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RESUMO

A atual busca pela competitividade empreendida por empresas de diversos setores
faz com que a otimizacdo dos recursos seja uma questado essencial. A resolucéo
sistematica de problemas é empregada por essas organizacdes visando eliminar as
causas dos problemas e implantar solugbes adequadas para aumentar a eficiéncia
dos processos. Por esta razdo, desenvolveu-se o presente estudo com o objetivo de
disseminar, na empresa onde ocorreu o estagio da autora, os conceitos de melhoria
continua por meio da adoc¢éo de ferramentas de gestdo e mapeamento de processos
e de metodologias para a identificacao e solucéo de problemas. Desta forma, realizou-
se a revisao tedrica do assunto, a proposta de metodologia, a descricdo detalhada de
como as suas etapas foram aplicadas no processo e a constatacdo dos resultados.
Com base nas oportunidades e necessidades da organizacdo, foi possivel aplicar o
mapeamento de processos e o0 método DMAIC aos processos da area de logistica.
Para isso, realizou-se a padronizacao de cinco processos mais a solugcédo do problema
de um sexto, 0 que permitiu atingir o objetivo proposto, uma vez que essa implementacao
trouxe melhorias significativas e satisfatrias garantindo maior eficiéncia aos processos
estudados. Concluindo-se, estas iniciativas culminaram com uma cultura de melhoria
continua bem difundida, incidindo ndo apenas nos aspectos internos a organizagédo, mas
também nos externos. Através do investimento em treinamentos as transportadoras,
planeja-se propagar esta cultura de forma a obter ainda mais beneficios nas operacdes
da empresa. Assim, considera-se que o trabalho contribuiu ndo apenas para a melhoria
dos processos estudados como para a adogdo da metodologia em outros processos e

areas do negocio.

Palavras-chave: Melhoria de processos. Solucdo de Problemas. Processos logisticos.






ABSTRACT

The current search for competitiveness undertaken by companies from various sectors
makes the resource optimization a key issue. The systematic problem solving is used
by these organizations to eliminate the causes of problems and to implement
appropriate solutions to increase the processes efficiency. For this reason, this study
was developed in order to disseminate, in the company where occurred the author
internship, concepts of continuous improvement through the adoption of management
and process mapping tools and methodologies to identify and solve problems. As
soon, it was held the theoretical review of the subject, the proposal of methodology,
the detailed description of how their steps were applied in the process and the
verification of results. Based on the opportunities and organizational needs, it was
possible to apply the process mapping and the DMAIC method to logistics processes.
For this, it was made the standardization of five processes more the solution of the
problem of a sixth, which allowed achieve this purpose, whereas this implementation
brought significant and satisfactory improvement, what ensured greater efficiency to
the processes studied. Concluding, these initiatives have led to a continuous
improvement culture very widespread, converging not only to the internal aspects of
the organization, but also for external. By investments in training to carriers, the
company plans to spread this culture in order to obtain further benefits in their
operations. Thus, it is considered that the work has contributed as for the improvement
of the processes studied as for the adoption of the methodology in other processes
and business areas. It is hoped that this work can contribute to the dissemination of
the continuous improvement culture and can serve as a tool in other applications of

this methodology.

Keywords: Process improvement. Problem solving. Logistics processes.
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1. INTRODUCAO

Inicia-se este trabalho com a descricdo da empresa onde ele foi desenvolvido e onde
a autora realizou seu estagio académico. A seguir, apresenta-se a motivacao do
trabalho e os objetivos a serem alcancados. Por fim, é contextualizada a participagéo
da autora no seu estégio e é apresentado o contetudo dos capitulos seguintes.

1.1. A Empresa

O desenvolvimento deste trabalho de formatura ocorreu em uma empresa
multinacional norte americana fabricante de bens de consumo para higiene e beleza,
produtos farmacéuticos e dispositivos hospitalares. Presente no mercado desde 1886,
atualmente é considerada: a sexta maior empresa do mundo em saude do
consumidor; a maior e mais diversificada empresa do mundo em dispositivos médicos
e diagndsticos; a quinta maior empresa do mundo em produtos biolégicos; e a oitava

maior empresa farmacéutica do mundo.

