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SUMARIO

Este trabalho de formatura foi desenvolvido com o intuito de fornecer
ferramentas e embasamento tedrico que possam contribuir efetivamente com

a crescimento da empresa na qual foi realizado este trabalho.

Esta empresa, muito embora lider de mercado e de grande potencial

estratégico, possuia uma estrutura que ndo era condizente com sua ambigdes e

necessidades de crescimento e expansdo.

Com isso, a idéia deste trabalho é, através do Ciclo PDCA, criar
condigdes para que o desempenho da empresa possa ser medido e,
consequentemente, atuar sobre as anomalios detectadas, sempre tendo em

mente de que se trata de um processo de melhoria continua e de

desenvolvimento constante.
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! Frase divulgada & todos os colaboradores da empresa que procura, brevemente, traduzir
a importéncia do sistema de gesido
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A Empresa

1.1) Descrigcdo Geral

A SUPORTE Organizacdo e Servigos Ltda. foi fundeda no dia
10/05/93, com a idéia inicial de ser um departamento de servigos e
terceirizagdo da empresa Lark Equipamentos, uma empresa com mais de 30
anos de mercado; incrementando, assim, a venda de equipamentos através

de servigos.

Até setembro de 1992, a Lark Equipamentos S.A. comercializou e deu
suporfe aos produtos da marca Yale, produzidos pela Equipamentos
Itamarati. Nesse periodo, procurou conhecer as necessidades do clienfe e 0
que ¢ mercado nacional estava oferecendo em termos de equipamentos. Com
isso, iniciou um trabalho de terceirizagdo de manutengdo de empilhadeiras
em vdrias empresas, das quais podemos destacar a General Motors do Brasil
(Sdo José dos Campos), as Inddstrias de Papel Simdo S.A. (Jacarei) e
Gessy-Lever (S. Paulo), onde esse tipo de prestagdo de servigos foi

plenamente aprovado.

No tocante a equipamentos, optou por oferecer ao mercado
equipamentos de ultima geracdo e para tal deixou de representar os
produtos Yale, passando a oferecer, a partir de Outubro de 1992, os
predutoes importaedos fabricados pela empresa Komatsu Forklift Co. Ltda.,
quarto maior fabricante mundial de empilhodeiras, sendo o seu “dealer”

nacional.




A Empresa

Seguindo a tendéncia do mercado, no sentido de "ferceirizar" as
atividades de apoio, onde a movimentacdo de cargas pode ser enquadrada, e
também considerando o experiéncia da Lark S.A. na "terceirizagio” da
manutengdo de empilhadeiras, dois ex-funciondrios da Lark (Diretor
Superintendente e Superintendente Técnice), criaram  no segundo
semestre de 1993, a SUPORTE Organizaglo e Servigos Ltda., que absorveu
todos os contratos da Lark, juntamente com sua estrutura de pessoal, e
ficou apta & oferecer a "terceirizagdo" na movimentagdo de materiais,
através de contratos especificos, onde as necessidades do cliente sdo
analisadas visando oferecer um servico que atenda plenamente suas

expectativas.

Assim criaram-se a Suporte Organizagtio e Servicos Ltda. e a Teclog
Tecnologia e Logistica Ltda, sendo que a Teclog é a empresa do grupo da
SUPORTE que concentra todas as operagdes da Cia. Cervejaria Brahma, uma

operagdo da Kaiser em Feira de Santana - BA e outra em Jacarei ~ SP.

Em seu inicio, a SUPORTE possuia uma frota de 8 empilhadeiras e 32
colaboradores, com um faturamento anual de 320 mil Reais.

Acreditando no potencial de mercado da terceirizagdo, em Janeiro de
1994, a SUPORTE comegou a oferecer seus servigos de terceiriza¢do as
empresas interessadas em reduzir custos com equipamentos, manutengdo e
mdo-de-obra; procurando, inclusive oferecer um servigo personalizado,
dentro dos padrdes exigidos pelos clientes, tendo como firme propdsito ser

parceira dos mesmos.




A Empresa

O sucesso da SUPORTE no mercado fica evidente quando analisamos
e crescimento de 2000% do faturamento desde a sua fundacdo. Assim
sendo, atualmente a empresa possui aproximadamente 1400 colaboradores,
uma frota de 750 mdquinas (incluindo-se empilhadeiras & combustdo e
elétricas, caminhdes, carretas e varredeiras) e atuacdo em 88 operacdes
espalhadas por todo o Brasil, trabalhando em parceria com empresas de
grande porfe, tais como Brahma/Pepsi, Coca-Cola, General Motors, Gessy
Lever, Mercedes-Benz e Lacta.

Recentemente, em meados de setembro deste ano, confirmando o
crescimento da empresa, a SUPORTE/TECLOG anunciou a compra da Lark

Equipamentos, empresa da qual ela originou-se.

Além de seguir uma tendéncia de mercado, a fusdio das duas empresa
tende a garantir uma maior comunicagdo enire as empresa e,
consequentemente, maior agilidade na reposicdo/compra de equipamentos e

pegas de reposigdo
1.2) Estrutura da Empresa
A SUPORTE possui basicamente 03 (trés) estruturas para seu

funcionamento: suas unidades de trabatho, denominadas Operagdes, a

Administracdo Central (AC) e, agora, a empresa Lark .
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1.2.1) Operagoes

Devido ao servigo que oferece, ou seja, movimentagdo de cargas, a
SUPORTE tem atuacdo nas préprias instalagdes dos clientes. Cada local de
atuacdo recebe o nome genérico de operacdo. Por exemplo: a unidade Kaiser

em Jacaref é uma operagdo, assim como a unidade Brahma em Recife.

Cada operagdo, por sua vez, recebe uma sigla especifica para que
possa ser identificada (ex: Braflo - Brahma Floriandpolis). Sdo 88 operagoes

em todo o Brasil, em 9 diferentes estados.

] Rlo Gmnde do Stll Pamné i qwu;SﬁMa-Cn‘!‘m‘mu .

R Triee s R S eeria e --1-3'3'&'.-;-5;;:—;;;;;—,,»5;“3"@_"--' """""" A 23

Figura 1.1 - Estados de atuagdo da Suporte
Elaberado pelo autor
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As operagdes sdo consideradas o nicleo da SUPORTE. Mais de 95%
dos colaboradores sdo ligadas ds operagdes diretamente. Sdo de extrema
importdncia pois é o trabalho dessa pessoas de front office que é

primeiramente apresentado ao cliente.

1.2.2) Administragio Central (AC)

A AC da SUPORTE localiza-se em um escritério no bairro da
Chécara Santo Anténio, em Sdo Paulo, regido que vem crescendo muito

economicamente nos ulfimos anos.

Nesta AC, centralizam-se todas as dreas que podemos chamar de
back-office. Sdo cerca de 55 pessoas trabalhando nas diversas dreas:
Recursos Humanos, Financeiro, Seguranga do Trabalho, Comercial,

Qualidade e Operagdes, Suprimentos e Equipamentos.

Conforme mencionado no item anterior, a empresa tem atuagdo
em todo o Brasil. Entretanto, todas as atividades relacionadas ds dreas
acima sdo centralizadas no escritério de Sdo Paulo. Em outras regides
somente existem alguns escritdrios de auxilio ds operacdes, também

dentro das instalagdes do cliente.

10
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Essa centralizacdo ocorre porque os contratos sdo fechados por
periodos determinados (média de trés anos). Assim sendo, existe o
risco de, ao final do contrato, ndo haver renovagdo. Caso isso
acontecesse em toda regido Nordeste, por exemplo, todo investimento

de um possivel escritério naquela regido seria perdido.

1.2.3) Lark

Por ser uma transacdo recente, os efeitos da aquisigdo surtiram
pouco efeito imediato. A Lark continua exercendoe a parceria que fazia
(mencionado no item 1.1), muito embora a tendéncia seja de unificacdo de
tarefas burocrdticas. Localizada perto da marginal Pinheiros, no bairro de
Guarapiranga, as instalagdes da Lark substituiram as antigas instalagdes da
oficina de reparo e reforma de empilhadeiras da SUPORTE, que localizava-

se no municipio de Cotia, a 50 Km da AC.

11
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1.2) Carteira de Clientes

Pertencem a carteira de clientes da SUPORTE aproximadamente 30
empresas, todos elas de posicdo conceituada no mercado. Muitas dessas
empresas sdo multinacionais, lideres de mercado em seu segmento e
realizam uma parceria em busca de maior competitividade. Conforme
mencionado anteriormente, temos como clientes: Brahma/Pepsi, Coca-Cola,
General Motors, Gessy Lever, Mercedes-Benz e Lacta; além de Philip
Morris, Albarus, Dixie Toga, Latasa, Cisper, Heublein, Krupp, Plascar e
outras.

A seguir, citamos os principais clientes, representados pelos

respectivos logotipos ou de seus produtos que as tornaram famosas:

L oo

12
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N /"

Mercedes-Benz

=

DixieToGA

@ GERDAU

NOSS0 PRODUTO | ACE. mosad rokrs & vock

Figura 1.2 - Principais Clientes
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1.3) Eguipamentos
A frota de equipamentos da SUPORTE € constituida

majoritariamente por empilhadeiras & combustdo das marcas Komatsu e
Linde.

Modelos de Empilhadeiras Komatsu que fazem parte da frota da SUPORTE:

FG - 18 1800 Kg
FG - 25 2500 Kg
F6 - 30 3000 Kg
F6 - 40 4000 Kg

Figura 1.3 - Equipamentos da marca Komatsu

2 Elaborado pelo autor

i4
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/. Komatsu Forklift Co., Ltd.

HOMATSL

Figura 1.6 - Modelo F& 35/40 Figura 1.7 - Modelo F6 70

15
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Modelos de Empilhadeiras Linde que fazem parte da frota da SUPORTE:

H- 12

H- 18

Figura 1.8 - Equipamentos da marca Linde °

Figura 1.9 - Modelos de empilhadeiras Linde

3 Elaborado pelo autor

1200 Kg

1800 Kg
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1.5) Organograma da Empresa

Podemos realizar duas classificagdes em relagio ao organograma da
SUPORTE: um destinado & sua Administragdo Central (AC), na qual
centralizam-se todas as dreas (Qualidade e Operagdes, Recursos Humanos,
Financeiro, etc) que respondem por todas as operacdes do Brasii inteiro; e o
outro, destinado as préprias operacdes nas quais a SUPORTE possui

equipamentos e/ou mdo-de-obra.

Ressalta-se aqui que, devido ao elevado nimero de operagdes (quase
90), nos organogramas a seguir (Figuras 1.11 e 1.12) estardo representadas

apenas as quantidades de operagdes para cada regional.

17
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A Atividade de Servigos

2.1) A importancia dos Servicos na economia

A importéncia das atividades de servigos na sociedade brasileira pode
ser demonstrada pela sua participagdo na economia, seja pela sua
participacdo no Produto Interno Bruto (PIB) ou pela sua importdncia na

geracdo de empregos.

