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RESUMO

Nos tempos atuais, 0 gerenciamento de processos, que fora muito empregado na melhoria da
produtividade em fabricas, tem se transformado em uma importante técnica para reduzir
tempos, custos e atingir um melhor desempenho também nos escritérios. O presente trabalho
pretende propor a institucionalizacdo de processos no setor de compras de uma grande
empresa de bens de consumo, com o intuito de reduzir o tempo gasto com as tarefas
operacionais pelos compradores da equipe. Utilizando-se do método PDCA, das ferramentas
para a melhoria da qualidade e da metodologia SMART para a definicdo de indicadores de
desempenho, foram analisadas as principais tarefas realizadas pelos membros do time e
identificados as suas causas-raiz. Posteriormente, foram propostos novos processos que
deveriam substituir aqueles que existiam e se mostravam ineficientes. Por fim, os indicadores,
criados na fase de planejamento e aferidos com os processos iniciais, foram medidos
novamente, desta vez utilizando-se dos processos propostos para analisar sua eficiéncia.
Como resultados, foi possivel perceber que 0s novos processos cumpriram com seu proposito
e provocaram uma substancial reducéo no tempo gasto pelos compradores. Entre 0s proximos
passos do trabalho, destacam-se a necessidade da melhoria continua nos processos
institucionalizados e a sua extensao para outras areas do setor de compras e da empresa como

um todo, desde que sua eficiéncia também seja comprovada.

Palavras-chave: Melhoria de Processos, Metodologia PDCA, Ferramentas da Qualidade,

Definicdo de Indicadores



ABSTRACT

Nowadays, process management, which had been much employed in improving productivity
in factories, has also become an important technique to reduce time, costs and achieve higher
performance in offices. This paper intends to propose the institutionalization of processes in
procurement department of a large company of consumer goods, in order to reduce the time
spent on operational tasks by buyers. Using the PDCA method, tools for quality improvement
and SMART methodology for defining performance indicators, the main tasks performed by
team members were analyzed and their root causes were identified. After that, new processes
have been proposed in order to replace those that showed inefficient. Finally, the indicators,
created in the planning stage and measured with the initial processes, were measured again,
this time using the proposed methods to analyze their efficiency. As a result, it was revealed
that the new processes fulfilled their purpose and caused a substantial reduction in time spent
by team members. Among the next steps, it is possible to highlight the need of continuous
improvement in the institutionalized processes and their extension to other areas of the

purchasing department and the company as a whole, since their effectiveness is well proven.

Keywords: Process Improvement, PDCA Methodology, Quality Tools, Definition of

Indicators
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1. INTRODUCAO

Muito tem sido discutido sobre a importancia do gerenciamento de processos para as
empresas prosperarem em um ambiente competitivo com o do mercado nos dias atuais. Cada
vez mais 0s processos estdo em evidéncia, em muitos casos superando os produtos ou
servicos oferecidos, que passam a ser tratados como consequéncias dos processos

gerenciados.

No passado, 0S processos eram vistos como indispensdveis apenas para 0 setor
produtivo, ou seja, para as fabricas, que deveriam ter processos institucionalizados para
garantir a eficiéncia da producdo. Com o passar dos anos, observou-se a tentativa de aplicacédo
no escritoério das técnicas de melhoria que haviam sido desenvolvidas para o ambiente
industrial (GONCALVES, 1990).

Segundo Malhorta (1998), os processos em geral e, mais especificamente, 0s
processos de negdcio representam uma nova abordagem para a coordenacao de atividades na
empresa. Neste contexto, pode-se considerar que 0s processos sdo as atividades essenciais que

precisam ser executadas para que a empresa exista (BENNIS, MISCHE, 1995).

O presente trabalho trata da analise e melhoria de processos no escritério, mais
especificamente em uma empresa de bens de consumo. Diferentemente dos processos
realizados na area fabril, os processos realizados no escritério ndo foram acompanhados
minuciosamente em toda a histdria da empresa e, por este motivo, existe a oportunidade de
identificar pontos passiveis de mudanca e melhoria, com base nas ferramentas e nos conceitos

apreendidos durante o curso.

1.1 DescrigOes da Empresa e do Setor de Atuagéo

A Empresa Finished Goods ¢ uma das maiores empresas de bens de consumo do
mundo e conta hoje com cerca de 180 mil funcionarios, sendo aproximadamente 10 mil no
Brasil. Esta presente em praticamente todos os paises e seu faturamento em 2013 superou 0s

30 bilhdes de euros, com grande concentragdo nos paises emergentes.
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A equipe de compras localizada no Brasil é formada por 130 profissionais que atuam
como compradores globais, regionais (América Latina) ou locais. Ainda existem grupos de
pessoas responsaveis por gerenciar a chegada de materiais em cada fabrica do Brasil e
também por cada categoria de produtos da empresa (Bebidas e Sorvetes, Alimentos, Higiene

Pessoal e Cuidados para o Lar).

O CCM-LATAM (Chemical Cluster Management — Latin America) é uma estrutura
nova no time de compras, criada em meados de 2013 para fazer a implantacdo, na América
Latina, das estratégias de compras para 0s materiais quimicos mundialmente negociados, além
de negociar os materiais mais especificos da regido. Atualmente, esta estrutura coordena um

portfélio que possui mais de 2000 materiais e cerca de 500 fornecedores.

Atualmente, a equipe € formada por um gerente, quatro coordenadores, que cuidam
de diferentes portfélios dentro da classificagdo dos materiais quimicos, e um estagiario,
responsavel por desenvolver melhorias nos processos que sdo desenvolvidos atualmente no

time.

1.2 Apresentacdo do Problema

O problema do setor de gerenciamento de compras de quimicos para a América Latina
(CCM-LATAM) que sera focado no trabalho €é a falta de processos institucionalizados para
realizar algumas tarefas basicas da equipe. Este problema foi escolhido em conjunto com o
gerente do CCM-LATAM, por ser considerado extremamente relevante para o setor, além de

ter sido o motivo principal que levou a contratacdo do estagiario.

Como a criacdo do setor CCM-LATAM ocorreu recentemente, em um periodo de
reestruturacdo da empresa, acredita-se que o novo time focou suas atencfes para a resolucao
de problemas mais criticos e, em sua visdo, mais importantes para a companhia do que a
definicdo e a implantacdo de processos estruturados com fluxos definidos para as atividades

do dia-a-dia.

Desde 0 momento em que a analise dos problemas do setor teve inicio, em outubro de
2013, havia um consenso por parte de seus membros de que todos os membros do CCM

encontravam-se sobrecarregados, por terem de dividir seu tempo entre tarefas operacionais
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que demandavam bastante tempo e tarefas estratégicas para a companhia, que realmente

agregavam valor para a empresa.

Foi possivel perceber, através de observagbes e acompanhamento do trabalho dos
coordenadores, que grande parte da sobrecarga apresentada por eles é proveniente da falta de
informacdes consolidadas para 0 CCM e devido a enorme carga de trabalho, j& que ndo houve
a adequacdo dos processos a nova realidade do setor. Como a mudancga radical das tarefas
desempenhadas pelo time estd fora do escopo, deve ser entendida a outra causa desta
sobrecarga e seus efeitos.

Analisando o trabalho dos membros do time, percebe-se que muito tempo é gasto
coletando informacgdes em diversas fontes, que ndo ha foco nos principais materiais e que
estes fatores contribuem muito para que ndo haja tempo suficiente para realizar as tarefas que
agregam valor ao seu trabalho. Fica nitido que ndo ha um processo eficiente para a obtengéo

rapida e precisa destes dados.

Para evidenciar estas percepgdes observadas no dia-a-dia na forma de dados, foi
pedido para que os trés coordenadores preenchessem planilhas em que eles detalhassem as
principais atividades desempenhadas e o tempo gasto com elas, como percentual do total. Os

resultados se encontram na Tabela 1.

Tabela 1 - Tempo gasto pelos compradores em suas tarefas semanais. Elaborado pelo autor.

Tempo gasto (em %)
Comprador | Comprador | Comprador | Comprador
Tarefas
1 2 3 4
Resolucdo de problemas de
o 25% 15% 30% 20%
entrega em fabricas
Negociagdes 5% 15% 5% 5%
Pesquisa de previsao de
o 30% 20% 35% 20%
volume de materiais
Consulta de pregos de
o 25% 20% 25% 20%
materiais
Outras tarefas operacionais 15% 30% 5% 35%
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Todas as tarefas listadas na tabela 1 sdo importantes e necessérias para o andamento
do negdcio. Entretanto, sdo consideradas estratégicas apenas as negociag¢fes, que podem gerar
reducdes de custos para a empresa, e a resolucdo de problemas de entrega nas fabricas, uma

Vez que estas ndo podem parar de operar.

As demais atividades realizadas pelos compradores, como consulta de precos vigentes,
previsdo de volume a ser consumido no futuro, preenchimento de documentos e outros
processos burocraticos, também sdo importantes e demandam muitas horas de trabalho dos

compradores, mas ndo agregam valor direto ao negdécio.

Agregando os dados de forma que se explicite a visualizacdo do panorama atual setor,
é possivel perceber com mais clareza, com base na Tabela 2, que muitas horas de trabalho sdo
gastas em tarefas operacionais, que deveriam ser minimizadas, a fim de garantir que os

compradores tenham tempo suficiente para desempenhar suas fungdes estratégicas.

Tabela 2 - Tempo gasto pelos compradores em tarefas que agregam e ndo agregam valor ao negécio.
Elaborado pelo autor.

Tempo gasto (em %)

Tarefas Comprador 1 | Comprador 2 | Comprador 3 | Comprador 4
Tarefas que agregam

) o 30% 30% 35% 25%
valor direto ao negocio
Tarefas que néo
agregam valor direto ao 70% 70% 65% 65%

negocio

E possivel afirmar que talvez seja precipitado tirar conclusdes baseadas apenas em
uma semana e nos dados passados pelos compradores, mas também é evidente que 0s
numeros refletem o que foi passado informalmente: os compradores do CCM-LATAM

passam muito mais tempo lidando com operagdes do que realizando atividades produtivas.
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1.3 Objetivos

Os objetivos do trabalho sdo analisar o problema da falta de institucionalizacdo de
processos para a realizacao de tarefas basicas pelo CCM-LATAM, identificar as causas-raiz
deste problema, propor e implantar processos que reduzam o tempo gasto pela equipe com
tarefas estritamente operacionais, alem de propor métricas e comparar 0S processos antes e

apos as mudancas propostas, a fim de verificar os resultados atingidos.

1.4 Justificativa

Atualmente, muitas tarefas operacionais sdo realizadas de forma mecanica, apenas
com o intuito de que sejam concluidas logo, porém sdo tratadas como atividades
independentes. Quando todas elas sdo somadas, percebe-se que 0 tempo gasto com elas é

bastante substancial.

Sendo assim, conclui-se que a falta de processos institucionalizados no setor acarreta
hoje uma série de problemas de trabalho, como a sobrecarga dos funcionarios e a incessante
realizacdo de tarefas operacionais por um grupo de trabalhadores que deveria ter foco em
analise e tarefas mais produtivas. No médio prazo, este cenario pode ainda provocar a
desmotivacdo dos trabalhadores, além do prejuizo financeiro da companhia, que ndo esta
tirando o melhor de seus funcionarios devido a falhas em alguns processos.

Portanto, a melhoria de processos no CCM-LATAM se faz necesséria tanto para
garantir que os funcionarios aproveitem melhor o seu tempo e desempenhem funcdes menos
operacionais para a empresa como também para assegurar que estes mesmos compradores

sintam-se motivados e realizem mais tarefas de seu agrado, com foco mais estratégico.

1.5 Estrutura do Trabalho

O presente trabalho esta estruturado em trés partes, como € descrito a seguir:
- Revisdo de literatura e apresentacdo da metodologia de pesquisa;

- Pesquisa de campo, coleta e analise de dados, propostas de melhorias e posterior

obteng&o de resultados;
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- Conclusdes e consideraces finais.

No capitulo dois, a primeira parte do trabalho se da através da revisdo bibliografica,
que se inicia com o tema mais abrangente e culmina no mais especifico. Assim, sdo abordadas
questdes relacionadas a qualidade, a defini¢cdo de processos, ao ciclo PDCA, aos métodos de

melhoria de qualidade e de priorizacao e por fim, a definicdo de indicadores.

No capitulo trés, da-se continuidade ao trabalho ressaltando como o trabalho de campo
sera realizado, baseado nos conceitos tratados na revisao bibliografica. Da-se importancia ao
ciclo PDCA, que norteara o andamento do trabalho, bem como as ferramentas bésicas e
gerenciais da qualidade que serdo utilizadas durante o processo de melhoria e aos indicadores

que serdo criados para mensurar 0s avangos conquistados com as mudangas propostas.

O capitulo quatro se insere na segunda parte do trabalho, uma vez que trata do estudo
de caso realizado na empresa de bens de consumo, abrangendo a coleta dos dados, para que
sejam realizados os tratamentos necessarios e as andlises consideradas relevantes para a
formulacdo de propostas de melhorias. Estas propostas, apds serem validadas pelo CCM-
LATAM, devem ser colocadas em préatica, para que seja possivel obter resultados sobre a

eficacia das mudancas.

O quinto e Gltimo capitulo trata das conclusbes que podem ser tiradas com o trabalho,
além de comentarios finais sobre o que foi bem realizado, o que ndo foi tdo bem sucedido
como o esperado, as licbes que podem ser tiradas com o trabalho e também os proximos
passos que podem ser trilhados para que a empresa se beneficie ainda mais com 0s processos

modificados.
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2. REVISAO DE LITERATURA

Este capitulo tem como principal objetivo realizar uma coletanea dos principais temas
que serdo abordados no presente trabalho, de acordo com precursores no tema e também com

base em artigos mais recentes, trazendo uma visdo mais atualizada sobre estes topicos.

Partindo do tema mais genérico abordado por esta dissertacdo e seguindo em direcéo
aos assuntos mais especificos, para proporcionar o desenvolvimento de um raciocinio logico,
inicia-se pela definicdo de qualidade, trata-se da definicdo de processos e dos principais
métodos de melhoria da qualidade, sdo descritas as ferramentas da qualidade e de priorizacéo
utilizadas ao longo do trabalho e, por fim, recorre-se a literatura para tratar da formulagéo de

indicadores.

2.1 Definicédo de Qualidade

Definindo a qualidade como tema mais amplo a ser abordado no presente trabalho de
formatura, ha mais de uma definigdo para o tema e, por este motivo, procura-se dar a visdo de
cada um dos principais “gurus da qualidade”, como sdo chamados os especialistas em

gerenciamento da qualidade que deixaram a sua marca na industria.

William Edwards Deming foi o guru da qualidade marcado por um estilo participativo

de gestdo e fundado no uso de ferramentas estatisticas (DAVIES, 2001).

Sua principal contribui¢do consistiu na difusdo da ideia do ciclo PDCA (Plan, Do,
Check, Act), idealizado por Walter Shewhart, que seguia quatro etapas a fim de orientar o
processo de tomada de decisdo para o estabelecimento de metas e as acfes necessarias para a
sua execucdo e acompanhamento: o planejamento, a execu¢do, a verificacdo e a acgdo
(BERSSANETI; BOUER, 2013).

Deming, ap6s ndo obter grande aceitacdo de suas teorias nos Estados Unidos,
encontrou no Japdo entusiastas de suas ideias, cujos objetivos consistiam na busca por um

grau previsivel de conformidade e confiabilidade nos processos a baixo custo (SMITH, 2011).

Joseph M. Juran foi o guru responsavel por aproximar o conceito de qualidade ao
trabalho das pessoas, ampliando a abordagem estatistica de Deming. Juran focou suas
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atengBes para a importancia de educar e treinar os gestores na busca pela qualidade e também
na melhoria da qualidade a cada projeto (SMITH, 2011).

O conceito de qualidade de Juran aproximava-se mais da ideia de adequagéo ao uso,
ou seja, buscava-se desenvolver produtos e processos que atendessem as necessidades dos
consumidores. Além disso, também foi responsavel por difundir o Principio de Pareto no
ambiente organizacional, que determinava que cerca de 20% dos problemas de qualidade
geravam 80% das ndo conformidades (BERSSANETI; BOUER, 2013).

