkk 3)  N3olocalizagdo da dietom {preswente da empresa) ou com & representante kegal do dwetor
PROMISSORIA b)  Valky diverpenis ao combinado comercal no departamento uridics)
b} H3op assnar e enirar em contato com o fomecedor
a) Arcar com of custos adicionais; onentar colaborador que 3
a)  N3oredesbnar os contaners redestmacdo para o terminal cometn, no qual 3 smprasa tem tabela
em {empo habil acordada, deve ser fera no mAemo 3 gias antes da atracag 3o
15- VERIFICAR TERMINAL DE b} Redestinar parg 0 termuinai b}  Arcarcom 0§ cusios adiconas. onantar o colaborasor a2 utiizar a
ATRACAGAC. REDESTINAR errado talieta comparalive de armdsenagen Mudkzada pana gscotha
CONTAINERS E LANGAR NO ¢} Troca de dados na plangha aleguada do termnal
CONTROLE DE IMPORTAGAOD {comprometendo a c) [ldentificar a troca e corngtr os dados acoempanhas e ne-iremnar
rastreabiidade) colaborador responsdvel
d) SHefora do ar db Realizar consuka pelo tekefons (ver ista de contaios) tentar
novaments mams lards
a) Falha de envio a)  Confumiar atracag 3o pov e-Mall efon lelefone
N b) Sse foradoar b} Real=ar consulta pelo telefone (ver kala de contatos) temtar
16 CONFIRMAR ATRACACAO c) Afacaglo ndo ocomer na data novamenta mas tamie
preveia (por exempio: quando | ©)  Aguardar, avenguar necesswade de colocar peddo emergencal com
o peorrer ransbordo de navio) fomecedor local 8 comunicar partes interessadas
ay  Confumar recebimento por e-mail ou telefore
17- RECEBER COMPROVANTE a1 Fadha de envio b}  Arcar com os cuslos adicionais & atrass no procasso pelo ndo
DE PAGAMENTO DO ) Nio reakzagdo do pagamento pagamento dos MMPOSIOS. NEQOCAT com o despachante para gue ele
NUMERARIO E ENVIAR AD e Gpo hs.’ibii pague lodo o processo & adicona todos os cusios no fechamento do
DESPACHANTE e processo, orentar colaborador responsdvel que o pagamanto deve
ser ferfo no mnamo 4 diag @ntes da anmazenagem yencer
a)  Confimar recebvmento por e-mail adou telefone
By  Aguardat; tentar hovamante m2is ange
¢} Sokodar cormesdo ao despachante, arcando com a taxa de rtficagio
18- RECEBER E VERIFICAR D} | @) Faima de envio do documento & vanficando povamente apds recetwmento, £a%o
|CMS F DECISAD DE |NSPEQﬁ0 b} Site fora oo ar CONIrano arcar com a muita por pagamento dos IMPOstos 3 Menas
DO MAPA. ENVIAR AQ (] Fatuwt;metgénm de {se for 0 caso) )
EATURAMENTOFISCAL E Infornagdo 1] Sﬂlcqw' mlstenmr?mte aq despachante pos 4 Mesma é emdida em
LANCAR NO CONTROLE DE d}  Atraso no recabiments afou no maxmo 24h apds a pagamento dos impostos e prednchwnents
IMPORTACAG anyic dos dados no sie, arcar com o atraso na iberagdo. onentar o
i &) Troca da dados Lolaborador Fesponssvel a enviar os documantos 3o faturamaento
logo apds vertfica-ios
e) Identificar a troca e comgi-ia, acompanhar e re-tredar colaborador
responsavel
a) Fgaiha o2 enwio
18- RECEBER NOTA FISCAL, B)  Sxe fora do ar jemssdo da ay  Conlumar recebsmantio por e-mad &/l telefone
ENCAMINHA-LA PARA nota fiseal) by  Aguardar tentar novamente mars tarde
TRANSPORTADOQRA E LANGAR ¢ Falta ou divergéntia de €) Solcdar come; 30 a0 faturamento, venfcando novamente
WO CONTROLE DE informagdo &} Identificar a foca e comge-ia, acompanhar ¢ re-irgamar Colborador
IMPORTAGAD d) Troca de documentos efou responsavel
dados
Elaborado por Rewisado e Aprovado por Qbservagdo’ Atualizado em” Vaslo
Asssstonte de Comeéno Extenos Superasor de Comario Extenor Parle megrante do Manua! de Importagde | 31052018 04