Concomitantemente, o setor de servigos exerce papel fundamental no
desempenho de outros setores da economia, principalmente o industrial.
Gianesi 3, fundamenta que este papel poderia ser sumariado em trés

categorias:

® Como diferencial competitivo - as empresas de manufatura buscam os
servigos no sentido de diferenciar o pacote de produtos oferecidos ao

mercado;

#* Como suporte ds atividades de manufatura - muitas fungdes dentro das
industrias sdio operagdes de servigos, fundamentais para o desempenho

da empresa;

#* Como geradores de lucro - algumas atividades de servigos nas indistrias
desenvolvem-se de tal maneira que passam de atividade de apoio para

constituirem "centros de lucro”.

22



A Atividade de Servigos

Em nosso caso especifico, podemos dizer que a SUPORTE fem condigbes
de enquadrar-se em qualquer categoria citada acima, ndo somente pela sua

ampla carteira de clientes, mas também pela sua estratégia de mercado.

2.2) Os servigos na economia brasileira

O setor de servicos ocupam posicdo de destaque nha economia
brasileira. Um dos itens mais utilizados para demonstrar esta situagdo € o

indice de percentual de participagdio do setor na ocupagdio de mdo-de-obra.

Observe o grdfico a seguir:

0% |
60%

40%
20%
10(%) 5| Pt e LS B L A e LT HE

o% | ' s ol - =y
1950 1960 1970

Figura 2.1 - Evolugdo da populagdo em idade ativa por ramo de
atividade (Fonte: IBGE)

3 GLANESL, Corréa. Administragtio Estratégica de Servigos

23




A Atividade de Servigos

Fazendo uma andlise, podemos perceber que o setor de servigos vem
crescendo cada vez mais, empregando mais pessoas e, consequenfemente,
+endo maior participacdo no Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro. Assim

sendo, a sua importancia estratégica na economia é evidente.

2.3) Qualidade como Diferencial Competitivo

Da mesma forma que o setor de servicos vem crescendo
continuamente e ocupando uma importdncia cada vez maior em nossa
economia, os clientes estdo tornando-se cada vez mais criticos em relacdo

aos servigos que recebem.

Desta maneira, as empresas prestadoras precisam criar fatores de
diferenciagio que possam destacd-las de seus concorrentes. E isto ndo é
uma tarefa fécil: no mercado, a concorréncia é crescente e os concorrentes
que querem igualar-se & uma empresa diferenciada estdo conseguindo fazé-

lo praticamente de todas as formas.

Slack ¢, resume e aponta cinco objetivos de desempenho que possam
garantir a sobrevivéncia competitiva da uma empresa :
- Qualidade;
- Velocidade de entrega:
- Confiabilidade de entrega;
- Flexibilidade:

- Custo;

* Slack, Nigel. Vantagem Competitiva em Manufatura

24
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Esses critérios, denominados critérios competitivos , procuram
refletir os fatores que determinam a satisfagdo do cliente. Entretanto,

a vistio de Slack é voltada basicamente para indistrias de manufature.

Vejamos a opinido de Gianesi:

* Em servigos, o spectrum de critérios € mais amplo em
virtude do contato mais intenso entre o sistema de operagodes e o
cliente, resultando em uma avaliagiio de desempenho mais complexa

por parte deste, ”

Assim sendo, apesar de serem estratégias voltadas principalmente a
manufatura, podemos certomente aproveitar determinados conceitos
transmitidos e utilizd-los voltados para a operacdo de servigos.  Além

disso, podemos verificar mais uma vez a importancia do fator Qualidade.

Observemos airda uma outra visGo a respeito da qualidade em
servigos:

Zeithaml®, explicita sua opinido o respeito da importdncia dos

servigos e compartilha sua preocupagdo com relagdo d qualidade dos

mesmos:

25
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*Servicos fazem tanto parte do que produzimos, consumimos e
exportamos em nossa nagio que seria surpreendente se ndo
estivéssemos preocupados com qualidade.

Além disso, Qualidade Superior em servigos fem provado ser

uma estratégia competitiva vencedora”

Porter®, defende a existéncia de trés abordagens estratégicas

genéricas para superar outras empresas. Sdo elas:

a. Lideranga no custo total
- consiste em vigorosas redugdes de custo, controle rigido do custo e
das despesas gerais, minimizacdo do custo em P&D, vendas,

publicidade, etc.

b. Diferencia¢do
_ baseia-se em diferenciar o servigo oferecido pela empresa, criando

algo que seja considerado tnico ao dmbito de toda a indistria.

¢. Enfoque

- consiste em enfocar um determinado grupo comprador, um segmento

da linha de servigos ou um mercado geogréfico.

5 Zeithaml, Valarie. Delivering Quality Service
S PORTER, Michael. Estratégia Competitiva
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ALVO
ESTRATEGICO

No dmbito de
Toda a Indidstria

Apenas um
Segmento
Particular

VANTAGEM ESTRATEGICA

Unicidade
Observada
pelo Cliente Posi¢do de Baixo
Custo

LIDERANCA NO

DIFERENCIACAQO CUSTO TOTAL

ENFOQUE

Figura 2.1 - As irés estratégias competitivas segundo Porter

Ainda de acordo com Porter”: "Em geral, a reducdo de pregos é uma

loucura se os concorrentes também podem reduzi-los; é preciso descobrir

outra forma de vencer. A qualidade, entdo, torna-se fundamental...”

Assim sendo, dado que a SUPORTE procura focar o seu mercado na

indistria como um todo e ndo apenas em uma parcela dela e, sabendo que

seus concorrentes possuem condigdes de apresentar pregos e custos

bastante competitivos, a diregdo a seguir converge para a estratégia de

Diferenciacdo, mais precisamente, através da Qualidade no servigo

prestado.

7 PORTER apud DENTON
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O Trabalho de Formatura

3.1) Necessidade da Realizagdo do Trabalho

No comego do ano de 1.999, data na qual o autor ingressou ha
empresa, ndo existia internamente uma estrutura que facilitasse um
visualizacdo de resultados, ou seja, havia uma medigtio muito simples de

indices, de ganhos e de gastos.

Sem uma medicdo mais precisa, a empresa ndo finha condigdes de
gerenciar suas atividades e, consequentemente, ficava inerte em relacdo &

agdes que poderiam estar sendo tomadas para solucionar seus problemas.

Esse situacdo era agravada uma vez que a empresa estava estancada
em seu crescimento, tanto em termos de clientes, quanfo de faturamento.
Isso ocorreu devido go fato da empresa ter expandido-se muito
rapidamente. O mercado descobriu na terceirizacdo de movimentagdo de
materigis um importante aliado na reducdo de custos e obtengdo de

vantagens competitivas.

Assim sendo, com um mercado emergente em questdo, a alta
administragio da SUPORTE optou por aproveitar a situagtio de mercado e
absorver clientes, em detrimento de uma formego sdlida de uma
organizagdo interna que garantisse o controle de todos os passos da

empresa.
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Consequentemente, apés 03 (1rés) anos de expanstio extremamente
rdpida, 0s recursos e a prépria organizagdo da empresa, impediam que ela

conquistasse novos clientes e expandisse ainda mais seu campo de atuacdo.

Com esse quadro, a necessidade de mudanga era evidente. Para sua
prdpria sobrevivéncia, a empresa precisava estruturar-se para poder

crescer,

Enxergando a Qualidade como diferencial competitivo (Ver Capitulo 2
item 2.3), foi decidida a implantacdo de um Sistema da Qualidade. Quando
ingressei na drea, este sistema estava em inicio de processo de implantagdo.
Assim, juntamente com este processo, nascia a necessidade do trabalho de

formatura.
3.2) Definicdo e Objetivos

A alta administragdo da SUPORTE optou, para seu sistema da Qualidade,
dois métodos referentes co que se denomina Gestdo pela Qualidade Total
(6QT): Gerenciamento pelas Diretrizes e o Gerenciamento da Rotina do

Trabalho do Dia-a-Dia.

Muito embora esses dois métodos tenham méritos comprovados, existem
alguns pontos em que podem ser feitas melhorias. Assim, para este trabalho
de formatura, optou-se por utilizar ferramentas e métodos aprendidos

durante o curso de Engenharia de Producdo. Como ndo era possivel alterar
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O Trabalho de Formatura
os planos da Alta Administragdo (e nem era esse o propdsito), o autor optou

por realizar uma mesclagem dos conceitos, certo de que eles ndo seriam

excludentes, mas sim complementares.

Assim sendo, basicamente, este trabalho tem como objetivo principal
criar uma metodologia com a qual obtenha-se condigdes de controle e de
gerenciamento da empresa, bem como uma otimizagdo de recursos para a

implantagdo do sistema da qualidade.
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Levantamento da Situagto Atual

Este capftulo tem como objetivo principal diagnosticar a situagdo
atual da empresa, tanto em termos de seu posicionamento perante o
mercado quanto sua posigdo em relagio & implantagdo do Sistema da
Qualidade. Isso porque, necessita-se saber a dimenstio da implantagdo do

método de gerenciamento e saber para “onde a empresa deseja ir”.

4.1) Situacdo Geral

Conforme mencionado anteriormente no ifem 3.1, a empresa vem
apresentando um quadro de estagnagdo em termos de cliente e de
faturamento. Além disso, a situacdo em relagdo ao seu sistema de controles

ndo possui um desenvolvimento muito grande.

Isso significa que, muito embora a empresa saiba que necessita de
uma reestruturacio, ndo existe um controle efetivo que possa indicar

claramente quais sdo os pontos fracos e anomalias que devem ser atacados e

eliminados.

4.1.1) Controles

Os controles existentes na empresa sdo aqueles gue garanfem o
minimo de informacdo necessdria para direcionar @ empresa
estrategicamente: faturamento mensal (incluindo contribuigdo de cada
cliente), despesas gerais (dgua, luz, telefone), gastos com saldrios, lucro

liquido, grau de endividamento, etc.
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Levantamento da Situagdo Atual

Existem ainda alguns controles que determinam ou demonstram o
desempenho da empresa em relacdo ao seu negdcio, ou seja, em relagdo d
locagio de mdquinas, equipamentos e mdo-de-obra. Como exemplo, podemos
citar o controle de mdquina parada que algumas operagdes realizam. Este
controle consiste de uma planitha na qual todas as paradas de mdquinas para

manutencdo, corretiva ou preventiva, sdo apontadas em minutos parados.

4.1.2) Qualidade

A empresa estd no comego de um processo de implantagdo de um
sistema da qualidade, existindo uma politica da Qualidade, mas que ainda
ndo recebeu diretrizes exatas e que necessita de uma maior disseminacdo,

principalmente & nivel operacional.