Philip B. Crosby difundiu a ideia de qualidade como conformidade com requisitos, ou
seja, devia-se buscar ao maximo um padrdo com zero defeito e prezava-se pela prevencao de
defeitos, uma vez que as ndo conformidades tinham custos mais altos para serem remediadas
(BERSSANETI; BOUER, 2013).

Kaoru Ishikawa foi responsavel por integrar e expandir os conceitos de qualidade de
Deming e Juran no que ficou conhecido como sistema japonés de qualidade (SMITH, 2011).
Para ele, os conceitos de qualidade deveriam estar enraizados em todos os funcionarios da

empresa, dos operarios a diretoria (DAVIES, 2001).

Uma das principais contribuicdes de Ishikawa foi o desenvolvimento das “Sete

Ferramentas Bésicas da Qualidade”, que podiam ser utilizadas por qualquer trabalhador e

eram capazes de solucionar problemas (BERSSANETI; BOUER, 2013).

Como o presente trabalho trata da analise da qualidade de processos realizados no
setor de compras de uma empresa, é imprescindivel definir o que é um processo e caracteriza-

lo para que o problema seja entendido mais claramente.

2.2 Defini¢éo de Processo

Um dos precursores no que diz respeito a tratar de processos foi Adam Smith (1776),
que publicou um documento no qual mostra a importancia da divisdo de tarefas para o

aumento da produtividade em uma fabrica de alfinetes.

Entretanto, foi Deming (1950) o responsavel por mudar definitivamente o foco de
controle do produto para o controle do processo. Em uma palestra dada em 1950 para diversos

lideres japoneses, deixou clara a sua inclinacdo para “aperfeicoar o processo de manufatura,
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utilizando as habilidades técnicas dos operarios e as maquinas, utilizando ferramentas para

conduzir inspegdes ” para melhorar tais processos e consequentemente, tais produtos.

Hammer e Champy (1993) definiram o processo de negdcio como sendo um conjunto
de atividades que possui pelo menos um tipo de entrada e gera uma saida que tenha valor para

o cliente.

Para Harrington (1993), processo € um grupo de tarefas interligadas, que contenha
entrada, transformacao e saida, de maneira logica, a fim de atingir os resultados definidos pela

organizagao e apoiar seus objetivos.

Davenport (1994) define processo como uma ordenacdo especifica das atividades de
trabalho no espaco e no tempo, que contenha inicio e fim, entradas e saidas, além de uma

estrutura para agao.

Com as definicdes de qualidade e de processo estabelecidas, parte-se agora para a
definicdo das metodologias desenvolvidas a fim de provocar a melhoria da qualidade, seja em

servigos, emum produto OU em processos, como ocorre neste caso.

2.3 Métodos de Melhoria da Qualidade

Existem diversos métodos desenvolvidos com o intuito de promover melhorias, sejam
elas em processos ou produtos. Dentre estes, podemos citar o PDCA e o DMAIC, que estdo

entre 0s mais tradicionais e por este motivo, serdo detalhados a seguir:

2.3.1 Método PDCA (Plan - Do - Check - Act)

O método PDCA (Plan — Do — Check — Act) foi criado por Shewhart na década de 20,
porém foi adaptado e disseminado por W. Edwards Deming apenas na década de 1950,
quando j& estava transmitindo suas ideias no Japdo. O PDCA ¢ considerado uma definigdo do
processo de planejamento (PALADINI, 2008).

Inicialmente, Shewhart (1939) desenhou um processo composto por trés passos

(Especificacdo, Producéo e Inspecéo) e transformou esta sequéncia linear em um ciclo (como
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pode ser observado na Figura 1), dando a entender que as melhorias ndo deveriam parar ao

final da primeira sequéncia, mas que deveriam ser continuas.

Qld Shewhart Cycle

Step 1 Step 2 Step 3
r r

>

Specification Production Inspection

Mew Shewhart Cycle

Figura 1 — A Transformacéo do Ciclo de Shewhart. Adaptado de Moen et al.(2012).

Deming (1950) foi responsavel pela disseminacdo do trabalho de Shewhart, porém
com a introducdo de uma quarta etapa ao ciclo, que consistia na realizacao de acGes corretivas
baseadas no que havia sido descoberto na etapa trés, de verificacdo ou inspecdo. O ciclo de

Deming possuia quatro etapas, como é possivel observar na Figura 2.

Figura 2 — O ciclo de Deming. Adaptado de Moen et al.(2012).

De acordo com Slack et al. (1999), a metodologia PDCA consiste em um conjunto de

trabalhos sucessivos realizados em um ciclo a fim de aprimorar esforcos.
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Segundo Marshall Janior et al. (2008), o ciclo PDCA é um método gerencial que
reflete, em suas quatro etapas, a base da filosofia do melhoramento continuo. O autor ainda

descreve as seguintes fases do ciclo PDCA:

12 Etapa: Planejamento (“Plan”): consiste na identificacdo de problemas, no
estabelecimento de metas e objetivos, assim como no desenvolvimento de métodos e

procedimentos para alcanga-los.

2% Etapa: Execucdo (“Do”): implantacdo dos metodos e procedimentos desenvolvidos

na fase anterior, o que implica em treinamento, execucgéo das tarefas e a coleta de dados.

3% Etapa: Verificagdo (“Check”): nesta fase, comparam-se os resultados desejados e
planejados na primeira etapa do ciclo com aqueles atingidos e mensurados na fase de
execucdo; qualquer parecer deve estar fundamentado em dados e ndo em suposi¢des ou

percepcoes.

4% Etapa: Acdo (“Act”): busca pelas causas dos defeitos encontrados no produto ou
processo e institucionalizacdo das praticas que obtiveram resultados positivos como padrdes

para as proximas iteracdes do ciclo.

A Figura 3 mostra um resumo do ciclo PDCA, destacando as principais caracteristicas
de cada uma das quatro etapas do método idealizado por Shewhart e difundido por Deming,

com algumas modificacdes.

Ciclo PDCA

+ Localizar
problemas
+ Estabelecer
planos de

agao

+ Agdo corretiva

no insucesso
+ Padronizar e
treinarno
sucesso

Action

Agir

+ Verificar
atingimento de
meta

+ Acompanhar
indicadores

+ Execucaodo
plano

+ Colocarplano
em pratica

Figura 3 — Esquematizacdo do Ciclo PDCA. Adaptado de Davis (2001)
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2.3.2 DMAIC (Define — Measure — Analyze — Improve - Control)

O método DMAIC (Define — Measure — Analyze — Improve - Control) é outra
metodologia de melhoria de processos, derivada da metodologia PDCA, utilizada
principalmente por companhias norte-americanas com o objetivo de realizar melhorias em

produtos, processos ou servigos (AGUIAR, 2002).

Harry (1998) afirma que a primeira etapa (“Define”) do ciclo é aquela em que direcdo
e geréncia definem as diretrizes para a equipe, conhecidas como varidveis criticas do cliente,

segundo as quais o processo de melhoria sera baseado.

A segunda etapa (“Measure”) € responsavel pela determinacdo do foco do problema.
Seu objetivo é desdobrar o problema em problemas menores, para que sejam identificados os

focos dos problemas criticos a serem atacados (MOREIRA et al., 2004).

A etapa de andlise ocorre apos a coleta dos dados realizada na etapa “Measure” e o
intuito € descobrir as causas fundamentais do problema e quantifica-las por meio de
ferramentas de qualidade e de ferramentas estatisticas (WERKEMA, 2004).

A quarta etapa (“Improve”) tem como objetivo gerar ideias e desenhar programas de
melhorias, com base no que foi descoberto nas fases anteriores. A proposta de melhoria deve
ser baseada em um piloto inicial, que deve ser validado, para entdo ser aplicado a todo o
projeto ou processo (STAMATIS, 2004).

A quinta e ultima etapa (“Control”) consiste em aplicar medi¢des para monitorar o
andamento dos processos e corrigir seus desvios, institucionalizando as melhorias propostas e
controlando o que esta sendo mensurado, quais sd0 0s parametros aceitaveis e as medidas
corretivas aceitaveis (STAMATIS, 2004).

2.3.3 Escolha do método a ser utilizado no trabalho

Por questdes de maior afinidade com a empresa em questdo, decidiu-se optar pelo
método PDCA (Plan — Do — Check — Act) como modelo a ser seguido no presente estudo de
caso. O modelo DMAIC nunca foi utilizado pela empresa e acredita-se que 0 método ndo teria
tanta aceitacdo quanto o PDCA, que é mais tradicional e j& € empregado no ambiente de

trabalho.
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2.4 Ferramentas da Qualidade e de Priorizacéo

A presente secdo trata de ferramentas Uteis para o controle da qualidade e também a
priorizacdo de processos, com relacdo a seus criadores ou difusores, objetivos e

procedimentos.

Vale ressaltar que independentemente do método escolhido, fosse este 0 DMAIC ou o
PDCA, que no caso é efetivamente o0 que serd utilizado, as ferramentas da qualidade séo
validas em ambos os casos para identificar problemas e realizar um controle satisfatorio de

processos.

As sete ferramentas béasicas da qualidade foram propostas por Kaoru Ishikawa e
consistem em um conjunto de métodos simples que podem ser aplicados por qualquer
trabalhador da empresa para solucionar problemas de qualidade (BERSSANETI; BOUER,
2013).

O fluxograma é uma das sete ferramentas basicas da qualidade e é de grande utilidade
para o entendimento de um processo, e consequentemente, para auxiliar na resolucdo de um
problema que possa existir neste fluxo. Inicialmente utilizado para processos de produgdo em
fabrica, a utilizacdo do fluxograma foi estendida para qualquer processo empresarial
(BERSSANET]I; BOUER, 2013). A figura 3 apresenta os simbolos classicos utilizados em um

fluxograma e seus respectivos significados.

Operacao Espera

. Inspecao » Transporte

Armazenagem Ponto de Decisdao

Figura 3 — Simbologia classica de um fluxograma. Adaptado de BERSSANETI; BOUER, (2013).
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Outra ferramenta basica da qualidade, considerada muito Util para a melhoria da
qualidade é o Diagrama de Causa e Efeito, também chamado de Diagrama Espinha de Peixe
ou Diagrama de Ishikawa. O objetivo desta ferramenta é agrupar todas as possiveis causas de
um problema em seis familias de causas (maquina, materiais, mao de obra, método,
manutencdo e meio ambiente), com o objetivo de criar uma representacao grafica que permita
organizar informacgfes e identificar as possiveis causas do surgimento do problema e seus
efeitos (BERSSANETI; BOUER, 2013).

A Matriz de Importancia-Desempenho é uma ferramenta que, apesar de ndo se
encaixar no grupo das ferramentas disseminadas por Ishikawa, permite realizar o diagnostico
das areas em que uma empresa deve focar a sua atencdo, visando atingir a melhoria continua
de seus processos (SLACK, 2002). Para isso, a matriz correlaciona o desempenho real frente a
concorréncia com a importancia percebida por seus clientes e classifica as regides do

diagrama de acordo com a real necessidade de agir corretivamente, como mostra a figura 4.

£ 1

@ 2

o 3

< 4

‘é& 5

@ 6

L 7

o 3 Melhoramento

i.g 9

=

o 9 8 7 6 5 4 3 2 1
<+—— ~ . |
Baixa Importancia Alta

Figura 4 — Matriz de Importancia-Desempenho. Adaptado de Slack (2002).

A ferramenta GUT é uma técnica de priorizacdo que foi muito empregada na industria
japonesa e se baseia na multiplicacdo de trés notas, cada uma delas associada a um dos
seguintes fatores de avaliacdo: gravidade, urgéncia e tendéncia. As notas devem se dadas
entre 1 e 5 e quanto maior o valor obtido na multiplicacdo dos trés fatores, maior devera ser a
prioridade da acdo (BERSSANETI; BOUER, 2013).
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Por fim, o relatério de status também se caracteriza como uma ferramenta bastante (til
para detalhar as principais etapas de um projeto ou processo, demonstrando quais deles foram
concluidos e quais ainda estdo em andamento. E considerada uma ferramenta bastante

simples, mas que tem grande importancia no gerenciamento do processo (SILVA, 2013).

Apols a definicdo e a descricdo das ferramentas para a melhoria da qualidade
pertinentes ao trabalho, encerra-se este capitulo com um tema de suma importancia: a
definicdo de indicadores, que tém como principal fungdo medir processo, controlando a sua

eficiéncia e tambhém a sua eficacia.

2.5 Indicadores

A defini¢do de indicadores, também chamados de KPI’'s (“Key Performance
Indicators”) é fundamental para medir a eficacia de um processo. Segundo Drucker, tudo o
que ndo é medido ndo pode ser compreendido e, consequentemente, também ndo pode ser

aperfeigoado ou gerenciado.

De acordo com Ferreira et al. (2007), os indicadores sdo medidas quantitativas ou
qualitativas utilizadas para captar as informacdes relevantes dos elementos componentes do

objeto de estudo da observacao.

Para Nagyova et al. (2009), os KPI’s sdo os aspectos quantificaveis que refletem os
fatores criticos de sucesso de uma organizagdo e podem ser utilizados em todas as areas do

negaécio.

Segundo Doran (1981), os indicadores deveriam seguir uma ldgica por ele intitulada
como “SMART”, na qual cada letra da sigla representava uma caracteristica que este
indicador deveria ter. Na sua visdo, os KPI’s deveriam ser especificos (“Specific”),
mensuraveis (“Measurable”), alcancaveis (“Achievable”), relevantes (“Relavant”) e temporais

(“Time-based”).
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3. METODOLOGIA DO TRABALHO

O presente capitulo tem como objetivo explicar quais foram os métodos utilizados no

trabalho de campo e relaciona-los com as referéncias bibliograficas pesquisadas.

A metodologia de pesquisa esta baseada no método PDCA, desenvolvido inicialmente
por Shewart e difundido por Deming, e 0 seu objetivo é o de cobrir as quatro etapas do ciclo
PDCA e, caso necessario, permitir a reaplicacdo do ciclo para corrigir novos problemas

encontrados.

O foco das analises € o setor de compras de produtos quimicos para a América Latina,
mais especificamente a parcela de trabalho estritamente operacional que é realizada pelos
funcionarios do setor sem agregar valor ao negécio. O objetivo é identificar quais sdo 0s
processos mais operacionais e menos eficientes e propor melhorias para que eles deixem de

consumir tanto tempo.

Para identificar quais 0s processos que se enquadram nesta classificacdo, foi
necessario realizar um acompanhamento detalhado com cada um dos quatro compradores da
equipe de trabalho, além de realizar entrevistas e coletar dados sobre o tempo gasto em cada

atividade.

Apbs a definicdo dos processos menos eficientes, foram utilizadas as ferramentas da
qualidade a fim de mapea-los, entender todas as atividades e pessoas envolvidas e detectar

suas falhas.

Serdo realizadas propostas de solucdo para as falhas encontradas nos processos e
finalmente, serdo desenvolvidos indicadores de desempenho para medir a efetividade das
solugdes implantadas.

A seqguir, serdo explicitadas com mais detalhes cada uma das fases da metodologia de
pesquisa adotada: a coleta de dados, a analise dos dados sob a Otica da metodologia de
melhoria da qualidade e o desenvolvimento de indicadores para controlar 0s processos

identificados como criticos.
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3.1 Relagbes entre o Ciclo PDCA e a Metodologia de Pesquisa

Para mostrar como o ciclo PDCA sera utilizado para nortear o desenvolvimento do
trabalho, pode-se afirmar que as quatro etapas da metodologia estdo relacionadas com as

seguintes atividades:

- P (“Plan”): todas as atividades relacionadas a coleta de dados, a analise de dados e a
utilizacdo de ferramentas como a Matriz de Importancia-Desempenho, o Diagrama de Pareto,
o Diagrama de Causa e Efeito, o Diagrama GUT, e os Fluxogramas de cada processo critico
fazem parte desta etapa, pois sdo necessarias para a identificacdo dos problemas. A
proposicdo dos indicadores também se encaixa nesta etapa, para que seja definido o que

devera ser medido antes e apds as mudancas propostas.

- D (“D0”): o relatério de status € uma ferramenta a ser utilizada nesta etapa, para que
seja acompanhado o que foi efetivamente entregue e quais as pendéncias durante a melhoria

dos processos em questao.

- C (“Check™): durante esta etapa, € imprescindivel a utilizacdo dos indicadores
criados na primeira etapa do ciclo PDCA, para conferir se as mudancgas propostas foram

realizadas e estdo surtindo o efeito desejado.

