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RESUMO

BARROS, A.C. Gerenciamento da programacao de cargas da logistica inbound em uma
multinacional de bens de consumo. 2017. 73p. Monografia (Graduacao em Engenharia de
Produgao Mecanica) — Escola de Engenharia de Sao Carlos, Universidade de Sao Paulo, Sao
Carlos, 2017.

Em vista de um panorama globalizado e competitivo, as necessidades do mercado se mostram
cada vez mais exigentes e as empresas buscam se reinventar para atender demandas principais
de qualidade, rapidez e baixo custo. Assim, existe o esforco para garantir eficiéncia nas
operagoes e ganho de produtividade no meio industrial, ambos viabilizados pela construcao de
uma logistica integrada nos procedimentos de produgdao. O presente trabalho tem como
principais objetivos entender a realidade da logistica inbound de uma companhia
multinacional, compreendendo sua forma de gestdo de transportes € como estd estabelecida a
troca de informagdes pelos seus canais de comunicacao. Dessa forma, ¢ abordada a introdugao
de uma nova ferramenta que dé maior visibilidade a operagdo a partir de uma metodologia de
mapeamento de processos, bem como os beneficios e desafios enfrentados na implementacao
do projeto, tendo como método de pesquisa o estudo de caso. Para tanto, foi realizada uma
pesquisa bibliografica visando trazer conceitos que tangem cadeia de suprimentos, gestao por
processos e sistemas de gerenciamento de transportes, constituindo um embasamento teorico
essencial para compreender a realidade da companhia e justificar as mudangas propostas.
Com isso, o estudo de caso passa a ser descrito a fim de detalhar os cenarios atual e futuro
com o0s quais a empresa tem relagdo, apresentando o mapeamento de processo como uma
ferramenta de gestdo e explorando a tecnologia dos sistemas de gestdo de transportes como
ferramentas essenciais na troca de informagdes e eficiéncia da producdo de forma geral.
Relatados os cendrios, a construcdo da ferramenta tem suas particularidades quanto ao
desenvolvimento e a entrada de dados especificos da manufatura, principalmente no que diz
respeito as janelas de recebimento para cada tipo de material entregue, entre outras variaveis.
Por fim, este trabalho descreve estas diversas varidveis que devem ser consideradas numa
ferramenta que deve ser implementada, e também as atividades e desafios a serem enfrentados

com essa implementacao.

Palavras-chave: Logistica inbound. Gestao por processos. Recebimento de materiais. Janelas

de recebimento. Gestao de transportes.
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1. INTRODUCAO

1.1 Contexto

O ambiente industrial se torna cada vez mais competitivo a cada dia e estabelecer as
operagdes de maneira eficiente e eficaz em busca de vantagens competitivas ¢ o grande
desafio a ser enfrentado. Cabe, entdo, identificar e analisar todas as operagdes necessarias
para as entregas ao longo da cadeia de suprimentos e a forma como irdo agregar valor, ao
passo que ¢ capaz de reduzir custos e proporcionar aumento de produtividade e lucratividade.
Para tanto, a estratégia logistica empregada nesse fluxo ¢ o que daréd capacidade continua de
evolucao.

Em um plano macro, a gestdo da cadeia de suprimentos descreve 0s processos
existentes no relacionamento entre fornecedores e clientes, que acaba interligando
organizagoes desde a extragdo de matéria prima, passando por todo seu processamento, até
entrega do produto acabado e utilizagdao por parte dos consumidores finais. Assim, segundo
Reis et al. (2015), quatro grandes planos podem ser mapeados: o planejar, o abastecer, o fazer
e o entregar. Com isso, tem-se o aumento do market-share das organizacdes a partir da
integragcdo de instalagdes dispersas e seus componentes, sendo consequéncia da maximizagao
da eficiéncia e satisfagdo dos clientes.

De acordo com o Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP)
(2013), o termo “logistica” ¢ definido como:

O processo de planejamento, implementacdo e controle de procedimentos
para o transporte e armazenamento eficiente e eficaz de bens, incluindo
servicos ¢ informagdes relacionadas, desde o ponto de origem até o ponto de
consumo para estar em conformidade com os requisitos do cliente. Esta
defini¢do inclui movimento de entrada, de saida, internos e externos.

Em termos de vantagem competitiva, a logistica ¢ peca chave no que diz respeito a
alcancar melhor eficacia e eficiéncia do processo. Para isso, € necessario que o produto certo
esteja a disposicado do cliente em termos assertivos de quantidade, local, momento e
condig¢des, fazendo com que o consumidor compreenda seu valor e considere seu prego justo.

Devido as relagdes de negocios que se dao ao longo da cadeia de suprimentos, esta

acaba por ter uma extensdo indefinida de acordo com o tamanho de seu fluxo de operagdes.

Dessa forma, a logistica do processo pode ser dividida em duas grandes macros areas:
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inbound e outbound. De acordo com Jacobs e Chase (2011), o abastecimento de matérias-
primas desde sua fonte até seus processamentos nas linhas de producdo ¢ responsabilidade da
logistica inbound. J& a logistica outbound tem envolvimento com a movimentacdo dos
produtos acabados assim que sdo fabricados até a chegada ao consumidor final. Tal divisdo ¢
capaz de auxiliar a eficiéncia no gerenciamento de custos logisticos € aumento do nivel de
Servigo.

A integracdo entre ndo somente as areas de inbound e outbound, mas também entre
todos os outros stakeholders de interface do processo produtivo presente na cadeia de
suprimentos, deve ser fundamentado em um gerenciamento de qualidade e que permita troca
de informagdes de maneira clara. Diversas ferramentas, modelos de gestdo e plataformas sao
empregadas para garantir que o produto chegue ao consumir final com suas especificagdes
esperadas. E por especificagdes ndo se entende apenas as técnicas ou a qualidade, mas
envolve também especificidades de processos produtivos, tempos de producao, de chegada e
saida de materiais e inumeras outras variaveis.

Assim, na inten¢ao de promover um ambiente de interagdo eficiente € preciso que os
recursos utilizados estejam operando em sinergia e que visibilidade dos processos seja
entregue as interfaces em questdo para que o fluxo se mostre eficiente, ou seja, para que seja
realizado da melhor forma e em seu melhor tempo. Diante deste contexto, ¢ interessante
analisar a viabilidade de implementacao de novas ferramentas que auxiliem no agendamento
de atividades para que os resultados sejam entregues da forma esperada e no tempo esperado.
O gerenciamento de agendamento de atividades ¢ um grande desafio enfrentado
principalmente pela area de inbound, uma vez que a entrada de materiais pode ser planejada
em quantidade de paletes, volume, peso, entre outras formas, € ndo necessariamente com
formatos definidos, como embalagens ou liquidos, além de ser interessante pré-definir os
horérios de chegada de forma que a producao ndo seja impactada e a demanda do mercado
seja atendida. Somado a esses fatores, considera-se a capacidade de armazenamento das

fabricas ou a necessidade de alocagdo de materiais em armazéns externos.
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1.2 Motivagao

As caracteristicas do problema a ser estudado permeiam a falta de visibilidade da area
de inbound de uma multinacional de bens de consumo sobre a chegada de materiais as plantas
de produgdo. A ndo padronizagdo de atividades e a falta de clareza nas operagdes de inbound
sao fatores que dificultam o gerenciamento de armazéns, como também processos de carga e
descarga.

A fim de evitar altos custos logisticos, algumas variaveis operacionais sao limitantes
durante o processo de coleta e recebimento das cargas. E esperada sinergia entre areas de
interface, desde os planejadores até armazéns e linha de produg¢do como destino final na
fabrica, passando por fornecedores e transportadoras. Ou seja, a fabrica deve ser capaz de
assimilar a quantidade de material planejada para recebimento, seja tendo espago disponivel
em armazéns ou diretamente na linha de produgdao. Contudo, consideragdes de tempo de
operagdo, espago em armazém interno ou externo, visibilidade de chegada de novas cargas e
outros fatores, acabam por causar impactos negativos como altos niveis de estoque, baixo
volume de produgao e condi¢des irregulares de armazenagem.

Com isso, percebe-se a necessidade de maior e melhor interligagdo entre areas de
planejamento e controle da producao (PCP), compras, almoxarifado e demais operagdes
relacionadas. Assim, ha o encorajamento em se analisar a logistica inbound para melhorar a
previsdo e visibilidade do trabalho na area, considerando ferramentas de comunicacdo e

sistemas que estabelecam tal ponte entre fornecedores, transportadoras e operagdes internas.
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1.3 Objetivos

Este trabalho tem como objetivo estudar a realidade de uma multinacional de bens de
consumo, tornando as operagdes logisticas bem definidas no processo e, dessa forma,
evidenciar o contexto de logistica inbound para que o processo de recebimento de cargas
possa ser analisado. Diversos cenarios podem ser explorados no contexto logistico,
principalmente devido a grande abrangéncia de modais de transportes, malhas logisticas,
niveis de servigos e outros fatores aos quais uma multinacional esta interligada na intencao de
ter suas atividades realizadas. Este trabalho também visa identificar e descrever o modelo
atual “as is” da companhia, compreender de que forma ¢ realizada a comunicacao e qual o
nivel de visibilidade de suas operacdes de transporte no cenario inbound. Dessa forma, tem-se
o objetivo de implementar um novo sistema que auxilie no agendamento de cargas e
descargas, tornando possivel considerar o modelo futuro “to be” em funcao das mudangas que
esse novo elemento podera trazer ao processo. Com isso, pretende-se investigar € comparar as
vantagens, barreiras, beneficios e desafios tanto da fase de desenvolvimento e implementagao
do sistema, como toda transformacdo que essa nova ferramenta pode gerar nos atuais fluxos
de transportes. Como forma de declarar as fases “as is” e “to be” citadas, este documento
propoe-se também a demonstrar conceitos de modelagem de processos para facilitar a

constru¢do de um raciocinio logico.
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2. METODO DE PESQUISA

O método de pesquisa de cunho cientifico pode ser descrito por diversos aspectos,
assim, o trabalho apresentado trata de um estudo de caso o qual pode ser classificado quanto a
sua abordagem, a sua natureza e aos seus objetivos.

O trabalho possui abordagem qualitativa, ou seja, tendo suas preocupagdes voltadas a
compreensdo de um contexto e de uma organizagdo, deixando de lado a representatividade
dos ntimeros. Pesquisadores que utilizam desta abordagem exploram como os problemas sao
dados e o porqué deles, bem como aquilo que deve ser feito para sana-los, ndo quantificando
valores ou resultados uma vez que os dados ndo sao mensuraveis € podem ser abordados por
diversas frentes. Assim, a pesquisa qualitativa ¢ apresentada a partir do delineamento do
fendmeno, classificagdo das atividades em descrever, compreender e explicar os fatos, além
de diretrizes conceituais e dados experimentais que busquem os resultados mais auténticos
possiveis (GERHARDT; SILVEIRA, 2009).