No Brasil, a empresa iniciou suas atividades em 1933, sendo, hoje, uma empresa com
5 mil colaboradores, 4 escritorios regionais de vendas, 4 centros de distribuicdo e um
parque industrial de 910 mil m2 composto por 11 fabricas diferentes, o maior complexo
industrial da empresa no mundo. No pais, ela atua por meio de trés empresas
distintas, segmentadas em produtos de consumo, area farmacéutica e setor médico-

hospitalar.

A divisdo de produtos de consumo esta organizada em seis unidades de negdcio, que
sdo: Cuidados Topicos (curativos e hastes flexiveis), Cuidados com a Pele (como
lo¢cBes, sabonetes, entre outros), Cuidados com o Bebé (produtos especificos para o
publico-alvo, como shampoos, sabonetes e lencos umedecidos), Higiene Oral
(antissépticos bucais, escovas de dente e fios dentais), Saude da Mulher (absorventes
higiénicos) e Medicamentos OTC (Over-the-Counter, ou seja, que ndao necessitam de

receita, como antigripais, pastilhas e analgésicos).

Na éarea farmacéutica, a empresa estd comprometida com a inovagcdo e o
desenvolvimento de medicamentos de alta qualidade em uma ampla gama de
especialidades. Dedica-se a trazer solugbes para as mais importantes necessidades
meédicas como oncologia, imunologia, neurociéncia, doencgas infecciosas e vacinas,

doencas cardiovasculares e metabdlicas.
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Por fim, no ramo médico-hospitalar, a companhia destaca-se pelo diversificado
negdécio de dispositivos médicos e produtos para diagndstico, com uma ampla gama
de produtos para as areas de ortopedia, neurovascular, cirurgias, diabetes, prevencéo

de infeccdo, doencas cardiovasculares, medicina esportiva e estética.

Por questdes de confidencialidade o nome da empresa ndo sera mencionado e sera

denominada por B&B.

A B&B possui operacdes em mais de 90 paises e produtos vendidos em mais de 175

paises, contando com cerca de 130 mil funcionérios ao redor do mundo.

No ano de 2016, a companhia foi classificada como a 152 empresa mais admirada do
mundo, na lista divulgada pela Revista Fortune (FORTUNE, 2016). Esta classificacao
leva em consideracdo aspectos como gestdo de pessoas, responsabilidade social,
solidez financeira, qualidade dos produtos e competitividade global. A mesma revista

mostra que a B&B obteve um total de vendas, em 2015, da ordem de US$ 70 bilhdes.

No Brasil, a divisdo de bens de consumo emitiu mais de 80 mil notas fiscais de venda
em 2015, faturando cerca de R$ 3 bilhdes, o que representa cerca de 400 mil m3 e
100 mil toneladas de produtos. Foram realizadas cerca de 72 mil viagens para atender

os clientes, sendo gastos aproximadamente R$ 55 milhdes em fretes.

Grande parte dos seus produtos sédo lideres de mercado, obtendo valor relevante de

participacdo, como se pode observar na Tabela 1.

Tabela 1 - Market Share dos produtos da B&B

Categoria de Produtos Market Share
Antissépticos Bucais 44%
Shampoos Infantis 38%
Sabonetes Solidos Infantis 34%
Sabonetes Liquidos Infantis 32%
Locdes Infantis 79%
Bronzeadores 18%
Protetores Solares 35%
Curativos Adesivos 65%
Absorventes Higiénicos Externos 27%
Absorventes Higiénicos Internos 45%
Protetores Diarios 55%

Fonte: Elaborado pela autora, com base em dados da B&B
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Além disso, as unidades de negdcio mais significativas para a empresa sdo Cuidados
com a Pele e Saude da Mulher, correspondendo a mais de 60% do faturamento da
B&B.

