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RESUMO

RODRIGUES, L. F. C. O Uso de Ferramentas da Qualidade em Operagoes de
Intralogistica: A Aplicagdao do Grafico de Pareto e do Diagrama de Causa e
Efeito. 2012, 59 p. Monografia (Especialista em Gestao e Engenharia da Qualidade
— MBA/USP), Escola Politécnica, Universidade de S30o Paulo, Sdo Paulo, 2012.

Este trabalho consiste na apresentagdo de um estudo de caso com aplicagédo de
ferramentas da qualidade nas operagbes de intralogistica, ou logistica interna, de
uma empresa de transporte multimodal de cargas em geral que atua como operador
logistico em algumas de suas operagdes para clientes especificos. No primeiro
momento, este trabalho vai trazer uma breve explanagdo a cerca da logistica em
termos mais abrangentes e, para isso, apresentara um histérico da evolugdo dos
estudos sobre logistica, o que elevou a mesma ao patamar de ciéncia a ser
estudada pelos principais executivos e administradores de pequenas, médias e
grandes empresas, por tratar-se de meio fundamental para redugdo de custos e
aumento da competividade no mundo coorporativo atual. Em seguida, sera
necessario melhor detalhamento dos conceitos e aplicagoes relacionadas a
intralogistica, sendo esta, parte importante dentro da cadeia completa de
suprimentos. Por fim, o trabalho visa trazer ao leitor os resultados e discussdes de
estudo de caso detalhado sobre identificagdo de ndo-conformidades e, através da
aplicacdo das ferramentas Grafico de Pareto, Diagrama de Causa e Efeito e Plano
de Agdo, fara sugestdes de agbes e solugdes efetivas em busca da eliminagao

destas nido-conformidades.

Palavras-chave: Logistica. Intralogistica. Qualidade de Servigo. Grafico de Pareto.

Diagrama de Causa e Efeito. Nao-conformidades.



ABSTRACT

RODRIGUES, L. F. C. The Use of Quality Tools in Intralogistics Opertions: The
Application of Pareto Chart anda Cause and Effect Diagram. 2012, 59 p.
Monograph (Specialist in Quality Engineering and Management - MBA/USP),
Polytechnic School, University of Sao Paulo, Sao Paulo, 2012.

This paper presents a case study with application of quality tools in intralogistics
operations, or internal logistics multimodal transport of general freight company, that
also works like alogistics operatorthat operates their operations to specific
customers. At first, this work will bring a brief explanation about the logistics
in broader terms and, therefore, present a history of the evolution of studies on
logistics, bringingitto the level of science being studied by top executives
and managers of small, medium and large companies, because itisa fundamental
meansto reduce costsand increase competitiveness in the corporate
world today. Then you need to better detail the concepts and applications related
to intralogistics, which is an important part in the complete supply chain. Finally, the
work aims to bring to the reader some results and discussions of detailed case
study on identification of non-compliance and, by applying the tools Pareto
chart, Cause and Effect Diagram and Plan of Action, will make suggestions
for actions and effective solutions in pursuit of the elimination of these non-

conformities.

Keywords: Logistics. Intralogistics. Quality of Service. Pareto Chart. Cause and

Effect Diagram. Non-conformities.
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1 INTRODUGAO

Logistica é a arte de disponibilizar recursos e satisfazer necessidades. Segundo
Ching (2011, p. xi), € a parcela da cadeia de suprimento que planeja, implanta e
controla um fluxo eficiente e eficaz destas necessidades, desde a sua concepgao ao
ponto de consumo, com o proposito de atender aos requisitos de um determinado

cliente.

O termo LOGISTICA vem do grego logos, que significa discurso, razao e
racionalidade. Mais especificamente, também se origina da palavra grega logistiki
empregada para contabilidade de organizagéo financeira. As primeiras evidéncias
historicas do emprego dos conhecimentos sobre logistica nos remetem aos campos
de batalha da Segunda Guerra Mundial, pois, da necessidade de manutengdo de
tropas militares no campo de batalha, surgiu o desafio de, através do planejamento
de movimentagbes, estudos dos terrenos e calculos matematicos, garantir o
suprimento de armamentos, medicamentos & alimentos as tropas em agao.
Normalmente, a durabilidade das guerras era algo incerto e, além disso, grandes
distancias eram percorridas pelos territorios a serem conquistados. Assim, para
realizagdo dos transportes tanto das tropas, quanto dos suprimentos e até mesmo
dos veiculos de combate, se faziam indispensaveis o planejamento, a organizagao e

a execucdo de operagdes logisticas.

Na modernidade, em fungdo do processo de globalizagao e do desenvolvimento
continuo dos meios de comunicagdo, a percepgdo de um ambiente empresarial
competitivo € uma realidade. Nesse sentido, na busca por melhores performances
em suas atividades e por redugdes cada vez mais significativas em seus custos, as
empresas tém dispensando, com maior freqiéncia e dedicagdo, atengao para
realizagdo de estudos importantes na area de logistica, tanto para garantir o
abastecimento de matéria-prima, quanto a disponibilidade de seu produto final aos

seus clientes, principalmente, em se tratando de atividades industriais.



14

Como dito anteriormente, um projeto logistico visa garantir a satisfacdo de um
determinado interessado. Desta forma, podemos entender que a satisfacdo de um
cliente ndo depende apenas da disponibilidade de sua matéria prima ou produto final
(no caso do consumidor), mas também da qualidade apresentada por aquele item. O
mesmo deve atender as “especificagdes” de seus diversos clientes. Contudo, é
sabido que “qualidade” é um conceito relativo, sendo percebida e sentida de formas
diferentes por diferentes pessoas, principalmente quando se trata da prestacao de

servigos.

Nesta linha de raciocinio, é cada vez mais perceptivel a aplicagéo das conhecidas
ferramentas da qualidade, a maioria com origem em paises orientais, para
verificagdo e comprovagdo da qualidade de determinados produtos, bem como para
identificacdo das causas que podem levar ao insucesso dos mesmos. Porém, como
fazer esta analise no setor de prestagdo de servico, uma vez que a satisfacdo em

servigos é algo muito pessoal ou especifico?

Entendendo que o questionamento acima € interessante, este trabalho tem como
objetivo analisar o funcionamento de uma empresa de transporte, sobretudo em

suas atividades internas de intra-logistica.

Fundada ha 20 anos, a empresa-escopo tem foco principal no Transporte Rodoviario
de Cargas em Geral, tanto de transferéncias, quanto de distribui¢do interna. Por
contar com uma Coordenacdo Nacional de Qualidade bem estruturada e
implementada em nivel nacional (em todas as suas unidades), a empresa é, desde
2007, certificada na norma I1SO 9001:2008 e, recentemente, foi ainda certificada no
SASSMAQ, sendo este um sistema rigido e especifico para o transporte de produtos

quimicos e perigosos.

Portanto, tendo em vista a crescente evolugéo da empresa € 0s riscos que serao
assumidos no caso deste crescimento ndo ser estruturado, este trabalho pretende,
em primeiro momento, através de analise estatistica de dados reais levantados e
tabulagdo dos mesmos em um Gréfico de Pareto, identificar as ndo-conformidades
mais frequentes no processo de intralogistica, bem como seus motivos, condigcdes e
responsaveis, de forma a entender onde se deve atuar, inclusive de forma prioritaria.

A partir dai, o Diagrama de Causa e Efeito sera aplicado para definir quais as
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possiveis causas principais do “oroblema” e gerar plano de agdo com 0 intuito de

elimina-las em definitivo.

Assim, com esta reunido de estudos, ferramentas e esforcos, a empresa podera ter

mais possibilidade de sucesso na garantia da satisfagdo de seus clientes.
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2 A EVOLUGAO DA LOGISTICA E SUA IMPORTANCIA NAS
EMPRESAS E NO CENARIO MUNDIAL

Um trabalho completo sobre Logistica demandaria muito mais estudos, detalhes e
paginas escritas que este trabalho compreende como objetivo principal. Contudo, é
importante conhecer um pouco da histéria desta “ciéncia”, sua evolugdo e
crescimento, bem como a influéncia que a Logistica causou, e causa, nas empresas

e na economia mundial atual.

Como ja dito, as primeiras aplicagbes dos conceitos de logistica nos remete a
década de 40, quando, para atender todos os objetivos de combate durante a
Segunda Guerra Mundial, era fundamental que o processo de aquisicéo e
distribuicdo de materiais (armas, alimentos e uniformes) se integrasse de maneira
eficiente. Portanto, as forgas armadas americanas foram, historicamente, os
primeiros usuarios dos conceitos e ferramentas de logistica e, dessa forma, ja
haviam executado a mais bem planejada e sofisticada operagéo logistica da histoéria:

a invasdo da Europa.

Com o passar dos tempos, os estudos sobre logistica, de fato, tiveram grande
evolugdo e suas aplicagbes ficaram cada vez mais diversificadas. Contudo, até
meados dos anos 80, estes estudos tinham como foco principal problemas logisticos
pontuais, tais como roteirizagéo, rastreamento e localizacdo, layout de armazéns.
Neste sentido, eram raros os estudos e aplicagdes da logistica relacionadas, por
exemplo, com problemas internos da empresa ou ha definicdo do nivel dos servigos

a serem prestados aos clientes.

O ambiente mais competitivo atual, aliado com o fenémeno cada vez mais amplo da
globalizagdo dos mercados, vem exigindo das empresas maior agilidade, melhores
resultados/performances e a busca constante pela redugdo de custos. Assim,
caracterizando-se como uma ferramenta de redugéo de custo, a logistica assume
papel fundamental entre as diversas atividades da empresa, integrando-as €

aumentando as garantias de atingimentos de metas e objetivos.
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De acordo com Ching (2011, p. 2), 0 ambiente ndo permanece fixo em determinado
estado, ele muda com o passar do tempo e o ritmo das mudangas varia de época
para época. Se fosse estabelecida uma comparagdo com um processo
hidrodindmico para caracterizar o macroambiente, poder-se-ia distinguir uma

mudanca de carater laminar e outra de carater turbulento, conforme sugerido abaixo:

Caracteristicas Exlifgo (I MUGANEA ‘
Laminar Turbulento
Demanda Crescente e sustentada Variavel e restrita
Custos materiais Baixos Altos
Custos financeiros Baixos Altos
Previsdes Confiaveis Pouco confiaveis
Modelo empresarial Produtividade Competitividade
Culto a quantidade Culto do servigo ao cliente

Fonte: Gestéo de Estoques na Cadeia de Logistica Integrada. (Ching, 201 1)

llustragdo 1: Macroambiente Empresarial

Dessa forma, a sobrevivéncia de uma empresa em um macroambiente turbulento,
muito mais encontrado na atualidade, depende das condigdes da mesma em
oferecer resultados compativeis com o mercado e que atende as expectativas de
seus clientes. Ou seja, & vital que a empresa moderna consiga atender seus clientes

oferecendo o melhor em quantidade, variedade, qualidade, precos e prazos.

E certo que, a cerca de 20 ou 30 anos atras a maioria das industrias ou empresas
ndo tinham conhecimento detalhado dos motivos que os levavam a enfrentar
problemas em suas linhas de produgdo ou na disponibilidade de seus produtos
finais, tampouco que a razdo destes problemas poderiam estar atreladas a néo
conformidade de processos logisticos. Com o passar dos anos € com 0 continuo
desenvolvimento das relagdes comerciais, estas industrias e empresas tornaram-se

mais exigentes e conhecedoras da influéncia da logistica em suas atividades.