Quanto a natureza, trata-se de uma pesquisa aplicada, a qual tem como foco a
formagdo de conhecimento para a aplicagdo pratica, estando voltada a solu¢ao de questdes
especificas. Para isso, pode envolver verdades e interesses do meio estudado (GERHARDT;
SILVEIRA, 2009).

Por fim, quanto aos objetivos, tem-se um trabalho descritivo-exploratorio. E
requisitado um conjunto de informagdes sobre que vai ser explorado, para que os fatos e
fendmenos da realidade em questdo sejam descritos de forma clara e objetiva. Dessa forma, €
possivel construir maior proximidade com o problema, de modo a pensa-lo mais precisamente
ou pela geragdo de hipoteses (GERHARDT; SILVEIRA, 2009).

A exemplo dos trés aspectos descritos anteriormente, o trabalho em questio ¢é
mostrado como um estudo de caso, que tem como proposito a descrigdo de um fendomeno de
forma detalhada e sistematica, a partir da compreensdo da representatividade do caso e o
contexto no qual esta inserido.

De acordo com Gil (2008, p.58) a pesquisa realizada a partir de um estudo de caso

pode ser apresentada a partir de diferentes propdsitos, sendo eles:

A. Explorar situagdes da vida real cujos limites ndo estdo claramente definidos;

B. Descrever a situagdo do contexto em que estd sendo feita determinada investigacao;
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C. Explicar as variaveis causais de determinado fendmeno em situagdes muito complexas

que nao possibilitam a utilizacao de levantamentos e experimentos.

Caracterizando por completo este trabalho, para Yin (2001), um estudo de caso pode
ter seu escopo definido tecnicamente em duas partes:

[.  Trata-se de uma investigagdo empirica, a qual considera um fendmeno da atualidade
inserido em seu contexto da vida real, principalmente quando nesta investigacdo nao
estdo claramente determinados os limites entre o contexto € o fendmeno apresentados;

II.  Esta investigacdo aborda muitas varidveis oriundas de diversas fontes de evidéncias,
ou seja, a coleta e analise de dados ¢ incorporada a logica de planejamento utilizada.
Assim, o estudo de caso ndo se mostra simplesmente como uma caracteristica de
planejamento ou apenas um plano de coleta de dados, mas sim uma estratégia de

pesquisa abrangente.

Assim sendo, o estudo de caso descrito neste trabalho foi realizado a partir das
seguintes etapas:
1. Problema: identificacdo do contexto e do problema a ser analisado;
2. Analise do estado atual (as is): abordagem da situacdo atual para analisar pontos
positivos e falhas nas atividades;
3. Proposicao do estado futuro (to be): desenvolvimento de propostas de melhoria
geradas a partir do topico anterior € mapeamento de processos;

4. Desenvolvimento do projeto.

A execucdo das fases apontadas foi possivel a partir da participagao no andamento do

projeto, bem como a partir da analise de dados de relatorios gerados na companhia.
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3. REVISAO DE LITERATURA

3.1 Supply Chain Management (SCM)

O entendimento que se constroi acerca do termo Supply Chain Management (SCM),
ou Gestao da Cadeia de Suprimentos (GCS), pode ser extremamente vago considerando suas
infinitas aplicacdes, que vao desde o inicio de operagdes industriais até o mundo corporativo
de grandes multinacionais em categorias variadas. Para tanto, faz-se necessario contextualizar
a compreender as distintas realidades de suas aplicagdes para emprega-lo de maneira correta

ao longo deste trabalho.

3.1.1 Surgimento do SCM

Constantes mudancas nas operacdes, principalmente industriais, trouxeram consigo
uma necessidade de evolugdo nos conceitos gerenciais usualmente utilizados no final do
século XX. Com a introducdo de pensamentos voltados para a producdo enxuta e as
provocacdes da qualidade total, ambos mostraram uma nova realidade de funcionamento e
apresentaram novo métodos e ferramentas de producao como o Just in Time (JIT), Controle
Estatistico do Processo (CEP), Quality Function Deployment (QFD), Kanban, entre outros
(FLEURY, 1999). Ainda para o mesmo autor, tais processos € metodologias contribuem para
uma fundamentacdo conceitual que ainda estd em processo de construcido, porém, que sua
aplicagdo pratica em totalidade ainda ndo foi alcangada com sucesso.

Supply Chain Management também pode ser considerada como tendo um foco no
desenvolvimento da cadeira de suprimentos em rede, isso a partir do gerenciamento de seus
fornecedores. Contudo, ha ainda algo muito mais vasto que vai além das consideracdes de
fornecedores, mas que se trata de um conceito mais voltado e aprofundado em sua ligagao
com logistica integrada do que apenas os fornecedores e suas técnicas de operagdo
(MOLLER, 1995).

Por fim, de acordo com as andlises realizadas por Ballou (2006), o termo hoje em dia
difundido como Supply Chain Management apenas ressurgiu com as transformacdes

operacionais com um novo nome, mas que sua origem ainda ¢ considerada um mistério. Para
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ele, alguns estudiosos entendem a SCM como uma assimilagdo e interligacao das atividades
descritas inicialmente nos conceitos de logistica, enquanto que outros entendem como uma
teoria nova e que pode ser melhor estruturada. A argumentacao utilizada ¢ de que diversos
autores sdo capazes de reconhecer que os precursores do meio logistico ja possuiam muitas

das iniciativas estimuladas por apreciadores atuais da SCM (BALLOU, 2006).

3.1.2 Conceito de SCM

De volta para as consideragdes de Moller (1995), este elucida que o conceito de SCM
pode ser mostrado como uma nova perspectiva de um novo paradigma da logistica, onde a
cadeia de suprimentos pode ser concebida como uma entidade. Cria-se um papel estratégico
para a importancia da SCM uma vez que ha a inversdo em se ter atividades fragmentadas e
desalinhadas ao percorrer o fluxo do material, para um sistema que deixa de lado somente a
interface e que, agora, passa a apresentar a integracdo entre tais atividades e seus
responsaveis.

Por outro lado, para Fleury (1999), a Supply Chain Management nao pode ser
considerada apenas como um progresso do conceito inicial de logistica, quando se extrapola a
esséncia da logistica integrada. Para ele, deve-se assimilar todo o desenvolvimento do
produto, além das compras ao longo do fluxo e o melhoramento de fornecedores. Para isso, ¢
necessario compreender inicialmente o conceito de canal de distribuigao.

O canal de distribuicao ¢ visto por Fleury (1999) como uma ferramenta fundamental
para que se atinja niveis de eficiéncia no procedimento de comercializagdo e distribuicao de
servicos. Sua definicdo ¢ dada por um conjunto membros de unidades organizacionais,
instituigdes e agentes, de cardter interno e externo a organizacao principal, mas que exercem
ocupagdes que apoiam seu marketing de produtos e servi¢os. As areas de compras, vendas,
informacdes, transportes, armazenagem, estoque, programacao da produgdo e financiamento
sdo as ocupagdes que suportam o marketing em questdo. Os membros presentes ao longo do
canal de distribuicdo podem ser classificados em primarios, sendo aqueles que se
responsabilizam pelos riscos de estar em posse do produto, o que inclui fabricantes,
atacadistas, distribuidores e varejistas. E também categorizados como membros secundarios,
sendo aqueles que prestam servigos aos primarios, fazendo com que sua participacdo seja

indireta (FLEURY, 1999).
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Seguindo 0 mesmo raciocinio que se inicia no canal de distribuicao e finaliza com o
conceito de SCM, de acordo com Bowersox e Closs (2001, p. 89), “um canal de distribuigado ¢
um grupo de entidades interessadas que assume a propriedade de produtos ou viabiliza a sua
troca durante o processo de comercializagdo, do fornecedor inicial até o comprador final”.
Dessa forma, a SCM ¢ construida a partir da integragdo de atividades desenvolvidas por
diversas empresas em funcao de sua grande variedade de encargos e tarefas.

Com o passar do tempo e novas acdes surgidas no mercado, o aumento da
competitividade e instabilidade de transa¢des mercadologicas fizeram com que aumentasse
também certa tendéncia a especializacdo, que se dd a partir da desverticalizacdo e
terceirizagdo e faz com que maior complexidade seja atrelada ao fluxo e diminua o controle
sobre cada membro da cadeia de suprimentos. Em vista de tratar esse problema, o fluxo de
troca de informacodes e cooperagdo deve ser bem alinhado, ou seja, a dedicagdo em coordenar
e sincronizar os canais de distribuicao interligando seus processos € o que se conceitua Supply

Chain Management. Assimilado tal encadeamento, Fleury (1999, p.28) define SCM como:

O esfor¢o de integracdo dos diversos participantes do canal de distribui¢ao
através da administracdo compartilhada de processos-chave de negdcio que
interligam as diversas unidades organizacionais e membros do canal, desde o
consumidor final até o fornecedor inicial de matérias-primas.

3.2 Logistica Integrada

Tendo a intensa disputa pela oferta de produtos e servicos com qualidade cada vez
maior em funcdo da extrema competicdo do mercado, as empresas buscam diversos meio de
diferenciagdo, sendo um deles o investimento em sistemas logisticos mais eficientes, os quais
fomentam a expansdao dos negocios e dos lucros. De maneira geral, a administragdo
estratégica dos fluxos de materiais e de informagdes de qualquer origem a qualquer destino €
o que chamamos de logistica e pode ser aplicada a variadas realidades. Contudo, a fungao
desempenhada pela logistica no negdcio cresceu tanto em atividades no seu escopo como
principalmente tendo peso em decisdes estratégicas, que agora ¢ preciso incitar a integracao
de diversas areas como fluxo de material, producdo e distribuicdo. Seguindo tal raciocinio,
pode-se compreender a logistica como a unido de quatro atividades: aquisi¢ao, movimentacao,
armazenagem e distribuicdo de produtos. Contudo, tais atividades devem ser realizadas de

forma conjunta baseada em um planejamento logistico, e este também deve estar interligado
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as estruturas de manufatura e marketing. Essa total sinergia possibilita a avalicdo de pontos
fortes e fracos por toda a cadeia de suprimentos (SILVA et al., 2010).

De acordo com Bowersox e Closs (2001), a inten¢dao em se determinar uma ferramenta
robusta em logistica busca focar no cliente, para que este veja valor no produto ou servigo
entregue por um custo mais baixo, além de simplificar o fluxo de operagdes dos setores de
producao e marketing, dessa forma, temos uma logistica multidisciplinar que colabora para a
eficiéncia e eficacia do gerenciamento da cadeia de suprimentos. De modo geral, entende-se
entdo que a logistica tem a capacidade de alinhar necessidades internas da companhia aos
fatores externos a ela, como harmonizar os fluxos de matérias e informacdes, o que acaba
contribuindo para a eliminacdo de perdas, otimizagdo de transportes, reducao de estoques e,
assim, aumentar a oferta de produtos.