- A (“Act”): a quarta e ultima etapa do ciclo inicial depende do que for descoberto na
etapa anterior (“Check”), mas sdo dois 0s possiveis caminhos a serem seguidos: pode-se optar
por uma padronizacdo de processos ou treinamento dos funcionarios, caso ocorram
divergéncias nas entregas finais, com relagdo ao que era esperado, ou ainda, pode ser preciso
um periodo de replanejamento para decidir o que ainda pode ser feito para melhorar ainda
mais 0 processo, caso 0 objetivo ndo tenha sido atingido ou ainda se novas oportunidades

forem detectadas.
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Matriz de Importancia-Desempenho
Diagrama de Pareto

Diagrama de Causa e Efeito
Fluxograma

Diagrama GUT

Proposicaode Indicadores

Relatodrio de Status

Afericdo de Indicadores

Padronizagdo de processos
- Treinamento dos funcionarios
Replanejamento

Figura 5 — Relacdo entre 0 método PDCA e as ferramentas utilizadas no trabalho. Elaborado pelo
autor.

Para deixar ainda mais claro e sumarizar as relagdes entre 0 método PDCA e algumas
das ferramentas que serdo utilizadas ao longo do trabalho, a Figura 5 fornece exemplos de
como o trabalho serd estruturado e estard diretamente relacionado ao que foi discutido no

capitulo de revisdo de literatura.

Percebe-se, assim, que toda a pesquisa de campo e seus resultados estdo embasados no
método de melhoria da qualidade concebido por Shewhart e Deming, o Ciclo PDCA,
juntamente com as ferramentas propostas pelos gurus da qualidade, o que reforca a
credibilidade do estudo e mostra o apreco pelos dados e pelo processo de melhoria da

qualidade e ndo s6 por opinides ndo fundamentadas.
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3.2 Perfil dos Entrevistados

Em se tratando de um trabalho que envolve a identificacdo de problemas e a proposta
de melhorias em processos que envolvem mais de uma &rea em uma grande empresa, é
interessante saber qual a visdo sobre o tema nos trés niveis hierarquicos da companhia:

operacional, tatico e estratégico.

Considerando os compradores do CCM-LATAM como grupo operacional diretamente
afetado pelo presente trabalho, este grupo de respondentes é formado por quatro compradores,
sendo trés do sexo feminino e um do sexo masculino, cada um deles responsavel por um
subgrupo de produtos quimicos. Apesar dos materiais gerenciados por cada um deles serem
distintos, os processos realizados sdo praticamente 0os mesmos, bem como a divisdo entre a

carga operacional de trabalho e a parcela estratégica, que existe, porém em menor proporgao.

Acredita-se que a Unica caracteristica que possa provocar um Viés nos dados e
opinides coletados seja o tipo de formagdo de cada comprador, uma vez que as trés mulheres
entrevistadas possuem formacdo académica e preferéncias que as inclinam ao
desenvolvimento de estratégias de compras, enquanto que o integrante do sexo masculino
possui uma predisposicdo maior a execucao de trabalhos operacionais. Portanto, apesar do
balanco entre processos operacionais e estratégicos nao variar muito entre os compradores, as

opinides de cada um com relacéo a estes processos podem divergir.

A figura com perfil tatico a ser entrevistada durante a execucdo do trabalho é o gerente
do CCM-LATAM, que tem como funcdo realizar a interface entre a diretoria e 0s seus
subordinados. Neste caso, acredita-se ser bastante 6bvia a sua inclinacdo pela necessidade de
mudancas e melhorias nos atuais processos, visto que foi dele a solicitacdo para que um
estagiario fosse contratado a fim de resolver este problema.

Por fim, o nivel estratégico sera representado pelo CEO da empresa Finished Goods,
pois recentemente em uma mensagem a todos os funcionarios da empresa, foi explicitada a
necessidade de reduzir a complexidade de processos e 0 tempo gasto com tarefas
operacionais, a fim de melhorar o desempenho da empresa como um todo. Portanto, ndo se vé
a necessidade de uma entrevista com um membro da alta ctpula da multinacional, visto que a
estratégia transmitida por seu CEO esta alinhada com a necessidade de simplificar processos e

reduzir o tempo gasto, bem como a complexidade, em processos estritamente operacionais.
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3.3 Planejamento e Coleta de Dados

O trabalho esta pautado em uma abordagem metodoldgica qualitativa, pois se trata da
andlise de um estudo de caso Unico, sem replicacdo e valida, a principio, apenas para este caso
especifico, uma vez que ndo ha dados suficientes de outras empresas para definir se é possivel

aplicar o método da mesma forma.

A coleta de dados foi dividida em dados quantitativos e qualitativos, referentes a todas
as atividades desempenhadas pelos quatro compradores do CCM-LATAM, ao tempo gasto
com cada uma delas e a classificagdo, na visdo de cada um deles, de quais as tarefas que mais
agregam valor ao seu trabalho e quais sdo totalmente operacionais e que, portanto, deveriam

ser eliminadas.

A coleta de dados utilizada foi realizada com base em uma pesquisa de campo, que
consistiu na utilizacdo de questionarios e formularios aplicados ao objeto de estudo (processos
realizados no cotidiano de trabalho no setor). A pesquisa foi dividida em trés etapas, partindo
do estudo mais abrangente para o0 mais especifico.

Primeiramente, foram listadas todas as atividades que eram de responsabilidade de
cada comprador e que efetivamente eram realizadas. Em seguida, o acompanhamento do
trabalho de cada comprador foi realizado por vinte dias Uteis, em quatro periodos do dia, de
forma aleatéria, para entender primeiramente quais sdo as tarefas mais frequentemente

realizadas por cada comprador.

Para confrontar os dados obtidos com a percep¢do dos compradores, e verificar a sua
aderéncia a realidade, foram entregues tabelas aos compradores para que estes inserissem a
porcentagem de tempo de trabalho gasta com cada atividade, de acordo com a experiéncia de

trabalho de cada um.

Posteriormente, um Diagrama de Pareto foi construido a fim de priorizar a analise das
atividades que realmente consumiam tempos significativos no dia de trabalho de cada

comprador, para que o trabalho realmente fosse relevante para o setor.

Vale ressaltar que o Principio de Pareto € um conceito muito difundido desde o final
do século XIX, quando o economista Vilfredo Pareto observou em um estudo que grande
parte da riqueza estava concentrada nas maos de uma parcela pequena da populagdo. Esta

analise foi entdo ampliada para diversas areas e posteriormente foi generalizada, sugerindo
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que em diversos fenbmenos, 80% das consequéncias sdo geradas por 20% das causas
(BALLOU, 1998).

Assim, ao final da coleta de dados, foram definidas todas as atividades cuja
responsabilidade é do comprador, quais delas consomem mais esforco e tempo de trabalho e
principalmente, quais delas realmente podem ter seus fluxos alterados, a fim de provocar uma

melhoria no processo e de simplificar o trabalho dos compradores.

3.4 Metodologia de Melhoria da Qualidade

Apos a coleta de todos os dados com os integrantes do CCM-LATAM, € necessario
que estes sejam analisados de forma a permitir uma analise critica e embasada em teorias
aceitas e difundidas, a fim de identificar pontos passiveis de melhoria e propor solucbes para

que isto ocorra.

A ferramenta utilizada para identificar os processos criticos, que serdo analisados,
modificados e melhorados ao longo do trabalho, é a Matriz de Importancia-Desempenho,
desenvolvida por Slack, uma vez que através dela, é possivel diagnosticar quais processos

estdo aquém das expectativas de todas as partes envolvidas.

Definidos os processos que requerem uma atencdo especial, parte-se para a analise
destes sob a 6tica da melhoria da qualidade. O objetivo destas acdes € utilizar ferramentas
amplamente difundidas pelos especialistas em controle da qualidade para identificar quais
processos sdo realmente criticos, quais sdo 0s seus gargalos e como estes podem ser

melhorados, a fim de reduzir o tempo gasto em sua execucao e aumentar a eficiéncia do setor.

A primeira ferramenta a ser utilizada para mapear todas as possiveis causas da
ineficiéncia de cada processo serd o Diagrama de Causa e Efeito, também conhecido como
Diagrama de Ishikawa, pois atraves dele € possivel ter uma visdo ampla e sem restri¢ces de
todo e qualquer tipo de problema que possa afetar negativamente a execu¢ao de um processo,
seja este referente a um método equivocado, a falhas em maquinas ou medidas, a mao de obra
ineficiente, ao material inadequado para realizacdo da tarefa ou ainda a fatores externos

relativos ao ambiente de trabalho.

Posteriormente, serdo institucionalizados os fluxogramas atuais dos processos

considerados criticos para o setor, com o intuito de identificar os principais subprocessos que
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podem ser melhorados, substituidos ou suprimidos. Acredita-se que, tendo uma Visao
detalhada de cada etapa dos processos, € possivel identificar gargalos, duplicidade de
informacdes, fluxos desnecessarios, além de processos que agregam nada ou muito pouco ao

negocio e gque, portanto, ndo deveriam existir.

Por fim, sera aplicada a matriz GUT para priorizar as causas principais da ineficiéncia
de cada processo, atraves dos critérios de gravidade, urgéncia e tendéncia, agindo de forma

coerente para eliminar estas causas-raiz.

Assim, acredita-se que sera possivel corrigir os principais pontos a serem melhorados
em cada processo, atingindo o objetivo final, que é a reducdo do tempo gasto com as tarefas

operacionais.

3.5 Proposicao de Indicadores

A Ultima etapa do trabalho de campo se propde a medir a eficiéncia das solugdes
propostas para 0s processos criticos apds a utilizacdo das ferramentas da metodologia de

melhoria da qualidade.

Para que esta analise seja possivel, serdo desenvolvidos indicadores de desempenho
que permitissem a comparagdo entre o tempo e o esforco gastos anteriormente e apds as

mudangas nos processos.

Os indicadores desenvolvidos seguem a légica SMART e, portanto, possuem as
seguintes caracteristicas: sdo especificos, mensuraveis, alcancaveis, relevantes e temporais.
Assim, torna-se viavel o confronto direto entre os dados do processo antigo e do processo

reformulado.

O conjunto de indicadores criados deve ter como principal funcdo garantir que as
principais mudancas nos processos estudados estejam cobertas e sejam evidenciadas, para que
seja possivel observar se elas realmente diminuem o tempo gasto com 0S processos
operacionais, reduzem o fluxo de informacdes desnecessarias ou eliminam os gargalos

existentes na definigéo anterior.

A medicdo dos indicadores tem de ser realizada por um tempo continuo relevante e,

apos as mudancgas nos processos, deve-se aguardar certo tempo até que todos os participantes
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estejam habituados a nova forma de trabalho, a fim de minimizar efeitos de aprendizagem do

NOVO Processo.

Devido as restri¢es de tempo de execucdo do projeto, adotou-se o periodo de um més
para a coleta de dados e estabelecimento dos indicadores referentes aos processos antigos, um
més para a absorcdo, o entendimento e o treinamento dos funcionarios com relacdo as
mudancgas nos processos estudados e, finalmente, um més para a medigdo dos indicadores

apos as reformulagdes propostas.

Esta ultima etapa do trabalho é de fundamental importancia para que se conclua se o
trabalho obteve um resultado satisfatério e se houve algum ganho com relagdo ao desempenho
do setor estudado na empresa. Em caso afirmativo, pode-se analisar se é possivel estender o
estudo a outras areas da empresa ou a outros processos da area. Caso contrario, torna-se
necessario entender os motivos pelos quais a metodologia da melhoria da qualidade néo

provocou melhorias funcionais no setor analisado.
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4. ESTUDO DE CASO

A andlise dos processos executados de maneira ineficiente e que, portanto,
necessitavam ser modificados, a fim de poupar esforcos e tempo da equipe, foi embasada no
método PDCA e, por este motivo, iniciou-se com a fase de planejamento, com a confirmacéo
e a delimitacdo do problema sugerido inicialmente, a analise das principais causas-raiz destes
processos detectados e o decorrente plano para mitigar suas falhas e melhorar todos aqueles

que ndo sejam eficientes.

Assim, decidiu-se iniciar com a coleta de dados com os compradores e 0 gerente da
equipe, a fim de entender na pratica quais eram 0s processos que mais despendiam tempo de
operacdo, quais os principais gargalos e as principais reclamacdes na execucdo das tarefas

operacionais.

4.1 Escolha dos processos a serem estudados

Com o objetivo de identificar as tarefas para as quais os compradores mais dedicam
seu tempo, foi realizado um acompanhamento com cada um deles por 20 dias de trabalho, em
que eles foram encarregados de descrever as tarefas a que estavam se dedicando em quatro
periodos distintos do dia. As coletas de dados foram realizadas em periodos aleatérios durante
o dia, a fim de evitar dados tendenciosos ou viciados.

Os resultados desta coleta e a posterior andlise dos dados encontram-se
respectivamente nas figuras 6, 7, 8, 9, 10 e 11. A descricdo completa das tarefas por eles

realizadas durante o dia encontra no Apéndice 1.
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Tarefas Desempenhadas - Comprador 1

M Contratos

M Negociacao

M Consultade precos

M Previsao de volume
i Problemas de entrega

Figura 6 — Tarefas desempenhadas pelo comprador 1 no periodo analisado. Elaborado pelo autor.

Tarefas Desempenhadas - Comprador 2

M Contratos

M Negociacao

M Outras tarefas

M Consultade precos

M Previsao de volume
M Problemasde entrega

Figura 7 — Tarefas desempenhadas pelo comprador 2 no periodo analisado. Elaborado pelo autor.



43

Tarefas Desempenhadas - Comprador 3

M Contratos

M Negociacao

M Outras tarefas

M Consultade precos
M Previsdo de volume

W Problemasde entrega

Figura 8 — Tarefas desempenhadas pelo comprador 3 no periodo analisado. Elaborado pelo autor.

Tarefas Desempenhadas - Comprador 4

M Contratos

M Negociacao

M Outras tarefas

M Consulta de precos
M Previsdao de volume

i Problemas de entrega

Figura 9 — Tarefas desempenhadas pelo comprador 4 no periodo analisado. Elaborado pelo autor.
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Tarefas Desempenhadas - CCM-LATAM

H Consulta de precos

M Problemas de entrega
id Previsdao de volume

M Contratos

i Negociacao

i Outras tarefas

Figura 10 — Tarefas desempenhadas pelo CCM-LATAM no periodo analisado. Elaborado pelo autor.

Diagrama de Pareto - Tarefas do CCM-LATAM
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Consulta de Problemas Previsao de Contratos Negociagao Outras
pregos deentrega volume tarefas

Tarefas Verificadas

Figura 11 — Diagrama de Pareto das tarefas desempenhadas pelo CCM-LATAM. Elaborado pelo
autor.

Analisando os dados coletados, percebe-se que 0s processos mais verificados durante
0 periodo estudado estdo de acordo com as percepgdes iniciais dos compradores, ou seja,
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passa-se muito tempo pesquisando pregos vigentes e volumes a serem consumidos pelas
fabricas no futuro, assim como muitos problemas relativos a entregas de materiais na fabrica

sdo resolvidos diariamente.

Entretanto, foi possivel perceber que uma tarefa que havia passado despercebida pelos
compradores foi diagnosticada como bastante relevante para o trabalho da equipe: o
preenchimento de documentos que permitam a criagdo de contratos de novos materiais, que

representou 17% das observacdes de toda a equipe.

Vale ressaltar que ndo é possivel provar, com a andlise realizada por 20 dias que 0s
processos listados representam aqueles que realmente sdo mais realizados e que, portanto,
gastam mais tempo e dependem de mais esforcos por parte dos compradores. Mesmo assim,
como os resultados analisados e a estimativa prévia por parte da equipe do CCM-LATAM,

acredita-se que a analise seja valida e coerente com a realidade.

Para identificar os processos criticos, a Matriz de Importancia-Desempenho, sera
empregada. Apesar de ter sido criada com a finalidade de analisar o setor produtivo, esta
classificacdo pode ser empregada também para processos em geral e, portanto, € aplicavel ao

caso do setor se compras em questao.

As negociaces e a resolucdo de problemas de entrega de materiais nas fabricas
possuem importancia consideravel para que a estratégia da empresa seja executada e a cadeia
de suprimentos nédo seja interrompida, respectivamente. Atualmente, tanto os compradores do
CCM-LATAM quanto os demais stakeholders destas atividades dizem que o trabalho esta

sendo realizado de maneira satisfatoria.