Assim, devemos entender a logistica como algo multidisciplinar. Ou seja, 0 sucesso
de um determinado projeto logistico, dentro de uma organizagdo, depende da
atuagdo de diversos processos e profissionais, que irdo trabalhar interligados, quase

sempre, focados em um Unico objetivo.
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Essa integracdo ¢ fundamental para que as grandes e pequenas corporagoes
encontrem solugdes eficientes e eficazes, com menores custos e melhor qualidade.
E, por este motivo, atualmente, a logistica compreende “a maior preocupagéo”
dentro das empresas. A logistica deve ser a interface entre as areas responsaveis
por essas atividades. E nesse cendrio que surge o termo supply chain, moderno
conceito de logistica integrada que se baseia no atendimento aos objetivos,
diferentes ou similares, de todas as areas de uma empresa ou de todos os
interessados em um processo logistico, de forma que o atendimento de cada

objetivo ndo cause impactos negativos no objetivo do outro.

2.1 A CRONOLOGIA EVOLUTIVA DA LOGISTICA

E fato que a logistica empresarial € um ramo muito interessante e em pleno
desenvolvimento tornando-se uma das mais importantes ciéncias a serem

estudadas pelos administradores e executivos modernos.

E possivel entender que a evolugéo desta ciéncia esta diretamente relacionada com
o aprimoramento das relagdes entre fornecedores, empresas e clientes finais.
O relacionamento inicia-se na fase em que a empresa trata 0s problemas
logisticos somente sob uma ¢tica interna. Passa em seguida pelos primeiros
passos rumo a integragao empresa-cliente e por fim, progride

posteriormente em diregéo ao tratamento integrado, fornecedores-empresa-
cliente, atingindo a fase de logistica integrada. (Ching, 2011, p. 6)

A ilustragdo a seguir traz um melhor entendimento da citagdo acima. Nela percebe-
se claramente que a logistica, até 1960, era observada apenas sob a otica dos
processos intermnos, ou seja, ndo ser analisava a possibilidade da influéncia de
agentes externos na logistica empresarial. Num segundo momento, até 1980,
percebe-se uma situagéo de integracdo parcial por a logistica empresa passar a
comunicar-se com os agentes externos, na grande maioria das vezes,

representados pelas demandas dos seus clientes. E por fim, chegamos a fase de
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integracdo a partir de 1990, quando a logistica consegue fazer a simbiose entre a

administracdo de materiais e a distribuigo fisica.

Integracéo total
1990...

Visdo de
processos

[

Integragéo parcial
1980...

Visao
departamental

Fragmentagéo
1960...

|

Estudo da demanda
Compras

Planif. de pedidos
Planif. de produgdo

Planif. de materiais
Logistica
Armazenagem integrada
TRANSPORTE \ / >

Manip. materiais
/ Distribuigdo
7 fisica

Administracdo de materiais

J)

y

Invent. Prod. Acabados
Planif. de distribuigao
Processo de pedidos
Embalagem industrial
Servigo ao cliente

LLKL

Fonte: Gestdo de Estoques na Cadeia de Logistica Integrada. (Ching, 2011)

llustragdo 2: Evolugdo da Logistica Integrada

Segue outra forma de observar a mesma evolugdo da logistica empresarial com foco

nas relagdes entre clientes e fornecedores:

Até os anos Década de Década de Década de
1960 1970 1980 1990
Integracio |
Busca por . externa l
eficiéncia | (supply chain) !
Erade Foco no |
especializacao e ,
——— Vantagem
Integracdo interna l competva
 Sistemas
rdesintegrados l Bg;cégc{‘);:) ] ’

Fonte: Gestao de Logistica, Distribuigdo e Trade Marketing. (Arbache, 2006)

llustragdo 3: Integragéo da Logistica
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Isto posto, percebe-se que foi percorrido um longo periodo até esta integragéo

acontecer e passar a apresentar-se desta maneira.

A logistica permaneceu em estado de “dorméncia” até 1950, ndo havendo uma
metodologia especifica para conduzir seus estudos. Neste momento, as empresas
dividiam as responsabilidades principais voltadas a logistica entre as suas diversas
areas e normalmente, os transportes, por exemplo, ficavam sob batuta da geréncia
de produgéo, pois esta néo tinha somente a fungéo de produzir em si, mas também

a de garantir que o produto final fosse corretamente disponibilidade ao cliente.

Em paralelo, apos a Segunda Guerra Mundial, a economia americana se encontrava
com situagdo muito confortavel, sendo a principal fornecedora de produtos
industrializados do mundo, principalmente, do continente europeu. O clima era de
producdo desenfreada e lucratividade maxima. E neste sentido, os altos lucros
faziam com que as falhas de produgdo ou descontinuidades na distribuicdo

passassem despercebidas.

E assim permaneceu até por volta dos anos 70 quando, em fungdo das mudancas
globais, as empresas € companhias foram praticamente “obrigadas” a dispensar
maior importancia para a logistica. Algumas condigdes econdmicas e tecnologicas
contribuiram para que este cendrio mudasse. Por exemplo, no momento do pos-
segunda guerra mundial e durante a revolugdo industrial, o mundo viveu uma
alteragdo nos padrées de consumos € nas demandas dos consumidores. Ou seja,
foi intensa a migracdo de familia e comunidades da area rural para area urbana e,
além disso, a necessidade de produgdo e distribuicdo de bens de consumo e

alimentos era cada vez maior, tendo a logistica fungéo importante.

Neste clima de produzir mais e mais, a industria se deparou com uma situagéo
inesperada: um prolongado periodo de recessdo e de pressdo pela redugéo dos
custos, tendo em vista o crescimento das demandas. Foi neste momento que 0s
executivos e administradores fizeram pressdo dentro das empresas que dirigiam
pela redugdo de custos e o foco, sem davida, eram os custos logisticos. A grande
dificuldade estava ai: a maioria das empresas ndo sabia exatamente quais seriam os
seus custos logisticos e tiveram a “obrigagdo” de desenvolver estudos detalhados

sobre a aplicagdo da logistica em suas atividades.
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No obstante ao j& colocado, os avangos em tecnologia de informacgédo deram
grande félego para o desenvolvimento dos conhecimentos sobre logistica, ja que

esta ndo tem grande valia sem uma troca eficiente de informagao.

E assim, mais recentemente, entre as décadas de 70 e 90, a logistica empresarial
passou para o estado de maturidade, ja que os principios basicos de logistica ja
apresentavam ganhos e melhorias dentro das empresas. Porém, o mercado ainda
n&o aceitava a logistica com um valor agregado, € sim como um custo que nao seria
pago pelo cliente final e assim, foco permanecia sendo lucro e ndo a redugdo de

custo.

Este quadro apenas mudou significativamente quando as empresas perceberam que
precisavam se fortalecer ao enfrentar o aumento do fluxo das mercadorias
importadas. Estas, por motivos diversos e pelo maior custo do transporte rodoviario,
chegavam aos mercados consumidores com pregos mais atrativos e viu-se que a

manutencédo de estoque poderia ser algo realmente perigoso.

Neste cenario de fortalecimento, surgiu a formagéo dos blocos econémicos e das
economias emergentes, o que, de fato, mexeu com os padroes de mercado, de
producdo e de consumo a partir dos anos 80. Aliada ao impressionante
desenvolvimento das tecnologias de informagéo, a logistica finalmente recebe a
importancia que merecia: como fator fundamental de redugdo de custos e de
intensificacdo das relagdes comerciais entre a produgdo e o cliente final, ndo s6 no

conceito, mas também na pratica.

Atualmente, a partir dos anos 90, percebemos a logistica sendo responsavel por
toda a movimentagdo de matérias-primas, produtos e informagdes dentro das
pequenas, médias e grandes empresas. Neste sentido, conforme Ching (2011, p. 10

e 11) suas atividades podem ser dividas da seguinte forma:

» Primarias: Sdo as atividades essenciais para o cumprimento da fungao
logistica e contribuem com o maior montante do custo total da mesma. Séo
representadas pelo transporte (independente do modal), pela gestdo de

estoques e pelo processamento de pedidos.
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= Secundarias: Sd@o aquelas que exercem fungbes de apoio as atividades
primarias na obtengdo dos bens, nos niveis de servigo exigidos pelos clientes.
S3ao0 caracterizadas pela armazenagem, pelo manuseio de materiais, pelo
provimento de embalagens de protecdo, programagdo de produtos e

manutencgédo de informagoes.

A partir desta classificagio, podemos inferir que a logistica vai acabar por definir,
administrativamente, qual o melhor arranjo entre estas atividades de formas a
garantir a melhor rentabilidade a partir da facilitagao dos fluxos de processo internos.
Logistica significa, essencialmente, planejamento e gestéo de fluxos, podendo estes

serem fisicos ou informacionais.

No mundo atual, a logistica finalmente torna-se um assunto vital em todas as mesas
de reunides, nos planos de negdcio e nas estratégias corporativas. Chegou-se
conclusdo de que a logistica consiste em um fator de diferenciacdo na
competitividade entre as empresas, podendo ser um divisor de agua entre 0 SUCesso

e o fracasso.

Isso acontece, pois, tendo uma logistica bem estruturada e aplicada em todos os
niveis hierarquicos, as empresas modernas se valem da logistica como uma
ferramenta eficiente de andlise de fluxos que verifica o funcionamento do
planejamento e da estratégia da produgdo, por exemplo, e entdo é possivel verificar

oportunidade de redugéo de custos € aumento da competividade.

Essa é a logistica que vemos nos dias de hoje: um fato econémico que tem o grande
desafio de encurtar as distancias entre a produgdo e consumidor final, sendo esta
aproximagao com menor custo possivel e que ndo cause impacto na competitividade
do produto ou no fornecedor. E ainda a principal responsavel por garantir que 0s
consumidores tenham seus ‘interesses” onde desejarem, na quantidade que

desejarem, no prazo satisfatorio e no preco atrativo.

Por fim, a logistica moderna, que visa ao atendimento de diferentes necessidades
dos clientes, buscando niveis de servigos diferenciados. Para isto, a integragéo entre

areas elou entidades externas deve ser total e proficua.
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E neste cenario de competitividade, através da redugdo de custos, que somente
sobrevivera quem tiver a oportunidade e a condicdo de seguir as regras de mercado,

sabendo adaptar-se as tendéncias € ao mesmo tempo diferenciar-se dentre seus

concorrentes.
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3 A LOGISTICA INTERNA OU INTRALOGISTICA

Na sessdo anterior, pudemos compreender um pouco melhor a forma como a
logistica passou, de um protocolo unicamente utilizado nas questdes de organizagao
militar, para ser considerada uma ferramenta administrativa e de gestdo da
producdo, até um medidor de indice de satisfagdo dos clientes. Além disso,
entendemos melhor como esta mudanga aconteceu analisando-a baseado em uma
escala temporal e relacionando-a com as tendéncias corporativas e com 0s cenarios

econdmicos das épocas.

Vimos também que as atividades de logistica, sendo ela responsavel fundamental
pelas movimentagdes diversas dentro de uma organizagédo, sdo divididas em
primarias e secundarias, sendo estas Ultimas as que garantem apoio para O
macroprocesso. Dentre as atividades secundarias, citamos o manuseio de materiais,
que consiste na movimentagdo de produtos no local de armazenagem ou em

terminais de cross-docking, conceito que sera tratado mais a frente.