Com o advento dos ideais de producao enxuta, permeada pelas inovacdes surgidas na
tecnologia da informagdo e crescente necessidade de desempenho em servigos de transportes,
tem-se um cenario de impulsdo para o desenvolvimento da logistica integrada. Em sua fase
inicial, acreditava-se que no desenvolvimento e aplicacdo de maneira fragmentada, em que
suas atividades fossem melhoradas de forma individual. Contudo, tal forma de agir acabou
por evidenciar que os gargalos poderiam de locomover pela companhia de acordo com a
alteracdo de atividades pontuais em cada area. Foi em uma segunda fase, chamada finalmente
de logistica integrada, que se percebeu a inevitabilidade de se trabalhar as atividades
funcionais em um curso mais integrado, o que traria evolugdao no desempenho da organizagao
como uma unidade.

De acordo com Pires e Musetti (2000), sdo trés as oticas principais em que a logistica
integrada esta baseada, sendo:

1. Visdo estratégica: proporciona a integracao dos processos de abastecimento, produgao

e distribui¢io;

2. Visdo gerencial: trata o engajamento e interface entre as geréncias de logistica,
marketing e vendas;

3. Visdo operacional: compreende o estudo do relacionamento da area de logistica com
todos os membros da cadeia de suprimento, bem como a interagdes entre as areas

operacionais.

Estas trés oticas constroem uma visao sistémica de gestdo que ¢ capaz de proporcionar
o ganho competitivo a partir da diferenciacdo de atividades realizadas no espaco dos

negdcios, como por exemplo a criagdo de parcerias, aliancas estratégicas e utilizagdo de
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organizagoes virtuais ao longo da cadeia de suprimentos. Assim, para Bowersox e Closs
(2001, p.43), “a logistica integrada ¢ vista como a competéncia que vincula a empresa a seus
clientes e fornecedores. O processo tem duas agdes inter-relacionadas: fluxo de materiais e

fluxo de informagdes”.

3.2.1 Logistica Inbound

Logistica inbound pode ser conhecida também como logistica de abastecimento, a qual
assimila atividades realizadas para a obtengdo de produtos com os fornecedores, geralmente
materiais ou matérias-primas que sao descritas pelas demandas da producao, e compreende
atividades executadas desde o inicio da cadeia de suprimentos, com os fornecedores, até o
destino final na companhia, geralmente a linha de produ¢do. No percorrer deste processo, €
importante a administragdo de variadas técnicas de transporte, movimentagdo, estocagem,
armazenagem e, principalmente, ferramentas para o fluxo de informagdes (DELPIM, 2012). A

Figura 1, a seguir, representa a cadeia operacional logistica:

Figura 1 — Cadeia Operacional Logistica — Atuagdo Inbound

Logistics Operations Chain

Inbound Outbound
(Bought-in)
Raw & Pack X
Transport Primary Transport Secondary Transport )
- 3 L b ‘ " ‘. _/ J
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Supplier Factory Warehousing P /’ customer
] Primary \) ). " - (Warehouse or store)
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LX—GH A 4' Secondary WH
e t/ (mainly )
ports External WH

Fonte: Produzido pelo autor

De acordo com Bowersox e Closs (2001), para se alcancar o objetivo de disponibilizar
os materiais requeridos ao menor custo € no menor tempo possivel, ou no tempo pré-definido,

¢ preciso empenho na execucao de planejamento na integracao de diversos recursos na cadeia
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de suprimentos, como negocia¢cdo com fornecedores, alocagdo de pedidos, movimentacao de
transportes para recebimento, inspecdo, armazenagem, além de garantir qualidade em todo o
processo.

Dessa forma, ¢ de responsabilidade da logistica inbound a tomada de decisdes
estratégicas que envolvem a escolha de quando armazenar ou transportar, ¢ qual o modal de
transporte selecionar, além de estabelecer as localizagdes dos melhores estoques de acordo
com a linha de produgdo, bem como delinear o nivel de inventario para cada produto

(DELPIM, 2012).

3.3 Gerenciamento de Processos

3.3.1 O Processo

Para entendermos o gerenciamento de processos de forma a ser aplicada no estudo
desenvolvido neste trabalho, ¢ importante que alguns topicos sejam explanados. Dessa forma,
podemos definir “processo” como um conjunto de atividades que se repetem periodicamente e
estdo inter-relacionadas de maneira logica. Ao ser exercido, tem-se entradas e saidas no
processo, os quais agregam valor para os stakeholders, ou seja, geram resultados para clientes
e parceiros internos e externos a companhia. Ao longo de sua execugao ha o envolvimento de
técnicas, equipamentos, pessoas e informagdes para sua conclusio (PEREIRA JUNIOR,
2010).

Para que o conhecimento dentro do processo aconteca de forma holistica, hd a
intencao de se utilizar times multidisciplinares, fazendo com o que os processos nao atuem de
maneira isolada, mas que sejam empregados em estruturas organizacionais que promovem
interacdo (OLIVEIRA, 2007).

A criacdo e desenvolvimento de um processo para realizacdo de atividades pode
possuir seus proprios objetivos e, a0 mesmo tempo, ter em suas tarefas trabalhos que
ultrapassem fronteiras departamentais, fazendo-se necessario o uso de recursos de diversas
areas tanto para etapas caracterizadas como rotineiras quanto para aquelas mais direcionadas
ao trabalho estratégico e personalizado (PEREIRA JUNIOR, 2010).

Para que a devida integracdo entre areas seja realizada, as companhias precisam

revisitar a forma como fazem negocio, olhar para sua cadeia de suprimentos e considerar seus
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clientes e fornecedores. Ao entender as relacdes que ocorrem ao longo da cadeia e a
relevancia destas, também ¢ possivel dar atengdo ao nivel de servigo oferecido.
Inicialmente, deve-se compreender a organizagdo de forma ampla e total, para que
posteriormente os limites organizacionais sejam transpassados € promovam a execu¢do de um
negocio integrado. E a partir desse conhecimento absoluto que se entende a empresa de forma
processual (PEREIRA JUNIOR, 2010).

Gongalves (2000a, p.7) destaca ainda a forma como fluxos de processos podem se

apresentar:

O fluxo de trabalho é apenas um dos tipos de processo empresarial, talvez
aquele em que as atividades sdo mais interdependentes e realizadas numa
sequéncia especifica. Essa defini¢do estrita deixa de fora os processos que
ndo tém inicio e fim claros ou cujo fluxo ndo ¢ bem definido. As vezes,
alguns desses processos tém impacto maior que os demais na propria
viabilidade da empresa, como aqueles ligados a sucessdo na empresa, ao
desenvolvimento dos gerentes e a avaliacdo do desempenho do pessoal.

Ao se considerar o ambiente competitivo no qual as organizagdes estdo inseridas, estas
ndo competem mais localmente, mas sim globalmente. Seus concorrentes podem estar em
qualquer lugar do mundo, tendo sua cadeia formada por materiais e fornecedores de forma
global. Devido a isso, compreender os processos vitais do negocio colabora para a definigao
de estratégias de posicionamento para liderar o mercado e dominar a concorréncia.

Grandes empresas direcionam seus recursos para a formulacdo e gerenciamento de
seus processos, 0s quais serdo os responsaveis pela entrega de um produto ou servigo. Para
tanto, os processos fundamentais devem ser de conhecimento de todos dentro da empresa.
Com isso, para poder satisfazer as demandas dos clientes ¢ preciso que as companhias sejam
definidas por processos, assim ¢ possivel atacar de forma adequada exigéncias de qualidade,

flexibilidade, baixos custos e atendimento (HAMMER; CHAMPY, 1994).

3.3.2 Gestdo por Processos

Apresentado o que ¢ entendido por processo, ha também uma forma de gerenciamento
das atividades a partir de destes. Para Oliveira (2007, p.58), a gestao por processos pode ser
descrita como:

O conjunto estruturado e intuitivo das fungdes de planejamento, organizagao,
direcdo ¢ avaliacdo das atividades sequenciais, que apresentam relacdo
logica entre si, com a finalidade de atender e, preferencialmente, suplantar,
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com minimizagdo dos conflitos interpessoais, as necessidades e expectativas
dos clientes externos e internos das empresas.

Assim, a fim de proporcionar a visdo holistica de todo o negdcio e fazer com que os
lideres contemplem aquilo que vai além das barreiras processuais, os processos devem ser
geridos e melhorados como sistemas. Esse tipo de gestdo impulsiona o oferecimento de valor
aos clientes, além de transformar em algo mais palpavel e mensuravel os objetivos, metas e
desempenhos da organizagao.

Contudo, o gerenciamento de processos requer um dono. De acordo com Hammer e
Champy (1994), o fato da realizacdo das atividades dos processos envolver diversas areas,
i1sso faz com que algumas pessoas atuem separadamente. Entretanto, o ideal ¢ que haja um
gestor responsavel pelo monitoramento do processo por completo, ndo deixando com que as
atividades sejam individualizadas e, assim, reduzindo a probabilidade de erros.

Em vista para tornar as atividades e resultados das organizagdes mais produtivos,
qualificados e reduzindo custos operacionais, € preciso que o foco dos responsaveis esteja na
administracao dos processos e direcionado aos clientes finais. Tal direcionamento proporciona
autonomia gerencial para aqueles participantes do processo e auxiliam em suas tomadas de
decisdo. De maneira geral, para aprimorar os niveis de produtividade e eficiéncia, reduzir
perdas e consequentemente maximizar os lucros, a gestdo por processos € capaz de servir
como base para o procedimento de melhoria continua dos processos produtivos de uma
organizacao. Os processos tém a capacidade de simplificar acdes e eliminar recursos e etapas,
o que acaba por reduzir erros e custos operacionais (PEREIRA JUNIOR, 2010).