Existe ainda a implantagdo do programa 55 desde 1997, com o nome
de D'Olho na Qualidade, cujos principios sdo os mesmos. Existe a
necessidade deste programa ser retomado pela obtengdes de novos
contratos onde as operacdes ndo receberam o treinamento, além de ser
também considerado como base de qualquer implementagdo de sistemas da
Qualidade. Analogamente falando, como se o 5S “preparasse o terreno para

o investimento".

Outro ponto que indica a preocupacdo da empresa em relagdo a
qualidade de seus servigos ¢ a existéncia de duas avaliagdes que sdo feitas

pelo cliente: Avaliagdio do 55 e Avaliagdo do cliente.
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Levantamento da Situagdio Atual

A Avaliacdo do 55 consiste de um formuldrio no qual o cliente deve
dar notas para itens que englobam os 5 sensos do programa: Utilizagdo,
Organizagdo, Limpeza, Higiene e Auto-Disciplina. Ndo cabe aqui comentar os
principios de cada um desse sensos, pois ndo seria de relevdncia para este
trabalho. Assim, existem notas para, por exemplo, identificagdo de pastas

no escritério ou determinacdo de lugares préprios para cada item da oficina.

A Avaliagdo pelo Cliente € uma avaliaglio de periodicidade mensal, que,
assim como a Avaliagdo do 5S, possui alguns ifens para os quais o cliente
deve atribuir notas. Esses itens estdo relacionados com o desempenho da
empresa como, por exemplo, relaglo entre cliente/responsdvel pela
operagdo, utilizaglo de EPT's, eficiéncia para atender situagdes criticas,

efc.

Por se tratarem de ferramentas importantes, essas duas avaliagdes
serdo de grande contribuicdo na aplicacdo da metodologia que serd

apresentada no préximo capitule.

4.2) Posicionamento da Empresa
4.2.1) Identificagdo da Visdo

Nesta etapa, identificam-se quais sdo as expectativas e desejos da
Alta administracdo da empresa. Pode-se referir & um horizonte de tempo

mais longo ou uma abordagem ampla.
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4.2.2) Estabelecimento da Missdo

Nesta fase, a missdo da empresa deve ser definida em termos de
satisfazer alguma necessidade externa, do ambiente externo, como o

mercado.

E a definicdo da "razdo de ser da empresa” e de “"onde ela quer ir*

4.2.3) Determinagdo da Politica

O termo “politica” € utilizado para indicar um direcionamento das

ac¢des com o intuito de alcancar o objetivo e/ou a meta estabelecidos.

A sequir, podemos verificar os conceitos mencionados acima aplicados

d empresa em questdo.

> Visdo
* Desenvolver Sistemas e Processos de Logistica Integrada "

> Missdo
" Prover o mercado de solugdes na érea de movimentagdo de

materiais através dos meios e servigos necessdrios que garantam maior

eficiéncia e produtividade”

36



Levantamento da Situagdo Atual

> Politica da Qualidade

" Alcangar as Expectativas de Qualidade do Cliente através da
valorizagdo do ser humano, do trabalho em equipe ¢ do desenvolvimento

de parcerias com Clientes e Fornecedores *

Total Satisfagdo do Cliente
Geréncia Participativa
Valorizagdo de RH
Constidncia de Propésitos
Aperfeigoamento Continuo
Gerenciamento de Processo
Delegagdo

Disseminagdo de Informagdes
Garantia da Qualidade

Néo Aceitagdo de Erros

T T O T T R N

4.3) Caracteristicas do Servigo prestado

O servigo prestado pela SUPORTE consiste em oferecer uma solugdo
especifica para a terceirizaglo da drea de movimentacdo de materiais.
Inclui-se neste conceito o aluguel de mdquinas, equipamentos e/ou mdo-de-
obra especializada para a operagdo dos equipamentos. Além disso, oferece
também a gestdo sobre o sistema de logistica que deverd ser aplicado a

cada cliente.
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Levantamento da Situagdo Atual

Com isso, a SUPORTE espera que os seus clientes alcancem os

sequintes resultados:

» Reducdo de custos com imobilizados de equipamentos e estoque de pegas

de reposigdo;

» Reducdo de custos indiretos de fabricagdo;

» Transformagdo de custos fixos em varidveis;

> Movimentacdo realizada com equipamentos modernos e eficientes;

» Eliminagtio de preocupagdes com a manutencdo de equipamentos:

» Flexibilizagdo da produgdo.

4.4) Especificagdo do Servigo

Para cada um de seus clientes, a SUPORTE fornece um pacote de
servicos diferenciado. Na maioria das vezes, para o mesmo cliente, também
sdo oferecidos pacotes que variam conforme a regido de atuacto ou
tamanho da operacdo. Por exemplo, o pacote oferecido para a Kaiser Feira

de Santana é diferente do pacote da Kaiser Jacarei.
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Assim sendo, encontra-se diferenciago em termos de mdo-de-obra,

equipamentos, fornecimento de combustivel, manutencdo, efc.

Como cada um desses pacotes sdo produtos diferentes, é necessdrio
que a especificagio para cada um deles também seja diferente. E € isso que
estard sendo retratando a seguir: a especificagdo do que € fornecido para

os clientes, conforme cada produto.

Devido ao fato de que a SUPORTE possui mais de 80 clienfes e,
portanto, oferece mais de 80 "produtos” diferentes, foram selecionados
apenas os principais, grandes pacotes ou que apresentem alguma
peculiaridade, como fornecimento apenas de mdo-de-obra, por exemplo.
Este fato ndo prejudicard o entendimento do trabalho uma vez que muitas

operagdes possuem negécios afins.

Produto 01

Disponibilidade de Mdo-de-obra:
01 Supervisor

02 Auxiliares Administrativos
105 Operadores de empilhadeira
04 Mecdnicos: 01 Lider

01 Pintor

Disponibilidade de Equipamentos:

35 mdquinas: 05 F6-70 17 F6-30
08 F6-40 05 F6-18
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Disponibilidade de Combustivel (GLP) incluso

Produto 02

Disponibilidade de Mdo-de-obra:
01 Supervisor

01 Encarregado

01 Auxiliar Administrativo

93 Operadores de Empithadeira
04 Mecdnicos: 01 Lider

Disponibilidade de Equipamentos:
29 Mdquinas: 11 FG6-70
09 FG-40
06 FG-30
03 F6-25
04 Carretas
Disponibilidade de Combustfvel (6LP) incluso

Produto 03

Disponibilidade de Mdo-de-obra:
01 Supervisor

01 Auxiliar Administrativo

44 Operadores de Empilhadeira

02 Mecdnicos
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Disponibilidade de Equipamentos:
16 Mdquinas: 06 £6-40
08 F6-30
02 F&-18
Disponibilidade de Combustivel (6LP) incluso

Produto 04

Disponibilidade de Mdo-de-obra:
01 Supervisor

01 Auxiliar Administrativo

34 Operadores de Empilhadeira

02 Mecanicos

Disponibilidade de Equipamentos:

14 Mdquinas: 10 F6-40
04 FG-18
Disponibilidade de Combustivel (GLP) incluso

Produto 05

Disponibilidade de Mdo-de-obra:
01 Encarregado

01 Auxiliar Administrativo

36 Operadores de Empilhadeira
03 Mecdnicos: 01 Lider
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Disponibilidade de Equipamentos:
14 Mdquinas: 04 F6-40

04 FG-30

04 F6-25

02 Fe-18

Disponibilidade de Combustivel (6LP) incluso

Produto 06

Disponibilidade de Mdo-de-obra:
01 Encarregado

01 Auxiliar Administrativo

26 Operadores de Empilhadeira

02 Mecdnicos

Disponibilidade de Equipamentos:
12 Mdquinas: 02 F6-70
07 F6-30
03 FG-18
Disponibilidade de Combustivel (6LP) incluso
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Produto 07

Disponibilidade de Mdo-de-obra:
01 Supervisor
01 Auxiliar Administrativo

27 Operadores de empilhadeira

Disponibilidade de Equipamentos:
11 Mdquinas: 06 FG-70
03 F6-40
02 FG-25
Disponibilidade de Combustivel (GLP) incluso

Produto 08

Disponibilidade de Mdo-de-obra:
01 Supervisor

01 Auxiliar Administrativo

13 Mecdnicos: 02 Lideres

01 Meio Oficial

Produto 09

Disponibilidade de Mdo-de-obra:
01 Mecdnico Lider
Disponibilidade de Equipamentos:
03 Mdquinas: 03 F&-18
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Produto 10
Disponibilidade de Mdo-de-obra:
08 Operadores de Empilhadeira

Produto 11
Disponibilidade de Mdo-de-obra:
01 supervisor

01 Auxiliar Administrativo

Disponibilidade de Equipamentos:

13 Mdquinas: 03 F6-70
06 F6-40
04 FG-25

Produto 12

Disponibilidade de Mdo-de-obra:
01 Encarregado

01 Mecdnico

11 Operadores de Empilhadeira

Disponibilidade de Equipamentos:

05 Mdquinas: 02 F6-40
03 F6-25
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Produto 13
Disponibilidade de Mdo-de-obra:

01 Mecdnico

Disponibilidade de Equipamentos:

05 Mdquinas: 03 FG6-25
02 FG-18

Produto 14

Disporibilidade de Mdo-de-obra:
01 Supervisor

01 Auxiliar Administrativo

13 Mecdnico

Ao observar as especificagbes dos produtos acima, pode-se perceber

que existe uma variedade no fornecimento dos servigos que tem como

objetivo satisfazer cada cliente: necessidade de mdquinas e/ou méo-de-

obra, com fornecimento ou ndo de combustivel, grandes ou pequenas

quantidades, etc.
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Descrigtio da Metodologia

Neste capitulo serd explicada resumidamente a metodologia que serd
empregada. Maiores detalhes serio apresentados nos capitulos seguintes,

no decorrer da aplicagdo.

Como mencionado anteriormente, a empresa procurava concenfrar
seus esforcos no sentido de procurar idéias e metodologias que pudessem
fazer com que ela crescesse no mercado. Para atingir estes objetivos, seria
necessdrio um maior controle de seus processos e dos servigos oferecidos.
Com o intuito de conseguir criar uma metodologia que atendesse os

interesses da empresa, muitas pesquisas e consultas foram feiras.

Uma metodologia que em muito auxiliou o trabalho de concentragdo de
esforcos por parte dos colaboradores da empresa foi o chamado Ciclo
PDCA, no qual este trabalho estd baseado. Este ciclo teve sua ufilizagdo
adaptada ds reglidades da empresa e do mercado. Devido a sua importéancia,

segue a apresentagdo de alguns conceitos fundamentais desta metodologia.

5.1) O Ciclo PDCA

Um processo é uma combinagtio dos elementos equipamentos, insumos
métodos ou procedimentos, condi¢des ambientais, pessoas e informagdes do
processo ou medidas, tendo como objetivo a fabricacdo de um bem ou

fornecimento de um servigo.