Dada a importancia desta atividade secundaria dentro do conjunto de atividade de
logistica, a mesma, posteriormente, passou a ser denominada de Intralogistica ou
logistica interna e ganhou estudos importantes voltados para melhorias na
operacionalizagdo de terminais. Segundo Ching (2011, p. 40) o controle de estoques
é fundamental no processo logistico, pois este pode absorver até 40% dos custos
totais. Por este motivo, os reflexos positivos ou negativos da atividades de
intralogistica refletem diretamente na satisfacdo do cliente final, foco principal da

qualidade na prestag&o deste tipo de servigo, conforme exemplos a seguir:

= O cliente entra em um site de comércio eletrénico, escolhe o produto de sua

preferéncia, efetua o pagamento e os prazos de entrega n&o sao atendidos;

= O cliente faz a encomenda de uma carga importante e a mesma chega
avariada (apresentando defeito, falha ou quebra) por falta de manuseio ou

embalagem adequada;



25

= Uma industria solicita carga emergencial, sob pena de parada da fabrica, e a
carga enviada ndo coincide com a encomendada por erro na separagao ou

conferéncia da mesma.

Tais exemplos, ou a possibilidade de eles acontecerem realmente, consistem no
motivo principal da andlise que desempenhamos para elaboragdo deste trabalho,
pois entendemos que a intralogistica influencia a satisfagdo dos clientes que se
utilizam de uma transportadora dentro de sua cadeia completa de suprimentos.

Neste momento, & importante colocar sobre a influéncia ou papel do operador
logistico nos resultados de intralogistica. Normalmente, existe uma confusdo nos
conceitos de transportador e operador logistico. O nome TRANSPORTADOR é dado
ao individuo ou a empresa (sendo mais comum) dedicada & movimentagao de carga
que utiliza um ou mais modais de transporte (rodoviario, maritimo, aéreo ou
ferroviario) para efetuar a transferéncia ou distribuigdo de cargas. Contudo, uma
transportadora pode ser considerada como muitimodal quando opera em dois ou
mais destes modais. Ja o conceito de OPERADOR LOGISTICO é dado a empresa
que oferece, além dos servigos de transporte (em qualquer modal), os servigos de
gestdo interna de terminais ou de armazens de estocagem. Ou seja, além de fazer a
transferéncia da carga (logistica externa), faz também a intralogistica e pode fazer,

ainda, a distribuicéo.

Isto posto, cabe ainda mais uma diferenciagdo de conceitos. Chama-se de
TRANSPORTE DE TRANSFERENCIA, os eventos de transporte que, normaimente
ocorridos em longo curso e grandes distancias (superiores a 3000km), séo
responsaveis pela movimentacdo de cargas, sem que estas cargas cheguem ao
cliente final. Para exemplificar um evento de transferéncia, podemos citar o
transporte executado com origem em uma fabrica de eletrodomeésticos e destino no
Centro de Distribuigdo (CD) de uma grande rede varejista. O TRANSPORTE DE
DISTRIBUICAO é o evento de transporte que faz a entrega das cargas no cliente
final. Em analogia ao exemplo dado acima, o transporte de distribuigao é aquele
que, apds a compra feita em uma rede varejista, faz a coleta do eletrodoméstico no

CD da rede varejista e, em seguida, efetua a entrega na residéncia do consumidor.
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Sendo estes conceitos importantes ao entendimento do papel do operador logistico
na qualidade dos servicos de intralogistica, fica claro que tal papel é o de
estabelecer a ligagdo entre o comprador € O vendedor, providenciando meios

eficientes de vender e entregar diferentes produtos, a diferentes clientes.

Assim, entende-se ainda por intralogistica o conjunto de atividades que visam
garantir o planejamento e a aplicagdo de um controle eficiente do fluxo de cargas
elou de armazenagem (quando for o caso) de matérias primas ou de produtos
acabados, visando atender os requisitos de clientes ou consumidores finais. Ou seja,
a intralogistica consiste em uma parte importante de um processo logistico ou de

uma cadeia de suprimentos.

Neste momento, visando entendimento futuro, cabe aqui mais uma diferenciagédo de
conceitos. Na intralogistica, podemos ter dois sistemas de gestdo: a armazenagem,

pura e simples, e o cross-docking.

Grandes indUstrias ou grandes embarcadores, no intuito de garantir disponibilidade
de seus produtos acabados aos seus principais clientes, utilizam-se do SISTEMA
DE ARMAZENAGEM para manter certo volume de produtos mais préximos dos
mercados consumidores. Esta agdo estratégica aumenta de forma consideravel a
participacdo destas industrias/empresas em um determinado mercado consumidor
alvo. Cabe colocar que, um estudo interno realizado pela equipe de estratégia e
gestdo da Transportadora Para (foco deste estudo), aponta que 0s seus clientes que
optaram pela formagéo de pequenos € médios estoques na Regido Metropolitana de
Belém, aumentaram em média de 10 a 15%, de sua participagéo nos mercados dos
Estados do Para, Maranhdo e Amapa. Estes clientes possuem suas unidades matriz
ou seus parques de produgdo localizados na regido sudeste, sendo estes pontos
distantes dos mercados consumidores da Regiéo Norte. Além disso, Belém esta

equidistante dos principais pontos de vendas nos estados citados acima.

O SISTEMA DE CROSS-DOCKING ¢ algo muito mais dinamico, pois consiste em
um sistema onde as cargas recém-chegadas de um evento de transporte de
transferéncia sdo descarregadas e em questdo de horas séo novamente carregadas
em outros veiculos, normalmente de menor porte, para realizagao da distribuigdo. A

eficiéncia comprovada deste sistema esta na redugdo significativa dos custos com
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armazenagem e na agregacédo de valor no produto final com os ganhos relacionados
a redugdo nos prazo de entrega acordado. Contudo, o bom desempenho em cross-
docking depende diretamente na disponibilidade de veiculos transportadores, tanto
para transferéncia quanto para distribuicao, além de grande conhecimento em
gestdo administrativa de estoques e experiéncia da méo-de-obra a ser empregada

no desenvolvimento deste sistema. (Ver llustragéo 4)

N3o sdo prudentes as comparagdes absolutas sobre qual o melhor sistema a ser
empregado, uma vez que a escolha do melhor sistema vai depender de uma serie
de particularidade de cada cliente, em cada operagdo, desenvolvida por um
determinado operador logistico. Muitas das vezes, ndo se percebe claramente

somente um destes sistemas e sim um “mix” entre as caracteristicas e os beneficios

de cada sistema.

Embarque Recebimento
Loja Loja Fab. Fab.
A B 1 N
f t
L _ e _.'_ Separagéo |3
o
( \ o
o
Estoque
Armazém

Fonte: Gestéo de Estoques na Cadeia de Logistica Integrada. (Ching, 2011)
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E importante colocar que os operadores logisticos, de uma forma geral, tém

apresentado bons indices de desempenho em operagbes de intralogistica,

independentemente do sistema adotado, através de melhores aproveitamentos de

veiculos, aplicando o uso de entregas consolidadas e em menores prazos de

atendimento.

Entretanto, mesmo sendo considerados estes bons resultados e o papel importante

desempenhado pelo operador logistico, seu futuro pode estar incerto. Segundo

Ching (2011, p. 133), os operadores logisticos tém sido “ameacados” por duas

principais forgas externas, a saber:

A consolidacdo e o estreitamento das bases do fornecedor e cliente. E cada

vez mais comum, por exemplo, uma grande rede varejista, ao efetuar a
compra de significativa quantidade de eletrodomésticos, negociar diretamente
a entrega dos produtos em varias unidades (lojas), eliminando a agéo dos

operadores logisticos.

Avancos Tecnologicos. Com o desenvolvimento das tecnologias de

informagédo, foram criados softwares de comunicagéo direta entre os
fornecedores e seus varejistas. Um exemplo do assunto € o sistema chamado
de ECR (eficiente consumer response). Mais frequentemente utilizados por
supermercados e pelas indUstrias do género alimenticio, o sistema consiste
em uma reposigdo automética de estoques e, consequentemente, reposi¢éo
mais rapidas nas gondolas para acesso do cliente final. Ou seja, o
supermercado estipula, em sistema eletronico, um limite minimo de estoque
de um determinado produto, visando que este produto nunca falte. Quando
este limite é atingido, um pedido de reposigéo é “disparado” automaticamente
para o fornecedor que, por sua vez, encarrega-se da fazer a entrega em cada
loja da rede supermercadista. O grande beneficio deste sistema esta no
ganho com o tempo através da reducdo do prazo de atendimento das

reposigdes de estoque.
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Antes do ECR Dias Apés ECR Dias
Item vendido na loja ~ | ltem vendido na loja -
Emitir, aprovar e enviar pedido de
compra 20 | Criar e transmitir pedido via EDI 4
Fabricante entrar com pedido, selecio- Fabricante entrar com pedido, selecio-
nar e embarcar itens 15 nar, empacotar itens com etiqueta
de codigo de barra ou loja 4
Expedir via consolidagao 10 | Expedir direto ao cliente 3
Cliente receber no deposito central, Cliente receber no depésito central e
contar, colocar preco, separar por baldear 2
loja e expedir 14
Cliente recebe na loja, coloca prate- Cliente recebe na loja, coloca prate-
leira 3 leira 2
Total | 62 Total | 15
dias dias

Fonte: Gestdo de Estoques na Cadeia de Logistica Integrada. (Ching, 2011 )

llustraggo 5: Melhorias com aplicagdo do Sistema ECR

Contudo, por outro lado, outras varias forgas impulsionam o uso ¢,
consequentemente, o desenvolvimento dos operadores logisticos. E cada vez mais
comum e, até certo ponto, necessario que os operadores estejam se desenvolvendo
para atender a demanda cada vez maior por prazos mais curtos de atendimento,
pela diversificagdo dos servigos prestados, pelo atendimento as distribuicdes com

menores volumes e entregas mais frequentes.

Em sintese, mesmo sendo um conceito muito relativo, principalmente na prestacgao
de servigos, haja vista que um determinado servigo pode satisfazer um cliente, ao
passo que este mesmo servico, prestado da mesma forma e com mesmo
rendimento, pode ndo atender aos interesses de outro cliente, o mercado
competitivo vé, também, na qualidade dos servigos um ponto forte de diferenciagdo
e competitividade. Neste sentido, a intralogistica e qualidade de resultados, podem e

devem andar juntas.

Portanto, tendo em vista as informagdes e conceitos colocados até aqui € levando
em consideragdo a importancia da intralogistica como parte fundamental de uma
cadeia de suprimentos eficiente, este trabalho ird apresentar um estudo de caso com
base, somente, nas atividades de intralogistica de uma transportadora que também

pode ser caracterizada como um operador logistico. Em linhas gerais, o estudo de
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caso pretende identificar dentro das nado-conformidades registradas, durante um
periodo determinado, a causa principal das mesmas € propor medidas que levardo a
sua eliminagdo, garantindo a satisfagdo dos clientes e mantendo a qualidade do
servicos prestados. Para isso, serdo aplicadas de forma prioritaria, duas conhecidas

ferramentas da qualidade.

Assim, nas proximas sessdes deste documento sera feita uma rapida explanagéo
sobre as ferramentas que qualidade que serdo empregadas e as metodologias
utilizadas para o atingimento do objetivo deste trabalho. Em seguida, como parte
inicial do estudo de caso, sera feita uma caracterizagdo completa da empresa-foco

desta analise.
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4 AS FERRAMENTAS DA QUALIDADE

A metodologia a ser empregada neste trabalho, bem como as ferramentas da
qualidade a serem aplicadas, foi pensada e constituida, em conjunto pelo autor e
pela Coordenagdo Nacional de Qualidade da Transportadora Para. Vale ressaltar
que serviram como coletanea para esta revisao alguns estudos similares realizados
por outras empresas do mesmo ramo de atuagao, cujos nomes nao temos
autorizagdo formal para apresentar, e que também fazem uso de um sistema de

cross-docking.