A proposta de valor da empresa é orientada ao cuidado com as pessoas. A partir dos
conceitos apresentados por Prahalad e Hamel (1990), pode-se dizer que a B&B possui
como competéncias essenciais a alta qualidade e confiabilidade de seus produtos.
Isto € possivel por meio da pesquisa e da ciéncia que agregam ideais inovadoras aos
produtos e servigos, e que assim, promovem a saude e o bem-estar de seus

consumidores.

A empresa tem como missao ser uma companhia de saude, higiene e beleza que
cresce acima do mercado através da superior satisfagdo do consumidor e dos clientes,
possuindo, portanto, uma estratégia de diferenciacao. Além disso, possui por visédo a
promocao do bem-estar de cada pessoa, fazendo parte de sua vida, pelo menos uma
vez por dia, desde sua infancia até a maturidade. Estima-se que hoje seus produtos
facam parte do dia-a-dia de mais de um bilh&o de pessoas ao redor do mundo (Site
da empresa)’.

1.1.1. Estrutura Organizacional

A B&B adota uma estrutura organizacional matricial, na qual, de um lado, ha uma
divisdo de equipes Globais, Regionais e Locais, subdivididas em diversas areas (P&D,
Supply Chain, Financas, Marketing, entre outros), e de outro lado, existem as equipes

de projeto, nas quais sédo alocados temporariamente 0s recursos dessas areas.

Os times Globais sdo responsaveis pela execucdo de decisdes mais estratégicas e
de longo prazo, envolvendo o futuro da companhia como um todo. Os times Regionais,
por sua vez, tém a responsabilidade de implantar projetos vindos dos times Globais,
adaptando-os as regides a que pertencem. Por fim, cabe aos times Locais implantar
0s projetos vindos de outras esferas, bem como manter o processo operacional da

organizacao.

De maneira geral, a empresa esta subdividida em quatro regides, duas na América
(América do Norte e América Latina), uma formada por Europa, Oriente Médio e Africa

e outra composta pela Asia e Oceania. Dessa forma, cada uma delas possui um time

! Informacgdes encontradas no site da empresa, omitido para manter a confidencialidade da mesma.
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Regional, sendo este constituido pelos times Locais, que representam, basicamente,
cada pais destes continentes.

A area de CLS Brasil (Customer & Logistics Services), integrante do time local, é
responsavel pela armazenagem de produtos acabados, pelo abastecimento dos
centros de distribuicdo, pela expedicdo de produtos aos clientes, pela importagéo e
exportacdo de produtos, pelo relacionamento com os clientes, pelo processo de
faturamento de pedidos, pelos projetos de Supply Chain no pais, bem como pela
gestao de todos os servigcos de suporte a essas atividades, como sistemas, recursos

humanos, negociacdo de contratos, controle financeiro, qualidade e seguranca.
A estrutura simplificada da area de CLS é apresentada na Figura 1.

Figura 1- Organograma de CLS da empresa

0~
DIRETOR SENIOR, CLS
Brasil Cross Sector
DIRETOR, Customer GERENTE SENIOR GERENTE SENIOR GERENTE SENIQR. Customer
Service & Delivery do nternational Trade Cross Dep ISS Service & Delivery dos
setor méd Sector 3 setores farmacéutico e de
bens de consumo
N S ~— \r/
Gerente de Supervisor de
Customer Service Transportes
S~
Area de Estéagio
da Autora
N

Fonte: Elaborado pela autora

7

O termo Cross Sector é utilizado quando o departamento atua sobre os trés
segmentos da companhia, ou seja, o de produtos de consumo, o farmacéutico e o

setor médico-hospitalar.

Como exposto na Figura 1, uma das areas abaixo da diretoria de CLS é a de CS&D
(Customer Service & Delivery) dos setores farmacéutico e de bens de consumo que
possui sob ela outras trés areas: Transportes, Servicos ao Cliente e a Analise de

Dados de Servigos ao Cliente.