47




Descri¢do da Metodologia

Para o seu controle, utilizamos o Ciclo PDCA para controle de processos:

Figura 5.1 - Representagdo do ciclo PDCA

Adaptado de CAMPOS, V.F. Gerenciamento da rotina do trabalho do die-e-
dia

O ciclo PDCA ( Sigla formada pelas iniciais das palavras Plan, Do,
Check e Act) é um método gerencial de tomada de decisdes para garantir o

alcance das metas necessdrias & sobrevivéncia da organizagdo.

Resumidamente, o PDCA é composto das seguintes etapas:




Descrigdo da Metodologia

5.1.1) Planejamento (Plan)

Esta é a fase do estabelecimento das metas/problemas e des
métodos necessdrios para alcangar as metas ou superar os problemas. Pode
ser considerada a etapa mais dificil do PDCA. Entretanto, é importante
ressaltar que quanto maior o tempo dedicado & esta fase, menores serdo as

chances de retrabalho nos processos.

Pode ser dividida em 4 outras subfases:

5.1.1.1) Identificagtio do problema

Nesta fase, deve-se definir claramente a meta/problema e
reconhecer sua importdncia. Recomenda-se levantar um histdrico do

problema, verificando se ele jd ocorreu anteriormente, fregqiiéncia, etc.

5.1.1.2) Observagdo

Investigar caracteristicas especificas do problema sob vdrios pontos
de vista. Ir até o local do problema, fazer observacdes em diferentes

periodos do dia, verificar condigdes climdticas, etc.

5.1.1.3) Andlise

Descobrir quais sdo as causas fundamentais do problema. Utilizagdo
de ferramentas como Diagrama de Causa-Efeito (Ishikawa ou Espinha-de-

Peixe), brainstorming, etc.
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5.1.1.4) Plano de Agdo

E nesta fase em que deve-se elaborar um plano de agdio para bloquear
as causas fundamentais. Definicdo, no plano, dos 5W 1H: O qué (What),
Quando (When), Quem (Who), Onde (Where), Porqué (Why) e Como (How).

5.1.2) Execugdo (Do)

Bloquear efetivamente as causas fundamentais. Treinamento dos

envolvidos.

5.1.3) Verificagdo (Check)

Verificar se o bloqueio foi efetivo, comparando resultados e

verificando a eficdcia do plano.

Nesta fase, deve-se fazer a seguinte indagaglo: o bloqueio foi
efetivo? Se for constatado que a execugdo do plano de agdo ndo surtiu
efeito em bloquear as causas fundamentais, deve-se retornar & fase de
planejamento, mais especificamente na subfase de observagdo e realterar

0S processos.

Caso o blogueio tenha sido efetivo, segue-se para a préxima fase.
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5.1.4) Agdo (Act)

E nesta fase que o método PDCA difere-se de outros processos
tradicionais de solugdo de problemas. Uma vez constatada a melhoria, ou
seja, que a execuglo do plano de agdio resultou em efetiva melhoria de
desempenho, este novo processo deve ser efetivamente estabelecido, ou
seja, as tarefas que compdem este processo devem ser documentadas e
padronizadas, transformando-as em procedimentos. Esses procedimentos

levardo a nomenclatura de Procedimentos Operacionais Padrdo (POP's).

Com isso, os novos Procedimentos Operacionais Padrdo devem ser
disseminados & todos os niveis de interesse, para que a melhoria alcan¢ada
seja encarada como permanente. Consequentemente, garante-se que os

ganhos sejam mantidos e nédo caiam em desuso ao longo do tempo.

5.2) Detalhamento da metodologia

Conforme mencionado acima, muito embora o ciclo PDCA tenha sido
de grande auxilio, ndo é necessdrio que todos os passos descritos acima
sejam aplicados com absoluta rigidez. Adaptacdes muitas vezes sdo
necessdrias. No nosso caso, a metodologia estd dividida em duas fases: a
primeira corresponde & implantagdio de um sistema de medidas baseado nas
necessidades do cliente, e a segunda, onde o ciclo PDCA terd importdncia
profunda, é o processo de melhoria continua, onde os problemas
encontrados para atingir os indices estabelecidos na primeira fase serdo

analisados e planos de agdo serdo montados.
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FASE 1

Esta fase corresponde a maior parte do trabalho. Consiste,
basicamente, na elaboragdo de itens de controle que retratem a situagdo da
empresa em relagdo aos seus processos com enfoque nas necessidades do

cliente e andlise em cima dos mesmos.

» Etapa 1 - Identificagdo das necessidades do cliente

Consiste em, através da observacbes de reclamagdes, reunides com os
clientes e observacdes locais, identificar quais sdo as necessidades dos
nossos clientes (que denominaremos Atributos do Cliente - AC's), na
linguagem deles, relacionando qusis sde os principais aspectos que sdo

esperados de nossos servigos.

Etapa 2 - Desdobramento em caracteristicas do processo

Apds a identificagdo dos principais Atributos dos Clientes, é
necessdrio determinar quais sio as atividades ou caracteristicas dos
processos que afetam as necessidades apontadas. Para isso, além da técnica
de brainstorming, o uso do QFD - Quality Function Deployment
( Desdobramento da Fungio Qualidade) é bastante recomenddvel, uma vez
que, além de outros beneficios, consegue fazer um interrelagdo de

atividades das dreas.
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» Etapa 3 - Planos de Agdo e indicadores de desempenha

Uma vez relacionados quais sdo os processos ou atividades que
impactam direta ou indiretamente na satisfagdo do cliente, femos que tomar
providéncias que procurem melhorar tais processos existentes. Para isso,

sdo elaborados planos de agdo que visam atingir resultados étimos.

Ao mesmo tempo, para sabermos se os planos de agdo estdo sendo
eficazes, é necessdrio criar alguns indicadores, que denominaremos itens de

controle e itens de verificagdo, além de estabelecer metas para os mesmos.

» Toda meta precisa ter 3 (trés) componentes:
- Objetivos (O que)
- Valor (Quanto)
- Prazo (Quando)

A meta dever ser desafiadora, porém exeqiiivel. Deve também

atender as necessidades do cliente.

Os itens (ou indicadores) indicardo se os planos de agdo foram
eficazes ou ndo ou se tendem a ser ou ndo ( através dos itens de
verificagdo, podemos ter uma idéia se, ao final do plano, a meta para o item
de controle serd atingida ou ndo). Esse itens serdo melhor explicados na

aplicacdio da metodologia.
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» Etapa 4 - 6rdficos e acompanhamento

Esta etapa corresponde & fase do Check do PDCA. Aqui, os itens de
controle e de verificagdo sdio acompanhados periodicamente, com a auxilio
de grdficos e tabelas. Recomenda-se fortemente a utilizagdo de Grdficos.
Os principais grdficos devem ser deixados & vista para que a visualizagto
seja mais fdcil. Esta exposigdo dos grdficos serd denominada “Gestdo &

Vista".

» Etapa 5 - Andlise e atuagdo

Uma vez aplicados os planos de agdio e itens acompanhados, faz-se a
andlise dos dados obtidos, confrontando-os com os valores esperados.
Corresponde 4 fase final do Check e & fase do Act. Caso os valores obtidos
com a aplicacto dos planos de agdo tenham alcangado o resultado desejado,
€ desejdvel que este resultado repita-se no préximo periodo. Assim, procuro

padronizar a(s) atividade(s) que levou (ou levaram) ao alcance das metas.

Caso contrdrio, ou seja, se as atividades desenvolvidas ndo levaram ao
resultado esperado, é necessdrio um replanejomento - vide explicagdo da

fase 2 abaixo.
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FASE 2

Esta fase consiste na aplicaglio pura do ciclo PDCA como descrito no
item 5.1. Uma vez ndo tendo alcangado o resultado esperado, tenho um
problema que deve ser solucionado. Na hora do replanejamento, preciso
identificar quais foram os problemas apresentados e suas causas. Além de
observagdes detalhadas e minuciosas, a utilizacdo de ferramentas como,
diagramas causa-efeito ou gréficos de Pareto, trardo resultados muito mais

precisos e confidveis.

Uma vez feito esse processo, provavelmente as causas fundamentais
do problema estardo evidentes. Ressalta-se novamente a importéncia da
andlise do problema, para que as contramedidas tomadas sejam realmente

nas causas do problema e ndo no efeito, como muitas vezes acontece.

Assim sendo, para as causas fundamentais identificadas do problema
sdo necessdrias contramedidas, ou seja, um Plano Agdo e respectivos

acompanhamentos. € nesse ponto em que “gira-se o ciclo PDCA".
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O Plano Agdo deve ter a seguinte estrutura:

PLANO DE ACAO

O que fazer?  Até Quando? Quem? Como? Onde? Por que?

Figura 5.2 - Estrutura de um Plano de Agdo
Elaborado pelo autor

E assim, continua-se girando o ciclo, pois trata-se de um processo de
melhoria continua; tanto com relagdo ds metas para manutencdo de
resultados quanto para metas de melhoria.

Metas de melhoria sdo necessdria pois o mercado pode vir a exigir um
salto nos processo da empresa, fazendo com que resultados que eram bons
antes, ndo o sejam mais; ndo sendo, portanto, mais interessante manter os

processos atuais, mas sim melhord-los.
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6.1) Etapa 1 - Identificagio das Necessidades do Cliente

Uma vez definidas as especificacdes dos servigos oferecidos,
ou seja, 0 que & oferecido ao cliente, precisamos saber quais sdo as
expectativas dos clientes em relacto ao servico em si, o que eles esperam

qucmdo contrataram nossos servigos, quais sdo as suas necessidades.

A principio, poderiamos pensar em realizar uma pesquisa de mercado
para coletar essas informagdes. Entretanto, existe uma proximidade muito
grande entre o cliente e os colaboradores Suporfe, uma vez que a maioria
deles jd estd em parceria a mais de dois anos. Assim sendo, neste periodo
decorrido, a maior parte das necessidades dos clientes jé é de
conhecimento dos colaboradores das operagdes, mas ndo existe uma

formalizagdo a esse respeito.

A sequir, sdo mencionadas as principais necessidades de nossos
clientes, apontados por eles mesmo através de reunides, reclamagdes ou
mesmo ho contato do dia-a-dia.

1) Ndo haver parada de linha

Uma vez que a empresa terceira é responsdvel por operagtes de
movimentacdo relacionadas com a linha de produgdo, o que cliente exige que
ndo haja parada da linha de produgdo pela ndo retirada dos produtos

acabados ou pela falta de produtos na entrada da linha.

59



Tdentificacto das Necessidades do Cliente Aplicacdio da Metodologia

2)

Esta necessidade estd relacionada com o carregamento /
descarregamento dos caminhdes utilizados para transporte dos produtos
para as revendas os outras localidades. Caso essas operagdes ndo sejam
realizadas com boa velocidade, pode haver actimulo de caminhdes e atraso

nas enfregas.