Ser3o utilizadas neste trabalho duas ferramentas muito aplicadas nas literaturas que
versam a respeito da gestdo pela qualidade total: o Grafico de Pareto e o
Diagrama de Causa e Efeito. Ambas as ferramentas serdo rapidamente elucidadas
a seguir. Evidentemente, no decorrer deste trabalho, a forma de coleta dos dados
necessarios para aplicagdes destas ferramentas também sera apresentada, porém

de forma mais completa.

Levando o nome do estudioso que realizou os mais primitivos estudos a respeito do
assunto, o economista italiano Vilfredo Pareto, a ferramenta Grafico de Pareto
constitui-se de um grafico de barras construido a partir de um processo de coleta de
dados. Ela é utilizada quando se deseja priorizar uma “problema” ou causas
relacionadas a um determinado assunto. Desta forma, contribui na identificagdo das
quais e onde devem ser tomadas as agOes para eliminagéo do “problema”. (Marshal
Jr., 2008, p. 109.)

O Grafico de Pareto foi inicialmente idealizado para demonstrar a desigualdade na
distribuigdo das riquezas em uma determinada populagéo. Por sua vez, J.M. Juran,
inferiu que o mesmo acontecia com 0s problemas da relacionado a gestéo de
qualidade: suas causas também séo distribuidas de maneira desigual. Portanto, as
melhorias mais significativas podem ser obtidas se concentramos as acoes nos
“poucos problemas vitais” e, depois, “nas poucas causas vitais” destes problemas.
(Rotondaro, 2011, p. 135)
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Ainda segundo Rotondaro (2011, p. 136), o Grafico de Pareto trata-se de um gréfico

de barras que, de uma forma geral, apresenta:

» Na horizontal, as diversas classes de problemas ou de causas que desejamos

comparar;

= Na Vertical, colunas com altura definida pela frequéncia de ocorréncia de
cada classe de problema ou causa. As colunas (classes) sao dispostas em

ordem decrescente;

= Uma curva representativa da porcentagem acumulada das ocorréncias, com
seus valores indicados num segundo eixo vertical, posicionado a direita das

colunas.

A partir do desenvolvimento de melhores estudos das teorias de Pareto, entende-se
que esta ferramenta define, através de um grafico baseado na frequéncia de um
determinado acontecimento ou “problema” e, também, apos andlise de
estratificagdes dos resultados iniciais, onde devem ser concentrados os esforgos de
melhoria para que os ganhos a serem obtidos sejam o0s maiores possiveis e ao

menor prazo possivel.

Normalmente, a “construgdo” de um Grafico de Pareto deve seguir um passo-a-
passo padrdo. Contudo, admite-se que, para efeitos da redacdo de um trabalho
como este, as etapas podem ser apresentadas em uma sequencia diferente do

padrdo, de formas a garantir o bom entendimento do mesmo.

Dando continuidade, este trabalho ndo tem o objetivo de tdo somente apontar as
descontinuidades de um determinado processo, no caso, o sistema de cross-docking
realizado na Transportadora Para. A aplicagdo destas ferramentas visa identificar,
através da aplicagdo do Diagrama de Causa e Efeito, quais sao as possiveis ausas
ou fatores, internos ou externos, que juntos culminam no “problema” critico apontado

no pelo Grafico de Pareto.

Apds a observagéo de varias pequenas literaturas, muitas vezes informais, sobre o
assunto, € comum encontramos 0s autores caracterizando como sinénimos o

Digrama de Causa e Efeito e o Digrama de Ishikawa. Vale ressaltar que, em nossa
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concepgao, os dois diagramas, apesar de focarem-se no mesmo principio, néo sao a
mesma coisa. Entendemos que o primeiro caracteriza-se como versdo aprimorada
do segundo. Isso se da em fung&o do fato de que Kaoru Ishikawa (1915 - 1989),
estudioso japonés que dedicou parte de sua vida aos controles de qualidade,
idealizou a poderosa ferramenta de andlise que leva seu nome para analisar os
aspectos Material, Método, Mé&o de Obra e Maquina, bem como a interagéo deste
com um problema ou néo-conformidade identificada. Assim o era, pois, entendia-se
que somente os aspectos internos poderiam de influenciar um determinado

resultado final, seja ele positivo ou negativo.

Com a evolugdo dos estudos desta ferramenta e o surgimento de técnicas de
analise mais modernas, o que chamamos atualmente de Diagrama de Causa e
Efeito foi idealizado com o objetivo de que a analise a ser realizada se tornasse mais
abrangente e completa, pois, alem dos fatores internos ao processo, seriam
analisados também os fatores externos. Segundo Marshal Jr. (2008, p. 104), no
Diagrama de Causa e Efeito, as causas sdo agrupadas por categorias e
semelhangas previamente estabelecidas, podendo percebidas durante o processo
de classificagdo ou através de um Brainstorming, o qual deve ser bem detalhado. A
grande vantagem desta ferramenta é que se pode atuar de modo mais especifico e
direcionado do detalhamento das causas possiveis, quando o efeito ja € conhecido.
Dependendo a complexidade e do objetivo do diagrama de Causa e Efeito, pode-se
desdobrar algumas causas em um novo diagrama, mais aprofundado e detalhado, a

fim de permitir uma abordagem mais minuciosa.

Desta forma, os 4M’s iniciais passaram a ser 6M’s com a incorporagao dos fatores
Meio Ambiente e Medi¢do/Medida. Contudo, assim como no exemplo/modelo
abaixo, o Diagrama de Causa e Efeito pode aparecer “sem todos os M’'s”. Isso
acontece quando o mesmo esté finalizado e né&o foi encontrada nenhuma relagdo de

alguns dos aspectos com o problema analisado.



34

Materiais Equipamentos

inadequacao para 0

tnico formecedor : ;
S inadequada Faita de manutencao
preventiva
Insumos de baixa ! " X
qualidade Manuais em inglés mManuais de operacdo

excessivamente técnicos

Anmazenamento inadequado
dos insumos

[ Exames laboratoriais

I! com erro

Troca de exames

Falta de padides
documentados

Desmativagao

Baixo nivel de
padronizacéo

Erros de digitacao

Nivel de escolaridade ou

formacao especifica inadequada
para as fungoes técnicas

Rotatividade excessiva
de pessoas

Processos Pessoas 4

Fonte: Gestéo da Qualidade. (Marshall Junior, 2008)

llustrac&o 6: Modelo de Diagrama de Causa e Efeito finalizado

O Diagrama de Causa e Efeito expande o leque de informagdes sobre o problema,

analisando os 6M’s (mdo de obra, material, maquina, métodos, meio ambiente e

medicdo) de maneira integral e conjunta. Neste sentido, vale ressaltar que, quanto
maior for o nimero de pessoas envolvidas na elaboragé@o do diagrama, desde que
relacionadas com o processo/problema analisado, maiores serdo as chances de se

finalizar uma analise confiavel e tecnicamente, mais aplicavel.

Levando em consideragdo as informagdes e conceitos colocados até aqui, ousamos
em dizer que o Diagrama de Causa e Efeito consiste em uma das ferramentas de
gestdo da qualidade mais poderosas € utilizadas pelas pequenas, médias e grandes
empresas. Isso se deve ao fato de que esta ferramenta d4 margem para que as
mais diversas situagbes ou ideias sejam levantadas quando o objetivo € a
eliminagdo de uma determinada falha, ou seja, ela permite que usemos a
criatividade, o conhecimento técnico e a experiéncia de cada profissional envolvido.
Além disso, a diversidade de aplicagdes (em diferentes atividades ou ramos) permite
analisar um “resultado” sob aspectos que podem ser internos ou externos ao

processo, 0 que garante uma viséo mais holistica deste processo.
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Além destas duas ferramentas, por fim, sera elaborado um Plano de Acao, onde
serdo esquematizadas as agdes que devem ser tomadas, os prazo em que as
mesmas devem ser aplicadas e os seus respectivos responsaveis de forma a
contribuir com a eliminagdo das fatores que juntos, influenciaram a ocorréncia da
ndo-conformidades identificada. Este documento sera uma complementariedade do

Digrama de Causa e Efeito.

este trabalho tem ainda o objetivo de sugerir um Plano de Agao para eliminagdo das
causas. principais do problema prioritario levantado através do Grafico de Pareto e

analisado através do Diagrama de Causa e Efeito.



36

5 ESTUDO DE CASO — TRANSPORTADORA PARA

Para fins metodolégicos, a empresa foco deste estudo sera chamada pelo codinome
Transpo_rtadora Para e, assim, serdo reservados Os nhomes de qualquer
colaborador relacionado com o processo a ser analisado. Sera mantido, e
mencionado, o nome da Coordenagdo Nacional da Qualidade, sendo este o
departamento da transportadora que deu apoio para o desenvolvimento deste

trabalho.

Na unidade Matriz da transportadora, é possivel identificar a aplicagéo/uso dos dois
sistemas de gestdo de intralogistica da qual nos referimos no capitulo anterior.
Ambos funcionam em paralelo e podem ser aplicado ou néo, dentro de um mesmo
terminal. Porém, como ja dito, para este trabalho, estaremos analisando somente o

funcionamento do sistema de Cross-docking, conforme ilustrado na pagina 13.

Neste sentido, é importante colocar que o sistema de cross-docking aplicado na
unidade Matriz da Transportadora Pard apresenta algumas caracteristica de um
sistema de armazenagem. Segundo Novaes (2011), o sistema de armazenagem
compreende quatro atividades basicas: recebimento, estocagem, administragdo de
pedidos e expedi¢cdo. Estas quatro atividades basicas sdo percebidas no Terminal
de Cross-docking da Transportadora Para, mas n&o permitem caracterizar o sistema
como de armazenagem pois, neste terminal, o inicio e o fim de “ciclo” de uma
determinada carga acontece em menos de 48hs. Apenas uma pequena diferenga
existe. No sistema de cross-docking ndo € comum se utilizar do termo “estocagem”
ja que ndo ha, de fato, a composigéo de um estoque ou armazenamento de carga
por tempo indefinido, e sim o que chamamos de alocagdo, onde as cargas s&o
separadas e dispostas dentro do terminal de acordo com as pracas de distribuicao
(destinos finais), aguardando o momento de serem embarcadas e despachadas para

distribuigao.
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Tendo sido feitos estes esclarecimentos, passamos a caracterizagdo da
Transportadora Para e as aplicagbes das ferramentas da qualidade em busca da

eliminacao de falhas.

5.1 CARACTERIZAGAO DA ORGANIZAGAO

A Transportadora Para, fundada no dia 30 de outubro de 1992, é uma empresa
genuinamente paraense, especializada em transporte multimodal de materiais e
equipamentos com forte atuagdo no transporte de cargas fracionadas diversas,
através de lotagbes e transportes expressos para atendimento a clientes de
contratos de longo periodo ou eventuais. Atua também na prestacgdo de servigos de
gestdo de armazéns gerais, com aplicagéo de armazenagem elou cross-docking, no
fornecimento de méo de obra qualificada e de equipamentos especificos dedicados
no interior das instalagbes de grandes industrias ou na implantagdo de projetos

industriais.

Quando atuando no transporte de multimodal de cargas em geral, a Transportadora
Para tem um fluxo de cargas compreendido, principalmente, entre 0s estados das
regides Norte, Sul e Sudeste do Brasil. Nestas localidades, a Transportadora Para
oferece servicos de coleta, unitizagdo, distribuicdo e transferéncia de carga,

incluindo os produtos quimicos, perigosos e nao perigosos.