A consulta de precos, a fim de realizar cota¢fes de precos de inovagdes da companhia
e eliminar divergéncias entre os precos faturados pelos fornecedores e 0s precos praticados
pela empresa, tem importancia razoavel e tem levado mais tempo para ser realizada do que se
deveria, quando comparado a outras equipes de compras dentro da empresa e também de
acordo com a visdo dos stakeholders que dependem destas informag0es para corrigir valores

em contratos ou calcular o custo total de um novo produto.

Por fim, a criagcéo de contratos e a previsdo de volumes foram considerados processos
extremamente importantes na visdo de seus clientes diretos, os times de contratos e 0s

compradores globais. Entretanto, o desempenho de ambos os processos deixa muito a desejar
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no que diz respeito a tempo gasto e organizacdo das informacdes, de acordo com 0s proprios
relatos do time e opinides das demais partes envolvidas.

A Figura 12 apresenta a Matriz de Intensidade-Desempenho, contendo as principais
atividades destacadas anteriormente e definidos como sendo aqueles que mais despendem

tempo e esfor¢os por parte dos compradores do CCM-LATAM.

§ 1
2 o
egociacoes
3
(@] Problemas
% 4 de Entrega
Q 5
g 6 Consulta o
8 de Precos Criagao de
Q 7 Contratos
Previsao
8 de Volume
= 9
=
o 9 8 7 6 5 4 3 2 1
< AL >
Bl Importancia Alta

Figura 12 — Matriz de Importancia-Desempenho das tarefas desempenhadas pelo CCM-LATAM.
Elaborado pelo autor.

De acordo com a matriz apresentada, 0s processos e as tarefas a serem analisados sao a
consulta de pregos, principalmente para evitar divergéncias com fornecedores, a pesquisa de
volumes a serem consumidos, para informar os compradores globais rapidamente e com o
valor mais acurado possivel e o preenchimento de documentos que viabilizem a criacdo de

novos contratos no sistema.

Apos analisar todos os dados e chegar as conclusGes acima, serdo detalhados os
processos considerados mais relevantes para a rotina do CCM-LATAM, ou seja, aqueles em
que se gasta mais tempo e esforco por parte da equipe. Para cada um deles, ser& descrito o
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processo vigente e também seré representada a maneira considerada mais préxima do modelo

ideal pelo préprio time de compradores.

4.2 Mapeamento dos processos a serem estudados

A presente secdo apresenta 0s principais problemas citados pelos compradores e
também pelo gerente do CCM-LATAM. Nas entrevistas e principalmente, ap6s a coleta de
dados sobre as tarefas e 0 tempo gasto com cada uma delas, foram apontados 0s processos
listados a seguir como aqueles que deveriam ser corrigidos com mais urgéncia, pois

demandam muito esfor¢o para atingir um resultado ineficiente.

Nestes casos, além de explicitarem suas vontades, também foi pedido aos compradores
gue sugerissem o que deveria mudar nos processos citados para que eles estivessem de acordo
com as suas vontades e, portanto, passassem a ser mais eficientes. O objetivo foi buscar ideias
e sugestdes de melhorias vindas das pessoas que mais entendem do assunto no dia-a-dia de
trabalho: os proprios trabalhadores.

4.2.1 Consulta de Precos: Processo Vigente

A cada vez que um material tem seu preco alterado e esta informacdo € passada pelo
fornecedor ao time local, este pede uma confirmacdo ao CCM-LATAM, que cuida das
informacdes de forma regional. Muitas vezes, este preco foi passado para a regido ha algum
tempo e esta informacdo se perdera entre os inimeros e-mails do time. Cabe ao comprador

regional tentar encontrar este preco e repassar ao time local.

H& casos mais criticos, como aqueles em que o material nunca teve seu preco
informado ao time regional, por ter sido negociado logo antes da criacdo do CCM ou ainda
por ndo ser negociado ha muito tempo e ndo haver um historico a respeito deste material. Em
casos como este, o comprador perde mais tempo comunicando-se com o fornecedor e

entendendo o motivo de tal reajuste.

Desta forma, uma informacgédo teoricamente simples, que deveria ser encontrada em

minutos, leva até dias para ser concluida, pois depende da contribui¢do do fornecedor e isto
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pode acarretar em atrasos na entrega de materiais simplesmente devido a divergéncia de

precos.

A Figura 13 mostra mais claramente o fluxo atual para a consulta do preco de um
material e evidencia a lacuna presente no caso do preco ndo constar no histérico do CCM-
LATAM, impedindo uma resposta rapida e tornando necessaria uma comunicacdo adicional

gue apenas atrasa o tempo de resposta do processo.

S
]
b Fornecedor envia Fornecedor repassa
E prego de material histérico de precos ao )
E para o fime local. : CCM. !
| L
| T I
3 v S
o Time local envia | !
g [prego recebido para 1 ! i
B time regional. | !
. |
CCM recebe prego O preco foi CCM pede i
e procura encontrado? historico de o preco
= informacoées Pregos ao i pode ser CCM
5 antigas em seu N&o fornecees | aceito? comunica
'qE'a histérico. | | e ’ time local
ﬁ que o preco
E esta ok.
= CCM verifica se
= houve
B aumento de Novo preco
precos. deve ser
negociado.

Figura 13 - Modelo BPMN que representa a atual consulta de precos realizada pelo CCM. Elaborado
pelo autor.

4.2.2 Consulta de Precos: Processo Almejado

Ao invés de pesquisar pregos com os fornecedores, em ferramentas de ERP da
empresa ou em e-mails antigos de fechamentos de negociacoes, seria interessante consolidar
uma ferramenta que contivesse 100% dos pregos vigentes para 0s materiais quimicos da
América Latina e que fosse atualizada a cada nova negociagédo ou informativo de aumento de

precos por parte do fornecedor.
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Desta forma, sempre haveria uma base de dados confiavel a ser consultada e o contato
com o fornecedor seria necessario apenas nos casos em que o aumento por ele informado néo

estivesse de acordo com os planos da empresa.

Este fluxo estd detalhado na Figura 14, que explicita a reducdo de complexidade e,

consequentemente, de tempo gasto na consulta de precos.

Sy
o
s Fornecedor envia
E preco de material
s para o time local.
("
El v
s Time local envia preco
E recebido para time
i regional. )
T
v B
CCM recebe preco e Q preco
= procura informacdes pode ser
5 antigas em seu | aceito? CCM comunica
'HEJ: histérico. time local que
e ’ 0 preco esta
Q
E ok.
E CCM verifica se
E houve aumento
v de pregos. Novo preco
deve ser
negociado.

Figura 14 - Modelo BPMN que representa o fluxo desejado para a consulta de pregos. Elaborado pelo
autor.

4.2.3 Previsdo de Volume: Processo Vigente

No caso da previsdo de volume a ser consumido pelas fabricas da empresa, a situacdo
é ainda mais problematica. A motivacdo desta atividade tem inicio quando os compradores
globais, responsaveis pelas negociacGes dos materiais estratégicos da empresa, requisitam 0s
volumes mensais que serdo consumidos no periodo do proximo contrato vigente (em geral,
seis meses Ou um ano), para conseguirem precos condizentes aos volumes que serdo

comprados junto aos fornecedores.
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Quando este pedido chega ao CCM, os compradores regionais ndo possuem estes
dados em mé&os e, por este motivo, recorrem aos times locais de cada pais, para que eles
enviem tais informacdes. Entretanto, na maior parte dos casos, os times locais de compras
também ndo possuem estas informacdes e tém de requisita-las aos planejadores de cada
fabrica. O fluxo reverso ocorre e a informacdo chega ao comprador global entre uma e duas
semanas depois do pedido, retardando uma possivel tomada de deciséo. O fluxo descrito esta

representado na Figura 15.

Comprador
Global

Requisita volumes a serem X - -
. - Recebe as informacg@es e esta

consumidos pela regido : Nl
apto arealizar a negociacdo

| i
. —
Eg v i
= g . —
Es { Recehe e e } Recebe informacoes e as
E o requerimento ios times locais envia ao comprador global
(W) & 1 A
I\ R
5 v &
§ Recebe pedido e pede Recebe informacgdes e as
P informagdes aos planejadores repassa ao CCM-LATAM
E
= A

|
|
]
|
|
I
I
!

! Envia previsdo de volume aser | ________
consumido do material pedido

Time de
Planejamento

Figura 15 - Modelo BPMN que representa o atual fluxo da previsdo de volumes. Elaborado pelo
autor.

4.2.4 Previsao de Volume: Processo Almejado

No caso da previsdo de demanda, considera-se mais inteligente e pratico um cenario
no qual sejam coletadas informacGes em massa do time de planejamento algumas vezes
durante o ano, ao invés de pedir estimativas pontuais semanalmente de um pequeno grupo de

materiais.

Assim, haveria momentaneamente um esforco maior por parte dos times de compras,
ao consolidar uma lista com todas as previsdes a serem enviadas, e de planejamento, ao passar

as estimativas de todos os materiais de uma so vez. Entretanto, ao longo do ano, haveria uma
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economia substancial no esfor¢o coletivo, pois esta tarefa ndo seria mais necessaria

semanalmente.

A Figura 16 descreve o processo considerado ideal para a previsdo de volumes, no
qual o time regional ja possui previamente os valores que serdo requisitados pelos
compradores globais, uma vez que estas previsdes ja foram pedidas ao time de planejamento

com antecedéncia, simplificando a operacéo e reduzindo o tempo de espera.

Recebe as informacgdes e esta
apto a realizar a negociacdo

Comprador
Global

Requisita volumes a serem
consumidos pela regido

CCM (Time
Regional)

CCM envia lista com
100% dos materiais
para time local

o

Recebe pedido e consulta
a previsdo do material na

Envia informagdes ao
comprador global

J

nova base de dados

[ v
=)
: Recebe lista e pede informaces Recebe informacdes e as
.E aos planejadores repassa ao CCM-LATAM
i fa
] R — ' :
v 5 | X : |
g E i | Envia previsdo de volumede | I
£ o 100% dos materiais
F5
o

Figura 16 - Modelo BPMN que representa o processo ideal de previsao de volumes. Elaborado pelo
autor.

4.2.5 Criacéo de Contratos: Processo Vigente

A criacdo de contratos para todos os materiais comprados pela empresa depende
exclusivamente do preenchimento de um documento que contenha todas as informacdes a
serem preenchidas no sistema, conhecido como FGPC (Finished Goods Purchase Contract).
Este documento é valido em toda a empresa e ndo apenas no diz que respeito aos materiais

quimicos gerenciados pelo CCM-LATAM.

Assim, o trabalho da equipe referente a esta demanda se resume a busca de todas as
informacdes necessarias para o preenchimento do FGPC, para que o documento possa ser

encaminhado ao time responsavel pela criagdo de contratos. Entre as informacgdes necessarias,
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constam o0 nome e o codigo do material a ser comprado e do fornecedor que realizara a
entrega, a fabrica que recebera a entrega, o prego do material, 0 volume negociado, o prazo de

pagamento ao fornecedor e o periodo de validade do presente acordo.

Em raras oportunidades, todas as informacdes citadas acima sdo fornecidas em um e-
mail por parte de um comprador global e ndo ha maiores problemas para a realizacdo da

tarefa, que consiste apenas em preencher o documento corretamente.

Porém, na grande maioria dos casos, ndo sao enviados todos os dados da negociacéo e
os compradores globais pedem para que sejam assumidas as mesmas condi¢des do contrato
anterior. Assim, o comprador do CCM gasta muito tempo buscando informacgdes de contratos
antigos no historico do sistema para replicd-los na nova negociacdo e sO entdo enviar o

documento ao time de contratos. A figura 17 mostra o fluxo referente a este processo.

5 Comprador global
T envia informa¢es |,
] sobre a nova !
g negociacao |
[T ‘;’ :
I I
! 1
fmm = 1
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| As informacbes As mformagﬂoes i
sdo suficientes? agora estdo !
- CCM recebe CCM procura comnletas?
" informacoes e se : = N4 CCM pede para
5 ¢ T ° comprador global as
.g‘ e faltantes cHiESs inforrfwa f)esgl]‘altantes
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» documento necessario
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Figura 17 - Modelo BPMN que representa o atual fluxo da criacdo de contratos. Elaborado pelo

autor.

4.2.6 Criagao de Contratos: Processo Almejado

Como foi explicitado anteriormente, a criacdo de contratos ndo foi mencionada pelos
compradores como uma tarefa falha ou que consumisse tanto tempo. Ao indaga-los
novamente, percebeu-se que eles ndo consideravam o processo demorado e que, na Vvisdo

deles, ndo havia muito a ser melhorado.
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Na verdade, a criacdo de contratos € um processo relativamente simples e que ndo leva
muito tempo atualmente, se for analisado individualmente. Porém sabendo-se que o CCM-
LATAM gerencia cerca de 2500 materiais para toda a América Latina, cada minuto
economizado para adquirir todas as informacGes necessarias para se criar um contrato pode
ser essencial para a melhoria operacional do time, considerando o alto volume de contratos

renovados todo més.

Pensando em um modelo mais préximo do ideal, acredita-se que todas as informag6es
relevantes para a criagdo de um contrato deveriam ser de facil acesso e poderiam ser
guardadas em uma base de dados, de modo analogo aos precos a serem consultados pelos
compradores. A figura 18 mostra como seria 0 novo processo, mais eficaz e direto para o
CCM-LATAM.

Comprador global
envia informacdes
sobre a nova
negociacao

Fornecedor

As informacdes
sao suficientes?

CCM recebe
informacoes e
se prepara para
preencher
documento.

dados e obtém

CCM consulta base de
informacdes faltantes.

)
(4 ®

Sim
h 4
[ CCM preenche ] >C)
» documento necessario

tpara a criacdo do contrato

CCM (Time Regional)

Figura 18 - Modelo BPMN que representa o processo ideal de criagdo de contratos. Elaborado pelo
autor.

4.3 Definicé@o de causas-raiz

Definidos os processos que serdo estudados mais profundamente, a préxima etapa, de
acordo com o método PDCA, consiste na identificacdo dos problemas principais, ou seja, a

descoberta de quais séo as causas-raiz para que 0s processos sejam considerados ineficientes.
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A sequir, serdo detalhados os trés processos listados previamente, sempre buscando
possiveis etapas passiveis de melhoria, para que seja definido qual serd o plano de acéo

adotado para reduzir as perdas referentes a ineficiéncia operacional.

4.3.1 Definicdo de causas-raiz: consulta de precos

Inicialmente, o Diagrama de Ishikawa é uma ferramenta que permite listar as causas
que podem levar a demora em consultar precos e resolver problemas de divergéncia entre
times locais e fornecedores. A figura 19 mostra todas as possiveis causas levantadas que

podem tornar este processo menos eficiente.

Diagrama de Ishikawa — Consulta de Precos

Informagdes Falha ao enviar ou receber
Fuso horario indisponiveis e-mails
Histérico de
precos Ineficiéncia para
desatualizados responder as
solicitagdes de
divergéncias de
€— Faltade brecos
recursos
<«<— Falha humana Fornecedor altera precos
Funcionario sem aviso prévio
em férias
Time local ndo possui autonomia

Medlda Mao de obra Metodo

Figura 19 — Diagrama de Ishikawa para processo de consulta de precos. Elaborado pelo autor.

O Diagrama de Ishikawa ja da& alguns indicios das possiveis causas que podem
provocar gargalos, ineficiéncias ou outros problemas, mas em conjunto com o fluxograma
apresentado na figura 20, fica mais claro entender quais sdo as etapas do processo que

realmente devem ser modificadas.
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Percebe-se que a consulta de pregos leva certo tempo para se completar primeiramente
devido a demora da equipe em ler as mensagens e também por causa da falta de informacGes
acuradas sobre o preco correto em uma base de dados do CCM, ou porque o historico de
precos nao estd atualizado ou porque ele nunca chegou as maos do comprador regional.
Assim, perdem-se alguns dias até que o fornecedor esclareca as divergéncias e a negociagdo

seja concluida.

Além do caso exemplificado, existe ainda a possibilidade do comprador global ter de
ser acionado para esclarecer tais divergéncias, caso o acordo que foi negociado para o periodo

ndo esteja sendo cumprido pelo fornecedor, o que também ocorre com frequéncia.