Ja de acordo com Alvarenga Netto (2004, p.37), a gestdo por processos pode ser
apontada em relagdo as estratégias competitivas e a cultura organizacional das empresas, o

que proporciona aumento na competitividade, como mostrados no Quadro 1 a seguir:
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Quadro 1 — Gestao por Processos relacionada as Estratégias e Cultura Organizacional

A gestiao por

processos

Relacionamento

com

Implicacoes

Implica em Estratégia Melhor entendimento do funcionamento da
competitiva organizacao
Permite a definicdo adequada de
responsabilidades
Utilizacao eficiente dos recursos a prevengao e
solucao de problemas
Elimina¢do de atividades redundantes
Identificagdo clara dos clientes e fornecedores
Possibilita Estratégia Atuar com eficiéncia nos recursos
competitiva Eficacia nos resultados
Promove meios Estratégias Capacidades valorizadas pelos clientes
Implica em Eficéacia Gerenciar os processos inter-relacionados
e Controle continuo sobre a ligagdo entre os
processos
Promove Cultura e Integracao da organizagdo
organizacional
Permite Cultura e Melhor defini¢do de responsabilidades
organizacional

Fonte: Adaptado de Alvarenga Netto (2004)

Sao notaveis os beneficios ¢ a grande atengdo que a gestdo de processos requer, porém
ainda ha certas incertezas no referencial teérico. Algumas companhias buscam se organizar
por processos, mas ndo estdo necessariamente sendo administradas por processos, 0 mesmo
ocorre para o contrario, quando had administragdo por ideias ultrapassadas a partir de
estruturas departamentalizadas (GONCALVES, 2000b).

Para que as organizagdes se organizem por processos ¢ de fato atuem no
gerenciamento por processos ¢ relevante que ideia obsoletas sejam deixadas para trds e uma
cultura de modernizagdo se instaure, a partir ndo somente de novas estruturas e processos
desenhados no papel, mas que a mentalidade de trabalho dos recursos também seja alterada,
uma vez que se tem o desafio da implementacdo de um novo sistema e ha a possibilidade de
resisténcia (PEREIRA JUNIOR, 2010).

Também, apdés entender os processos e realizar suas devidas descrigdes e
mapeamentos, ¢ imprescindivel criar oportunidades de melhoria. A atuagdo no mercado ¢

definida por uma politica de qualidade das organizacdes, a qual influencia na estrutura de
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mapeamento dos processos a partir da tecnologia utilizada, da qualificacdo dos recursos
envolvidos, etc. Tais determinagdes de processos e qualidade de entregas sdo pré-definidas
através do entendimento das necessidades dos clientes, aquelas que devem ser satisfeitas pelo
produto ou servigo final. Dessa forma, Pereira Junior (2010) indica alguns questionamentos
sobre os clientes que devem ser considerados:

1. Como o cliente utiliza os produtos e servigos do processo?

2. Qual a visdo do cliente em relagdo a importancia de suas necessidades?

3. Qual a diferenca entre as percepgdes do cliente e do processo?

Entendidas as necessidades dos clientes e relacionando-as com o0s processos
desenhados, ¢ significativo que haja a medicdo de desempenho dos processos através de
indicadores na inten¢do de checar evolucao e oportunidades de melhorias. Com isso, aqueles
tidos como donos dos processos serdo capazes de administrar recursos e atividades para
aumentar o desempenho dos fluxos utilizando de diferentes estruturas e areas de interface
(PEREIRA JUNIOR, 2010).

A melhoria nos fluxos de processos pode ser planejada dentro dos principios de
melhoria continua, levando a uma verificagao constante e estruturada. Os principios dardo um
direcionamento aos processos mais criticos, para mensura-los, analisa-los e aprimora-los de
forma a no dissipar tempo e malgastar tempo e recursos da companhia (PEREIRA JUNIOR,
2010).

O ideal para o gerenciamento por processos € que este ocorra em conjunto com outros
métodos e ferramentas. Além da melhoria continua, ha a possibilidade de se ter como base o
Lean Manufacturing (Producao Enxuta), Total Quality Management (Gestdo da Qualidade
Total), Six Sigma (Seis Sigma), entre outras ideologias e técnicas, para que melhores
resultados e objetivos sejam atingidos. A partir da implementacdo de todas as mudancas
operacionais pelo gerenciamento por processos, segundo Pereira Junior (2010) ¢ importante
que a empresa mega seu desempenho também a partir das melhorias que essa nova forma de
atuar trouxe para o desenvolvimento dos processos do negocio em sua totalidade.

O funcionamento de uma organizagdo a partir de processos tem a seguinte relevancia

para Gongalves (2000b, p.12):

A importancia dos processos essenciais na gestdo das empresas vai da
identifica¢do e definicdo desses processos, passa pelo aperfeicoamento de
tais processos, pela priorizagdo deles na gestdo da empresa como um todo e
chega até a redefinicdo da estrutura organizacional e do funcionamento da
empresa em funcdo dos seus processos basicos.
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3.4 Modelagem de Processos

A modelagem ou mapeamento de processos de negdcio € entendido como uma técnica
mais conceitual que faz uso de um grupo de componentes e inter-relacdes para mapear a
forma como determinado processo deve ser executado, expondo itens e informagdes que
percorrem o fluxo desde as entradas, os processos modificadores e os resultados de saida. Este
mapeamento ¢ capaz de promover uma visado mais ampla de como o negocio funciona, além
de deixar claro o passo a passo das atividades. Dessa forma, ¢ possivel que o entendimento
dos procedimentos seja compreendido por quaisquer recursos que leiam o mapa dos
processos, possibilitando também a melhoria de servicos e produtos internos e externos a
organizacao (SIQUEIRA, 2006).

O mapeamento de todo o negocio possibilita a criacdo de uma definigdo simplificada
dos processos que o encorpa. Uma notacdo adequada e padronizada da oportunidades que
profissionais de todas as areas da companhia entendam, manipulem e atuem no processo de
acordo com suas competéncias. E dessa forma que ocorre a identificacio de desafios,
melhorias e oportunidades para o fluxo que refletem no negdécio em sua totalidade

(SIQUEIRA, 2006).

3.4.1 Business Process Model (BPM)

Antes da apresentacdo completa das notacdes utilizadas no Business Process Model
Notation (BPMN), ¢ interessante pontuar o conceito empregado acerca apenas do Business
Process Model (BPM), que precede qualquer atividade pratica. Para Jacobs e Costa (2012,
p-3), o BPM: “consiste num conjunto de atividades que sdo desenvolvidas de forma
coordenada entre o ambiente técnico e o ambiente organizacional. Estas atividades, realizadas
conjuntamente, fazem com que a organizagao atinja suas metas”.

Por outro lado, além padronizar os processos € ser capaz de apontar etapas criticas de
um negocio, o BPM também pode colaborar na automatizagao do fluxo de processos, fazendo
com que a eficiéncia e a produtividade destes sejam potencializadas (TOLFO; MEDEIROS;
MOMBACH, 2013).
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Contudo, para Cruz (2010, p.67) o BPM ¢ visto como a seguir:

Business Process Management ¢ o conjunto formado por metodologias e
tecnologias cujo objetivo é possibilitar que processos de negocio integrem,
logica e cronologicamente, clientes, fornecedores, parceiros, influenciadores,
funcionario e todo e qualquer elemento que com eles possam, queriam ou
tenham que interagir, dando & organizagdo, visdo completa e essencialmente
integrada do ambiente interno e externo das suas operacdes e das atuacdes de
cada participantes em todos os processos de negocio.

De acordo com Valle e Oliveira (2009), o mapeamento de processos seguindo o BPM

da oportunidades de repensar a organizagdo e suas estratégias, isso a partir da formalizagao de

processos ¢ criacdo de diagramas operacionais. Para tais autores, a modelagem dos processos

do negbcio tem os seguintes objetivos, descritos na Figura 2.

Figura 2 — Objetivos do Mapeamento de Processos

Entender o Permite a identificagdao de requisitos, gargalos, ineficiéncia
negacio e retrabalhos

Padronizar Compartilha a visao do negdcio e sistematiza o
conceitos conhecimento entre os profissionais envolvidos no projeto

Auxilia a monitorar os processos e seu funcionamento,

Analisar melhorias o . .
promovendo a observagao de oportunidades para melhoria

Facilita a identificagdo e solugao de problemas por meio do
uso de metodologias, potencializando melhores praticas
nos modelos de gestao

Implementar

solugdes

Fonte: Adaptado de Valle e Oliveira (2009)

Com a construgdo dos diagramas para compreender e atingir os objetivos da

modelagem de processos, alguns cenarios podem ser construidos para entender quais rumos e

decisdes podem ser tomadas no direcionamento do posicionamento da companhia. Estes
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cenarios sao iniciativas do BPM e tém a intencdo de mostrar qual o estado atual do negocio e
onde se deseja chegar, propondo inovagdes e melhorias nos processos para que uma posi¢ao

mais adequada seja alcangada (TOLFO; MEDEIROS; MOMBACH, 2013).

3.4.2 Modelagem de Estado Atual (4s Is)

Para efeito de compreensdo de quais sdo os processos que fazem parte do negocio
atual e impactam diretamente nas decisoes e resultados da companhia, € interessante realizar a
Modelagem de Estado Atual (4s Is), ou seja, o processo como ¢ realizado no momento. A
partir desta, ¢ possivel analisar o desempenho do processo como ¢, identificar potenciais
falhas neste processo e, assim, notar oportunidades de melhorias para um estado futuro
(DIAS, 2015).

Para realizar a modelagem do processo atual, Baldam et al. (2008) descreve algumas etapas:

1. Preparacao do projeto de modelagem: definicdo dos processos que serdo modelados,
planejamento das datas e pessoas envolvidas;

Entrevista e coleta de dados com os usudrios: contempla a descrigdo das atividades;
Documentagdo dos processos: construcao do modelo com a metodologia escolhida;

Validade dos processos: envolve o teste da coeréncia do modelo.

A

Correcao da documentacdo: corregao de divergéncias encontradas na etapa de

validagao.

3.4.3 Modelagem de Estado Futuro (7o Be)

Para descrever e modelar o processo da forma como se espera que ele seja, ¢
necessario o envolvimento de diversas areas em discussdes que tenham como propdsito a
busca por melhorias e inovagdes que tragam resultados para o negdcio. Entre ferramentas
possiveis de serem utilizadas estdo: benchmarking, metodologia de melhoria continua,
redesenho de processos, entre outras (DIAS, 2015). A finalidade desta fase ¢ a discussdo

acerca de tomadas de decisdes inovadoras sobre os processos “As Is”, identificando
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oportunidades de mudangas, redesenhando processos que ja existem e até mesmo criando

outros novos, caso necessario de acordo com a estratégias adotadas pela companhia.

Tendo ambos os cenarios descritos, algumas atividades podem ser seguidas para um
melhor mapeamento destes. De acordo com Baldam et al. (2008), elas sdo retratadas na Figura

3, a seguir:

Figura 3 — Atividades para Mapeamento do Processo em diferentes Situacdes

Modelagem

Situagao Atual Situagdo Futura
(As Is) (To Be)

Compreender 0s processos
atuais e seu modo de
atuagao, falhas, etc.

Empregar metodologias
para otimizar processos

Fazer simulagdes,

Documentar os processos : ~
inovagoes e redesenhos

Prover dados de integragao
entre processos, para fins
de TI, Qualidade, outros.