A Transportadora Para atua também na realizagdo de operagdes de carregamento e
descarregamento portudrio de cargas, equipamentos e materiais, nacionais ou
importados, seguindo obrigatoriamente todos os requisitos regulamentares para este
servico. Além destes servicos, a Transportadora Para também possui grande
expertise, construida ao longo dos anos, em operagdes especiais, tais como 0
transporte de cargas pesadas, transporte de trilhos (para renovagéo e recuperagao
de linhas férreas), o transporte de vagdes transportadores de minérios, transporte de
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granéis sélidos (minérios e materiais rochosos granulados) e liquidos (combustiveis

e produtos de tratamento de agua, através de caminhdes tanques).

No gerenciamento, controle e operagbes em terminais, atuando como operador
logistico, a Transportadora Para executa o que se chama de processo de Full
Service em Logistica, ou seja, tem capacidade de atender seus clientes em todas as
etapas da cadeia de suprimentos, com exce¢ao da prestagdo de servigos de
compras. Neste sentido, o foco da Transportadora Para sdo as grandes indUstrias,
tais como os grandes projetos de mineragéo implantados na regido norte, bem como
a forte industria de derivados de petréleo fundamentada, principaimente, na regiao

sudeste brasileira.

A Transportadora Para tem grande satisfagdo em ter a sua exceléncia estratégica
reconhecida, também, na area de engenharia operacional, onde elabora sistema
planejados visando a otimizagéo da relagdo Tempo x Custo, razao pela qual a
Transportadora Para tem na qualidade, rapidez, seguranca, pontualidade e

informac&o seus alicerces operacionais.

Com sua Matriz localizada na cidade de Belém, estado do Para, e mais 10 (dez)
unidades estrategicamente espelhadas pelo territorio brasileiro, de forma a atender
as premissas de operagdo da empresa, a Transportadora Para, atualmente, conta
com cerca de 630 funcionarios diretos, além dos quase 1000 colaboradores
indiretos. As instalagdes da unidade Matriz consiste em um moderno terminal de
cargas composto por 6 terminais multi-logisticos interligados entre si e todos eles
foram planejados de tal forma que estéo aptos para operacionalizagdo de qualquer
sistema logistico. Por este motivo, podem ser considerados rotativos, pois as
atividades desempenhadas podem “mudar” de terminal, sem perda de eficiéncia e

ou de produtividade.

Na sua capacidade total de atendimento e disponibilizagdo de servigos, a
Transportadora Para apresenta uma frota de 180 equipamentos proprios, entre
conjuntos transportadores de varios tipos e equipamentos especificos (veiculos
pequenos, empilhadeiras, muncks) e um numero aproximado de 700

transportadores rodoviarios auténomos, conhecidos popularmente como “motoristas
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carreteiros”, cadastrados em sistema e aptos para prestacao destes servigos, sem

vinculo empregaticio.

Buscando diferenciagdo no mercado e, assim, um incremento em sua
competitividade, a Transportadora Para decidiu aplicar os conceitos, ferramentas e
controle de um Sistema de Gestdo pela Qualidade Total. Assim, em 2006 a alta
administragdo da empresa decidiu por iniciar, através da Coordenagdo de
Qualidade, a reestruturagao interna da empresa, tendo como base 0s fundamentos
da norma NBR I1SO 9001:2000 sendo definitivamente certificada, com louvor, em
2007. A partir do ano de 2009, a companhia iniciou um up-grade no Sistema de
Gestdio da Qualidade, para um Sistema de Gestéo Integrado, onde séo abordadas
além da Gestso da Qualidade, a Gestdo de Meio Ambiente e de Saude & Seguranca
do Trabalho. De la para ca, a empresa demonstrou grande aplicagao e
comprometimento na melhoria continua de seus processos e procedimentos, o que

garantiu a maturidade de seus colaboradores e suas operagoes.

Quando em 2011, buscando novamente melhor posicionamento no mercado ao qual
esta inserida, a Transportadora Pard conquistou, com louvor, a Certificagdo no
SASSMAQ — Sistema de Avaliagdo de Saude, Seguranca, Meio Ambiente e
Qualidade, fornecida pela ABIQUIM (Associagdo Brasileira das Industrias Quimicas)
para as empresas transportadoras aptas ao transporte de produtos quimicos,
perigosos e ndo perigosos. A aplicagdo e manutencdo do Sistema de Gestéo
Integrada é a misséo da Coordenagao Nacional de Qualidade, que tem como lideres
engenheiros ambientais e de qualidade, além da forte atuagdo de técnicos de

seguranga do trabalho.

Entretanto, face a satisfagdo de perceber o crescimento constante que a empresa
vem apresentando, sobretudo nos ultimos 5 anos, esta o temor de que os erros €
falhas operacionais, que ainda encontram-se dentro dos padrdes aceitaveis do setor,
tornem-se frequentes descontinuidades de processos € finalmente sejam sentidos
pelo cliente final, impactando de forma negativa a qualidade do servigo prestado. De
acordo com Marshal Junior (2008), ao se estruturar organizadamente as etapas que
compde a realizagdo de um trabalho ou tarefa, incluindo seu fluxo, insumos e

atividades realizadas e produtos gerados, é possivel obter muitas informagdes e
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perceber pontos criticos, oportunidades de melhoria e, principalmente as variagdes
ou flutuagdes devidas a causas normais (intrinsecas a natureza do processo) e as

devidas a causas anormais ou especificas.

E neste sentido que se embasa este trabalho e, para isso, seréo aplicadas as
ferramentas de qualidade que nos referimos mais acima. Definigoes, conceitos e

detalhamentos destas ferramentas, e suas aplicagdes, serdo concedidos a seguir.

5.2 ELABORANDO GRAFICO DE PARETO

A primeira etapa para elaboragéo de um Grafico de Pareto é definicdo do problema
a ser analisado. Como dito anteriormente, o foco deste trabalho é identificar a
possivel causa para a ndo conformidade que aparece com maior frequéncia dentro

de um espaco amostral levantado apds certo periodo de observagao.

Em seguida, deve-se determinar quando e como sera feito o levantamento dos
dados estatistico que fardo a composigdo do espago amostral estudado. Neste
sentido, o presente trabalho adotou como base de seu estudo as operagdes de
Cross-docking ocorridas no més de Dezembro de 2011, na Transportadora Para.
Podemos justificar a escolha deste periodo em fungéo do fato de que, no ramo de
transporte e distribuicdo de cargas, o maior volume de trabalho esta nos ultimos
meses do ano, sobretudo no més de Dezembro, em fungdo das festas de final de
ano. E neste periodo que se intensificam as compras diversas e, em paralelo, as
grandes industrias, que dependendo do ramo de atuagao, aumentam as compras
dos seus itens de estoque. Ou seja, podemos garantir que qualquer agéo aplicada
na melhoria das operagdes e na eliminagdo de falhas ocorridas neste periodo sera
suficientemente eficiente para a melhoria na atuagéo das equipes durante as demais

épocas do ano.
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Neste sentido, em cada turno, foram selecionados alguns colaboradores da area
operacional (chdo de armazém/terminal), para revezarem-se entre si diariamente e
fazerem a coleta de dados, ou seja, o registro das ndo-conformidades de processo
identificadas. Estes dados foram levantados e organizados de acordo com o
Formulario FORM-LNC-01, apresentado como apéndice deste trabalho. Vale
ressaltar que este formulario, até entdo, néo faz parte dos documentos do Sistema
de Gestdo da Qualidade da Transportadora Para, sendo este, portanto, elaborado

pelo autor deste trabalho, especificamente para este uso.

Neste momento, €& fundamental informar quais sao as nao-conformidades
consideradas para o processo analisado. Assim, junto a Coordenagdo de Qualidade
da Transportadora Para, foram definidas as seguintes ndo-conformidades e suas

formas de identificagéo:

= Falha de Conferéncia de Material: Identificada quando, no ato do
carregamento, o conferente expedidor (colaborador responsavel pela
conferéncia de cargas que estdo embarcando em determinado veiculo)
percebe que uma determinada carga, composta, por exemplo, por 4 volumes,
ndo encontra-se completa na area de carregamento e o(s) volumes(s)

faltante(s) também n&o se encontram na area de alocagao adequada.

= Falha de Ildentificagdo: Falha, normalmente, relacionada com a falha de
Conferéncia do Material. Ao finalizar a conferéncia das cargas que sao
descarregadas para que sejam separadas e distribuidas de acordo com seus
destinos, o conferente recebedor (colaborador responséavel pela conferéncia
das cargas que chegam ao terminal/CD/Armazém) deve fazer a etiqueta de
identificagdo da carga. Nesta devem constar informagoes como nome do
cliente destinatario, remetente e enderego. A ndo-conformidade € registrada
quando, no momento do embarque, o conferente expedidor percebe que uma
determinada carga estd com a etiqueta “trocada” ou com informacdes

erradas/incompletas.

= Falha de Alocagdo de Carga: Identificada quando uma determinada carga
esta alocada em local inapropriado dentro do armazém. Por exemplo, uma

carga com destino ao Municipio X foi encontrada na area em que estéo
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alocadas as cargas com destino ao Municipio Y. A falha de alocagéo pode ser
influenciada por uma falha de identificagdo anterior. Neste caso, a nao-

conformidade sera classificada como Falha de Identificagao.

= Atraso de Carregamento: ldentificada quando o carregamento de um
determinado veiculo ndo ocorre de acordo com a programagao feita no dia

anterior, atrasando este e os demais carregamentos subsequentes.

= Atraso na Entrega: Identificada quando o destinatario ou remetente formaliza
o registros de uma ocorréncia. Apesar de constar no formulario FORM-LNC-
01, esta ndo-conformidade é identificada a partir de uma reclamagdo do
cliente via setor responsavel. Para isto, diariamente, o SAC devera ser

consultado para verificagao.

« Acidente de Trabalho: Um acidente de trabalho é registrado quando ocorre
dano pessoal. Ou seja, algum colaborador é ferido durante a execugéo de
suas funcdes. Para efeito deste trabalho, ndo existe gradagdo entre
acidentes. Um simples arranhao é registrado da mesma forma que um grave

acidente incapacitante.

= Avaria: Pode ser identificada tanto pela equipe operacional a qualquer
momento quanto através do cliente final no momento da entrega da carga.
Neste Ultimo caso, o mesmo faz uma ressalva no verso do Conhecimento de
Transporte Rodoviario de Carga (documento fundamental para o setor de
transporte, onde constam todas as informagoes da carga) e devolve a carga

na integra.

Com todos os formularios preenchidos e entregues na Coordenacgdo Nacional de
Qualidade, o momento é de tabulagdo dos dados. No primeiro momento, foi
realizada a contagem absoluta do numero total de nao-Conformidades registradas
durante todo o més de Dezembro de 2011, segundo nossa metodologia. Este

namero foi “confrontado” em varias estratificacdes, da seguinte maneira:
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= 12 Estratificacdo / Tabela Inicial: Nimero de N/C x Semanas do Més — O
objetivo é identificar em qual semana do més ocorre o maior nimero de nao-

conformidades;

= 22 Estratificagdo: Semana do Més x Tipo de N/C — Identificar qual o tipo de
néo-conformidade que ocorre com maior frequéncia dentro da semana com

maior nimero de nao-conformidades registradas;

= 32 Estratificacdo: Tipo de N/C x Dia da Semana — Visa identificar em qual dia
da semana a equipe estad cometendo uma determinada nao-conformidade

especifica.