Figura 40 - Diagrama do processo decisdrio {(importacio) — Parte 3

Fonte: Autoria propria.
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CODGE
DIAGRAMA DO PROCESSO DECISORIO (PDPC) ~ EVG-SEC IMP A
PROCESSO DE IMPORTAGAO PAGKA
415
FLUXO PLANEJADC 0 QUE PODE DAR ERRADO? POSSIVEIS ACOES
£
:;: Na;ona cnn: uznt:)mm S 2} Confmar recetemento por 2-ra efou telefone
SefVigos RSpeCias (por : b} Orentar colaborador responsavel sobye as 0CasiGes & quanidades
200 CONTRATAR AJUDANTES exemplo, algum equipamento ;"""" S d‘;;om o A eI e ain, Sojde dusea gl
E/0U SERVICOS ESPECIAIS eSpecial para descarga oe D R ik Ve e e CaTtan JoS IonRLE s Cofljo N ESNSa/
ooy contome 3 recebiments, sokcitande mutorizagdo da diretoria
— 5 act €} Locafizar outros prestadores similares. realizar pagamento imedsaio
) Recusa por parie o prastador ou renagoeiar {se esle for & problema)
a) Confrmar recetimenio por -marl alow lelefone, no maema M4h apis
a) Falha no envio
20a. CONEIR B} A0SO na kberagBo aouANeN, © BV 4o e-maill ¢om G pré-agendamento
MAR afetando o pré-agendamento b) Reprogramar chegada & COMAIMNICAr 38 paies INteressadas &m cma
CARREGAMENTOE &) N3o remot 3o d2 Unidade do do e-mall com o calendano de chagadas de materiais do més em
GOMUNICAR INTERNAMENTE % questio
temminal de armazenamento #m .
tempo habil {custos Sdkonats) €} Arcar com oS cusios aamnms pelo nio cumprimento do tempo
acordado de 14 dias (prorata)
21- CONFIRMAR LIBERAGAC a)  Aguardar, responder as solciagdes No caso 08 canal amarelo,
ADUADEIRA a)  Arasona lberag 3o aduanera vermelhd efou cnZa; avenguar necessidade de colocar pedido
emergencial com formecedor € COMUNICH a8 partes nteressadas
2 Sistomafora do ar 4) Apoasarabrfchamado na i
27 ACOMPANHAR b)  Haver mas doque 3 B} AQuavdar, soWctar camhAo Do sider (88 possivel) Uma ver que
RECEBIMENTO (se necassano); por periodo no dia i ;’a‘;‘f‘ﬂ;’:{:“l‘a?""“““" e e e
LIBERAR ENTRADA DOS In do in da il
AJUDANTES (se ¢ () E DAR o qr:;ﬁg:;“;f;fmm:??w €} Solicitar auxf?:o ao supervisor da qualidade, acompanhar a descanga
BAIXA MAS NOTAS KO SISTEMA recebmento por conEd papec .
INTERNGD &) No receber a lisks coen 05 ¢l Sodcitar novamenie ao prg-mdof, por 2-mail elou telefone
i dos af o entregando documento pré-prasncivde na portaral/sequrangs para
devidas providéncias
W CobeRslc sy e 3} Manter regisiros claos no controie de avanas, reuny folos [udes da
2%- PREENCHER CONTROLE s §| o m'ec;éu?efw Quakaate, 8rmos 4B avafia, MITINoS da SeGuradors, depoementss,
g: (;;Arggss'pi;zggmmos Snitidon 9 relatdrios oe produg o e quakquer oo documento que sina de
) Prova para o ocormdo
(86 possive). COMUNICAR o ?ﬁﬂfﬂ ?{:f:rs";‘::" b} Avenguar reciamac3d. solickando o maleria¥ produto avanado pMa
INTERNAMENTE (%@ apicivel) E desanarcebido andise e subsituindo-G a0 chene por em bom estado, repassar
ACOMPANHAR TOMADA DE o F al:lp:e materias resuiado (da analise final as parfes interessadas, em especiaf ao
ACAC JUNTO A QUALIDADE, ) Faita o givergéncia de reclamante
DIRETORIA E FORNECEDOR informag e s <) Avenguar a necessdads de colotacdo de pedido emergenci de
OU PRESTADOR DE SERVICOS ) Troca de documentos afou fometedor local, comunicar paites niersssadas
ENVOLVIDO d d) Reabzar a cormegdo, sobcrtar awda em taso de divida elou opmdo
2) Ildentiicar 3 {ca B COMGH-E, SCOMPANar € Me-reimar coldumador
a) Confimar recebimento por e-mau ool telefone
b} Solicdar novamerie documerio A iransportadora e aguarsar, snentar
&) Falha de envio © colaborador pois a msnuta & recebida em geral em 48h apos ¢
b} Nic recetsmento da minuta de camegamento
B devorigia €} Arcar com o5 CUskos aWCONAS pelo N0 cumpnmento do tempo
233 CONFIRMAR DEVOLUGAQ | ¢} Nio reakzagio da devougdo acoroado de 21 dos (demumage), se 2 fatha o da ransportadora,
DA UNIDADE da unidade em tempo habil repassar 13 cusios para ela
dj  Gustos adwwonas para Gj  Arear com o5 custos adicionas ou sokctar 2o despachanta o
devoiugdo (lavagens eiou pagamento. cam postenor inciusda do valor no fechamanto do
repros) processo, se o problema i veo de lerming?, transportadar sfou
fomacador, SokaL 18rmao de avana nes femnass de atracagio 8
MMazTenIgem & 1epasIar (as cuslos extras a0 responsivel
4} Solcitar novamentie 20 prasiaoor & aguardar, lembiando que sio
a epanento dos bolelos e h g =
24- RECEBER £ VERIFICAR g ::t.;;eccorrespmugnc:es EASIME IO MU ) 8 MNECTNO00 DTS $1RE03 06 I
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Figura 40 — Diagrama do processo decisdrio (importagio) ~ Parte 4