Fluxograma - Consulta de Precos

® © > D

Inicio Time local recebe Time local Tempo para
demanda de encaminha ler a mensagem
divergénciade pregos pedido para CCM (2a 3 dias)
Espera pela resposta Enviode e-mail para CCM pesquisa
do fornecedor fornecedor para entender pregos vigentes
(1a 2 dias) divergéncias de precos no seu histérico

® . d ®

Negociagao entre CCM
e fornecedor Repasse de precos Fim

corretos ao time local

Figura 20 — Fluxograma do processo de consulta de precos. Elaborado pelo autor.

4.3.2 Definicéo de causas-raiz: previsao de volumes

Analogamente ao caso anterior, o Diagrama de Ishikawa mostra-se bastante util para
enunciar todas as causas que podem gerar ineficiéncias no processo de previsdo de volumes.
A figura 21 mostra, de acordo com as seis classificagdes possiveis, que podem existir diversos

motivos para que 0 processo nNdo ocorra no tempo planejado.
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Diagrama de Ishikawa — Previsao de Volumes

Falha ao enviar ou receber

Informagdes
Fuso horario incompletas e-mails
InformacGes
indisponiveis Ineficiéncia para
-~ responder as
- solicitagGes de
Falta de previsdo de volume
recursos
<— Falha humana L Fluxo complexo e reativo
Funcionario
em férias Muitos pontos de contato

Falta de processo estruturado

Figura 21 — Diagrama de Ishikawa para o processo de previsao de volumes. Elaborado pelo autor.

De acordo com o Diagrama, sdo muitos os problemas que podem causar ineficiéncia
no processo de previsdo de volumes, dentre eles alguns intrinsecos & companhia, como o fuso
horéario que pode atrapalhar no caso do pedido de compradores globais, e os funcionarios em

férias, que sobrecarregam os demais membros da equipe neste periodo.

Entretanto, assim como no processo anterior, percebe-se que a maior parte dos
problemas esta relacionada aos dados, que normalmente estdo indisponiveis ou incompletos,
devido a demora do time de planejamento para obté-los e divulga-los, e a metodologia
empregada no processo, baseada em um fluxo reativo, que ndo é bem estruturado e possui

muitos pontos de contato que devem ser alcangados em um curto espacgo de tempo.

Como foi possivel perceber na secdo anterior, a principal reclamacdo feita pelos
compradores, tanto globais quanto regionais, com relacdo ao processo de previsdo de volume
é a lentiddo do processo como um todo e isto pode ser comprovado através do fluxograma do

processo, como mostra a figura 22.
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Fluxograma - Previsao de Volumes
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Figura 22 — Fluxograma do processo de previsdo de volumes. Elaborado pelo autor.

Diante deste diagnostico, deve-se agir a fim de reduzir o tempo atual deste fluxo, que
hoje dura entre uma e duas semanas, bem como minimizar as interagcbes e as necessarias
cobrancas a diversos pontos de contato, quando estes ndo respondem prontamente aos pedidos

dos compradores globais, que sempre tém carater de urgéncia.

4.3.3 Definicéo de causas-raiz: criagao de contratos

Da mesma forma, também é possivel utilizar o Diagrama de Ishikawa para apresentar
todas as causas passiveis de tornar o processo de criacdo de contratos ineficiente. A figura 23

mostra uma consolidacdo destes problemas que podem prejudicar este processo.

Percebe-se que além dos possiveis problemas inerentes a empresa, aos quais ndo €
possivel agir corretivamente, merecem destaque mais uma vez as causas relacionadas aos
materiais e métodos. Neste caso, nota-se que as informacdes passadas para que o contrato seja
criado sdo incompletas ou encontram-se dispersas, pois ndo ha um processo estruturado ou

um padréo para se enviar e armazenar estes dados.



Diagrama de Ishikawa — Criacao de Contratos
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Figura 23 — Diagrama de Ishikawa para criagdo de contratos. Elaborado pelo autor

Fluxograma - Criacao de Contratos
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Figura 24 — Fluxograma do processo de criacdo de contratos. Elaborado pelo autor.
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Ao contrario dos demais fluxogramas previamente apresentados, o fluxograma do
processo de criagdo de contratos, descrito na figura 24, é relativamente simples. O problema
se encontra no fato de que é impossivel saber quanto tempo se leva para buscar todas as

informacdes referentes ao contrato.

No caso em que todas as informacgdes necessarias para se preencher um contrato
estejam descritas no proprio e-mail, leva-se poucos minutos para realizar esta tarefa. Porém,
se isto ndo ocorre e apenas 0 novo preco e a validade do contrato sdo informados, o
comprador deve procurar no seu historico todas as demais informagfes em seu historico, o

que aumenta muito o seu tempo de resposta.

4.4 Priorizagao de causas-raiz

Para que seja identificada a principal causa-raiz de cada processo, serd empregada a
metodologia GUT, que se baseia em trés quesitos diferentes para definir qual das causas-raiz é
a mais impactante e deve ser priorizada durante a melhoria dos processos. As tabelas 3,4 e 5
apresentam as escalas de cada um dos critérios que compdem o GUT: a gravidade, a urgéncia

e a tendéncia.

Tabela 3 — Notas de gravidade na metodologia GUT. Adaptado de Berssaneti e Bouer (2013)

Gravidade Decorre do dano ou prejuizo que a situacdo pode causar

Nota 5 O dano é extremamente importante
Nota 4 O dano é muito importante
Nota 3 O dano é importante

Nota 2 O dano é relativamente importante

Nota 1 O dano é pouco importante
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Tabela 4 — Notas de urgéncia na metodologia GUT. Adaptado de Berssaneti e Bouer (2013)

Urgéncia Tempo que se dispOe para atacar ou resolver a situacao
Nota 5 A acdo a ser tomada € muito urgente
Nota 4 A acdo a ser tomada € urgente
Nota 3 A acdo a ser tomada é relativamente urgente
Nota 2 A acdo a ser tomada pode aguardar
Nota 1 N&o h& pressa para que a a¢do seja tomada

Tabela 5 — Notas de tendéncia na metodologia GUT. Adaptado de Berssaneti e Bouer (2013)

Tendéncia Corresponde ao desenvolvimento da situacéo
Nota 5 Se ndo fizer nada, a situacao piorara muito
Nota 4 Se ndo fizer nada, a situacdo piorara
Nota 3 Se nao fizer nada, a situacdo permanecera
Nota 2 Se ndo fizer nada, a situacdo melhorara
Nota 1 Se ndo fizer nada, a situacdo melhorara completamente

E importante ressaltar que, em todos os casos a seguir, as notas foram dadas em
conjunto pelos compradores e pelo estagiario do CCM-LATAM, a fim de buscar um consenso
nas causas-raiz a serem atacadas para cada processo no trabalho.

4.4.1 Priorizacdo da causa-raiz para a consulta de precos

Na tabela 6, é possivel identificar que as causas-raiz identificadas pelo CCM-LATAM
e que deverdo ser minimizadas sao a indisponibilidade de informagdes e o historico de precos
desatualizado, que dificultam o trabalho do proprio comprador e fazem com que ele gaste

mais tempo para realizar esta tarefa.
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Tabela 6 — Metodologia GUT para o processo de consulta de precos. Elaborado pelo autor.

Problema Gravidade | Urgéncia | Tendéncia Total Classificacao
GUT
Fuso horario 1 1 3 3 8
Informagoes
indisponiveis 5 5 3 75 1
Historico de pregos
desatualizado 5 5 3 75 1
Falha ao enviar/receber
e-mails 3 2 1 6 7
Falta de recursos 3 2 3 18 5
Funcionario em férias 2 2 3 12 6
Alteragbes sem aviso
prévio 5 4 3 60 3
Falta de autonomia do
time local 3 3 3 27 4

4.4.2 Priorizacdo da causa-raiz para a previsao de volumes

A tabela 7 apresenta a metodologia GUT para o processo de previsdo de volumes. A
partir dela, é possivel perceber que as principais causas-raiz que devem ser eliminadas sdo o
fluxo, que é reativo e muito complexo pelo tempo em que a resposta deve ser devolvida ao
time global, além da falta de um processo estruturado para atender a essa demanda em um

prazo menor.
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Tabela 7 — Metodologia GUT para o processo de previsdo de volumes. Elaborado pelo autor.

Problema Gravidade | Urgéncia | Tendéncia Total Classificagéo
GUT
Fuso horario 1 1 3 3 9
Informacgdes incompletas 3 3 3 27 5
Informagdes indisponiveis 4 4 3 48 3
Falha ao enviar/receber e-mails 3 2 1 6 8
Falta de recursos 3 2 3 18 6
Funcionario em férias 2 2 3 12 7
Fluxo complexo e reativo 5 4 4 80 1
Muitos pontos de contato 4 3 4 48 3
Falta de processo estruturado 5 4 4 80 1

4.4.3 Priorizacdo da causa-raiz para a criacdo de contratos

Tabela 8 — Metodologia GUT para o processo de criacdo de contratos. Elaborado pelo autor.

Problema Gravidade | Urgéncia | Tendéncia Total Classificagéo
GUT

Fuso hordrio 1 1 3 3 8
Informagdes incompletas 5 4 4 80 1
Informagodes dispersas 5 4 4 80 1
Falha ao enviar/receber e-mails 3 2 1 6 7
Falta de recursos 3 2 3 18 5
Funcionario em férias 2 2 3 12 6
Falta de padrdo para receber

informacgdes 4 4 3 48 3
Falta de processo estruturado 3 3 3 27 4

A tabela 8 apresenta a mesma metodologia GUT empregada nos casos anteriores,

desta vez aplicada para o processo de criagéo de contratos, e mostra que as causas-raiz mais
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relevantes para que o processo seja ineficiente séo as informagdes incompletas ou dispersas,
que geram atrasos nas atividades, na medida em que o comprador se torna obrigado a buscar
uma base de dados confiavel para completar estas informacGes ou até mesmo precisa

perguntar ao comprador global quais os termos da negociacdo que nao foram informados.

4.5 Proposicao de solugdes

Com a definicdo das causas-raiz mais relevantes, é possivel definir planos de acao
condizentes com o que foi avaliado até o presente momento e que, portanto, tenham como
foco atuar com o intuito de diminuir e até mesmo eliminar tais causas. Em alguns casos, sera
possivel, com uma mesma solucdo, eliminar mais de uma possivel causa-raiz, o que é

benéfico e torna os processos mais eficientes e menos suscetiveis a falhas.

4.5.1 Proposta de solucéo para o processo de consulta de precos

Como foi possivel observar através dos relatos dos compradores do CCM-LATAM e
ficou comprovado com a metodologia GUT, as principais causas-raiz a serem atacadas para
resolver os problemas relacionados a consultas de precos sdo a indisponibilidade de

informacdes e o historico de pre¢os, que se encontra frequentemente desatualizado.

Para mitigar estes pontos focais de atrasos, é necessario que exista uma base de dados,
de facil acesso e manipulacdo, que contenha todos os materiais comprados atualmente, seus
respectivos fornecedores e 0 pre¢o vigente desde a Ultima negociacdo. Além disso, ela deve
ser facilmente alterada, para que seja atualizada a cada mudanca de precos praticada pelo

fornecedor ou a cada inclusdo de novo material na formula dos produtos da empresa.

O objetivo principal da criacdo desta base de dados € agilizar todas as consultas
realizadas pela equipe, reunindo todas as informac6es que atualmente se encontram dispersas
no histérico dos compradores, facilitando a sua busca, permitindo que eles consigam auxiliar
os times locais em um tempo menor e evitando que eles entrem em contato com o fornecedor
em muitos casos que o preco vigente havia sido informado, porém o comprador ndo havia

processado a informacao.
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Fluxograma - Nova Consulta de Precos

Inicio Time local recebe Time local Tempo para
demanda de encaminha lera menéagem
divergénciade pregos pedido para CCM (2 a3 dias)
Negociagdo entre CCM pesquisa
Fim Repasse de precos CCM e fornecedor pregos vigentes
corretos ao time local noseu histarico

(se necessaria)

Figura 25 — Fluxograma do novo processo de consulta de precgos. Elaborado pelo autor.

A figura 25 mostra o fluxograma do novo processo, em que nao ha perda de tempo
para contatar o fornecedor apenas para entender qual deve ser o preco praticado. Esta
comunicacgdo serd necessaria apenas nos casos em que houver uma mudanca de precos sem

aviso prévio.

O processo de cadastro de todos os precos vigentes deve ser realizado pelo estagiario
da equipe, uma vez que a melhoria de processo estd no escopo de seu trabalho e os
compradores ndo possuem tempo habil para realizar este cadastro hoje, pois ja se encontram

muito sobrecarregados.

Primeiramente devera ser criado um padrdo para a base de dados, que devera ser
seguido por todo o time. Posteriormente, para que o processo de cadastro de todos 0s precos
ndo seja realizado manualmente e tome muito tempo, serdo unificadas todas as listas de
precos enviadas pelos fornecedores aos compradores, adaptadas de acordo com o padrdo
estabelecido. Por fim, no caso dos materiais que ndo estiverem em listas de pregos no

historico da equipe, serd utilizado o prego que estd guardado no sistema de ERP da empresa.

Caberé aos compradores realizar a atualizagdo destes pregos a cada nova negociagao
realizada por eles ou enviada pelos compradores globais, assim como corrigir todos 0s precos
que foram retirados do sistema, porém ndo estdo corretos. Esta tarefa, porém, por ser mais

ardua, serd realizada pontualmente, a cada vez que houver uma divergéncia ou assim que
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surgir a necessidade de uma nova negociacédo, seja pelo fim do contrato vigente ou devido a

uma imposicao do fornecedor.

4.5.2 Proposta de solugéo para o processo de previsdo de volumes

Analogamente ao processo de consulta de pregos, a solugdo proposta para aumentar a
eficiéncia e reduzir o tempo gasto durante o processo de previsdo de volumes deve estar
focada em eliminar as causas-raiz identificadas na tarefa vigente, que consistem na falta de
um processo estruturado e na existéncia de um fluxo complexo e reativo, que s6 tem inicio
guando um comprador global sinaliza que a nova negociacao sera realizada em breve e 0s

volumes do préximo periodo sdo necessarios.

Sendo assim, a solucdo proposta consiste em criar um processo que seja realizado
independentemente dos pedidos dos compradores globais, de forma proativa, para que 0s
volumes previstos para 0 ano seguinte estejam prontos para a consulta a todo o momento, sem

depender de uma ou duas semanas de espera até que a informacao esteja disponivel.

Assim como no processo de consulta de precos, deve ser criado um arquivo de
formato padrdo com as informacGes de todos os materiais e fabricas da empresa na América
Latina, além dos espacos a serem completados com as estimativas mensais de consumo de
cada um destes materiais. A cada trimestre, a equipe de CCM-LATAM disponibilizara este
arquivo e dara certo tempo para que os times locais se organizem para preencher todas as

informac@es pertinentes.

No momento que um comprador global pedir as estimativas de volumes para um
grupo de materiais, ndo serd mais necessario consultar os times locais e seus respectivos
planejadores, pois todas as informacGes ja estardo presentes no arquivo preenchido durante
aquele trimestre. O processo, do ponto de vista do comprador global sera muito mais rapido e

eficiente, como mostra o fluxograma na figura 26.
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Fluxograma - Nova Previsao de Volumes

Inicio Comprador global Tempo para Comprador
pede volume de ler a mensagem consultabase de
grupo de materiais (2 a 3 dias) dados preenchida
Fim Comprador global CCM encaminha
se utiliza do pedido para
volume recebido time global

Figura 26 — Fluxograma do novo processo de previsdo de volumes. Elaborado pelo autor.

Do ponto de vista do comprador regional do CCM-LATAM, também haverd um
ganho de produtividade e uma reducdo de tempo, porque ndo serd necessario trocar inmeros
e-mails cobrando os times locais a cada vez que houver um pedido de previsdo de volumes
em carater de urgéncia, ja que as informacgdes necessarias sempre estardo disponiveis, ao

contrario do que ocorre no quadro vigente.

Tratando da parte operacional do processo, 0 estagiario sera responsavel por desenhar
e validar o modelo de arquivo a ser enviado para os times locais. Apés esta validacdo, o
arquivo sera enviado aos times locais, que ap6s serem devidamente treinados, enviardo as
previsdes de volumes de todos os materiais a cada trés meses, sempre com a estimativa mais

recente de seus respectivos planejadores.