As tabelas de dados, graficos e resultados seréo discutidos nas proximas sessdes

deste trabalho.

5.3 A APLICAGAO DO DIAGRAMA DE CAUSA E FEITO

A aplicagdo do Diagrama de Causa e Efeito é uma das partes mais importantes
deste trabalho, pois, € neste momento que se reunem varios profissionais da
empresa, até mesmo de diferentes departamentos, mas que estejam relacionados
ao processo em questdo, para que sejam dadas ideias e sugestdes para as
possiveis causas do problema. Além disso, estes mesmos profissionais contribuiréo
significativamente para elaboragdo do Plano de Acdo voltado para a eliminagao

dessas mesmas causas.

Assim, na Transportadora Para, em dia e hora previamente agendados, foi realizada
uma reuniso onde se utilizou a metodologia chamada de Tempestade de Ideias (do
inglés, Brainstorming). Durante a reunido, no primeiro momento, foram registradas
toda e qualquer informagdo a respeito do problema critico apontado, vinda de

qualquer participante da reunido. Neste momento, tudo é valido e contribui.
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Posteriormente, foram definidos os itens que realmente seriam relevantes para a
situagdo em questdo e estes, por sua vez, seriam aplicados na construgéo do

Diagrama de Causa e Efeito.

Em um terceiro momento, com o Diagrama ja montado, o grupo realizou uma ultima
andlise para que fossem determinadas, dentre as possiveis causas reais, aquelas
que, de fato, sdo as principais e, por isso, contribuem significativamente para a
ocorréncia da ndo-conformidade “problema’. Estas causas principais serao o0s
recursos necessarios para a elaboragdo de um Plano de Agéo de acordo com a
metodologia conhecida como 5W2H, que orienta a elaboracdo de uma planilha de
metas a serem atingidas, cada qual dentro do seu prazo, com base nas respostas de

7(sete) perguntas basicas, com origem em inglés:
=  What?- O que sera feito? Determina a agdo a ser tomada.
=  Why?- Por que sera feito? Consiste na justificativa para o item anterior.

= Where? — Onde sera feito? O local pode ser, desde as instalagbes de uma

empresa, até um pequeno departamento.
= When? — Quando sera feito? Determina o prazo de execugéo da agao.
= Who? — Quem ira fazer? Determina o responsavel pela agao.

= How? — Como sera feito? Sugere os instrumento ou meétodos a serem

utilizados na situagéo.

=  How Much? — Quando ira custar? Previsdo de quanto podera ser investido na

resolugdo do assunto.

Este Plano de Acdo sera elaborado com uso do Formulario FORM-PA-01
(Apéndice B). Ressaltamos que este apéndice pode ajudar no entendimento dos

itens acima.

A apresentagdo do Diagrama, junto do resultado e das conclusdes obtidas, bem
como o Plano de Acgdo, sera realizada na sessdo deste trabalho dedicada aos

resultados e discussodes.
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6 RESULTADOS E DISCUSSOES

Sem duvida, esta sessdo do trabalho traz consigo grande parte da expectativa que

nos acompanhou ao longo deste estudo.

Todos os dados coletados durante o acompanhamento das rotinas de intralogistica
durante o més de Dezembro de 2011 foram devidamente entregues na
Coordenagdo Nacional de Qualidade da Transportadora Para para organizagéo e
tabulacdo prévia dos dados. Para esta etapa, foi prevista a finalizagdo da
contabilidade total das nao-conformidades identificadas, de acordo com 0s tipos que
foram estabelecidos, e a verificagdo da existéncia de algum formulario preenchido

incorretamente.

Isto feito, foi convocada reunido especifica para procedermos com a analise de
resultados em si, com o uso da primeira ferramenta da qualidade: o Grafico de
Pareto. Vale ressaltar que as conclusdes preliminares desta primeira parte da
analise sdo provenientes da experiéncia dos colaboradores da alta administragao
(gerentes e coordenadores) que participaram desta reunido. A participacdo dos
colaboradores mais envolvidos com as equipes operacionais (chdo de
fabrica/terminal) sera garantida na segunda fase da analise onde serdo elaborados 0

Diagrama de Causa e Efeito e o Plano de Ag3o.

Iniciando os trabalhos, serdo apresentados trés graficos ao todo, uma vez que temos
o objetivo de detalhar o assunto de tal forma que nos possibilite enxergar uma
oportunidade de agdo prioritaria em um problema encontrado. A etapa inicial &

composta pela montagem de uma tabela onde se relaciona o total de né&o-

conformidades registradas com as guatro semanas do més de dezembro. Em uma

distribuigdo simples, temos a seguinte tabela:
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TOTAL de Nao-conformidades Registradas
Semana do Més Quantidade
Semana 1 52
Semana 2 38
Semana 3 31
Semana 4 23
Total 144

Tabela 1: Distribuigdo Ndo-Conformidades nas
Semanas do Més

Deste resultado, inferimos o primeiro Grafico de Pareto:

Niamero de N/C x Semana do Més
0 50,0%
6 = A
g 50 40,0%
Z 40 38
4 31 30,0%
c 30
u 26,39% =2 20,0%
= 20 21,53%
o 1597%  10,0%
| 0,
0 _ Semana 1 Semana 2 Semana 3 Semana 4 0.0%
s N° de NIC 52 38 31 23
—m—Acumulado % 36,11% 26,39% 21,53% 15.97%

Grafico 1: Total de N/C x Semana do Més

A distribuicdo acima nos mostra que das 144 nio-conformidades registradas em
dezembro de 2011, 52 delas ocorreram na primeira semana do més. E interessante
atentar que é decrescente a quantidade de ndo-conformidades registradas no
decorrer do més. Devemos este acontecimento ao fato que, normalmente, o periodo
de inicio do més, principalmente no més de dezembro, & muito maior o fluxo de
compras dos clientes da Transportadora Para, sejam eles clientes de cargas gerais
que se preparam para os periodos de festas de final de ano, seja eles os clientes de

grandes contratos, tais como industrias, que se aproveitam de uma situagao
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favoravel de mercado para fazerem a recuperagéo de seus estoques minimos ou a

constituicdo de seus estoques de passagem.

Além disso, dados estatisticos nos trazem que todo individuo assalariado efetua
compras com maior frequéncia no inicio do més, pois se encontram com maiores
disponibilidades orgamentarias, dando o recebimento de salario e o beneficio do 13°

salario garantido ao trabalhador.

Assim, dando prosseguimento ao estudo baseado na aplicagdo do Gréfico de
Pareto, o proximo passo é focar a andlise no item com maior com frequéncia do
grafico anterior: as ndo-conformidades ocorridas na primeira semana do més. Ao
analisamos somente estas, relacionando-as com os tipos de ndo-conformidades

estabelecidos por este trabalho, temos a seguinte distribui¢do estatistica:

Semana 1
Tipo de Ndo-Conformidade Quantidade

Falha de Conferéncia 8

Falha de Alocacéo 12
Falha de Identificacdo 9
Atraso de Carregamento 11
Atraso de Entrega 7
Acidente de Trabalho 1

Avaria 4
Total 52

Tabela 2: Distribuigdo de Tipos de Nao-conformidades
na Primeira Semana do Més

Desta distribuigéo, inferimos o segundo Grafico de Pareto:
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Semana 1 x Tipo de N/C
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Grafico 2: Semana 1 x Tipo de N/C
(Primeira Semana do Més)

Percebe-se entdo que das 52 nio-conformidades registradas na primeira semana do
més de dezembro de 2011, 12 delas foram caracterizada como Falha de Alocagao.
Ou seja, em 12 “oportunidades”, durante a primeira semana, uma determinada carga
foi encontrada em local inapropriado, dentro do armazém. Os resultados acima e a
experiéncia em projetos logisticos nos levam a crer que as falhas de alocagéo tém
um fundo puramente comportamental uma vez que estéo intimamente ligadas com
as falhas de identificagédo, podendo ser inclusive, consequéncia destas. Isso ocorre
por que, em linhas gerais, quem faz a alocagdo da carga nas diferentes “pragas de
destino” dentro do terminal s&o os ajudantes e/ou arrumadores. Estes ndo fazem a
conferéncia e identificagdo da carga, apenas seguem as informagoes que constam
na etiqueta fixada em cada carga. Contudo, é possivel ainda que, raramente, esta
falha ocorra em funcdo do material da etiqueta que ndo a fixa de maneira adequada
na carga e vem a cair e/ou se destruir com o passar do tempo. Isso ocorre com
maior frequéncia em cargas que apresentam alguma pendéncia no transporte e, por

este motivo, ainda ndo foram destinadas a distribuigéo.

E bastante interessante perceber que tipos de ndo-conformidades diferentes podem

ter relagbes de “causa e efeito” facilmente identificadas. A nosso ver, um bom
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exemplo disso é o fato de que a Tabela 2, apresentada acima, registra que as nao-
conformidades de Falhas de Alocagdo, Atraso no Carregamento e Falhas de
Identificagdo sdo praticamente os mesmos. Em fungéo disto, inferimos que, uma vez
ocorrida uma falha de identificagdo, existe uma grande probabilidade de ser
registrada uma falha de alocagdo ou um atraso de carregamento. O contrario pode
ndo ser verdadeiro, ja& que estes eventos podem ndo ser motivados por uma falha de
identificagdo. Além disso, dependendo das caracteristicas das cargas a serem
embarcadas em determinado veiculo, o tempo de carregamento pode permanecer
inalterado, ou seja, mesmo ocorrendo de uma falha de identificagdo ou alocagao
anterior ao carregamento, basta que ela seja identificada no momento da

conferéncia da carga, para que a “perda de tempo” seja compensada.

Tendo em vista a maior frequéncia percebida de Falhas de Alocagéo, dentro do
universo de nao-conformidades identificadas e registradas no periodo de
observacéo definido, faremos a continuagéo deste estudo analisando o tipo de néo-
conformidade relacionando-a com os cinco dias de semana em tela (12. semana do

més de dezembro de 2011), donde extraimos a tabela de distribuigao:

Falha de Alocagao
Dias da Semana Quantidade

Segunda-Feira 5
Terga-Feira 0
Quarta-Feira 2
Quinta-Feira 1

Sexta-Feira 4
Total 12

Tabela 3: Distribuigdo de Falhas de Alocag&o nos
Dias da Semana
(Primeira Semana do Més)

Levando esta (lltima) tabela de distribuicdo ao Grafico de Pareto temos o seguinte:
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Falha de Aloca¢ao x Dias da Semana
12 . : - 45,0%
| 40,0%
2 - 35,0%
< - 30,0%
3 - 250%
| 6 ;
= - 20,0%
?, 15,0%
< 3 - 10,0%
I | ]
E | 5,0%
Segun&? Quarta- = Quinta gei00%
Feira Terga-Feira Feira Faira Sexta-Feira
=== Série1 5 0 2 1 4
~m—Acumulado % 41,67% 0,00% 16,67%  833% 33,33%

Grafico 3: Total de Falhas de Alocagéo x Dias da Semana
(Primeira Semana do Més)
A partir do Grafico de Pareto acima, percebemos que das 12 Falhas de Alocagao
identificadas da primeira semana do més de dezembro de 2011, um total de 5 foram

registradas somente na segunda-feira.

Extrai-se dai um questionamento importante, o qual o leitor pode estar se fazendo
neste momento: Por que existe uma maior quantidade de falhas registradas na

segunda e na sexta-feira? A resposta &€ simples.