3)

Este atributo estd ndo somente relacionada com a parada de linha,
mas também com o volume de producdo. Em épocas de alta produgdo, o

abastecimento da linha torna-se fundamental para um bom volume.

4) Médo-de-obra qualificada

Quando menciona-se qualificagdo de mdo-de-obra, estd referindo-se
aos operadores que devem ter habilidade para atender os requisitos acima,
mas também para poder solucionar algumas situagdes inesperadas do dia-a-
dia. Incluem-se também os mecénicos, que sdio os responsdveis pela boa
qualidade das manutengdes. Esta necessidade ndo estd inclusa para as

Operagdes onde a mdo-de-obra é do cliente.
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5.) —— e N S

Uma das grandes vantagens em terceirizar a drea de movimentagdo
de materiais é, sequndo os clientes, a possibilidade de poder trabalhar com
equipamentos sempre novos ou semi-novos, uma vez que a froca apds
determinadas horas de uso é mencionada em contrato. Além disso, €

importante que eles sejam sempre revisados e manutenidos.

6.) ~ Movimentago sem danos aos produfo;;)u instalagdes
Basicamente voltado para as Operacdes nas quais a Suporte fornece
mdo-de-obra, essa necessidade estd relacionada no transporte de seus
produtos ou matérias-primas sem danificd-los durante a movimentagdo, o
que se transforma em prejuizo de produto que ndo chegou até o consumidor
final. Além disso, em alguns casos, como o espago da drea de frabalho é
reduzido, é necessdrio cuidado para ndo danificar mdquinas ou estruturas da

construgdo.

7.)

Para as operagdes que possuem oficina, geraimente elas localizam-se
dentro das instalacBes ( da “casa” ) do cliente. Assim, eles exigem uma boa

apresentagdo do local de trabalho, tanto para funciondrios internos,

61



Identificagdo das Necessidades do Cliente Aplicagdo da Metodologia
superiores como também para clientes externos (novos parceiros, visitas das

fdbricas, etc.).

Uma oficina suja pode levar & impressdo de falta de limpeza também

com os produtos.

By ——————

O mesmo principio do afributo acima, também & vdlido para este.
Um escritério de terceiros em ordem indica para o cliente, respeito as
suas normas internas de apresentagdo. Para o terceiro, é uma forma de

mostrar organizagdo até mesmo nos detalhes.

9) T —

L a

Este é um item que qualquer consumidor, de qualquer produto ou
servico leva em consideragdo, seja em maior ou menor intensidade.
Neste aspecto, a empresa, obviamente, procura obter pregos

competitivos de mercado.

Entretanto, o foco maior, como mencionado no Capitulo IL, item
2.3, é em relago & Qualidade. Manter pregos competitivos oferecendo

um servico de qualidade superior. Esta é a idéia.
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Para avaliarmos o desempenho da empresa em relagdo aos itens
que satisfazem as necessidade de nossos clientes, é necessério que
sejam implementados alguns indicadores de desempenho, que

denominaremos Itens de Conirole.

6.2) Andlise dos Resultados

Ao observarmos as necessidades apontadas acima pelos nosso
préprios clientes, percebemos que ndo existem grandes surpresas. Sdo
necessidades ligadas ao negécio da prépria empresa e que, portanto,

precisam ser satisfeitas para que a empresa como um todo funcione bem.

Porém, deve-se ressaltar que o préprio clienfe também precisa
contribuir para que o servico oferecido pela Suporte seja satisfatdrio ou
superior.

Se o cliente deseja equipamentos em condiges adequadas, €
necessdrio que ele libere hordrios nos quais essas mdquinas possam estar
fazendo manutencdes preventivas. Se deseja uma movimentagdo sem avarias
nos produtos, é imprescindivel que mantenha suas instalagdes (piso,

iluminacdo, etc.) adequadas.

Apesar de trabalharmos com enfoque para o cliente, a terceirizacdo €
uma parceria na qual ambos os lados precisam cooperar. Muitos clientes

entendem esta necessidade e colaboram.

63




Desdobramento em caracteristicas do processo Aplicagto da Metodologia

6.3) Etapa 2 - Desdobramento em caracteristicas do
processo

Uma vez determinados os atributos do cliente e tendo as
especificagdes de nossos produtos, verificaremos agora quais sdo as
especificacdes que atendem ds necessidades dos clientes, fazendo uma
correlagdo entre eles, além de determinar se existem processos outros que
satisfagam alguma necessidade do cliente, mas que néo esteja indicado como
especificagio explicitamente. Determinaremos ainda com que intensidade é

feita esta correlagdo.

Para assegurar uma correlagdo mais precisa e garantir que estaremos
monitorando os processos devidos e ndo os indcuos, utilizaremos o QFD -
Quality Function Deployment, cujos conceitos principais serdo descritos a

sequir.

6.3.1) QFD - Conceitos

A metodologia QFD (Quality Function Deployment), traduzida por
Desdobramento da Funcdo Qualidade, foi originalmente proposta por Yoji
Akao em 1966 e implementada nos estaleiros KOBE da Mitsubishi Heavy
Industries em 1972. O objetivo da metodologia é traduzir requisitos dos
consumidores em requisitos técnicos apropriados para cada estdgio do

desenvolvimento do produto e da produgdo.
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O Desdobramento da Fungdo Qualidade apresenta como fundamento
bdsico a idéia de que os produtos ou servios (no nosso caso) devem ser
projetados para satisfazer os desejos dos consumidores/clientes e para
isso devem ser criadas ligagdes interfuncionais desde os primeiros passos
da criagdo do servigo.

A metodologia inicia-se com a construcdo da Matriz T, também
denominada Matriz do Planejomento do Produto ou Casa da Qualidade, cuja
estrutura pode ser verificada na Figura Xx.xx. Nesta Matriz, de
importancia fundamental, procura-se fransformar as necessidades dos
clientes (denominadas Atributos do Cliente - AC's) em expressdes técnicas

que traduzam de forma precisa o que o cliente deseja e o que o fornecedor

deve entregar.

Telhado da Casa da
Qualidade

Direcdo da Methoria

COMO

Atributos e necessidades dos clientes expressos

1oup4oduiT

em linguagem técnica

O QUE
Necessidades expressas pelo cliente

RELACOES
entre os® QUé" e 0s "COMO"

DAL4D|2Y

na finguagem do cliente

QUANTO
Caracteristicas e especificagdes. Necessidades

devidamente quantificadas

Figura 6.1 - Representagdo da Matriz I do QFD - A Casa da Qualidade
Fonte: adaptado das notas de aula do Prof. Gregdrio Bouer

65




Desdobramento em caracteristicas do processo Aplicagdo da Metodologia

Muito embora os conceitos da literatura consultada referirem-se ao
QFD voltado para principalmente para produtos, eles também sdo vdlidos
para a indistria de servigos. Obviamente, existe uma diferenga na aplicagdo
das matrizes uma vez que existe uma dificuldade em determinar-se certas
caracteristicas de qualidade em servicos devido a sua intangibilidade.
Entretanto, para montagem das matrizes em servigos, utilizamos a mesma

estrutura da figura xx.xx:. Cada segmento é detalhado a seguir

O QUE: listagem dos Atributos do Cliente expressos em linguagem
natural obtidos através de pesquisa de mercado, reclamagdes, etc.
Considerada critica no QFD pois é essencial saber o que os consumidores
realmente querem e ndo o que o prestador de bens/servigos acha que o

consumidor quer.

COMO: traducdo da linguagem natural em linguagem técnica, listando
as caracteristicas de qualidade que estdo diretamente relacionadas com os
Atributos do Cliente. Sdo caracteristicas de Engenharia (EC's) que afetam

um ou mais dos AC's.

RELACOES entre os O QUE e os COMO: neste campo indicamos
quais EC's estdo relacionadas com quais AC's e com que intensidade. Em
geral, utiliza-se simbolos ou nimero para estabelecer a intensidade destas

relacdes. em nosso caso, utilizaremos a seguinte simbologia:

@ Relagdo muito importante - peso 6
O Relagto importante - peso 3
A\ Relacdo fraca - peso 1
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A grande vantagem desta matriz de € que ele indica rapidamente se
as EC's cobrem os AC's. Caso ndio haja simbolos interrelacionando indica que
para um determinado AC, ndo hé nenhuma atribui¢Bo de EC capaz de

traduzir aquela necessidade do cliente em pardmetros de projeto.

QUANTO: Estabelecimento de objetivos e metas para os padrdes.

Permite quantificar, para cada EC, o desempenho do servigo analisado.

IMPORTANCIA RELATIVA: Campo extremamente simples de ser
entendido, mas que podem cousar dificuldades em seu preenchimento, uma
vez que os proprios clientes, ds vezes, nfio estdo certos de suas
necessidades. Nesta coluna, procuramos quantificar a importdncia relativa
de cada AC para o consumidor. Para isso, utilizaremos pesos (numéricos, ndo

simbolos) para cada um dos AC's.

DIRECAO DA MELHORIA: nesta linha indicamos se desejamos
reduzir (minimizar) ou aumentar (maximizar) cada uma das EC's
apresentadas. Em determinados casos, pode ser desejdvel apenas manter as
caracteristicas em sus niveis atuais. Esta relaglo geralmente sdo

representadas por simbolos ou sinais ( +, - 0). Em nosso caso, utilizaremos a

seguinte simbologia:

T Maximizar

¢ Minimizar
<> Manter
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TELHADO da Casa da Qualidade: também chamado de Matriz de
correlacdo triangulor, pode ser expressado por simbolos, permitindo
determinar se determinada caracteristica afeta as outras de forma
positiva, negativa ou se € indiferente. Ajuda a determinar quais
caracteristicas devem ser melhoradas colateralmente e/ou prever o que
acontece com as demais EC's caso uma delas seja alterada, isto é, pode ser
que melhorando uma determinada caracteristica uma outra ou mais sejam

pioradas ou melhoradas em relacdo & satisfagdo do consumidor.

r As casas que se seguem
Usualmente, sdo utilizadas 4 matrizes para o Desdobramento.
Entretanto, este ndo é um nimero fixo, existindo aplicagdes que utilizaram

desde apenas uma matriz, até seis ou mais matrizes.

O importante a ressaltar aqui € o conceito do QFD. Os principios da
Matriz I - Casa da Qualidade - apresentada podem ser aplicados a qualquer
esforco para estabelecer relagdes ente manufatura, engenharia e

satisfacdo/necessidade do cliente que ndo sdo fdceis para visualizar.