Acredita-se que o periodo de trés meses entre as atualizagdes seja o ideal porque é
relativamente simples perceber que o trabalho de reunir informag6es sobre todos os materiais
é relativamente complexo e, a0 mesmo tempo, desnecessario para ser realizado mensalmente,
porém fazé-lo apenas duas vezes ao ano, por exemplo, pode ser insuficiente, uma vez que as
demandas podem mudar muito ao longo do ano, devido a alteracbes no plano de produgéo,

reacOes as vendas de novos produtos, muito acima ou abaixo do previsto, entre outros fatores.
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4.5.3 Proposta de solugéo para o processo de criagcdo de contratos

Seguindo a mesma linha de raciocinio das duas propostas anteriores, parte-se para a
busca de uma solucéo para o processo de criacdo de contratos com o intuito de eliminar as
principais causas-raiz evidenciadas na secdo anterior: as informacgdes incompletas ou

dispersas, que atrasam o processo e impossibilitam a rapida criacdo de contratos.

Percebe-se que uma solucdo simples e relativamente eficiente para este caso seria a
utilizacdo de uma base de dados que reunisse todas as informagdes pertinentes para a criagdo
de contratos, como codigo e descricdo do material e da fabrica a ser atendida, fornecedor,
preco, moeda negociada e validade do contrato vigente. Esta medida por si so ja facilitaria o
trabalho do comprador regional, que teria todo o seu historico de contratos reunido em uma so

fonte de pesquisa.

Entretanto, é possivel perceber que esta base de dados é muito similar ao arquivo que
seria utilizado para realizar a consulta de precos. Portanto, é muito mais pratico fundir as duas
bases de dados e criar uma Unica tabela que contenha todas as informacdes pertinentes aos
dois processos. Desta forma, a cada nova negociacdo, caberia ao comprador regional atualizar
0 preco do material e também as novas condi¢cdes negociadas, com atencdo especial a

validade do novo contrato.

Fluxograma - Nova Criacao de Contratos

Inicio Time global Time de contratos Tempo para
sinaliza demanda encaminha demanda lera menéagem
de novo contrato para CCM (2 a 3 dias)

Fim Comprador Preenchimento Consultad base
encaminha pedido de contrato dadades afiificads

para time local

Figura 27 — Fluxograma do novo processo de criacdo de contratos. Elaborado pelo autor.
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A figura 27 apresenta o novo fluxograma do processo de criacdo de contratos, com
uma leve alteracdo no processo: a busca por informagfes, que antes estavam dispersas no
histérico do comprador regional, agora é concentrada em uma base de dados unificada, o que

torna cada criag@o de contratos mais rapida.

Do ponto de vista operacional, o estagiario também sera o responsavel por acrescentar
as informacdes pertinentes a criacdo de contratos no arquivo inicialmente pensado para
resolver o problema das consultas de precos. Posteriormente, estas atualizagbes serdo um

trabalho do comprador regional.

Para evitar que os compradores considerem estas atualizagdes um retrabalho e nédo
entendam que sera pratico preencher estas informac6es duas vezes, o que faz total sentido no
contexto da simplificacdo desejada pela equipe, sera criada uma rotina que preenchera
automaticamente os documentos para criagdo de contratos, desde que todas as informacoes
estejam presentes na base de dados. Esta solucdo diminuird muito o tempo gasto com o
preenchimento de cada contrato e for¢ard o comprador a sempre atualizar sua base de dados,
caso queira usufruir de um recurso que facilitara seu trabalho e reduzird o tempo gasto com

tarefas estritamente operacionais, porém necessarias.

4.6 Proposicéo de indicadores

Com a definicdo das solugdes que serdo executadas, parte-se para a proposicdo dos
indicadores que comprovarao a real melhoria dos trés processos. Para isso sera necessario que
haja uma coleta de dados antes da mudanca e outra apds a implantacdo dos novos processos,

de modo que os indicadores permitam tal comparagao.

Além disso, os indicadores serdo propostos de acordo com a metodologia SMART, ou
seja, deverdo ser especificos e concretos, mensuraveis, alcancaveis, realistas e factiveis e

deverdo ter um prazo determinado para serem coletados.

Como os processos sdo distintos e ndo se relacionam totalmente entre si, € necessario
criar indicadores diferentes para cada um dos processos, a fim de perceber a real efetividade
das mudangas propostas para cada processo. Entretanto, isto ndo significa que indicadores de
diferentes processos ndo possam ser similares, mesmo porque no final das contas, os objetivos

serdo verificar a reducdo do tempo gasto com a introducéo das melhorias.
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4.6.1 Proposta de indicadores para o processo de consulta de pregos

Os indicadores a serem medidos para medir a efetividade do processo de consulta de

precos seréo:

I. Tempo total médio gasto no processo: o indicador reflete 0 nimero de dias decorridos entre

0 recebimento do e-mail sobre a divergéncia de precos e a resolucdo do problema.

Il. Tempo efetivo médio gasto no processo: o indicador reflete o tempo, em minutos

decorridos para a consulta efetiva a um pre¢o no histérico do comprador.

I1l. Porcentagem de precos encontrados na base de dados unificada: o indicador equivale a
razdo entre o nimero de precos que foram encontrados na base de dados e a quantidade de
precos procurados na base de dados.

A figura 28 e a tabela 9 mostram no fluxograma do processo o periodo analisado para
a medicdo dos indicadores | e Il, que correspondem, respectivamente, ao tempo total do

processo e ao tempo efetivo para a consulta de precos.

Fluxograma — Nova Consulta de Precos

o o

Inicio Time local recebe Time local Tempo para
demanda de encaminha ler a mensagem
divergénciade precos pedido para CCM (2a3dias)

Negociagdo entre CCM pesquisa
Fim Repasse de precos CCM e fornecedor ~ Pregosvigentes
corretosao time local no seu histérico

(se necessaria)

Figura 28 — Periodos analisados para aferi¢do dos indicadores do processo de consulta de precos.
Elaborado pelo autor.
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Tabela 9 — Periodo analisado para aferigdo dos indicadores do processo de consulta de precos.
Elaborado pelo autor.

Indicador Periodo analisado
| t3-t1

I Aty

4.6.2 Proposta de indicadores para o processo de previsao de volumes

Os indicadores criados para mostrar se 0 novo processo de previsdo de volume €, de

fato, mais eficaz serdo:

IV. Tempo total médio gasto no processo: este indicador representa o numero de dias
decorridos entre o pedido do comprador global e a devolucdo destas informacdes pelo

comprador regional.

V. Tempo efetivo médio gasto pelo comprador no processo: este indicador representa a
quantidade de minutos efetivamente gastos, em média, por um comprador para coletar as

informacdes referentes a previsdo de volumes de um material e envia-la ao comprador global.

VI. Porcentagem de previsbes enviadas nos prazos acordados: o indicador reflete a
porcentagem de materiais que tiveram sua previsdo enviada antes de ultrapassar o prazo

estipulado pelo comprador global.

VII. Porcentagem de previsGes enviadas no horizonte de tempo determinado: o indicador
reflete a porcentagem de materiais que tiveram sua previsdo enviada no formato correto, para

0s doze meses seguintes.

A figura 29 e a tabela 10 apresentam os periodos analisados para os indicadores 1V e
V, correspondentes ao tempo total do processo e ao tempo efetivo gasto por um comprador

para enviar uma previsdo de volume ao comprador global, respectivamente.
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Fluxograma — Nova Previsao de Volumes

a . . e \

Inicio Comprador global Tempo para Comprador ;
pede volume de ler a mensagem consultabase de |
grupo de materiais (2 a 3 dias) dados preenchida
Fim Comprador global CCM encaminha
se utiliza do pedido para
volume recebido time global

Figura 29 — Periodos analisados para aferi¢do dos indicadores do processo de consulta de precos.
Elaborado pelo autor.

Tabela 10 — Periodo analisado para aferi¢do dos indicadores do processo de previsdo de volumes.

Elaborado pelo autor.

Indicador Periodo analisado
v t3-ty
V Aty

4.6.3 Proposta de indicadores para o processo de criacédo de contratos

Para o processo de criagdo de contratos, os indicadores mais coerentes e indicados

para medir a efetividade do novo processo sao:

VIIl. Tempo total médio gasto no processo: indicador que informa o numero de dias
decorridos entre o recebimento da solicitacdo de criagdo do novo contrato e o envio das

informagdes para o time que efetivamente colocaré o contrato no sistema.
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IX. Tempo efetivo médio gasto para criar um contrato: indicador que reflete a quantidade de

tempo, em minutos, que o comprador regional leva para reunir todas as informacoes
necessarias para criar um contrato.

Fluxograma — Nova Criacao de Contratos

o e » P

Inicio Time global Time de contratos Tempo para
sinaliza demanda encaminhademanda ler a mem';agem
de novo contrato para CCM (2a 3 dias)

Fim Comprador Preenchimento

Consultaa base

encaminha pedido de contrato de dados unificada

para time local

Figura 30 — Periodos analisados para aferi¢do dos indicadores do processo de criacdo de contratos.
Elaborado pelo autor.

A figura 30 e a tabela 11 apresentam os periodos analisados para os indicadores VIII e

IX, correspondentes ao tempo total do processo e ao tempo efetivo gasto por um comprador
para criar um contrato, respectivamente.

Tabela 11 — Periodo analisado para aferigdo dos indicadores do processo de previsao de volumes.

Elaborado pelo autor.

Indicador Periodo analisado
VI -1

IX t3-to
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4.7 Implantacgdo das Propostas de Solugéo

Ap0s a apresentacdo das propostas de solucdo e da proposicdo de indicadores para
medir a sua eficiéncia e seus ganhos frente as tarefas realizadas atualmente, parte-se para a
implantacdo das soluc@es, de forma que os funcionarios entendam as melhorias e trabalhem

para que elas ocorram sem maiores transtornos nesta fase de transicéo.

Vale ressaltar que neste ponto do trabalho, termina a fase de planejamento (‘“Plan”), de
acordo com a andlise de Shewhart e Deming, ¢ tem inicio a fase de execucdo (“Do”) das

solugdes propostas.

Tabela 12 — Relatério de status do processo de consulta de precos. Elaborado pelo autor.

Acédo Responsével Prazo
Criacdo de um modelo para a base de dados Estagiario 30/04/2014
Envio de todos os precos encontrados no histdrico Compradores
30/06/2014
de e-mails regionais
Busca por precgos restantes no sistema Estagiario 30/07/2014
Preenchimento da base de dados Estagiario 30/08/2014

Tabela 13 — Relatério de status do processo de previsdo de volumes. Elaborado pelo autor.

Acao Responséavel Prazo
Criacdo de um modelo de processo proativo de
Estagiario 30/04/2014
previsdo de volumes
Treinamento dos times locais para que aceitem Estagiario/
30/05/2014
e se adaptem ao processo Compradores regionais
Envio do arquivo para realiza¢dao da primeira
Estagiario 30/05/2014

rodada do processo

Recebimento dos resultados Times locais 30/06/2014
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Tabela 14 — Relatdrio de status do processo de criagdo de contratos. Elaborado pelo autor.

Acéao Responséavel Prazo
Criacdo de um modelo para a base de dados Estagiario 30/04/14
Envio de todos os pregos encontrados no Compradores
30/06/14
histérico de e-mails regionais
Busca por pregos restantes no sistema Estagiario 30/07/14
Preenchimento da base de dados Estagiario 30/08/14
Criacdo de rotina para preenchimento
Estagiario 30/09/14
automatico de contratos

As tabelas 12, 13 e 14 mostram o responsavel e o prazo para a conclusdo de cada

tarefa essencial para a implantacdo de cada um dos processos propostos.

A seguir, serdo detalhadas as etapas dos trés novos processos, com foco nas pessoas
envolvidas, nas principais transformacGes e nas mudancas que ocorrerdo na rotina dos
stakeholders para que 0s processos ocorram de maneira a impactar positivamente no dia-a-dia
do CCM-LATAM.

4.7.1 Implantacéo da base de dados unificada

A base de dados que consolidard todas as informacdes da equipe relacionadas a
contratos, precos, informacdes sobre fornecedores e materiais deverd ser construida pelo
estagiario do time, devido a impossibilidade dos compradores deixarem de fazer suas tarefas

diarias.

Para isso, ele deve, em primeiro lugar, definir um formato de arquivo para que este
seja sequido por todo o time deste momento em diante. Posteriormente, deve pedir aos
compradores regionais todo o historico de negocia¢fes que eles possuem, verificar quais
precos ainda estdo vigentes e inseri-los na nova base de dados. Por fim, todos os materiais
cujas negociacdes nao forem encontradas deverdo ser acrescentados de acordo com o prego

vigente no sistema, devidamente sinalizados. Ndo h& nenhuma garantia que estes precos
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estejam corretos, mas serdo inseridas as informagdes mais confidveis que estdo ao alcance do
CCM-LATAM.

Ao final deste trabalho, todos os materiais estardo cadastrados na base de dados, com
todas as suas informacGes relevantes para a insercdo de um contrato no sistema. O proximo
passo tambeém sera realizado pelo estagiario e consistira na elaboracdo de uma rotina de
computacdo que permita a criacdo de um contrato inserindo apenas a linha do arquivo
correspondente e clicando em um botdo que realize esta operacdo, 0 que reduzird

consideravelmente o tempo gasto pelos compradores regionais.

Concluido este processo, a base de dados serd dividida por portfélios, grupos de
materiais, pertencentes aos compradores regionais e transferida a eles para que o novo
processo de consulta de precos e de criacdo de contratos tenha inicio. Caberd a cada
comprador realizar a manutengdo do arquivo referente aos seus portfdlios e garantir que, a

cada negociacéo recebida, a base de dados seja atualizada e um novo seja rapidamente criado.

4.7.2 Implantacao do novo processo de previsao de volume

O novo processo de previsdo de volume também sera coordenado pelo estagiario, por
motivos semelhantes aos do processo de consulta de precos e criagdo de contratos: oS
compradores regionais encontram-se sobrecarregados para implantar tais mudancas, ao passo

que faz parte do projeto de estagio do estagiario liderar tais iniciativas.

Inicialmente, o processo devera ser alinhado e validado por todos os membros do
CCM-LATAM, para que seja entdo apresentado aos times locais em toda a América Latina.
Apdbs um periodo de treinamento e testes, 0 processo ocorrerd a cada trés meses e para a

totalidade dos materiais quimicos consumidos na regido.

A cada rodada do processo, 0s membros do CCM-LATAM enviardo uma lista com
todos os materiais consumidos no periodo anterior na América Latina, separados por fabrica e

pais em que sdo utilizados.

Esta lista sera colocada na rede da empresa, de forma que fique acessivel a todos os
times locais, e serd dado o prazo de 30 dias para que eles contatem 0s respectivos
planejadores, recolham as informagfes de volumes a serem consumidos no periodo de 12

meses subsequente e alimentem a base de dados na rede com estas previsdes de volumes.
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4.7.3 Sinodtico das A¢des de Melhoria Realizadas

Com o intuito de sintetizar todas as acdes que foram realizadas para implantar as
melhorias, as tabelas 15, 16 e 17 apresentam relatorios de status dos processos, com as acoes
necessarias e seus respectivos responsaveis, 0 prazo para conclusdo e os status destas

iniciativas ao final do periodo previsto para a sua implantag&o.

Tabela 15 — Relatdrio de status do processo de consulta de precos. Elaborado pelo autor.

Acéo Responséavel Prazo Status

Criacdo de um modelo para a base de
Estagiario 30/04/2014 | Realizado
dados consolidada

Envio de todos os pregos encontrados no
Compradores regionais | 30/06/2014 | Realizado
histérico de e-mails

Busca por pregos restantes no sistema Estagiario 30/07/2014 | Realizado

Preenchimento da base de dados Estagiario 30/08/2014 | Realizado

Tabela 16 — Relatdrio de status do processo de previsao de volumes. Elaborado pelo autor.

Acéo Responséavel Prazo Status
Criagdo de um modelo de processo
Estagiario 30/04/2014 | Realizado
proativo de previsdo de volumes
Treinamento dos times locais para que Estagiario/

. . . 30/05/2014 Realizado
aceitem e se adaptem ao processo Compradores regionais

Envio do arquivo para realiza¢cdo da
Estagiario 30/05/2014 | Realizado
primeira rodada do processo

Recebimento dos resultados Times locais 30/06/2014 | Realizado
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Tabela 17 — Relatorio de status do processo de criacdo de contratos.Elaborado pelo autor.