Adiantamos que, seguindo a metodologia sugerida e as ferramentas da qualidade
aplicadas, o ponto focal de nossa andlise é a segunda-feira, pois a mesma
apresentou maior frequéncia de aparecimento das Falhas de Alocagédo. Contudo, a
titulo de enriquecimento do trabalho, a discussdo a seguir, baseada no

questionamento acima, trara informagdes adicionais sobre as sextas-feiras.

Uma parte dos “motivos” que servirdo de esclarecimento a respeito do
questionamento acima esta atrelada as caracteristicas de trabalho da
Transportadora Pard. A outra parte estd amparada em dados estatisticos do
SINTRACARPA — Sindicato de Trabalhadores em Empresas de Transporte de Carga

do Estado do Para e nas vivéncias de mercado que possuimos.
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Na sessdo em que tratamos da caracterizagdo da organizagdo (Transportadora
Para), vimos que fluxo principal dos transportes de transferéncia tem inicio nos
diversos estados das regides sudeste e sul do pais, e fim na unidade matriz, em
Belém/PA, objeto da andlise de intralogistica deste trabalho. Por este motivo, a
mesma é chamada de “recebedora”, pois recebe todo fluxo de veiculos enviados
das demais unidades “embarcadoras” da empresa. Assim, é facil perceber que,
também em funcdo dos dias de final de semana (quando n&o ha expediente normal,
apenas em carater especial) acumula-se, em media, 18 conjuntos transportadores
para descarga as segundas-feiras, o que totaliza um aproximado de 520 toneladas
ou 1500m*® de cargas transportadas, a serem recebidas, conferidas e

descarregadas.

Portanto, o volume de itens movimentados todas as segundas-feiras € muito maior
do que nos demais dias de semana. Aliado a isso, existem as pressoes diarias de
clientes e as cobrangas por produtividades das liderangas da empresa, que, em
algum momento, tiram a concentragdo dos colaboradores. Este somatorio de
condi¢des pode, e certamente vai, contribuir para o maior indice de falhas a

segundas-feiras.

A outra parte dos possiveis motivos para esta concentragéo de falhas nas segundas
e sextas-feiras tem um fundo comportamental. Cabe aqui um paralelo com as
estatisticas do Ministério do Trabalho e Empresa — TEM (www.mte.gov.br), que nos

dizem que a grande maioria dos acidente de trabalho ocorrem as segundas e
sextas-feiras. Os motivos que fundamentam esta estatistica vdo desde a
indisposicdo ao trabalho efetivo e a falta de atengdo aos riscos nas segundas-feiras,
em fungdo dos abusos do final de semana, até o fato de nas sextas-feiras, por ser o
Ultimo dia de trabalho da semana, os colaboradores podem estar cansados e
esgotados, e por esse motivo, mais propensos aos “descuidos” operacionais.
Também adiciona-se a esta possibilidade, o fato de que as sextas-feiras, os
colaboradores de menor faixa etéria, e consequente menor experiéncia, demonstram
um excesso de entusiasmo com a proximidade do final de semana e, neste cenario,
a falta de concentracdo pode gerar acidentes de trabalho. Isto posto, entendemos

que este mesmo raciocinio pode ser aplicado & ocorréncia de ndo-conformidades ja




52

que as mesmas ocorrem sempre por falta de atengdo ou falta de experiéncia, sendo

ambos oriundos de causas comportamentais.
Dando continuidade ao estudo, passamos a segunda fase dos resultados.

Finalizada a elaboragdo dos graficos, feito o levantamento das conclus6es
preliminares unicamente baseadas na experiéncia, na observagéo das tabelas e na
leitura dos graficos acima, e a identificagio do PROBLEMA PRINCIPAL da
intralogistica da Transportadora Para, foi convocada uma segunda reunido para
apresentagdo do trabalho feito ate aqui e realizar uma andlise mais abrangente com
o objetivo de confecgdo do Digrama de Causa e Efeito, bem como do Plano de

Agao posterior.

Entendendo que a contribuigdo e a experiéncia de quem vive, diariamente, a rotina
operacional é fundamental para que este estudo seja eficiente e nos traga resultados
reais e fiéis, foram convocados os representantes do “chdo de fabrica" pois séo
estes os principais executores das atividades de intralogistica da Transportadora
Para. Assim, no dia e hora programados, juntaram-se a equipe de analise da

primeira reuniao:

= 2 (dois) lideres operacionais (chdo de fabrica/terminal), sendo um de cada

turno de trabalho, manha e tarde.

» 4 (quatro) representantes dos colaboradores, sendo um empilhador, um

conferente, um arrumador e um ajudante.

Uma vez o conjunto formado, foi apresentado, resumidamente, o trabalho realizado
até o momento, bem como as ferramentas e metodologias aplicadas neste sentido.
Assim, foi divulgado que, ap6s resultado das estratificagdes do Grafico de Pareto,
estariamos voltados prioritariamente para a busca de causas e, consequentemente,
eliminagdo da Concentragéo de Falhas de Alocagdo, as Segundas-feiras da 1°
Semana do més de referéncia do estudo. Neste momento, foi explicado que o més
de dezembro foi a “base” para o levantamento de dados, porém as agdes a serem

sugeridas terdo abrangéncia para as demais épocas do ano.
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A continuidade da analise foi dada com a Elaboragéo do Diagrama de Causa e
Efeito. Neste momento foram expostas varias outras situagdbes e motivos que
contribuiram para o problema acima. De tudo que foi relatado através da
metodologia da tempestade de ideias, foram filtradas, democraticamente, aquelas

situacdes que efetivamente influenciaram para a materializagdo do problema.

Em seguida, de posse da relagdo completa de fatores de contribuiram para o
PROBLEMA PRINCIPAL, partimos para a organizagdo destes fatores relacionando-
os com os aspectos do Digrama de Causa e Efeito (6M’s) que foram aplicaveis, o

que nos remete a tabela abaixo:

Concentragio de Falhas de Alocagéo

Fator Aspecto 6M

Falta de Placas para |dentificagdo das areas (baias) de
.| alocagao

Aumento do Volume de Carga na 12 Semana do Més Meio
Ambiente

Pintura de Solo sem visibilidade, dificultando a diferenciag&o
das areas de alocagao

Problemas frequentes na impressora de etiquetas ocasionando
paradas e perda de tempo

Maquina

O Procedimento escrito esta confuso em algumas partes

Falhas na programagao dos treinamentos de reciclagem no Método
“pré-final do ano”

Ultimo lote de etiquetas de identificagdo comprado estava com

cola de ma qualidade Material

Falta de concentragdo e indisposigdo no “pés-final de semana”

Falta de comprometimento dos conferentes

Desconhecimento dos locais exatos de alocagédo pelos
ajudantes

Quantidade consideravel colaboradores sem treinamentos de
integracéo

Mao de Obra

Cobranca excessiva das Liderangas

Tabela 4; Fatores e Aspectos
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Cabe um esclarecimento a respeito do ndo aparecimento do aspecto Matéria-Prima

na tabela acima.

Os fatores e aspectos (6M’s) compilados na tabela acima serviram de coletanea
para finalizagdo do Diagrama de Causa e Efeito. Este diagrama, devidamente

finalizado, encontra-se a disposigdo como Apéndice C deste trabalho.

E importante colocar que, apesar do Estudo de Caso da Transportadora Para ter
como entregaveis o levantamento de dados, a elaboragdo dos Graficos de Pareto e
a confecgdo do Diagrama de Causa e Efeito, a elaboragéo do Plano de Agdo, em
continuidade do referido diagrama, é de fundamental importancia pois, como dito
nas primeiras sessdes deste trabalho, o objetivo do mesmo ndo € somente apontar
as falhas, ndo-conformidades e dificuldades, mas também sugerir agbes e medidas
que possam contribuir para a melhorias dos processo de intralogistica da

Transportadora Para.

Isto posto, foi chegado o momento de elaborar o plano de ag&o referente aos fatores
listados. Como ja citado neste texto, o Formulario FORM-PA-01 (Apéndice B) foi
preenchido com base na metodologia conhecida como 5W2H. Para tal, no intuito de
garantir a qualidade das ferramentas aplicadas até aqui, bem como das agGes que
serdo definidas, foram dadas algumas orientagbes sobre elaboragdo do Plano de

Acao, a seguir:

» O responsavel pelo Plano de Agdo seja o Gerente Nacional de Operagoes, e
que este devera fazer o acompanhamento semanal das ag6es, com base nos

prazos a serem acordados em reunido.

» N3o é eficaz a aplicagéo de prazos muitos dilatados para as agbes. Contudo,
se, por exemplo, uma agéo consistir em um resultado a longo prazo, sugeriu-
se que esta acgdo fosse dividida em agdes secundarias de prazo mais curto. O
objetivo é ndo permitir que a agéo seja “esquecida” e manter uma motivagéo

para conclusdo das agoes.

» N3o é eficaz definir mais de dois responsaveis por uma agdo. Isso evita que

ocorra o que chamamos de transferéncia de responsabilidades.
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= Treinamentos tém mais efetividade quando aplicados para todos os
colaboradores de uma mesma fungdo, sobre um mesmo assunto. Sem
impactar a rotina diaria, orienta-se que estes treinamentos sejam ministrados

aos sabados.
O Plano de Agio completo esta a disposigdo como Apéndice D deste trabalho.

Por fim, tendo sido concluida a elaboragdo deste Plano de Agao o mesmo foi
reconhecido oficiaimente pela Geréncia Nacional de Operacdes e ficou prevista a
apresentacdo do mesmo a alta administragado e posterior publicidade aos demais

interessados.



56

7 CONCLUSAO

Os conceitos, sistemas e, acima de tudo, os desafios da logistica sdo realmente

fascinantes.

Por isso, um dos objetivos indiretos deste trabalho foi ndo s6 desmistificar algumas
davidas sobre o assunto, mas também, a partir de um estudo de caso pontual,
encorajar aos interessados que fagam uma verdadeira viagem por entre as diversas
abordagens, conceitos e formas de aplicagdo deste termo que, hoje, & considerado
uma ciéncia por muitas literaturas. Sem duvida, existe um vasto, rico e pratico

contelido neste sentido.

Tivemos a oportunidade de verificar que a logistica, apesar de sua longinqua origem
datada dos anos de 1940, veio desenvolvendo-se com o passar do tempo, até
tornar-se um dos focos de estudo das grandes corporagées mundiais. Isso se da ao
fato de que a aplicagdo de um bom sistema logistico, ou simplesmente a
estruturagdo de uma logistica empresarial eficiente, transformou a logistica em uma
poderosa ferramenta de gestdo com forte direcionamento para a redugdo dos
custos, para os ganhos com valores agregados (qualidade de servigos) que s&o
reconhecidos pelos clientes e, consequentemente, para aumento da competitividade

no mercado.

E nesse sentido, ndo podemos agir diferente, sendo em depreender consideravel
atengdo aos processos de intralogistica, acreditando que estes sdo importantes
dentro da estruturagdo e manutengdo do sistema de qualidade voltado para a
satisfagdo do cliente e para os resultados da logistica empresarial. Por isso, séo
fundamentais dentro do que se considera uma Gestdo da Cadeia de Suprimentos
(Supply Chain Management), termo este que tem se popularizado de forma intensa

nos ultimos 20 anos.

Ao definirmos todos os detalhes, metodologias, ferramentas, dados que seriam
necessarios e formularios que nos trouxeram até a conclusdo deste trabalho, ndo

estamos buscando um resultado final e absoluto. Objetivamente, o que se espera
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deste trabalho é que ele tenha contribuido de forma significativa para a
compreensdo de que as ferramentas e os conceitos da qualidade podem, e devem,
ser aplicadas aos mais diversos ramos de atividades e que a gestdo de qualidade na

prestacdo de servigos € algo desafiador.