Definir mudangas nos
NoVOS processos

Adotar, quando
possivel/necessario, as
melhores praticas e
modelos de referéncia

Fonte: Adaptado de Baldam et al. (2008)
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3.4.4 Notacao ¢ Elementos do BPMN

A Business Process Model Notation (BPMN) ¢ a forma padronizada de mapeamento

de processos no negdcio, isso pois traz simplicidade nos desenhos de processos e possibilita

que diversas areas e recursos compreendam o fluxo completo, bem como facilita a

comunicagdo entre eles (TOLFO; MEDEIROS; MOMBACH, 2013). Tal notacao foi

desenvolvida depois de dois anos de estudos de processos e gerenciamento pela Business

Process Management Initiative (BMPI).

E a partir do Business Process Diagram (BPD) que o processo é modelado, ou seja,

um diagrama que abriga um grupo de elementos graficos padronizados que facilitam a

geragao de um modelo de processo do negdcio. Este ultimo ¢ descrito em etapas e passos de

acordo com responsaveis, estando todos os elementos organizados em um workflow. Sendo

estes elementos categorizados de quatro formas basicas, de acordo com Siqueira (2006, p.10):

1. Objetos de Fluxo: Sao os principais elementos graficos para definir o comportamento

de um processo do negdcio. Ha trés objetos de fluxo:

a.

Evento — E algo que ocorre no decorrer do processo de negocio. Eles afetam o
fluxo do processo e podem ter um gatilho, ou um resultado associado. Ha trés
tipos de eventos: inicial, intermediario e final.

Atividade — A atividade ¢ uma tarefa genérica executada pela organizacao; ela
pode ser atdmica ou complexa.

Gateway — Gateways sao usados como estrutura de controle na sequéncia do

fluxo.

2. Objetos de conexao: Os objetos de conexao conectam eventos, atividades e gateways.

H4é trés objetivos de conexao utilizados para conectar os objetos do fluxo as outras

informagdes:

a.

Fluxo de sequéncia — E utilizado para mostrar a ordem que as atividades serdo
executadas no fluxo.

Fluxos de mensagem — E utilizado para mostrar o trafego de mensagens entre
as entidades do negocio.

Associacdo — Uma associagdo conecta informagdo adicional aos elementos

bésicos como, por exemplo, uma descrigao.

3. Raia: Raias sdo utilizadas para agrupar os elementos de modelagem, possibilitando a

organizacao de atividades em categorias. Ha dois tipos de raias:
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a. Piscinas — Uma piscina ¢ um contéiner que agrupa um conjunto de atividades
de uma organizacao. As piscinas podem ser do tipo caixa preta ou caixa
branca. A piscina do tipo caixa preta esconde seus detalhes; a comunicagao sé
pode ocorrer com a borda da piscina enquanto a piscina do tipo caixa branca
exibe seus detalhes e permite a comunica¢ao com elementos em seu interior.

b. Pistas — Para decompor uma organizagdo em unidades especificas divide-se
longitudinalmente o interior da piscina por meio de pistas.

4. Artefato: Artefatos sdo utilizados para agregar informacdes ao modelo permitindo uma
maior flexibilidade da notagdo. Atualmente, existem trés tipos de artefatos definidos:

a. Objeto de dados — Sdo mecanismos utilizados para mostrar como dados sdao
produzidos, ou requeridos pelas atividades.

b. Grupo — Grupos sdo utilizados para oferecer um texto com informagdes

adicionais para quem estiver lendo o diagrama BPMN.

A Figura 4 ilustra os elementos utilizados para a notacio BPM.

Figura 4 — Elementos utilizados para notagdo BPM

Conjunto de Elementos da BPMN
Objetos de Objetos de

5 Raias Artefatos
Fluxo Conexao
Objelo de Dados
Evenlos Fluxo de Piscina
O Seqiiéncia D
—_—
[Seval
Fluxo de
Alividades Mensagem Anotagdo
oot Egdesua
anotag o aqui
[:] Pislas
Grupo
o U i
Gateways Associagdo l |
<> ......................... > l |
l !
-~

Fonte: Siqueira (2006)
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3.5 Gerenciamento de Recebimento

Assim como hd um caminho a ser seguido na distribuicdo, seja de produtos ou
informacdes, também € necessario um canal para o suprimento de materiais ¢ informagdes. A
operagdo de suprimento de materiais € essencial para o gerenciamento de recebimento, uma
vez que isso impacta nos custos e eficiéncia das movimentagdes de matéria-prima nos
processos inbound. Tem-se como atividades principais: inicializacdo e transmissdao dos
pedidos de compra; transporte das cargas até a fabrica; e a gestdo de estoques na planta
(BALLOU, 1993).

Ainda para Ballou (1993), o estimulo na gestdo de materiais € matérias-primas ¢
garantir a eficiéncia dos sistemas de operagao nas linhas de producao manufatureiras. Para
que a eficiéncia seja alcangada, sdo necessarias informagoes acerca das curvas de demandas
do mercado, promogdes feitas pela companhia e o planejamento logistico de distribuigao
fisica. Assim, tais informagdes podem ser transformadas em inputs para o planejamento da
producao e operagdes de transportes.

De acordo com as demandas e exigéncias da linha de producdo, o circuito de
recebimento de materiais € iniciado a partir dos pedidos de compra. A area de compras fica
entdo responsavel por escolher fornecedores e oportunidades de transportes que supram as
condi¢gdes de prego e qualidade pré-determinados, tendo assim a etapa de aquisi¢ao de
materiais (RIMOLI, 2009).

Realizada tal etapa de compra, a preocupagdo da operagao passa para o transporte deste
material até a planta onde sera recebido. Aqui cabe a anélise em determinar se este transporte
serd de responsabilidade de uma transportadora da propria companhia ou por uma terceira
contratada. Esta andlise deve considerar pontos criticos que essa decisdo traz quanto ao
desempenho logistico da operagéio e os custos envolvidos. A proporgdo que as perspectivas
operacionais sao mais acuradas devido as dificuldades e perigos envolvidos nas cargas, as
aberturas para erros e falhas no processo se aproximam de zero. Assim, vale a atencao de que
se tenha processos de compras, manufatura e relacionamento com os clientes abaixo das
expectativas caso os transportes nao sejam gerenciados de maneira eficaz e eficiente
(BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2006).

Também para os mesmos autores, pontos de extrema relevancia para a area de gestdo
de transportes estd na devida programacao de ferramentas e no gerenciamento de patio. A
programacao pode ser um gargalo da operagdao que implica na demora de resolugdo de

problemas ou de descarregamento. Além disso, o gerenciamento de patio requer interface de
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informacdes com o planejamento de cargas, uso de equipamentos € comunicagdo com

diversas areas externas de interface, como planejadores e fornecedores (RIMOLI, 2009).

3.5.1 Operagao de Recebimento (Inbound)

O recebimento ¢ a primeira fase da trajetoria dos materiais dentro do fluxo dos
processos de producdo dentro da fabrica. Trata-se de uma fase muito importante, pois o
veiculo recebido precisa ter seu material aprovado diante de uma série de critérios e
conferéncias de quantidade e qualidade, para assegurar que tudo estd em conformidade para a
estocagem ou entrada na linha de producdo, caso contrario a carga pode ser rejeitada (LOPES,
2015).

De forma geral, para Moura (1997), as operacdes de recebimento apresentam as

seguintes etapas fundamentais:

I.  Controle e programagdo das entradas/recebimentos;
II.  Obtengdo de todos os dados necessarios para correto controle de todos os tipos de
materiais;
III.  Analise da documentacao, garantindo conformidade para o processo de recebimento;
IV.  Programacao e controle a fim de sustentar o balanceamento de todas as operacdes
subsequentes de armazenagem ou producao;
V. Sinalizacao e planejamento para facilitar a descarga;
VI.  Coordenacao dos processos burocraticos e operacionais durante o descarregamento do

veiculo.

Desta forma, levando em conta todas as atividades presentes nos processos de
recebimento, temos que esta primeira fase requer extremo cuidado com suas variaveis, que
podem ser alteradas para modelar o processo de acordo com cada companhia. Contudo,
independente das particularidades de cada empresa, ¢ necessario assegurar a conformidade
dos materiais a serem recebidos, bem como a eficiéncia do sistema de recebimento (LOPES,

2015).
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3.5.2 Agendamento de Cargas

A organizag¢do do agendamento de coleta e entrega de cargas estd interligada com a
programacao de equipamentos e recursos disponiveis. A fim de diminuir tempo de espera e
otimizar ferramentas disponiveis, ¢ interessante que um pré-agendamento seja realizado para
que se tenha ciéncia da quantidade de posi¢des e docas disponiveis. A partir do momento em
que se tem carregamento regulares, isso facilita a programagao de cargas e descargas ao longo
do processo, podendo esta programagdo até ser realizada de forma adiantada. Assim, a
programacao de equipamento ¢ agendamento de cargas se mostra cada vez mais essencial

para as combinagdes de transporte logistico fundamentados no tempo de operacao

(BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2006).

3.5.3 Transportation Management System (TMS)

Um Transport Management System (TMS) é um software capaz de dar maior
visibilidade e otimizagdo para as operagdes de transportes. De acordo com Marques (2002)
este sistema pode contribuir para o planejamento, execucao, monitoramento e controle de
tarefas relacionadas as cargas, expedicdo, rastreabilidade da frota e de produtos, entregas e
coletas de produtos, entre outras funcionalidades. Os programas do tipo TMS podem ter suas

aplicagoes descritas em trés grupos distintos:

1. Monitoramento ¢ Controle;
2. Apoio a Negociacao e Auditoria de Frete;

3. Planejamento e Execugdo.

Em funcdo do estudo a ser explanado no desenvolvimento deste trabalho, a
funcionalidade de Planejamento e Execucdo ¢ a que serd melhor explorada. Assim, em vista
da roteirizacdo de cargas, o software busca a otimizagdo e definicdo das melhores rotas e
programacao de tipos de veiculos de acordo com as cargas, isso tudo com a finalidade de
reduzir os custos envolvidos no fluxo de operacdo. Tais programas também sao utilizados

levando em consideracao variaveis como (RIMOLI, 2009):
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e Pré-determinagdo do horario de chegada e saida dos veiculos;
e Horario especial para entrega de pedidos;
e Janelas de recebimento: definem se um veiculo realiza as entregas até um determinado

horario, considerando também periodos de coleta;

O desenvolvimento desses sistemas de transporte esta fundamentado em algoritmos e
logicas extremamente avancadas de otimizagdo, sendo capazes de suprir necessidades de
diferentes organizacdes em diferentes ramos de atuagdo por mais complexas que possam ser
seus processos realizados ao longo da cadeia de suprimentos (MARQUES, 2002). A Figura 5

representa de forma simplificada o funcionamento de um sistema TMS.