Acéo Responséavel Prazo Status
Criagdo de um modelo para a base de
Estagiario 30/04/14 Realizado
dados consolidada
Envio de todos os pregos encontrados no Compradores
o . L 30/06/14 Realizado
histdrico de e-mails regionais
Busca por pregos restantes no sistema Estagidrio 30/07/14 Realizado
Preenchimento da base de dados Estagiario 30/08/14 Realizado

Criacdo de rotina para preenchimento
Estagiario 30/09/14 Realizado
automatico de contratos

Com todas as acdes finalizadas, considera-se finalizada a primeira etapa de
implantacdo dos processos de melhoria propostos. O proximo passo consistird em utilizar 0s
indicadores também propostos para medir a eficiéncia destas mudancas, em compara¢do com

0S processos originais.

4.8 Resultados das Propostas de Solucao

Dando continuidade ao ciclo PDCA, a préxima fase da metodologia é a inspecéao
(““Check™) e consiste em verificar se as mudangas planejadas e implantadas podem ser
consideradas efetivas e ja apresentam resultados satisfatérios, quando comparados com 0s

indicadores medidos tendo como base as tarefas antigas.

Para comprovar se houve reducdo no tempo gasto com as tarefas operacionais
analisadas, os indicadores propostos foram mensurados inicialmente levando em consideragéo
as tarefas antigas, em conjunto com a identificagdo das principais tarefas realizadas

diariamente, e também apds a alteracdo dos processos de acordo com as medidas propostas.

Para efeitos de comparacdo, as medidas apos as mudancas foram realizadas um més
apos as alteragdes nos processos, a fim de permitir que os compradores se familiarizassem
com o processo. Além disso, isto permitiria que uma rodada do processo de previsdo de

volume fosse realizada.
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Em cada uma das coletas de dados, os indicadores foram medidos dez vezes, sendo
que todos os dados coletados encontram-se nos Apéndices 2, 3,e 4. A seguir, tem-se um
resumo de todas as transformac6es alcancadas, aléem do valor médio encontrado para cada
indicador com a utilizacdo dos processos antigos e também 30 dias apds a implantacdo das

mudangas.

4.8.1 Resultados do Processo de Consulta de Precos

As figuras 31, 32 e 33 apresentam a evolucdo dos indicadores medidos para verificar a
eficiéncia da utilizacdo da base de dados unificada no processo de consulta de precos, sendo
que o primeiro indicador mede a reducdo do tempo total do processo, o segundo informa a
porcentagem de materiais encontrados na base, em compara¢cdo com o0 nimero de pesquisas

realizadas e o terceiro indica qual € o tempo efetivo gasto em uma consulta de precos.

Analisando os dados dos graficos, percebe-se que houve uma reducdo de 20% no
tempo total gasto no processo, devido ao fato de que, com a utilizacdo da base de dados, os
precos praticados na regido estdo ao alcance do comprador e, desta forma, ndo é necessario
esperar por uma resposta do fornecedor apenas para discutir qual é o preco correto ou a fim de

pedir o histérico de precos de um determinado material.

Tempo total médio gasto no processo

Dias
w

T

Processo Antigo Novo Processo
Consulta de precos

Figura 31 — Tempo total médio gasto no processo de consulta de precos. Elaborado pelo autor.
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Outro indicador importante, que reflete a importancia da utilizacao da lista de precos é
alta porcentagem de materiais encontrados na lista, frente ao niumero de pesquisas. Os Unicos
casos em que 0S materiais ndo estavam presentes ocorreram por conta destes casos
representarem inovacfes nos paises em questdo, que por este motivo ainda ndo constavam na
lista de precos, que so foi preenchida com informag6es sobre materiais presentes na operagdo

regular da empresa dois meses antes.

% de precos encontrados na base de dados
100%

80%

60%

40%

20%

0% .
Processo Antigo MNovo Processo

Consulta de Pregos

Figura 32 — Porcentagem de precos encontrados na base de dados. Elaborado pelo autor.

Fica claro, entretanto, que a principal vantagem da mudanc¢a no processo de consulta
de precos se da através do tempo efetivo para a consulta de um prego por parte do comprador.
Com o processo antigo, levava-se, em média, quatro minutos, ja que era necessario procurar
um prec¢o no histérico de e-mails, ou ainda questionar o fornecedor quando o preco desejado
ndo era encontrado. No novo processo, a tarefa consiste simplesmente em procurar o prego

referente ao material, fornecedor e fabrica desejados na base de dados consolidada.
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Tempo efetivo gasto pelo comprador
5
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Processo Antigo Novo Processo
Consulta de pregos

Figura 33 — Tempo efetivo gasto pelo comprador para realizar uma consulta de precos. Elaborado
pelo autor.

4.8.2 Resultados do Processo de Previsdo de VVolume

Os indicadores utilizados para medir a eficiéncia do processo de previsdo de volumes
encontram-se nas figuras 34, 35, 36 e 37. Foram considerados o tempo total gasto no
processo, o tempo efetivamente gasto pelo comprador, a porcentagem de informacGes enviada
no prazo correto e também a taxa de volumes enviados no formato pedido, com o horizonte de

planejamento de um ano.

E possivel perceber que apenas os dois primeiros indicadores serdo Uteis para
comparar a reducdo de tempo imediata do processo, ja que os demais servirdio como

indicadores de acompanhamento para tornar o processo cada vez melhor.



81

Tempo total médio gasto no processo
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Processo Antigo Novo Processo
Previsdo de Volumes

Figura 34 — Tempo total médio gasto no processo de previsdo de volumes. Elaborado pelo autor.

Analisando os dados da figura 34, percebe-se que hd uma redugdo de 80% no tempo
total gasto para o envio de informacdes ao time global, uma vez que no novo processo, 0s
dados j& estdo disponiveis para 0 CCM-LATAM e ndo € necessario esperar até que 0S

planejadores enviem as informagdes pedidas.

Tempo efetivo gasto pelo comprador

12

10 -

Minutos
(=]

T

Processo Antigo MNovo Processo
Previs3o de Volumes

Figura 35 — Tempo efetivo gasto pelo comprador por material no processo de previséo de volumes.
Elaborado pelo autor.
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Além disso, outra vantagem percebida, a partir da figura 35, € a diminuicdo do tempo
gasto pelo comprador regional, em cerca de 50%, pois a troca de e-mails com cada time local
deixa de ser necessaria a cada nova requisicdo do comprador global. Para responder a uma

solicitacéo, basta pesquisar no arquivo preenchido pelos times locais os volumes pedidos.

% de previsoes enviadas nos prazos
acordados
100%
80%
60%
40%
20%
0% .
Processo Antigo Novo Processo
Previsdo de Volumes

Figura 36 — Porcentagem de previsfes de volumes enviadas nos prazos acordados. Elaborado pelo
autor.

% de previsoes enviadas no formato pedido
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Processo Antigo MNovo Processo

Previs3o de Volumes

Figura 37 — Porcentagem de previsdes de volumes no formato pedido. Elaborado pelo autor.
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Por fim, percebe-se, através da anélise das figuras 36 e 37, que nem todos os dados
foram enviados no prazo e no formato correto. Por ser a primeira vez que 0 processo ocorre e
também devido ao fato de esta nova rotina alterar o fluxo de trabalho de muitas pessoas em
muitos paises, pode-se afirmar que este numero inicial indica que é possivel realizar o

processo, porém algumas agles corretivas e de melhoria serdo necessarias.

4.8.3 Resultados do Processo de Criacdo de Contratos

As figuras 38 e 39 apresentam a evolucdo dos indicadores desenvolvidos para medir a
efetividade do novo processo de criagdo de contratos. Foram considerados o tempo total gasto

no processo e o tempo efetivo para a criagdo de um contrato.

Ap0s a analise dos dados, percebe-se que existe um ganho de 50% no tempo total do
processo, pois com 0 novo processo todas as informacgdes relevantes para a criacdo de um
contrato estdo presentes na lista de precos, ao passo que no antigo processo, em muitas
ocasides era necessario recorrer ao comprador global para receber uma informacgéo que néo

havia sido enviada a principio.

Tempo total médio gasto no processo

4
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Processo Antigo Novo Processo
Cria¢do de Contratos

Figura 38 — Tempo total médio gasto no processo de contratos. Elaborado pelo autor.
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Tempo efetivo para criar um contrato
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Figura 39 — Tempo efetivo gasto pelo comprador para a criacdo de um contrato. Elaborado pelo autor.

Entretanto, o0 maior ganho, sem sombra de duvida, estd no tempo médio gasto para a
criacdo de cada contrato, que reduziu em cerca de 70% ap0s a introdugcdo do novo processo,
devido ao fato de as informacdes estarem reunidas em um so lugar e principalmente devido a
rotina de criagdo de contratos, que consiste em um botdo que ao ser acionado, cria 0 arquivo

automaticamente, sem a necessidade de preencher cada campo manualmente.

4.8.4 Resumo das transformacdes alcancadas

Para mostrar mais claramente quais sdo as transformacdes alcancadas para oS
processos do CCM-LATAM, é possivel apresentar de forma resumida os trés processos
vigentes e como serdo ap6s as mudangas sugeridas na presente secdo. As figuras 40 e 41

mostram as principais mudancas projetadas para os trés processos analisados.
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Consulta de Precos

Pedido chega dos Busca lenta e Resolucdo da

times locais descentralizada divergéncia

Criacdo de Contratos

Demanda chega
ao comprador
regional

Busca lenta e Criagdo do
descentralizada contrato

Previsao de Volume

Fluxo reativo Volume é
torna processo informado aos
lento globais

Demanda chega

do time global

Figura 40 — Fluxograma com resumo dos processos atuais. Elaborado pelo autor.

A consulta de precos e a criacdo de contratos eram totalmente manuais, ndo havia
interacdo entre 0s processos e as informagdes encontravam-se dispersas e muitas vezes
incompletas. Com o novo processo desenhado, hd uma mesma base de dados que agilizara
ambos os processos, disponibilizando informacgdes de forma unificada e permitindo que os

contratos sejam criados com um simples clique.

J& a previsdo de volumes, que na situacdo antiga é um processo reativo, lento e que
levava até duas semanas para retornar algum resultado, transformou-se em um processo
realizado independentemente dos pedidos do comprador global e esta disponivel sempre que

este precisa de informacdes sobre volumes de quaisquer materiais.
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Consulta de Pregos / Criag¢do de Contratos

Pedido chega dos Resolucdo da

times locais divergéncia
Consulta rapida
a base de dados

unificada e
atualizada a

Demanda chega cada negociagdo

ao comprador
regional

Criagdo do
contrato

Previsao de Volume

. Volume é
Demanda chega Fluxo proativo

do time global acelera resposta

informado aos
globais

Figura 41 — Fluxograma com resumo dos processos propostos. Elaborado pelo autor.

4.9 Melhorias das Propostas de Solugéo

A tabela 18 apresenta um resumo das melhorias verificadas através dos indicadores
propostos e aferidos antes e ap6s a implantacdo dos novos processos. Nota-se que hd uma
clara reducdo de tempo, seja este total ou aquele em que o comprador regional efetivamente

executa a tarefa.

Implantadas as solu¢bes de melhoria para os trés processos analisados, chega-se a
ultima etapa do ciclo PDCA, conhecida como “Act”, que consiste em atuar com base nos
resultados obtidos nos pontos que ainda podem ser corrigidos nos processos em questdo, a fim
de obter resultados cada vez melhores. A seguir, serdo apresentadas as medidas que podem

ser tomadas para melhorar ainda mais os trés processos estudados.
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Tabela 18 — Periodo analisado para aferi¢do dos indicadores do processo de consulta de precos.
Elaborado pelo autor.

Resumo dos Resultados Atingidos
Brocesso Indicador Resultado | Resultado Melhoria
Antigo Novo
Consulta de Tempo total gasto no processo 5 dias 4 dias 20%
precos

Cogrs;gl(t; de Tempo efetivo gasto no processo | 4 minutos | 1 minuto 75%

Previsdo de Tempo total gasto no processo 10 dias 2 dias 80%
volumes

Previsdo de Tempo efetivo gasto no processo | 10 minutos | 5 minutos 50%
volumes

Criacao de Tempo total gasto no processo 3 dias 2 dias 33%
contratos

Criagdo de Tempo efetivo gasto no processo 7 dias 2 dias 1%
contratos

Mesmo que tenham sido apresentadas melhorias consideraveis, como realmente
ocorreram nos trés processos operacionais do CCM-LATAM, sempre é possivel identificar
novas oportunidades de melhoria, sejam elas devido a um ponto que ndo foi analisado na
solucdo original ou a um novo problema decorrente da nova solugdo, fazendo com que esta

precise ser revista.

4.9.1 Ac¢oes de melhoria na base de dados unificada

Como a solugédo utilizada para aprimorar 0s processos de consulta de pregos e de
criacdo de contratos € a mesma base de dados unificada, as correcGes desta base poderdo

beneficiar ambos os processos simultaneamente.

Foram muito perceptiveis as vantagens na utilizagdo da base de dados unificada para a
melhoria dos processos de consulta de precos e criagdo de contratos, logo apos a sua

implementacéo.

No caso da consulta de pregos, 80% dos precos pedidos pelos times locais foram
encontrados, seja para resolver problemas de divergéncias de precos ou realizar cotacbes de
novos produtos da empresa, 0 que reduziu consideravelmente o tempo para resolver tarefas

relativamente simples e operacionais. No caso dos 20% n&o encontrados, 0s materiais nao
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estavam na base devido ao fato de que estes eram novos e ndo haviam sido comprados até

entdo pela empresa.

N&o ha uma solucdo que possa resolver este problema, uma vez que sempre havera
novos materiais na companhia, devido ao grande nimero de inovacgdes langadas anualmente.
Entretanto, é necessario treinar os compradores regionais para que eles alimentem a base de
dados sempre que um novo material for comprado. Desta forma, caso este material apresente
divergéncias de precos com fornecedores ou ainda seja incorporado a férmula de outro
produto, suas informacdes j& estardo gravadas na base de dados, o que facilitard todo o

processo.

Analogamente, ficaram mais claras ainda as vantagens de utilizar a base de dados para
a criacdo de contratos, pois aléem da facilidade em encontrar todas as informacdes de um
determinado material em um mesmo local, o desenvolvimento de uma rotina que executa o
preenchimento de todos os campos do documento de criacdo de contratos por meio de um
clique em um botéo simplifica muito o trabalho do comprador regional, que gasta cerca de um

terco do tempo que gastava com a antiga forma de trabalhar.

No caso dos novos materiais, haverd um gasto maior de tempo do que 0s dois minutos
da média calculada, devido a necessidade de preencher a base de dados com todas as
informacgdes do produto. Entretanto, a cada renovacdao deste material, o tempo gasto sera

muito menor, j& que serd necessario apenas atualizar o preco e a validade do contrato.

4.9.2 Acoes de melhoria no processo de previsdo de volumes

Com relacdo ao novo processo de previsdo, coleta e envio de volumes aos globais,
também €é possivel perceber que houve uma grande melhoria no que diz respeito ao tempo
gasto para os globais receberem as informacdes pedidas e também uma diminui¢do do tempo
gasto para os compradores regionais realizarem a compilacdo de informacdes a serem

enviadas.

As principais acdes corretivas para este processo consistem em melhorar dois dos
indicadores criados para medir a eficiéncia do processo: a porcentagem de previsdes enviadas
no prazo, que foi de apenas 50% na primeira rodada de envio das previsdes, e no formato

correto, que ficou em 70% com este Novo processo.
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Percebe-se assim que, apesar do processo ja proporcionar melhorias consistentes logo
apo6s a implantacdo, foram encontradas novas oportunidades, principalmente no que diz
respeito ao recebimento dos dados no tempo e na forma pedidos, o que pode diminuir ainda

mais o tempo levado no processo como um todo e no tempo efetivo gasto pelo comprador.

Para que os times locais entendam que devem enviar as informac6es de maneira mais
precisa, dentro do prazo de um més que lhes é dado para coletar as informacdes e com as
previsdes de volume no periodo de um ano, é necessario reforcar o treinamento e destacar a

importancia do envio correto de informacdes para o time regional.