Fonte: Autoria propria.
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CODGO
DIAGRAMA DO PROCESSO DECISORIO (PDPC) - EVG-SBC IMP A
PROCESSO DE IMPORTACAD PAGHA
w5
FLUXO PLANEJADO O QUE PODE DAR ERRADO? POSSIVEIS AGOES
B a) Falha de envio a)  Confimar recedimento por e-mail ou telefone

gsE' ?ﬁgﬁ:ﬁgg Eﬁﬁﬂ'ﬁggs b} Nio real:ag_ﬂq dopagamento | b} Arcar cont o8 custos adicnon_acs {rmuXas @ juros) em caso de atraso no
AQS RESPECTIVOS &m empo habil uz?amento; Al com possivel recusa de 5ervgos astenones eiou
PRESTADORES ¢} Troca de documentos efou acoes judicius dependendo do montante; negociar tom o prestador

dados ¢)  Identificar a troca & comigi-la; acompanhar e re-ireanar colaborador

a) Solictar documento @/ou informagao ac responsavel, venhicando-os
antes do langamento na planidha eletrdnica; solicitar audibo a0

26- LANGAR CUSTOS DE SUDEIVISON, S& NECessann
NACIONALIZACAO DO A Falta de a'gum documenio o/ou | b} fdentificar a troca e comgta; Acompanhar e re-treinar colaborador
PRODUTO Na PLANILHA informag 3o responsdval
CUSTOS DE NACIONALIZAGAD b)  Troca de documentos efoy €} Noblicar o supennsor; se for 2 menor, melhor. Uma ves que sto
E ENTREGAR PROCESSO DE datos fepresentard uma redugdo no custo Bnal do produtn acabado. Se for
IMPORTACAD COMPLETO ¢ Custo rad! divergente do 3 malor, afear com a diferenga @ identificar a ongem do prolienia
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27- VERIFICAR A PLANELHA E
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. ?50_ -3 5&;:1 ;supew-rsm de
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angmakas ou tendSncias a sevem
comgidas ou melhoradas no
PIOCess0, por 1580 05 problemas
variarie de acordo com ¢ ncidente)

N30 50 aphca (SUpernisor ge comérao extanof tentar identticar
anomalas ou tendéncias a serem comgrlas ou mehoradas no processo,
POT 1550 08 problemas variardo de acondo com o ingidente)

varnficar novamenta a planiha de simulagdo, orlentar colaborador
so007e 0 levaniamento dos custos @ preenchmanio adequado

a)

Aguardar, abnr chamado na 11

282- LANCAR CUSTOS DE 2y Sisterna fora do ar b) it:qtar mformacio a0 asustente, one?umdwu
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j ¥ TRt R¥pon
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FECHAMENTO. ASSINAR E 9)  Cuslo reai divergente do a makor, arcar com a diferenca & identificar a ongem do probiema;
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Figura 40 — Diagrama do processo decisério {(importacdo} - Parte 5
Fonte: Autoria prépria.