Se considerarmos a interfuncionalidade estabelecida, os "COMO" da
Casa da Qualidade tornam-se os *O QUE" da matriz subsequente, sendo
necessdrio o estabelecimento de novos "COMO" para esta Matriz. Este
processo continua até que as especificagbes do produto ou servico
estejam englobados, ndo sendo necessariamente com 4 (quatro)

matrizes.
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6.3.2) Aplicagdo do QFD

Matriz I
» O QUE - Atributos do Cliente

Como primeiro passo para o preenchimento da Matriz, foram
identificadas as necessidades do cliente, que serdo os “O QUé‘s“ da

Matriz T:
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> COMO: Satisfazendo as necessidades do cliente

Para preencher este campo, colocamos as especificagdes do servigo
oferecido, além de fazer a seguinte pergunta: o que preciso fornecer para

satisfazer as necessidades de meu cliente?

» QUANTO: essas metas foram estabelecidas em reunides
interdepartamentais, considerando-as dificeis de serem atingidas e

desafiadoras, como pede o conceito.

MATRIZ II

Seguindo 0 mesmo principio, os "COMO" da Matriz I tornam-se os "0
QUE” da Matriz IL. Com isso preciso definir novos "COMO", que definirdo
como atender os processos que influenciam diretamente as necessidades do

cliente.
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Importéncia Relativa
Disponibilidade de Equipamento ||
Disponibilidade de M3o de Obra

Reslizagio das Manutengdes
Preventivas
Troca de Equipamentos muito
utilizados
Disponibilidade de Combustivel
Disponibilidade de pecas de
reposiclo
Treinamento
Limpeza do Escritério
Limpeza da Oficina
Prego da Concorréncia

{IN&o haver parada de linha 7

\Velocidade no Carregamento

®
®
O
O
O
D D D Diminuigdo do indice de avarias

il Descarregamento S @

elocidade no

ecimento / 5 @

Desabastecimento da Linha
IMao-de-obfa qualificada 3 @
Equi tos

quu:jaar::: novos e 3 A O @ A
Movimentag&o sem danos \ O @ O]

aos produtos ou instalagbes

IEscﬁtorio limpo e organizado

3

IOﬁcina limpa e organizada 2 @
2
3

IPrego Baixo @
|F'arﬁdpac5° 45 | 45 | 30 | 27 | 21 | 24 | 96 | 12 | 12| o | 26
IParﬁcipat,‘aoRelaﬁva 12,97|12,97| 865 | 7,78 | 6,05 | 6,92 |27.67| 346 | 3.46 | 259 | 7.49

Figura 6.2 - Matriz T do QFD
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emergéncia
Aplicacéo do 58
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©
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importéncia Relativa
Elaboragéo e cumprimento do
cronograma de treinamento
manutengdo preventiva
Troca de equipamento a cada
Montar estoques de

®

Treinamento

Disponibilidade de Eqpto

Disponibilidade de M.O.

Realizagéo das Manutengbes
Preventivas
Troca de Equipamentos muito
utilizados

Diminuigéo do indice de avarias

Disponibilidade de pecas de
reposicio

Disponibilidade de Combustivel

Limpeza do Escritorio

Limpeza da Oficina

Figura 6.3 - Matriz II do QFD
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6.4) Etapa 3 - Planos de Agdo e indicadores de desempenho

Uma vez determinado na Matriz II do QFD quais sdo os
processos que confribuem para que as especificages do meu
produto/servigo satisfagam as necessidades dos meus clientes, preciso
tomar agdes de melhoria sobre estes processos. Assim, montamos Planos de
Acdo para cada um dos processos. Os planos de agdio apresentados seguem a
mesma estrutura sugerida na Figura 6.1. Entretanto, na versdo apresentada
a seguir, foram realizadas alguma mudangas na formatagdo, por uma questdo

de adaptagdo aos padrdes da empresa.

Além disso, a0 mesmo tempo em que executamos 0s Planos de Agdo,
precisamos criar um mecanismo que indique se os mesmos estdo sendo
eficazes ou ndo. Para isso, conforme mencionado, criaremos os indicadores

de desempenho, ou seja, os itens de controle e os itens de verificagdo.
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Planos de Acdo e indicadores de desempenho Aplicagdo da Metodologia

6.4.1.) Itens de controle

Itens de controle sdo caracteristicas mensurdveis por meios das
quais um processo € gerenciado e que estdo diretamente ligados aos
produtos (servigos) que sdo entregues ao cliente. Por isso, devem ser

monitorados para garantir a satisfagdo dos mesmos.

Observando a coluna da Matriz 1 do QFD, percebemos que estd
diretamente relacionada ds especificacdes do servico e, consequentemente,
ao pacote que é oferecido ao cliente. E, portanto, para esta coluna que
estabeleceremos os itens de controle que monitoraremos para o controle de

Nosso processo.

6.4.1.1} Disponibilidade de Equipamento

Representa o fempo em que a mdquine ficou disponivel para
realizar tarefas (podendo estar trabathando ou apenas em espera). E dado

por:

Qtde de horas possiveis - Qtde de horas de manutencéo

Qtde de horas possiveis

META: indice > 91% ao més
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6.4.1.2.) Disponibilidade de Mdo-de-Obra

Anclogamente, representa o tempo em que existe méo-de-obra

trabalhando ou em disponibilidade imediata para trabalho

Qtde de horas possiveis - Qtde de horas de faltas ou atrasos

Qtde de horas possiveis

META: indice = 95% ao més

6.4.1.3.) Realizagtio de Manutengdes Preventivas

Este item indica se as Manutengdes Preventivas que sdo

programadas estdo realmente sendo realizadas

r° de revisdes efetuadas

n® de revisdes programadas

META: indice = 100% ao més

6.4.1.4.) Troca de Equipamentos utilizados

Este item tende a controlar se a troca dos equipamentos que atingem
15.000 horas de utilizagtio estd efetivamente sendo realizada, o que estd

previsto em contrato. E calculado por:
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n° de equipamentos com horimetro > 15.000h

n° tota! de equipamentos

META: {ndice = 100% até Dez/99

6.4.1.5.) Diminuigdoe do indice de avarias

Este item monitora quanto é necessdério do faturamento para

cobrir avarias/quebras em produtos e/ou equipamentos do cliente.

Total (em R$) de Quebras e Avarias

Faturamento de M.O + Horas Extras

META: indice < 05% do faturamento de Mdo-de-obra + Horas extras até
Dez/99

6.4.1.6.) Disponibilidade de pecas de reposicdo

A maior intencdo com o estabelecimento deste item € o de
evitar-se que equipamentos fiquem muito tempo parados para manutengdo

(corretiva ou preventiva), diminuindo o disponibilidade.

n° de horas parados por falta de pecas de reposicdo

n® total de horas paradas

META: indice < B% até Dez/99
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6.4.1.7.) Disponibilidade de Combustivel

Este item tem como intuito monitorar a parada de equipamento
por falta de combustivel. Neste ano, formaimente comunicado, isso somente
ocorreu somente uma vez, devido & uma greve de caminhoneiros que

impossibilitou a entrega dos botijdes de gds.

n® de horas parados por faita de combustivel

n° total de horas paradas

META: indice < 5% até Dez/99

6.4.1.8) Treinamento

Este item tende a acompanhar o cronograma de treinamentos

estabelecendo um minimo de colaboradores/operagdes treinados por més. €

dado por:

n° operagdes com treinamento por més

META: indice de 04 operagdes ao més
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6.4.1.9.) Limpeza do Escritério / Oficina

Esse dois itens podem ser monitorados pelo formuldrio "Avaliagto do
55", que é um formuldrio que € preenchido mensalmente pelo cliente e que

possui a forma de um “check-list", com pontos a serem anotados.

Nota de avaliagfo do questiondrio 55
META: indice > 8,5 ao més

6.4.2) Itens de Verificagdo

Qs itens de controle de um processo sdo afetados por vdrias causas.
As principais causas que afetam os itens de controle do processo e que

podem ser medidas e controladas, sdo denominadas itens de verificagdo.

De acordo com Werkema®:
*Os itens de verificagdo sdo as principais causas que afetam um
determinado item de controle de um processo e que podem ser medidas e

controladas"”.

Sob outro ponto de vista, os itens de verificagdo sdo necessdrios para
evitar que, ao final do periodo de medigio de um item de controle,
surpresas desagraddveis acontegam. O acompanhamento de um ifem de

verificagdo jdé mostra a tendéncia de um item de controle.
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Se observarmos a Matriz IT do QFD, podemos perceber que foi feito
um desdobramento a partir da Matriz I , cujo resultado afeta diretamente

os itens de controle que estdo ligados ds necessidades do cliente.

6.4.2.1) Cumprimento do cronograma de treinamento

Verifica 0 quanto o cronograma de treinamento estabelecido estd

sendo respeitado.

n° de treinamentos efetuados

n° de treinamentos programados

META: indice = 100% ao més

6.4.2.2) Qualidade do plano de manutengtio preventiva

Uma maneira de verificar se as manutengfes estdo ndo somente
sendo realizadas na fregiiéncia determinada, mas também com qualidade, €
através do nimero de manutengdes corretivas. A idéia € a de que quanto
maior a freqiiéncia das preventivas e quanto maior a sua qualidade, a

quantidade de corretivas deve cair. O indice estabelecido € dado por:

n° horas de manutencdo corretiva

n® horas de manutencdo preventiva

META: indice < 0,75 ao més

8 WERKEMA, M.CL. As Ferramentas da Qualidade no Gerenciamento de Processos.

85



Planos de Agdio ¢ indicadores de desempenho Aplicagto da Metodologia

6.4.2.3) Motivagdo

Este item influi diretamente na disponibilidede de mdo-de-obra e
indiretamente na qualidade do trabalho dos operadores. Neste caso,

mediremos o nivel de motivagdo por dois itens de verificagdo: absenteismo e

Turnover.

Absenteismo n° horas de faltas/atrasos injustificados e justificados

n°® Total de horas trabalhadas no més
META: indice <0,25% ao més

Turnover: n° saidas de colaboradores por substituicoes

n° de colaboradores do més anterior

META: indice < 15% ao més

6.4.2.4) Criagdo de estoques de emergéncia

Item bastante ligade com a disponibilidade imediata de pegas de

reposi¢dio, de combustivel e de equipamentos.

Assim, preciso saber quantas operagdes que precisam ter estoques jd
o possuem. Essas operacdes sdo aquelas nas quais a Suporte € responsdvel

pelo fornecimento de combustivel e pela manutencdo total das mdquinas.
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n° operagdes com estoque de emergéncia

n° de operagdes que deveriam ter estoques de emergéncia

META: indice = 100% até Dez/99

6.4.2.5) Aplicagdo do 55

Deperdendo do nivel de aplicagdo dos conceitos do 55 nas operagdes,
pode-se esperar um maior ou menor grau de limpeza e organizagdo nas
oficinas e/ou escritérios e, consequentemente, uma maior ou menor nota na

avaliagio do 55 pelo cliente. Este item pode ser dado por:

n° operacdes com 5S aplicado

n° total de operagdes

META: indice = 100% até Dez/99
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Esta fase nada mais é do que a execugdo propriamente dita dos Planos

de Agdo anteriormente elaborados e seus acompanhamentos.