Figura 5 — Funcionamento de um software TMS

Rede Logistica

Recursos:
Modais

Frota *  Minimizar custos

* Atender premissas de
Nivel de Servigos

Restricoes
Capacidade dos
veiculos
NiUmero maximo de Algoritmos sofisticados
paradas
Horarios de entregas
pré-fixados

Fonte: Adaptado de Marques (2002)

Diversos sdo os ganhos de produ¢ao, melhorias nas operagoes e beneficios que podem
ser conseguidos a partir da implementacdo das ferramentas de TMS. Entres os mais
significativos estdo as redugdes de custos no processo operacional logistico, uma vez que este
representa a maior parte do custo envolvido no gerenciamento de transportes. Para ilustrar, o

Quadro 2 aponta os principais beneficios gerados pelo TMS (RIMOLI, 2009).
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Quadro 2 — Beneficios gerados pela implementagdo do TMS

Beneficios da implementa¢cao do TMS

Reducdo nos custos de transportes e melhoria do nivel de servigo
Melhor utilizagdo dos recursos de transportes
Menor tempo necessario para planejar a distribuicao e a formagao de cargas
Acompanhamento da evolucdo dos custos com transportes
Disponibilidade de informagdes online para todos envolvidos

Suporte de indicadores de desempenho para aferir a gestdo de transportes

Fonte: Adaptado de Rimoli (2009)
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4. ESTUDO DE CASO

4.1 Identificagdo da organizagdo e do problema

O estudo de caso apresentado esta baseado em uma empresa multinacional de bens de
consumo. Esta possui funcionarios colaborando ativamente em todas as plantas do Brasil,
direta ou indiretamente, distribuidos em trés turnos de trabalho durante os sete dias da
semana. Ao todo, a companhia conta com dez unidades no Brasil, tendo diferentes linhas de
producdao em cada uma delas, e também possuindo outras dez plantas distribuidas em paises
da América do Sul. Além das plantas produtivas, tem-se um escritdrio corporativo na cidade
de Sao Paulo e inimeros Centros de Distribui¢do (CDs) dispersos pelo pais, servindo tanto
para armazenagem de materiais produtivos como para produtos acabados.

Devido a sua extensa gama de produtos, as matérias-primas sdo variadas e podem
chegar as plantas de forma paletizada ou a granel. Assim, tem-se diferentes processos de
descarregamento e armazenagem, o que implica em diferentes tempos de operagdo e
particularidades ao longo de todo fluxo dos materiais na cadeia de suprimentos. Frente aos
distintos processos particulares para cada matéria-prima, a companhia demonstra necessidade
de melhorias, inovagdes e criacao de padrdes no recebimento de materiais.

O gerenciamento de descarga de materiais nas fabricas de todo o Brasil ¢ realizado em
interface com diversas areas, interligando fornecedores e transportadoras com planejadores,
time inbound das fabricas e a torre controladora de toda a atuagdo logistica nacional. Contudo,
trata-se de um processo com pouca sinergia entre tais areas, fato que dificulta a visibilidade
das operacdes pelos responsaveis do processo sobre os materiais planejados, espaco
disponivel para recebimento e calendario de descarga. Essa falta de visibilidade acaba por
impactar negativamente na produtividade e altos custos com estadias dos veiculos, por
demora no descarregamento.

Assim, nota-se a necessidade da otimizacdo de cargas no momento da coleta no
fornecedor e de descargas no processo inbound de recebimento de materiais, para que a
produtividade operacional seja aumentada, reduzindo custos e, principalmente, sendo possivel

proporcionar visibilidade dos materiais programados para as areas de interface.
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4.2 Estado atual (as is)

A organizacdo estudada possui suas descargas concentradas em dia uteis (segunda a
sexta-feira), as quais acontecem principalmente em horario administrativo (entre 8h e 17h) em
funcdo da maior atividade de produgdo, bem como por alinhamento com fornecedores e
transportadoras.

Além dos recebimentos individuais comuns de veiculos, as chegadas de comboios
também ocorrem, as quais podem resultar em acimulo de caminhdes em determinadas horas
do dia aguardando para descarga. Esse fato faz com que grandes filas se formem no patio da
companhia, como consequéncia tem-se a alta contagem de estadias, ou seja, apds o periodo
free time de descarregamento acordado com a transportadora, a companhia € responsavel por
custear o tempo de espera. Entretanto, com a implementag¢ao de janela de recebimento, seria
possivel repassar os custos ao fornecedor em casos de descumprir horarios previamente
programados.

Diante da situa¢do encontrada, o primeiro passo motivador do projeto foi entender os
impactos negativos aos quais a operagao de descarga estava exposta. Chegando, assim, aos

seguintes pontos apresentados na Figura 6:

Figura 6 — Impactos negativos do cenario atual de recebimento de cargas

Th
IMPACTOS

@ Sobrecarga na operacdo da fabrica
G Riscos de colisdo e roubos

@ Ociosidade na operacdo da fabrica
@ Falta de visibilidade

@ Acumulo de veiculos

@ Estadias

@ Geragdo de custos extras

Fonte: Produzido pelo autor
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Os impactos negativos encontrados foram evidenciados a partir da analise de bases de
dados que justificavam diversas informagdes, como a quantidade de veiculos aguardando no
patio para descarga, o tempo médio para a operagdo completa de descarga, além de todo o
custo envolvido no processo.

Primeiramente, buscou-se entender o periodo em que mais se acumulavam veiculos
devido a concentragdo de chegada, o qual ¢ justificado por problemas como a ociosidade nas
operacdes da fabrica e a sobrecarga nas operagdes do armazém/almoxarifado, além do risco
de colis@o e roubos pelo fato dos veiculos ficarem estacionados incialmente ao lado externo
da planta. Em um panorama Brasil, encontrou-se que a concentra¢do de recebimento de
veiculos esta no primeiro turno, com maiores valores absolutos encontrados entre 6h ¢ 14h. A
Figura 7, a seguir, indica visualmente o volume de recebimento em cada um dos trés turnos,
tendo 1687 veiculos recebidos no primeiro turno (6h as 14h) e 1500 veiculos recebidos no

segundo turno (14h as 22h).

Figura 7 — Infografico do volume de recebimento de cargas (Brasil)

Flutuacdo dos turnos - Brasil - Junho/2017

22 Turno 14 as 22
1500

12 Turno 6 as 14 32 turno 22 as 06
1687 770

Fonte: Produzido pelo autor

Também se analisou o caso especifico de uma das plantas (Planta A), que seria a
piloto de implementacdo do projeto Dockscheduling, com o objetivo de gerenciar a
programacao das janelas de recebimento. A analise teve como resultado a concentragdo de

chegada nas primeiras e segundas semanas do més, principalmente as segundas e tergas-
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feiras, e também no primeiro turno, com alguns picos entre 6h e 7h, e 13h e 14h, de acordo
com a Figura 8.

Em uma segunda anélise, todo o processo operacional de descarga foi separado em
etapas pelas quais o veiculo ¢ submetido, desde seu registro inicial na portaria da fabrica até
sua saida. Essa visdo mostra o tempo operacional ideal e real em cada fase, capaz de
evidenciar quais etapas sao as mais demoradas e que a sequéncia de atividades, se nao
realizada corretamente, impacta do tempo total. Assim, consequentemente, haverd o
pagamento de estadias bem como o surgimento de custos extras. Novamente num panorama
Brasil, de acordo com a figura a seguir, identificou-se que o gargalo se encontra na etapa de
armazém/almoxarifado, o qual ¢ responsavel por 66% do tempo total de descarga. Além
disso, esta etapa estd com seu tempo 109,6% maior do que o esperado, de acordo com a

Figura 9.
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Figura 8 - Histograma de horarios de recebimento — Planta A
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Fonte: Produzido pelo autor
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Figura 9 - Tempo médio operacional das etapas de descarregamento
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Frente as analises de dados apresentadas, ficou evidente a necessidade por inovagdes
no fluxo de recebimento de cargas e no processo de descarregamento das mesmas. As
operagdes internas nao se mostravam eficientes, os tempos médios operacionais por etapas
refletem a ineficiéncia e todos estes fatores resultam em custos que poderiam ser evitados.
Com isso, foram mapeados os cinco principais motivos para a elaboragdo de um projeto de

melhoria, descritos na Figura 10.

Figura 10 — Top 5 motivos para inovagdes no processo de recebimento de materiais

Acumulo de veiculos na porta da fabrica (pressdo para
_ Falta de espaco (Armazém e Tancagem) ]

I Atrasos na Descarga ]

Falta de visibilidade e organiza¢do na chegada dos veiculos ]

Estadias (CIF + FOB) ]

Projeto
DOCKSCHEDULING

Penalidades

'{ Regras

Fonte: Produzido pelo autor

4.3 Estado futuro (to be)

Considerando os dados apresentados e o cendrio atual (as is) de como as atividades de
recebimento acontecem, foi determinado que um melhor gerenciamento da programagio de
cargas inbound seria o melhor caminho para solucionar ou minimizar os impactos negativos
do processo atual de descarga. O melhor gerenciamento proposto estd baseado no

oferecimento de janelas de recebimento.
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O funcionamento das janelas de recebimento ¢ dependente de uma extrema integracao
dos trabalhos realizados internamente pelo operador logistico, pela portaria e
armazém/almoxarifado, além de externamente por fornecedores e transportadoras que de fato
realizam a coleta e entrega dos materiais. Ou seja, toda a logistica da cadeia de suprimentos
dos materiais deve estar integrada.

As primeiras iniciativas foram alinhadas com a operagdo, portaria e areas internas da
companhia, para entender quais suas necessidades e desafios na execucdo das atividades,
levantando possiveis gargalos e dificuldades. Assim, problemas de comunicagdo, sistemas e
trocas de turno foram indicados como pontos de atencdo. Entretanto, o principal deles diz
respeito ao tipo de cargas que sdo recebidas, se sdo paletizadas ou se sdo graneis, pois cada
tipo possui procedimentos diferentes de descarga. Junto a isso, cada material tem sua
prioridade de acordo com o tipo de frete, podendo ser classificado em CIF ou FOB.