Por este motivo é que, didaticamente falando, optamos por realizar um estudo com
metodologia aparentemente simples, mas com grande possibilidade de inferir
interessantes conclusdes a respeito da Intralogistica operacionalizada na
Transportadora Para, cujos impactos positivos e negativos, sdo percebidos
imediatamente pelos clientes. A aplicagdo de um levantamento estatistico, seguido
das aplicagdes do Grafico de Pareto e do Diagrama de Causa e Efeito e, por fim,
acompanhado pela proposigdo de um Plano de Agé&o, representou um “conjunto de
esforcos” realmente eficazes na identificagao de nio-conformidades operacionais,

suas possiveis causas e solugdes imediatas.

Vale ressaltar que os resultados inferidos da aplicagdo das ferramentas da
qualidade, fortalecidos pelas discussdes positivas, onde foi garantida participagéo de
pessoas com cargos e fungdes diferenciadas, nos levam a conclusdo de que as nao-
conformidades operacionais identificadas nos processos de intralogistica da
Transportadora Para tém grande parte de suas causas concentradas em um fator
que deve ter tratamento peculiar, ja que a mao de obra de qualquer organizagéo €
parte fundamental para o seu funcionamento e, por isso, deve demandar
consideravel atengao e interesse pela alta administragéo, com o objetivo de garantir

as melhores condiges para que a produgéo seja eficiente e continuada.

A integracdo entre objetivos individuais dos colaboradores e 0s da organizagdo é
fator quase que imperativo para o sucesso. Portanto, através do Plano de Agéo
elaborado (Apéndice D), este trabalho sugere que o foco de atuagéo para eliminagao
destas descontinuidades, entre outras ages importantes (inclusive administrativas),
seja um trabalho voltado para motivagéo, reciclagem de treinamentos e para a

programacao estratégica antecipada das demandas de carga.

Além disso, e ndo menos importante, este trabalho sugere ainda que o Plano de
Acdo proposto seja periodicamente aplicado aos mais diversos departamentos da

organizagdo. Para que os gestores de cada area tenham sempre uma visdo real dos
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seus resultados, é conveniente que haja controle e analise da produtividade dos
varios grupos de colaboradores, garantindo assim que 0s mesmos se mantenham
motivados em fazer o melhor e n3o buscar ao maximo a eliminagéo das falhas. Os
gestores, quando permanecem em alerta para 0s problemas existentes, tém total
condicdo de se anteciparem aos acontecimentos negativos e prevenir o dano, o

prejuizo e, até mesmo, os acidentes.

Assim, finalizadas metodologias sugeridas e concluidos estudos baseados na
aplicagdo das ferramentas citadas acima, esperamos que o Plano de Agao proposto
seja levado ao conhecimento e aprovagédo da alta diregdo e que, apos isso, caso
seja do interesse da empresa, seja dada a devida publicidade ao assunto, pois
entendemos que a metodologia aqui apresentada, assim como as ferramentas
aplicadas, devem ter abrangéncia em outras atividades, setores e departamentos da

Transportadora Para.
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APENDICE A — Formulario de Levantamento de Nao-Conformidade

Operacional (FORM-LNC-01)

Levantamento de Ndo-Conformidades Ocorridas em Processo de Intralogistica

INSTRUCOES PARA PREENCHIMENTO

Estimado Colega Colaborador,

Estamos realizando um trabalho que visa identificar e, principalmente, sugerir formas

de eliminar as principais causas das ndo-conformidades mais comuns nos processos de

intralogistica. Neste sentido, a Transportadora Para esta sendo uma grande parceira

apoiando e incentivando este trabalho.

E vocé, colaborador dedicado, é parte fundamental deste desafio.

Participe! Preencha o Formulario contido na préxima pagina de forma consciente e

com atengéo. Algumas dicas importantes para nos:

Preencha todos os campos corretamente, ndo deixe nenhum item em branco;

Seja fiel a hora, data e dia da semana;
Vocé deve observar a operagdo durante o turno da manha por, no minimo, trés

horas. Atengdo para os varios tipos de nado-conformidades que podem ser
registradas;

Verifique o que ocorreu assinalando S, quando ocorrer, € N, quando nao ocorrer
determinado tipo de ndo-conformidade. Em seguida, faga o somatorio e nos
indique quantas ndo-conformidades vocé conseguir verificar;

Se desejar, faga alguma observag&o no local dedicado para tal;

NAO ESQUEGCA: Coloque seu nome e assine o formulario. Entregue seu
formulario preenchido na Coordenagdo de Qualidade e exija a evidéncia de

recebimento pela pessoa que o receber! Se desejar, solicite uma copia para vocé!

Pronto! Estamos felizes com a sua participagdo. Lembre-se: em caso de duvidas, entre em

contato ou procure a Coordenagéo de Qualidade. Teremos maior prazer em atendé-lo!

Cordialmente,

Luiz Fernando de Castro Rodrigues
Engenheiro Ambiental
(91) 8414-7277



APENDICE A — Formulario de Levantamento de N&o-Conformidade

Operacional (FORM-LNC-01)

TRANSPOR'[ADORA Levantamento de N/C
PARA ey Operacionais
FORM-LNC-01 l Reviso: 00 Elaboragao: 12/10/2011 J
Data da Verificagao: / Dezembro / 2011
[Dia da Semana: |
[Hora Inicial: |
[Hora Final: |

Registros de Nao-Conformidades:

Tipo de Ndo-Conformidade

Ocorreu?
S N

Quantidade

Falha de Conferéncia

Falha de Alocacéo

Falha de Identificagcdo

Atraso de Carregamento

Atraso de Entrega

Acidente de Trabalho

Avaria

[ Total de NIC Registradas

Observacdes:

RESPONSAVEL PELA INSPEGAO

Nome:

RECEBIMENTO - Coord. de Qualidade

Nome:

Ass:

62
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de Plano de Agio (FORM-PA-01)
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APENDICE D - Plano de Agéo Finalizado (FORM-PA-01)

TRANSPORTADORA NOEG -
PARA B o oo PLANO DE AGAO
S Escola Politécnica da USP
FORM-PA-01 l Revisdo: 00 I Elaboragio do Formulario: 12/10/2011 I I Data do Plano: 04/01/2012

Objetivo do Plano de Agéo:

Propor agdes para os fatores que influenciaram a materializacéo da Concentragéo de Falhas de
Alocagso, as segundas-feiras da 1% Semana do Més de Dezembro de 2011, estipular responsavel
e prazo para estas agbes e prever possiveis custos de implementagao.

[ Geréncia Responsével: |

-

PLANO DE AGAO

]

ﬁéo-Conformidade ldentificada: | Concentraggo de Falhas de Alocagso, as segundas-feiras da 1# Semana de Dezembro de 2011 l

PROBLEMA ACAO ONDE l QUANDO QUEM COMO QUANTO
Levantar necessidade de placas. Gartato) [com oMM
Providenciar  devida  cotagdo.| Gompras |06/01/2012| Comprador oo eipacs e] R$ 240,00
i fazer cotagdo em mais| '
Efetuar compra dois fomecedores
Falta de Placas para
Identificagdo das dreas Atrawés do Dpto. De
(baias) de alocacao . - = Senigos Gerais. Abiri
Flaze’ a instalagéo / fixaglo das| o oo ional | 11/01/2012 | Lider Op. / TST|PT - Pemisséo de|  R$0,00
placas Trablho e ART - Andlise
de Risco da Tarefa.
Verificando com os
clientes de maior fluxo
Aumpto dodiobapeice Elaborar plano para antecipagéo da Coord & possibilidade £}
Carga na 1* Semana do pa dpa bi pa:;, Operacional | 13/01/2012 0 o | antecipagdo das| R$0,00
Més programagéo dos recebimentos peracional |0 o amacses de
compra para 0 més de
referéncia
Fazer levantamento da Contatoc com o atual
necessidade e especificagdo de fornecedor de tintas e
finta e providenciar cotagio para Compras |06/01/2012| Comprador o, .- cotagio em mais R$ 600,00
f dois fomecedores
Pintura de Solo sem eelarcompra
visibilidade, dificuitando a Através da contratagdo
diferenciacéio das éreas de pintor especializado.
de alocaciio Supervisores |Abrir PT - Permisséo de
Fazer pintura das areas Operacional | 31/01/2012 | Administrativo @ | Trablho e ART - Andlise R$ 400,00
Operacional |de Risco da Tarefa.
Pintura deve ser feito
por blocos
Problemas frequentes na Contato com o atual
impressora de etiquetas |Fazer froca da impressora por fomecedor de méquinas
ocasionando paradas e |modelo mais modemo Compras |13/01/2012| Comprador | o cotaglio em R$ 480,00
perda de tempo mais dois formnecedores
O Procedimento escrito Supervisor de Reunir com os lideres
esté confuso em algumas |Atualizar revis&o do documenio Qualidade |20/10/2012 up ) operacionais e estudarl R$ 0,00
partes Qualidade  |oropostas de altergges ‘
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Verficar falhas de 2011.

Falhas na programacio
dos treinamentos de Fazer novo programa de Propor melhorias para
reciclagem 1o “Pré-final treinamento de reciclagem para RH | 20/10/2012| Coord. RH |2012. Remeter paral R$ 0,00
ag = ki final de ano aprovagao da Qualidade
do ano’ e das Geréncias
d:mnm de etiquetas Contato com o atual
ntificacio comprado |Mudar o fornecedor das etiquetas. fomecedor de etiquetas
estava comcolade md |Fazer estoque maior de etiquetas Compras | 13/01/2012| Comprador o fzer cotagso em R$ 600,00
qualidade mais dois fornecedores
Todas as segundas-|
férias, de 09/01 até
Falta de concentragiio e 30/01, aplicar DDS
ot . Promover conscientizagdo e dar RHe Coord. RH e de |Mctivacional com Café
indisposizio no ‘,’,“ﬁ"" motivagdo ao colaboradores Qualidade 31/01/2012 Qualidade |da Manha e, ao fim de R$ 320,00
de semana cada tumo, uma reunidio
com foco em
conscientizagdo
De 07/01 até 04/02,
Falta de comprometimento|Reciclar os Conferentes com base Supervisor japiicar 05 e
’ 77" Operacional | 07/01/2012 ] necessarios com todes| R$ 0,00
dos conferentes nos Procedimentos Operacionais Operacional | o™ .o erentes juntos
aos sabados
- nodiani De 07/01 até 0402,
esconhecime : ) i aplicar os treinamentos
locais exatos de alocagio | - o 0 alulanes com 358 Operacional | 07/01/2012|  SUPEVSY" | necessérios com todcs| RS 0,00
pelos ajudantes nos Procedimentos Operacionais peracional |,¢ conferentes  juntos
aos sabados
Quantidade consideravel Com urgéncia, fazer
colaboradores sem . ! ~ levantamento das
T Aplicar treinamentos de Integragéo RH 06/01/2012| Coord. RH | .0 has o providencil R$ 0,00
integrag3o treinamento
o Fazer cotagéo de curso
obranca excessivadas |Reciclar os lideres com Curso de RHe Coord. RHe |em instituigdo extema e
Liderangas Gestao de Pessoas Compras | 20/012012| ¢ rador  finciuir na programago R$ 2.000,00
‘ anual de treinamento
I
OBSERVAGOES: RESPONSAVEL PELA ELABORAGAO
Nome: Gerente de Operagées Nacional
Ass:
RECEBIMENTO - Coord. de Qualidade
Nome: | Coordenador Nacional de Qualidade
Ass: |