O resumo dos resultados obtidos desde a identificagto das
necessidades do cliente, do desdobramento dessas necessidades até a fase
de determinagdo dos itens de controle, foi apresentado a todas as
operagdes da empresa bem como para as dreas envolvidas da Administragdo

Central. O treinamento dos envolvidos aqui é fundamental.

Todos os planos de agdo foram detalhadamente divulgados também
para os envolvidos, sendo abertas discussbes para que quaisquer dividas

pudessem ser eliminadas.

Ainda nesta fase, foi necessdrio também realizar um trabalho de
conscientizagdo com os funciondrios, para que pudessem realmente
entender a importdncia de cada agfo. Como exemplo, podemos citar o
trabalho feito junto aos mec@nicos das operacdes, com os quais foi
necessdrio reafirmar os conceitos da real necessidade de realizarem-se

manutencgBes preventivas de qualidade nas mdquinas.
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6.5) Etapa 4 - éréificos e Acompanhamentos

Nesta etapa, a eficdcia dos planos de acdo serd acompanhada. Para
isso, utilizaremos grdficos ou tabelas de acompanhamento, conforme o caso.
Estes grdficos ou tabelas serdo utilizados como um sistema de informagdes

gerenciais, pois representardo os resultados das agdes tomadas,

Além disso, os principais itens de controle (ndo necessariamente
todos), devem ser dispostos em local apropriado de tal forma que sejam de
fdcil acesso a toda equipe envolvida. Como mencionado anteriormente ¢é essa

técnica de divuigacto de resultados que denominamos "Gestdo & Vista”

Somando-se isto, estes grdficos que sdo elaborados quase que
exclusivamente pelas operacdes, devem ser reportados na fregiiéncia
estabelecida para a drea de Qualidade e Operagdes da Administracdo
Central, como forma de fazer com que a drea administrativa possa também

monitorar os resultados das operacdes.

A seguir, serto apresentados os modelos de como os grdficos dos
itens de controle devem ser montados. Convém ressaltar aqui que a maioria
dos dados utilizados para a construcdo dos grdficos foram alterados, uma

vez sdo confidenciais pois refietem a situagdo da empresa.
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Disponibilidade de Equipamento
a8
96 + &
94 + g
92
®
a0
Melhor
&8 - _
86— — ——
84 T T T T et T e 1
Mai Jun Jul Age Set Out Nov Dez
r—-o—Mm—-——g@
Célculo:
Qtde de horas possiveis - Qtde de horas de manutencdo
Qtde de horas possiveis
Disponibilidade de M .O-
102 )
98
26
=
94
92
90 . S == - — —
83 T T - T . T : L T 1
Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez
|—0——Iie«mv—l--ﬁuiipﬁo-|
Céleulo:

Qtde de horas possiveis - Qtde de horas de faltas ou atrases

Qtde de horas possiveis




Realizagdo de Manutengdes Preventivas
120
100
80 +
® 60 == . —
40 - - — = =
20 = e - -~
0 — T L T - 1 T - o am E—
Mai Jun Jul  Ago Set out No Dez
EQ—-Meta —m— Reafzado l
Calculo:
n° de revisdes efetuadas
n°® de revisdes programadas
Troca de equipamentos
120
100
80
£ 60 — —
40 — — - — -
20 - — - —— ——
1t ‘* T — o § —T T T —
Mai Jun Jul Ago Set Cut Mov Dez
L r—b—Mem ——I—Reulizndﬂ
Calculo: r°® de equipamentos com horimetro = 15.000h

n° total de equipamentos
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Treinamento das operagdes
7 -
6
[} 5 o
|
s 4
o 1 - D -
4 = e B ——
0 'l‘_' T — T = T T T — -
Mai Jun Jul Ago Set Out  Naov Dez
r—_f—Meta —m— Realizado j
Célculo:  n° operagdes com treinamento por més
Avarias
®
Mai Jun Jul Ago  Set Out Nov  Dez
Meta —e— Realizado J
Calculo: Total (em R$) de Quebras e Avarias

Faturgmento de M.O + Horas Extras
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Pegas de reposigio
8
® 6
4 | - —— =
2 =
0 T i — T — . T 1
Mai Jun Jut Ago  Set Qut Nov Dez
I—o—— Meta —m=— Re_afz_;ﬂ
Calculo: n° de horas parados por falta de pecas de reposicdo
n° total de horas paradas
Combustivel
12
10
B al
& 6
4 - - — e—— -
2 R ce——— S s
0 Ene N T T T T T 1 1
Mai Jun Jul  Ago Set Out Nov Dez
i-—Q—Mc‘m -—#— Realizado l
Calculo: n° de horas parados por falta de combustivel

n® fotal de horas paradas
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Nota de availagio

Mai  Jun Jul Ago Set Out MNov De:x

EEE Metn —9— Realizado

Calculo:

Nota de avaliaglo do questiondrio 55

Itens de Verificacdo

120

Cronograma de Preventivas

*
0 T e T T T e FEE L ]
Mai Jum Jul Ago Set Out Nov Dez
|—0~—Meh —= Realizado |
Calculo: n® de treinamentos efetuados

n° de treinamentos programados
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Qualidade da Preventiva

i2 y
1
08 el T
® 06
oa L2
0,2
0 T L] ] T ] T T 1
Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez
I——~0——Me.1n —&— Realizado
Célculo: n® horas de manutencdo corretiva
n® horas de manutengdo preventiva
Absenteismo
05

2
0 3 T T ——— T T T T !
Mai  Jun Juf Ago Set Out Nov Dez
—&—Metn —B—Realizado 1
Calculo: n° horas de faltas/atrasos injustificados e justificados

n° Total de horas trabalhadas no més
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Turnover
2,5
4 ‘\./ R
1’5 4
w
l — \,/. S
0.5 — —
O T i . T T L. L T 1
Mai Jun Jul Ago Set QOut Nov Dez
|. |—0——-Me1n —m—Realizade l
Calculo: n° saidas de colaboradores por substituictes
n® de colaboradores do més anterior
Estoques de emergéncia
R

Mai Jun Jui  Age Setr Out Nov Dez

r——O—- Meta —8— Reuliznm

Calculo:

n® operacdes com estoque de emergéncia

n° de operagdes que deveriam ter estoques de emergéncia
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Aplicagéio do 55

120

100 |

2 60 e SO —
40 .
0 — — Y —
Mai Jun Jul Age Set Out Nov Dez
—o— Meta —m— Realizado_l
Célculo: n° operacdes com BS aplicado

n° total de operagdes
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6.8) Etapa 5 - Andlise e Atuacdo

Analisando os grdficos acima temos condigdes de acompanhar os itens
de controle que impactam diretamente com as necessidades dos clientes.

Ao comparar os dados obtidos com as metas estabelecidas, podemos
‘ter basicamente dois tipos de situagdo: o atingimento ou superacdo da meta

ou o resultado ficar aquém do esperado.

Como mencionado anteriormente, caso ocorra o primeiro caso - metas
atingidas - os processos que levaram a este atingimento devem ser
repetidos e, portanto, padronizades, para que ndo caiam no esquecimento.

Estes procedimentos stio chamados de Procedimentos Operacionais Padrdo.

No segundo caso, deve-se "Girar o PDCA”, de tal modo que seja feito
um replanejamento das atividades, em cima de um problema que foi o ndo
atingimento das metas. Todo o processo do PDCA visto no Capitulo V, terd

muita utilidade nesta fase.

E importante ressaltar que, embora a verificagdo dos itens de
controle possuam geralmente um periodo fixo ) diariamente, semanalmente,
mensalmente, efc.) os itens de verificagdo sdo importantissimos neste

acompanhamento.
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Néo existe uma frequéncia exata para atuar em cima dos problemas
indicados pelos itens de controle. Dependendo do item, pode estar
relacionado com processos criticos da empresa, o que exigiria agdes mais

imediatas.

O que se deve ter em mente € que este acompanhamento tem como
principal ponto positivo o fato de fazer com que as pessoas conhegam os
processo e saibam o que estd acontecendo com eles. Somente assim é

possivel tomar decisdes a respeito de melhorias.
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ViSAO DA ALTA
ADMINISTRACAO
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Visto da Alta Administragdo

Conforme mencionado no Capitulo III, item 3.1, a SUPORTE
enfrenta um periodo de estagnagdo em termos de cliente e de
faturamento. Entretanto, os seus custos e despesas vém apresentando

um aumento crescente e continuo.

Com base nisso, paralelamente d implementagdo do sistema de gestdo,
a Alta Administraco da Suporte (Gerentes, Diretores e Presidente)
realizava reunides gerenciais com o infuito de identificar quais sdo os
custos principais da empresa e como o sistema da qualidade poderia
auxiliar. Em uma dessas reunides, estabeleceu-se um patamar adequado
de rentabilidede para que a empresa pudesse voltar a ser lucrativa e,
assim, garantir a sua sobrevivéncia no mercado. Assim sendo, com base
em cdlculos financeiros (que infelizmente ndo tivemos acesso),
estabeleceu-se que a empresa deveria atingir uma meta de 9% de

rentabilidade ao final do ano de 1.999.

Melhoria#

Atingir uma rentabilidade de 9% até Dezembro de 1.999

103



Visdo da Alta Administragdo

Obviamente, os fatores que mais contribulam para a baixa
rentabifidade da empresa estavam relacionados aos procedimentos infernos
da empresa. Com isso, as diversas dreas reuniram-se em vdrias reunides no
intuito de identificar possiveis problemas. Nessas reunides, houve a
participacio quase exclusiva da aolta administragdo, incluindo-se gerentes,
diretores e presidente. Entretanto, é importante mencionar que nem todos
sdo da Administragdo Central. A participagdo de Gerentes Regionais era
fundamental, uma vez que eles estdo em contato direto com as operagdes e,

consequentemente, dos clientes.

Assim, através da técnica do brainstorming, foram discutidos os mais
diversos porntos. Ficou ainda estabelecido que todas as decisdes e metas
seriam repassadas para que os funciondrios tenham a consciéncia da
importdncia da concentragdio de esforgos para a sobrevivéncia da empresa e

de Yodos os seus funciondrios.

Area de Equipamentos

A drea de equipamentos é uma drea considerada "especial”, uma vez
que o core business da empresa € a locagto de mdquinas e equipamentos,
muito embora ofereca outros tipos de servico. Além disso, essa drea

também engloba o departamento de Suprimentos.

104



Visdo da Alta Administracdo
QO brainstorming voltade para a drea de equipamentos, destacou os

seguintes aspectos que poderiam estar influenciando a rentabilidade da

empresa:
Item Manutengdo

O custo de manutengdo das mdquinas estava extremamente
elevado, ultrapassando o indice de 25% do faturamento de
locacdo das mdquinas e de manutencdo

Item Pegas de Repasigdo

Custo das pegas de reposigdo extremamente elevado, uma vez

que a maior parte delas sdo de origem japonesa e/ou alemd.