Acredita-se que na proxima rodada de envio de previsdes, trés meses apds esta
primeira consolidacdo de volumes, é possivel receber previsbes ainda mais assertivas dos
times locais, caso estes entendam o seu papel e a importancia deste processo para a realizacdo

das negociagdes por parte dos compradores globais.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Analisando todo o trabalho realizado e comparando com o que foi prometido
inicialmente, percebe-se que os objetivos foram cumpridos em sua totalidade, pois a falta de
institucionalizacdo de processos foi analisada, suas principais causas-raiz foram identificadas,
0S novos processos foram propostos e implantados, foram criados indicadores para medir a
eficiéncia e a comparagdo entre o tempo gasto antes e depois das mudancas também foi
realizada.

Além disso, foi possivel apresentar contribui¢bes significativas para o setor de
compras da empresa Finished Goods, no que diz respeito a reducdo de tempo gasto com as
principais tarefas operacionais identificadas no CCM-LATAM. Percebe-se que todos o0s
processos institucionalizados e apresentados durante este trabalho proporcionaram melhorias
significativas e continuaréo sendo utilizados no futuro para aliviar a sobrecarga de trabalho

dos compradores regionais.

Considerando estes avancos obtidos com o trabalho, acredita-se que o trabalho
desenvolvido foi satisfatério, porque todas as mudancas propostas surtiram efeito e
provocaram reducdes nos tempos totais gastos com 0s processos estudados, bem como os
tempos efetivos gastos pelos compradores regionais, atingindo assim 0s objetivos e mostrando
a efetividade da melhoria de processos proposta.

Outro ponto importante a ser ressaltado consiste em perceber que o trabalho obteve
sucesso ao basear-se no ciclo PDCA, de Deming e Shewhart, para nortear o desenvolvimento
das solucdes para os problemas levantados, pois foi possivel encontrar os problemas mais
relevantes do CCM-LATAM, planejar o desenvolvimento de solugdes relevantes (“Plan”),
executd-las de acordo com o planejado (“Do”), conferir se os resultados obtiveram éxito

(““Check”) e também agir corretivamente apds identificar novas oportunidades (“Act”).

Com relagdo as dificuldades percebidas no processo, ndo se pode afirmar que o0s
objetivos ndo foram cumpridos, porém em alguns casos, houve um grande esfor¢o, maior do
que o esperado, para que o sucesso fosse alcangado e, em outras ocorréncias, 0 processo ainda

ndo esta sendo executado exatamente como foi planejado.
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Neste cenario, é importante ressaltar a dificuldade de realizar um trabalho de melhoria
que depende da acdo de um grande numero de pessoas, com relacdo a transformacgdo das
tarefas do seu dia-a-dia. E notavel que sempre ha resisténcia quando existe a proposta de uma
mudanca de processos, devido a falsa percepcdo de que a mudanca trard mais complicacfes
do que vantagens. Por este motivo, foi necessario realizar um trabalho consistente de
apresentacdo de beneficios e vantagens a todas as partes envolvidas para conquistar a adeséo

de todos.

Esta dificuldade de adaptacdo a novos processos, diferentes de tudo o que havia no
setor de compras da empresa, pode ser entendida como a causa da demora para a adaptacédo
dos compradores regionais a base de dados consolidada e, principalmente, 0 ndo cumprimento
de prazos e formato no processo de previsdo de volumes, por parte dos times locais em toda a
América Latina.

Um ponto importante a ser destacado, com relacéo ao desenvolvimento do trabalho e a
sua continuidade, é a ocorréncia mudancas na estrutura do CCM-LATAM ao final de 2014,
com o final do contrato do estagiario e a politica da empresa de ndo contratar outro estudante
para esta fungdo. Sendo assim, deverdo ser definidos os proximos passos levando esta

informagdo em consideragéo.

Com relacéo as melhorias dos processos existentes ainda no ano de 2014, é necessario
que o estagiario do time seja o responsavel por intensificar os treinamentos e as acdes
corretivas, com foco no processo de previsao de volumes, que ainda necessita de ajustes com

relacdo a prazos e formatos de entrega de informacdes.

Para 0 ano de 2015, € necessario que 0s processos institucionalizados facam parte da
rotina do CCM-LATAM. Para isso, apés o treinamento a fim de melhorar os indicadores, sera
preciso nomear um coordenador que seja responsavel por iniciar 0 processo de previsao de
volumes junto aos times locais. Além disso, o gerente do time deverd periodicamente
acompanhar a atualizacdo da base de dados, em uma espécie de auditoria, a fim de garantir

que os compradores regionais mantenham o processo ativo.

Por fim, acredita-se que 0s processos institucionalizados podem ser aplicados em
outras equipes dentro da area de compras e ndo apenas no time responsavel pela compra de
produtos quimicos. No setor de compras, € imprescindivel ter um processo de previsao de

volumes eficiente, assim como uma base de dados com todas as informacdes sobre precos,



93

fornecedores, contratos e materiais comprados. Portanto, pode-se avaliar a viabilidade da
extensdo do trabalho realizado no CCM-LATAM para todo o setor de compras da empresa
Finished Goods.

Em uma empresa global como a analisada, em que ha uma grande complexidade
devido ao tamanho do negdcio e a relacdo entre os diversos paises, conclui-se que a melhoria
de processos e a reducdo do tempo gasto com tarefas operacionais sdo cada vez mais
importantes e necessarias para que os funcionarios da companhia se dediquem cada vez mais
a questbes estratégicas e contribuam efetivamente para o seu progresso. As tarefas
operacionais, por mais que tenham a sua relevancia e sejam imprescindiveis para o negdécio,
devem ser automatizadas ao maximo e ndo podem consumir grande parte do tempo dos

trabalhadores, uma vez que ndo agregam tanto valor e sdo em sua maioria desestimulantes.
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Apéndice 1 — Descri¢des das Tarefas dos Compradores do CCM-LATAM

) Tarefa
Data Comprador | Hora Tarefa Descrita _
Resumida
Cotacéo de pregos para Consulta de
02/06/2014 1 09:10 ] ]
projeto de inovagao pregos
Pesquisa de previsdo de )
] Previsdo de
03/06/2014 1 13:30 volume para conjunto de
o volume
materiais
Ligacdo para fornecedor para
Problemas de
04/06/2014 1 11:30 | resolver problema de falta de
) entrega
material
Preenchimento de
05/06/2014 1 16:30 | documento para incluséo de Contrato
contrato no sistema
Resolucao de problema de
_ . Consulta de
06/06/2014 1 10:00 divergéncia de pregos na
pregos
Venezuela
Resolucao de problema de
) . Consulta de
09/06/2014 1 11:30 divergéncia de precos na
pregos
Venezuela
Pesquisa de previséo de L
) Previsao de
10/06/2014 1 13:20 volume para conjunto de
o volume
materiais
Anélise de indicadores do
) Problemas de
11/06/2014 1 17:00 nivel de servigo dos
o entrega
principais fornecedores
Problemas de
Resolucdo de problema de
12/06/2014 1 09:30 ] ] entrega
entrega de material no Brasil
Cotacéo de pregos para Consulta de
13/06/2014 1 15:00 ) )
projeto de inovacgéo precos
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Preenchimento de

16/06/2014 13:40 | documento para incluséo de Contrato
contrato no sistema
Preenchimento de documento
17/06/2014 12:00 | para incluséo de contrato no Contrato
sistema
Preenchimento de
18/06/2014 13:50 | documento para incluséo de Contrato
contrato no sistema
Reuni&o com fornecedor Problemas de
19/06/2014 11:00 S )
para discutir nivel de servico entrega
Resolucéo de problema de
) ) Consulta de
20/06/2014 09:10 divergéncia de precos na
pregos
Venezuela
Resolugdo de problema de Problemas de
23/06/2014 10:20 ) ]
entrega de material no Brasil entrega
Reuni&o com fornecedor Problemas de
24/06/2014 15:20 o )
para discutir nivel de servico entrega
Resolucéo de problema de
) o Consulta de
25/06/2014 08:20 divergéncia de pregos na
) pregos
Argentina
Pesquisa de previsdo de L
) Previsao de
26/06/2014 16:30 volume para conjunto de
o volume
materiais
Reunido com fornecedor _
27/06/2014 10:40 ) . Negociacao
para alinhar nova negociacao
Resolucéo de problema de Consulta de
02/06/2014 11:40 ) _
divergéncia de precos na precos
Venezuela
Preenchimento de
03/06/2014 14:50 | documento para inclusao de Contrato

contrato no sistema




Preenchimento de

04/06/2014 08:30 | documento para inclusdo de Contrato
contrato no sistema
Reunido com fornecedor
o ) Problemas de
05/06/2014 11:40 | para discutir oportunidades
_ ) entrega
de melhoria no servico
Preenchimento de
06/06/2014 15:20 | documento para incluséo de Contrato
contrato no sistema
Pesquisa de previsdo de )
) Previséo de
09/06/2014 16:00 volume para conjunto de
o volume
materiais
Preenchimento de
10/06/2014 09:00 | documento para inclusdo de Contrato
contrato no sistema
Pesquisa de previséo de L
_ Previsdo de
11/06/2014 15:40 volume para conjunto de
o volume
materiais
Reunido com fornecedor o
12/06/2014 11:20 ) o Negociacéo
para alinhar nova negociacao
Palestra com o vice-
13/06/2014 16:00 ) Outras tarefas
presidente de Vendas
Cotacéo de pregos para Consulta de
16/06/2014 16:20 ] )
projeto de inovacgao pregos
Cotacéo de pregos para Consulta de
17/06/2014 16:00 ] ] )
projeto de inovagao pregos
Pesquisa de previséo de )
) Previsdo de
18/06/2014 14:30 volume para conjunto de
o volume
materiais
Alinhamento com a fabrica
) Problemas de
19/06/2014 09:30 | sobre fornecimento de novo

material

entrega
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Preenchimento de

20/06/2014 11:20 | documento para incluséo de Contrato
contrato no sistema
Reunido com fornecedor )
23/06/2014 15:50 ) o Negociacao
para alinhar nova negociacao
Pesquisa de previsdo de _
_ Previséo de
24/06/2014 16:00 volume para conjunto de
o volume
materiais
Cotacéo de precos para Consulta de
25/06/2014 14:00 _ _
projeto de inovagdo pregos
Atualizacdo do status dos
26/06/2014 13:10 ) . Outras tarefas
projetos de sustentabilidade
Pesquisa de previsdo de _
_ Previséo de
27/06/2014 13:50 volume para conjunto de
o volume
materiais
Reunido com fornecedor )
02/06/2014 13:50 o o Negociagao
para discutir negociacao
Resolucéo de problema de
divergéncia de pregos na Consulta de
03/06/2014 10:20 )
Argentina pregos
Pesquisa de previsdo de L
) Previsao de
04/06/2014 13:20 volume para conjunto de
o volume
materiais
Resolugdo de problema de Problemas de
05/06/2014 13:00 o
entrega no México entrega
Apresentacéo de situacdo
06/06/2014 13:30 econdmica da América Outras tarefas
Latina para o time global
Criacéo de plano de agéo
Problemas de
09/06/2014 14:20 para possivel falta de

material na Argentina

entrega
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Preenchimento de

10/06/2014 13:50 | documento para incluséo de Contrato
contrato no sistema
Pesquisa de previséo de L
] Previsdo de
11/06/2014 10:10 volume para conjunto de
. volume
materiais
Pesquisa de previsdo de )
) Previséo de
12/06/2014 14:30 volume para conjunto de
o volume
materiais
Reunido com fornecedor
13/06/2014 08:40 para acertar detalhes de Negociacao
negociagao
Ligacéo para fornecedor para
Problemas de
16/06/2014 11:00 | resolver problema de falta de
) entrega
material
Pesquisa de previséo de )
_ Previsdo de
17/06/2014 09:10 volume para conjunto de
o volume
materiais
Cotacéo de pregos para
18/06/2014 15:40 ] ) Consulta de
projeto de inovacgao
pregos
Pesquisa de previséo de o
) Previsao de
19/06/2014 15:20 volume para conjunto de
o volume
materiais
Cotacdo de precos para Consulta de
20/06/2014 15:30 ] ] )
projeto de inovacao pregos
Preenchimento de
23/06/2014 08:30 | documento para incluséo de Contrato
contrato no sistema
Pesquisa de previséo de L
) Previséo de
24/06/2014 11:00 volume para conjunto de
volume

materiais
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Reunido com o time CCM-

25/06/2014 09:30 Outras tarefas
LATAM
Reuni&o com fornecedor Problemas de
26/06/2014 15:20 o )
para discutir nivel de servigo entrega
Resolucéo de problema de
_ ) Consulta de
27/06/2014 08:20 divergéncia de precos no
_ precos
Brasil
Reuni&o com fornecedor Problemas de
02/06/2014 16:30 o )
para discutir nivel de servico entrega
Pesquisa de previsédo de L
_ Previsdo de
03/06/2014 09:40 volume para conjunto de
o volume
materiais
Reuni&o com fornecedor _
04/06/2014 15:20 ) o Negociacao
para alinhar nova negociacao
Pesquisa de previsdo de Previsao de
05/06/2014 08:20 _
volume para conjunto de volume
materiais
Apresentacdo de acdes de
06/06/2014 10:30 sustentabilidade em Outras tarefas
andamento
Ligacdo para discutir atraso | Problemas de
09/06/2014 08:50 _
de material com fornecedor entrega
Negociacao de distribuicao .
10/06/2014 14:40 o Negociacgéo
de materiais importados
Resolucéo de problema de Consulta de
11/06/2014 11:30 _ o
divergéncia de precos no precos
Brasil
Resolucéo de problema de
] Problemas de
12/06/2014 16:20 entrega de material no

México

entrega




Preenchimento de

13/06/2014 11:20 | documento para incluséo de Contrato
contrato no sistema
Reunido com fornecedor
o ) Problemas de
16/06/2014 08:40 | para discutir oportunidades
_ ) entrega
de melhoria no servico
Reuni&o com o time do
17/06/2014 13:30 Outras tarefas
CCM-LATAM
Pesquisa de previséo de )
) Previséo de
18/06/2014 16:10 volume para conjunto de
o volume
materiais
Cotacéo de precos para Consulta de
19/06/2014 11:00 ] ) )
projeto de inovacao precos
Pesquisa de previséo de Previsao de
20/06/2014 08:00 ]
volume para conjunto de volume
materiais
Reunido com time global
23/06/2014 17:00 para discutir resultados e Outras tarefas
estratégia
Preenchimento de
24/06/2014 09:30 | documento para inclusdo de Contrato
contrato no sistema
Anélise de indicadores do
) Problemas de
25/06/2014 11:50 nivel de servigo dos
o entrega
principais fornecedores
Resolugéo de problema de Problemas de
26/06/2014 15:00 _
entrega no Chile entrega
Preenchimento de
27/06/2014 09:10 | documento para inclusdo de Contrato

contrato no sistema
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Apéndice 2 — Aferi¢bes do Tempo Gasto com o Processo de Consulta de

Precos
) Tempo total Tempo efetivo Tempo total Tempo efetivo
Afericéo
antigo (dias) antigo (minutos) novo (dias) novo (minutos)
1 3 3 3 1
2 4 4 3 1
3 6 3 5 1
4 6 5 5 1
5 5 5 4 -
6 5 5 3 1
7 6 5 3 1
8 4 4 4 1
9 6 3 5
10 5 3 5 1

Apéndice 3 — Afericdes do Tempo Gasto com o0 Processo de Previsdo de

Volumes
_ Tempo total Tempo efetivo Tempo total Tempo efetivo
Afericédo

antigo (dias) | antigo (minutos) novo (dias) novo (minutos)

1 11 11 2 4

2 8 9 3 6

3 9 10 3 5

4 12 11 2 7

5 13 10 2 4

6 9 10 2 4

7 9 9 1 5

8 9 12 1 4

9 12 8 1 6

10 8 10 3 5
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Apéndice 4 — Afericbes do Tempo Gasto com o Processo de Criacdo de

Contratos
) Tempo total Tempo efetivo Tempo total Tempo efetivo
Afericéo
antigo (dias) antigo (minutos) novo (dias) novo (minutos)
1 4 8 2 3
2 3 9 2 2
3 3 6 2 3
4 2 7 3 2
5 4 6 2 2
6 3 6 2 1
7 3 7 1 2
8 3 8 2 1
9 2 7 3 2
10 3 6 1 2