Estas siglas fazem referéncia aos Incoterms, abreviagdo para [Infernational
Commercial Terms (Termos Internacionais de Comércio) criada pela Camara de Comércio
Internacional (CCI), as quais sdo normas que padronizam caracteristicas do comercio
internacional, como quem ¢ o responsavel pelo pagamento do frete, ponto de entrega, seguro,
entre outros fatores. Os dois tipos utilizados aqui sdo descritos a seguir e definidos pelo

Incoterms® (Incoterms® rules 2010 - ICC - International Chamber of Commerce):

e Cost, insurance and freight (CIF): o custo do frete ¢ pago na coleta ou origem no
transporte, logo, no valor do frete de transporte até o destino ja estdo inclusos custos
com custos da mercadoria e seguro do transporte.

e Free on board (FOB): o custo do frete serd pago pelo destinatéario, ficando por conta
de quem adquiriu a mercadoria, ou seja, a companhia ¢ responsavel por contratar e

pagar pelo transporte.

Compreendidos os dois tipos de fretes utilizados pela companhia, passou-se para a
fase de entender os sistemas Transport Management System (TMS) ja utilizados no
gerenciamento de transportes da logistica inbound. Para isso, algumas cargas sdo otimizadas
utilizando uma ferramenta chamada Oracle Transportation Management (OTM), a qual pode
ser utilizada para planejamento operacional, inteligéncia de transporte, gerenciamento de

frota, gerenciamento de transportadoras, visibilidade de transportes e, principalmente,
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otimizacao para oferecimento de cargas. Sendo assim, o processo de recebimento de materiais
que passam pelo OTM deveria ser descrito de maneira distinta daquele que ndo o utilizavam.

Outro sistema TMS utilizado pela companhia ¢ chamado de PS4. Trata-se de uma
ferramenta desenhada exclusivamente para uso interno de acordo com as necessidades de
gerenciamento encontradas pela area de Operacdes de Transportes Inbound. Esta € capaz de
dar visibilidade de todo o circuito realizado pelo veiculo durante o processo de
descarregamento dentro da planta, bem como o tempo e o responsavel pela liberacdo das
operagdes. Assim, o gerenciamento logistico € realizado a partir de um sistema de otimizagao
de cargas somado a um sistema de gestao de patio.

Finalmente, a partir de todas as restricdes encontradas, considerando ferramentas ja
utilizadas, e possiveis inovagdes mapeadas de acordo com o alinhamento realizado com as
areas de interface, foi possivel desenhar qual o novo fluxo a ser seguido para o recebimento
de materiais. Optou-se por construir um projeto de nova funcionalidade dentro do PS4,
chamado de Dockscheduling.

O Dockscheduling foi desenvolvido com a intencdo de dar visibilidade de todas as
cargas que chegardo as plantas. A ferramenta ira utilizar os inputs dados pelos planejadores de
quais materiais foram requisitados, suas quantidades e prazos de entrega, assim a portaria € o
armazém/almoxarifado terdo conhecimento do tamanho de sua operagdo. Dessa forma, a ideia
¢ que seja programado um pré-agendamento de cargas por parte da transportadora dentro das
janelas de recebimento pré-definidas de acordo com a capacidade de recebimento,
armazenamento e producao das plantas.

Sendo assim, utilizou-se da metodologia de mapeamento de processos BPMN para
modelar os processos de pré-agendamento para cada situagdo futura (f0 be) de acordo com
suas particularidades de materiais coletados e sistemas utilizados. Assim, quatro processos

foram definidos de acordo com as situagdes identificadas a seguir:

e Programacio de cargas: promove uma visao geral e prévia de como sera realizado
pré-agendamento, com as responsabilidades de atualizagdo por parte do
armazém/almoxarifado e dos programadores quanto a disponibilidade de descargas
CIF ou FOB;

e Programacio de cargas FOB OTM: descreve o fluxo do processo para realizacao do
pré-agendamento de cargas com transporte de responsabilidade da companhia (FOB),

e que facam parte do processo de otimizacao no OTM;
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e Programacio de cargas FOB NAO OTM: descreve o fluxo do processo para
realizagdo do pré-agendamento de cargas com transporte de responsabilidade da
companhia (FOB), mas que nao fazem parte do processo de otimizagcdo no OTM;

e Programacio de cargas CIF: descreve o fluxo do processo para realizagdo do pré-
agendamento de cargas quando o transporte, seguro e custos sao de responsabilidade

da transportadora (CIF).

Os processos desenhados foram utilizados para esquematizar a sequéncia logica de
atividades que devem ser seguidas para que a veiculo chegue agendado na porta da planta.
Dessa forma, s3o mostrados os responsaveis por cada etapa, bem como atividades de tomada
de decisdo e inicio/final de processo. Os quatro processos descritos anteriormente sao

apresentados, respectivamente, através dos mapas de processos das Figuras 11, 12, 13 ¢ 14.
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Figura 11 - Mapa de processo para Programacdo de Cargas
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Figura 12 - Mapa de processo da Programagao de cargas FOB OTM
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Figura 13 - Mapa de processo da Programagao de cargas FOB NAO OTM
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Figura 14 - Mapa de processo da Programagao de cargas CIF
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Definidos os processos de pré-agendamento para recebimento de cargas de acordo

com suas particularidades, entra-se na fase de desenvolvimento e implementacao do projeto.

Para isso diversas areas devem ser acionadas, entre elas estdo planejadores de materiais, areas

de logisticas das plantas, e a empresa desenvolvedora do PS4, a qual devera incluir mais essa

funcionalidade no sistema.

4.4 Desenvolvimento do projeto

Para que o processo mapeado fosse implementado tendo suas atividades realizadas de

forma estruturada, o primeiro passo foi a construcdo de um cronograma com responsaveis

definidos e areas envolvidas. De maneira simplificada, o cronograma foi criado definindo

quatro macros areas de atuacao, sendo elas:

Go Live: Definicdo das datas de inicio de implementacdo em cada uma das dez
fabricas a nivel Brasil;

Sistemas: Atividades referentes ao desenvolvimento da ferramenta com o
desenvolvedor parceiro, a partir de reunides de alinhamento e apresentagdes do
andamento;

Fébricas/Planejamento: Envolvimento dos times das fabricas para coleta de dados
referentes ao processo de recebimento e descarga de materiais, definido em conjunto
regras de operagdo e métricas do processo;

Organizacional: Atividades internas da equipe do projeto.

Garantindo a realizagdo das atividades, o cronograma deve ser revisitado com frequéncia

para atualizagdo de status das tarefas, realizacdo de possiveis cobrancas e direcionar o

andamento do projeto. A fim de ilustrar, a Figura 15 apresenta o layout do cronograma

utilizado com dados alterados a partir dos dados reais da organizacdo, a fim de nao

caracterizar a empresa.
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Figura 15 - Cronograma do projeto Dockscheduling
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A partir do desenho do processo e o cronograma definido, deu-se inicio as reunides
com os times de planejamento e de operacdes das fabricas para a coleta de dados referentes ao
recebimento de materiais. Cada fabrica tem produgdes distintas, entdo recebem materiais
deferentes. Assim, de acordo com os produtos manufaturados em cada planta, a primeira
informacao coletada foi sobre as matérias-primas recebidas, obtendo-se dados referentes a
quantidade de veiculos recebidos em cada dia da semana, qual a capacidade real da planta
para recebimento dos veiculos e qual era o planejamento atual de recebimento. Além disso,
sobre os materiais dos veiculos, foram levantados dados quanto a sua carga (paletizada ou a
granel), bem como a quantidade de material por veiculo, tempo de descarregamento no
armazém/almoxarifado e qual a capacidade em toneladas da fabrica em receber tais materiais.
Por fim, de todas as cargas recebidas, também se definiu quais eram CIF ou FOB e quais a
periodicidade de recebimento destas.

Com todos os dados e informagdes levantados, em alinhamento com os times
envolvidos ja citados, foram determinadas as janelas de recebimento para cada tipo de carga.
Ou seja, quais tipos de cargas poderiam ser recebidos em horarios pré-determinados de acordo
com a produgdo e capacidade de recebimento. Assim, a partir de agora, os fornecedores e
transportadores passariam a seguir o novo fluxo do processo, tendo que pré-agendar suas
entregas de acordo com o estabelecido pela fabrica. Essa nova forma de atuacdo também deve
ser alinhada com fornecedores e transportadores, a partir da realizagdo de treinamentos que
garantam a comunicacao da nova rotina de descarga dos materiais.

Apo6s mapear os quatro processos descritos anteriormente com atividades e seus
responsaveis, o proximo passo estava no desenvolvimento da ferramenta Dockscheduling
dentro do sistema de transportes ja utilizado. Em um primeiro momento, o desenvolvedor foi
inserido na operacdo para entender qual a logica a ser seguida no novo processo,
compreendendo as necessidades e sendo apresentado ao processo fo be esperado. Assim,
contempladas as atividades propostas pela operagdo, também era importante que o ponto de
vista tecnologico fosse apresentado para levar em consideragdo possiveis fatores limitantes do
software. Feito este alinhamento inicial, reunides periddicas de apresentacdo foram realizadas
para garantir que a ferramenta estava sendo criada pelo desenvolvedor parceiro em acordo
com os inputs passados de tipos de cargas, horarios pré-definidos, bem como os tipos de

usuarios € suas interagdes com a ferramenta.
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O responsavel pelo planejamento de quais janelas de recebimento estardo disponiveis
dentro de certo periodo ¢ quem tem o acesso a ferramenta para liberar a programagao das
descargas em hordrios especificos. Assim, hd a possibilidade de alterar a capacidade de
recebimento da planta a partir de um estudo de sua producdo, espaco no
armazém/almoxarifado, bem como considerar feriados e datas tratadas com excecao. Para
1sso, esse perfil planejador tem a seguinte visibilidade, de acordo com a Figura 16.

Definidas as janelas de recebimento, os perfis da transportadora e/ou fornecedor que
sdo responsaveis pela entrega do material devem ter visibilidade de quais as janelas de
recebimentos disponiveis de acordo com a carga que estd sendo transportada, ou seja,
especificagdes como carga paletizada ou granel, e frete CIF ou FOB. Assim, a Figura 17
mostra a visdo mencionada.

Uma vez que o fornecedor ou transportadora possui conhecimento das janelas de
recebimento disponiveis, este mesmo perfil ¢ capaz de realizar o agendamento de sua
descarga, assim como mapeado incialmente no novo fluxo do processo. Dessa forma, ¢
possivel que todos tenham conhecimento do que chegara na fabrica a partir da insercao de
algumas informacdes do frete, de acordo com a Figura 18.