Area de Recursos Humanos

Dentro da Administragdio Central, esta é a drea da maior niimero de
colaboradores. Este fato pode ser explicads pelo alto nimero total de
funciondrios da empresa (cerca de 1.400). Além disso, apesar da Suporte
ter operagfes nas Regifes Nordeste, Sul e Sudeste, todos os processos
relativos & drea de Recurses Humanos sdo centralizados na AC. Assim
sendo, este departamento é responsdvel pelas implicacdes dos processos de

selecdo e contratagdo, demissdo, folha de pagamento, treinamento, etc.
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Diente disso, era esperado que esta drea pudesse contribuir
significativamente para o alcance da meta. Segue cabaixo o resultado do

brainstorming voltado para a drea:

Item Turnover

Primeiramente foi estabelecido o conceito de Turn-over geral da
empresa, o qual difere do turn-over pontual mensal, que é calculado levando-
se em conta o n° de funciondrios demitidos / n® de funciondrios da

operagdo.

O Turnover geral da Empresa € o turnover ao longo do tempo de
permanéncia do funciondrio na empresa. Portanto, para o cdlculo acumula-se
o tempo de casa dos funciondrios, partindo-se do principio que o més de
admissto € o més zero. O turnover é o n° de funciondrios que sairam no més
sobre o tempo de casa acumulado dos funciondrios do periodo que estd

sendo avaliado.

Pelo levantamento realizado, o indice de turnover da empresa €
bastante alto. A maior parte refere-se aos casos de demissdo por parte da
empresa e ndo pedidos de desligamento. Independentemente deste fatfo, as
despesas de um processo de demissdo sdo bastante elevados, pois incluem
uma série de encargos trabalhistas tais como pagamento de férias, 13°

saldrio, F6TS (Fundo de Garantia por Tempo de Servigo), etc.

106



Visdo da Alta Administragdo

Area de Qualidade e Operacdes

A drea de Qualidade e Operagdes é responsdvel ndo somente pela
implementaclo do sisteme da Qualidade (bem como sua disseminacdo e
manutencdio), mas também em solucionar problemas que advenham das
operagdes (problemas com funciondrios, equipamentos, relacionamento com
cliente, etc). Assim & fundamental e imprescindivel que fenha apoio de
todas as outras dreas da empresa, uma vez que mais de 90% do contingente

da empresa sfio pessoas ligadas ds operacdes.

Apesar desta atribuicio global, esta drea restringiu sua atuagdo
direta para o alcance da meta, pois ndo hd estrutura interna para suportar

todas as atribuicdes das dreas.
Ttem Avarias / Quebras

O servico principal prestado aos clientes é justamente a
movimentacdo de cargas. Nesta movimentagdo incluem-se pallets de
garrafas de vidro, de pldstico, latas, engradados, bombonas, rolos de papel,
sacos de alimentos, etc. Com isso, existe o risco de, durante o transporte,

desses materiais serem avariades, devide & uma queda ou uma colisdo.
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Além das avarics em produtos, existem ainda casos de avarias em
instalacdes e equipamentos do cliente, geraimente causados por operadores
que, durante a movimentagto, acabam batendo os garfos das empilhadeiras

em mdquinas, colunas e/ou paredes das instalagdes do cliente.

Quando esses casos ocorrem e realmente é verificada a culpa de
funciondrios Suporte - ds vezes, a culpa é do cliente, por md acomodagdo
dos materiais, existéncia de piso irregular, etc. - existe um gasto
referente ao reembolso das mercadorias avariadas e que, portanto,

deixarom de ser vendidas.

Esse tipo de gasto vem tendo valores muito elevados, ndo somente
pelo enorme volume de cargas transportade, mas, principalmente, por

impericia. € este é um ponto a ser atacado para o alcance das metas.

Os gastos com avarias/quebras de produtos
superam 2% do faturamento de M.C.

Item Consumo/Rentabilidade do combustivel (GLP)

Conforme especificagdes do produto apresentadas no Capitulo IV, a
SUPORTE pode ou ntio fornecer o GLP (Gds Liquefeito de Petrdleo) quando
da locacdio de mdquinas para o cliente {obviamente, contabiliza-se esse custo

adicional). Muitos clientes preferem utilizar combustivel adquiridos por eles
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proprios e alguns utilizam um sistema denominado "Pit-Stop”, cujo

abastecimento & similar co de um posto de gasolina: o operador encosta a
empithadeira perto de uma das bombas e ele préprio coloca GLP dentro do

botijdo, marcando a quantidade em litros na folha de verificagdo didria.

A Suporte ainda conta com empithadeiras elétricas, mas ndo
correspondem a 5% da frota total, composta quase exclusivamente por

equipamentos movidos & combustdo do GLP.

Além disso, a maioria dos clientes optam pelo fornecimento do
combustivel, fazendo parte do pacote oferecido pela empresa. Entretanto,
as despesas com GLP sdo altas, uma vez que o petréleo é fortemente

influenciado na economia brasileira.

Nos casos mais criticos, em determinadas operagdes, a SUPCORTE
chegava a pagar {ao invés de cobrar) para disponibilizar o 6LP, devido aos
seguidos reajustes do governo e cldusulas no contrato que impediam o

repasse imediato para os clientes.

Aumentar o rentabilidade do 6LP
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Andlise dos Resultados

Se observarmos os dados acima que refletem as preocupagdes da
Afta Administragdio, podemos perceber que elas estdo diretamente ligadas
aos itens de controle e de verificaglo do sistema de gestdo sugerido.
Consequentemente, isso significa também uma interagdo grande com as

necessidades dos clientes, apontadas no capitulo VI - item 6.1.

Com a implementacdo completa da metodologia, o retorno esperado
atende ndlo somente &s expectativas dos clientes, como também da prdpria
geréncic da Suporte. Como exemplo, podemos citar o investimento em
treinamentos, que fendem a diminuir consideravelmente os indices de
avarias, o de custo de manutencie das mdquinas { com treinamento, a
utilizagdo das mdquinas € otimizada) e até o de turnover ( Treinamento +

motivagdo).

Podemos citar também o fortalecimento das manutengdes preventivas
como fator primordial para a diminuigdio das manutengdes corretivas, que
elevam os gastos com pegas de reposigio; além de minimizar também as
avarias por falha do equipamento (freio, corrente da torre de elevagdo,

etfc.).

Com isso, espera-se que a empresa, investindo com enfoque no cliente,
tenha o retorno esperado, aumentando sua rentabilidade e carteira de

clientes.
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Considerac¢des Finais

8.1) Expansao dos conceitos

Todo o trabalho desenvolvido até aqui teve como ponto de partida
primordial a identificacdo das principais necessidades dos clientes. Como
todo servigo oferecido e prestado a eles - além do contato pessoal - dd-se
através dos colaboradores das operagdes ( wvoltando a frisar que
correspondem a mais de 90% do total de colaboradores da empresa), nada
mais natural que fosse desenvolvida uma metodologia cujo impacto maior

seria nas préprias operacdes. E é o que de fato vimos até aqui.

Entretanto, uma vez fixado os conceitos nas operagdes e alcancados
os resultados esperados, pode-se (e deve-se) alavancar a metodologia ndo
somente na visdio dos clientes externos, mas também para clientes internos,
ou seja, os departamentos dg Administraglo Central. Isso porque os
departamentos e dreas interagem uns com os outros. Cada drea necessita de

um bom insumo para gerar um bom produto.

Dada essa implementacdo, éspera-se que a empresa seja completa
como um todo: os seus clientes internos satisfeitos com 0s processos
oferecidos e seus cliente internos também satisfeitos, pois cada um

receberd e fornecerd servicos de qualidade.

112



CA Pl TUL O IX

SREE00 et et L L




Conclusdes

O que se pode concluir deste periodo € o fato de que embora
estejamos chegando préximos ao século 21 e cada vez mais falando de
quebras de preconceitos e paradigmas, ainda encontra-se muita resisténcia

quando tratamos de assuntos como mudangas de filosofia e modos de

trabalho.

A implementacdo de um sistema de gestdo que visa o alcance da
qualidade necessita da colaboragfio de fodos para que alcance a eficdcia e
eficiéncia desejada. O estabelecimento de itens de controle ndo pode ser
visto como mais um trabatho a ser realizado para ser mostrado & chefia,
Deve ser encarade como uma ferramenta poderosa para auxiliar no

gerenciamento das atividades e de possibilidades de melhoria continua.

Um fato que de certa forma surpreendeu o autor foi o de que os
colaboradores com fungBes operacionais (operadores de empithadeira,
mecdnicos, pintores, etc.) eram os que mais aceitavam a idéia da mudanga e
entusiasmavam-se com ela, querendo participar e dar sugestdes. Em
contrapartida, muitos lideres e supervisores retraiam-se e ndo

vislumbravam a situagBo como uma melhoria em si.

Neste ponto, talvez tivesse ocorride até uma falha gerencial, pois

uma fase mais profunde de conscientizagtio ndo foi realizada.
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Conclusdes

Outro ponto importante a ressaltar é o do comprometimento da Alta
Administraciio. € dela que provém muitos dos recursos necessdrios para
disseminar qualquer tipo de informacdo dentro de uma empresa que possui
operagdes espalhadas por tode o Brasil. Sem o comprometimento total das
pessvas que comandam a empresa, nenhum método, seja ele qual for, tem

muitas chances de ser bem implementado.

Investimentos em freinamento € outro ponto fundamental e
imprescindivel para que a metodologia tenha sucesso. E através dos
treinamentos que € possivel capacitar pessoas que facilitem e multipliquem o

processo.

Para finalizar, coloca-se aqui que como todo processo de melhoria
continua, esta metodologia aqui desenvolvide também pode ser melhorada e
aperfeigoada para que se alcancem resultados cada vez melthores. Com isso,
espera-se que algum dia exista uma satisfagdo geral entre as pessoas, tanto

referente ao que elas recebem quanto co que produzem.
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Outro ponto importante a ressaltar € o do comprometimento da Alta
Administracio. € dela que provém muitos dos recursos necessdrios para
disseminar qualquer fipo de informacdo dentro de uma empresa que possui
operagdes espalhadas por todo o Brasil. Sem o comprometimento total das
pessoas que comandam a empresa, nenhum método, seja ele qual for, tem

muitas chances de ser bem implementado.

Investimentos em treinamento € oufro ponto fundamental e
imprescindivel para que a metodologia fenha sucesso. € através dos
treinamentos que € possivel capacitar pessoas que facilitem e multipliquem o

processo.

Para finalizar, coloca-se aqui que como todo processo de melhoria
continua, esta metodologia aqui desenvolvida também pode ser melhorada e
aperfeigoada para que se alcancem resultados cada vez melhores. Com isso,
espera-se que algum dia exista uma satisfagdo geral entre as pesseas, tanto

referente ao que elas recebem quanto co que produzem.
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