Para melhor compreensao, seguem as Figuras 16, 17 e 18.
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Figura 16 - Tela de cadastro das janelas de recebimento dentro do PS4
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Figura 17 - Tela de agendamento da nova ferramenta dentro do PS4
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Figura 18 - Tela de novo agendamento de recebimento
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Por fim, para a implementacdo completa do projeto, a fase final contempla a etapa de
testes do Dockscheduling, de apresentacao da ferramenta para as fabricas e treinamento dos
recursos que estardo em interacdo com ela, além de um periodo de adaptacao. Para os testes,
sao realizadas diversas simulacdes planejadas de acordo com diferentes situagdes que podem
ser encontradas no dia-a-dia da operacdo, dessa forma ¢ possivel analisar se todos os
contextos foram abordados no processo inicialmente desenhado e se todos eles estdo
contemplados sistematicamente. Para a primeira semana de testes, € liberado o acesso ao time
das fabricas para que utilizem a ferramenta sem que esta interfira nas operagdes reais num
primeiro momento, ou seja, ha a possibilidade de simular a chegada atrasada de um veiculo
agendado, realizar a troca das janelas de recebimento de acordo com o volume de cargas CIF
e/ou FOB a serem recebidas, planejar as janelas de semanas especificas considerando datas
especificas como feriados e paralisagcdes, entre outros testes. Tais testes iniciais foram
planejados para uma unidade de planta especifica, a qual ja contava com um pequeno
conhecimento de gerenciamento de recebimento e poderia apontar possiveis problemas e
melhorias ao longo do processo.

Seguindo o cronograma do projeto, a incorporacdo do Dockscheduling na rotina de
recebimento das fabricas foi realizada gradativamente em meses especificos para cada fabrica.
Isso com a intencdo de acompanhar o funcionamento da ferramenta e poder aprimora-la de
acordo com as necessidades a serem percebidas. Assim, foi programada para cada planta uma
semana de treinamento realizado presencialmente por meio de material teorico e agdes
praticas apds a primeira semana de testes, a fim de que os recursos que tenham interagdo com
a ferramenta estejam suportados durante sua implementacao e possam sanar possiveis duvidas
de funcionamento. Realizado o treinamento, ¢ definida a data para inicio do novo fluxo de
operacdo do processo seguido de um periodo de adaptagdo e estabilizacdo das atividades
mapeadas. Com isso, a fase de implementagdo do Dockscheduling nas fabricas leva em torno
de um més, sendo a primeira semana de testes, a segunda de treinamento presencial, dois dias
para o inicio de fato da nova operacdo e mais duas semanas finais para adaptacdo e

estabilizacao dos processos.
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4.5 Analise dos Resultados

Com a estruturagdo do projeto e implementacdo da nova funcionalidade dentro do
PS4, um novo fluxo de atividades foi instalado para o processo de descarregamentos de
materiais a partir de janelas de recebimento. De maneira geral, a Figura 19 ilustra as
atividades realizadas de forma padrdo até que seja decidido qual processo deve ser seguido de

acordo com o tipo de frete para cargas CIF ou FOB.
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Dessa forma, buscando compilar quais os principais pontos de beneficios e desafios
durante a criacdo e implementacdo de um novo processo, envolvendo uma nova
funcionalidade para uma tecnologia ja presente na linha de operagdo, bem como o
entendimento de todos os cenarios e realidades de uma organizagao, de acordo com o Quadro

3:

Quadro 3 — Principais beneficios e desafios na implementacao do projeto

BENEFICIOS DESAFIOS

Entendimento claro das atividades por todas as areas de =~ Implementagdo de um novo processo
interface a partir do mapeamento de processos e
descri¢do de cenarios atuais e futuros

Criag@o de uma nova funcionalidade dentro de uma Resisténcia por parte de stakeholders
ferramenta ja conhecida pelos recursos da operacdo externos para adequacao ao novo processo
Visibilidade das cargas agendadas para recebimento Alinhamento com desenvolvedor para

criacdo da ferramenta de forma que
comporte as necessidades

Canal de comunicagdo eficiente para programagao de Levantamento de caracteristicas especificas

cargas de cada fabrica quanto as cargas e
capacidade de recebimento

Ganho de produtividade e redugdo de custos

Fonte: Produzido pelo autor

Por fim, tendo em vista o estudo de caso apresentado, a fase de implementagdo foi
estruturada para a menor geragdo de ruidos ao longo da cadeia para que todas as atividades
sejam compreendidas, duvidas sanadas e que o processo entre rapidamente na rotina da
operacdo. Assim, os principais objetivos e beneficios que o projeto visa trazer, esta mostrado

na Figura 20 a seguir:
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Figura 20 — Beneficios propostos com a implementagdo do projeto

BENEFiclos B - I

0 Produtividade operacional

0 Estoque

0 Custos Operacionais fabrica

0 Estadias

0 TMO (Tempo médio operacional)

0 Custos logisticos

Fonte: Produzido pelo autor
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O estudo de caso apresentado neste trabalho contribui para mostrar a necessidade de
integragdo entre diversas areas a partir de um canal de comunicagao efetivo que proporcione
visibilidade a todas as interfaces, dessa forma as saidas finais apresentadas no processo
podem ser analisadas para compreender se o resultado foi o esperado ou se alteracdes devem
ser feitas ao longo do processo para a melhoria do mesmo.

Tendo em vista a visdo conceitual retratada no inicio, ¢ de extrema importancia
conhecer e compreender toda a cadeia de suprimentos na qual a operagdo esta inserida, dessa
forma € viavel ajustar atividades e ter uma visdo ampla do fluxo de materiais. Assim, através
da Supply Chain Management ¢ possivel gerenciar esta visao integrada de toda a logistica e
potenciais projetos de melhoria. Também, em conjunto, a aplicagdo da gestdo por processos ¢
capaz de ilustrar de maneira clara qual o passo-a-passo para que todas as atividades do fluxo
do processo sejam realizadas e, assim, medir resultados por etapas mapeadas. Os processos
desenhados devem levar em consideracdo os afazeres que estdo sendo propostos, mas
principalmente quem sdo os recursos que estardo em contato e executardo eles, para que
davidas nao sejam geradas quanto a realizagcdo das atividades ou quem sdo os responsaveis
designados para cada uma delas.

Para auxiliar na apresentag¢do clara dos mapas de processos que contribuem para a
gestao por processos, ¢ de extrema relevancia entender qual a situacao atual que a operacao se
encontra, trata-se do cenario as is. O levantamento destes dados caracteriza a realidade da
organizacdo, apontando falhas e levantando possibilidades de aprimoramentos. Esse cendrio
foi essencial para assimilar a realidade da logistica inbound da multinacional aqui tratada, isso
a partir do levantamento de dados referentes as horas gastas no processo, ainda como se dava
o0 processo de comunicagdo ao longo da operacao de recebimento e também qual a frequéncia
de recebimento de veiculos dentro de um periodo especifico.

Apods a compreensdo da realidade, ainda envolvendo todas as areas de interagdo do
processo para maior qualidade de informacdes, ¢ importante discutir quais melhorias
interessantes podem ser feitas e onde se busca chegar com os resultados do processo, a partir
dai surge o cenario fo be. Para que as mudancas sugeridas fiquem claras para a equipe do
projeto, num panorama inicial de discussdo, foi aqui proposto o uso adaptado do Business

Process Model Notation (BPMN) como forma de ilustrar o desenho inicial do novo processo
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de operacdo. Tal desenho da abertura para que o novo processo seja discutido com todas as
equipes que tem participacdo na operacao, buscando ter suas visdes sobre a nova proposta e
ainda esteja em tempo habil de realizar alteragdes antes da implementagao do projeto. O estilo
de modelagem foi capaz de deixar claro para diferentes niveis hierarquicos da companhia
quais as novas atividades que passariam a ser realizadas, de forma que a mensagem foi
comunicada de forma objetiva.

O novo processo proposto inclui o desenvolvimento e implementacdo de uma nova
funcionalidade dentro de um sistema de gerenciamento de cargas ja utilizado pela
multinacional. O que seria desenvolvido dentro da ferramenta ja havia sido discutido e
mapeado, o que facilita no alinhamento com o desenvolvedor na hora da criagdo da nova
funcdo. O Transportation Management System (TMS) utilizado ¢ muito importante para
qualquer organizacdo que trabalhe com operagdes logisticas, para que maior visibilidade seja
proporcionada a todas as areas envolvidas. Além de ganhos em produtividade a partir da
otimizacao de rotas e cargas, o sistema de gestdo de transportes € capaz promover integragao
entre todos os recursos através da troca de informagdes, e ainda garantir eficiéncia na
comunicacdo destas informagdes, uma vez que todos podem ter acesso de maneira instantanea
e padronizada das etapas pelas quais cada veiculo ira passar dentro do fluxo da operagao do
recebimento de cargas.

Tem-se relatado aqui, também, a forma pela qual a eficiéncia do novo processo sera
medida, tanto em termos de produtividade e espaco (a partir de medi¢des de tempo de
operagdo das etapas e estoque disponivel), como principalmente quais os custos envolvidos,
sejam eles custos operacionais de fabricas, custos logisticos e pela reducao de estadias.

Vale considerar que, ao longo da fase de implementagao do novo fluxo do processo ou
mesmo durante sua execu¢do rotineira, novas oportunidades de melhoria possam ser
identificadas pelos recursos que tem interface com as atividades, como por exemplo
mudancas de tarefas, responsaveis ou etapas de validacdes que dao a possibilidade de serem
repensados para que maior eficiéncia seja entregue junto aos resultados finais. Assim, ndo se
tem um processo fixo adotado como “verdade eterna”, mas sim aquele mais adequado no
momento, passivel de alteracdes futuras de acordo com a realidade da companhia.

Contudo, para a implementagdo correta de um novo processo, ¢ preciso que
resisténcias sejam superadas. E natural que mudangas tragam certo desconforto ou incertezas
quanto aos beneficios que o novo pode trazer, mas ¢ construindo as novas propostas em
acordo com os principais stakeholders, trazendo eles para perto e considerando seus pontos de

vista, que a ideia fica mais facil de ser vendida e ter a entrega do seu valor assimilada por
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todos. Esta relacdo de parceria deve ser capaz de gerar resultados de desempenho a partir do
relacionamento criado, estando este Ultimo baseado em componentes como: confianga,
comunicagdo, planejamento, controle das atividades e processos, entre outros. Dessa forma,
ainda ¢ possivel descrever elementos motivadores e facilitadores deste tipo de relagdo. Como
motivadores estdo a reducao de custo, crescimento organizacional e vantagens competitivas
no mercado. Ja entre os facilitadores estio a compatibilidade de cultura, de gestdao, de
objetivos estratégicos, entre outros (FURLAN, 2017).

De forma geral, ¢ de extrema importancia o desenvolvimento de pesquisas acerca da
integragdo de tecnologia com a gestdo de um negocio através de pessoas. O trabalho
apresentado proporciona a visao da busca por melhorias que podem ocorrer ao longo da
ligacdo entre o gerenciamento dos transportes € o a implementacdo de um sistema que suporte
toda a operagdo, possibilitando que o tema continue sendo explorado de acordo com a

realidade de casa empresa.
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