Este trabalho de formatura se deu na area de transportes, também chamada
internamente de Delivery, que tem como missao garantir as entregas, para os clientes

internos e externos, com pontualidade e qualidade, estabelecendo parcerias
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saudaveis com os fornecedores, atuando em conformidade com 0s processos internos

e buscando o melhor custo para a companhia.

E compromisso da area, por meio da contratacdo de transportadoras, garantir o
transporte de abastecimento da industria com matéria-prima (Inbound), de produtos
para o deposito de produtos acabados, de transferéncia de produtos entre o depdsito
de produtos acabados e os centros de distribuicdo, dos centros de distribuicdo para o
cliente final (Outbound) e, quando necessario, garantir também o transporte para

logistica reversa destas etapas.
Desta forma, a area de transportes tem como responsabilidade:

- Relacionamento com as transportadoras, realizando a integracao da transportadora
apos o processo de contratacdo feito pela area de negociacdo, o acompanhamento
do desempenho da mesma por meio de indicadores e reunifes periddicas para tracar
planos de ac&do para melhorias, e a comunicagdo clara com a transportadora,
informando-a de alteragBes nos procedimentos e possiveis problemas que tenham

ocorrido;

- Definicéo e atualizacéo de procedimentos de transporte, como utilizacdo e devolugéo
de travas eletrénicas para os veiculos, devolu¢cao de comprovantes de entrega, envio
de escolta em casos de perda de rastreabilidade do veiculo, entre outros. Realiza-se
também a analise e definicdo do requisito minimo de volume para expedir uma carga
direta para o cliente, com o intuito de diminuir custos, e por fim, atua-se na garantia

do cumprimento do plano de gerenciamento de riscos;

- Acdes Corretivas para problemas durante o processo de transporte, como: atraso na
colocacdo de veiculos para carregamento, ma qualidade do veiculo apresentado,
perda de comunicacdo e localizacdo do veiculo durante o transporte, acidentes,
roubos, ocorréncias de falta de produto no ato da entrega, perda de agenda da
transportadora na entrega ao cliente, ocorréncias com postos fiscais da policia, atraso
do cliente no recebimento da mercadoria e aprovagao de custos extras (repaletizacéo,

diarias, reentregas, armazenagem, descarga);

- Desenvolvimento de Projetos para redugéo de custos e melhora da qualidade do

servigo prestado pela area,;
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- Garantia da qualidade nas transportadoras, realizando auditorias nas filiais das
transportadoras e monitorando a validade de contratos e licengas;

- Manutencdo dos sistemas de informacdo, como registro das tabelas de frete e
reajuste de valores, atualizacdo do cadastro de clientes, com relacdo ao prazo de
entrega, transportadora responsavel e ciclo de faturamento, e tratamento de

inconsisténcias na composicdo do valor de frete a pagar;

- Pagamento de fretes e outros servicos como sistemas de informagéo, guarda de
documentos, equipamentos de seguranca para transporte (travas e localizadores),

telefonia e materiais de escritério; e

- Controle Financeiro, por meio da verificacdo do pagamento de todas as contas da

area e da analise se os custos estdo dentro do orcamento previsto.

No que diz respeito ao acompanhamento do desempenho das transportadoras, pode-
se citar nove indicadores que sédo avaliados mensalmente e fazem parte do Acordo

de Nivel de Servico assinado pela transportadora no ato da contratacdo:

1. Cumprimento do prazo de entrega;

2. Retorno da Informacé&o de entrega dos pedidos, fornecida eletronicamente (EDI
- Electronic Data Interchange);

3. Qualidade da Informacdo enviada eletronicamente, ou seja, verifica-se o

namero de vezes que foi necessario realizar corre¢cdes apos o envio das

informacgdes pela transportadora;

Cumprimento da grade de devolucdo para os centros de distribuicéo;

Retorno dos comprovantes de entrega (canhotos de Nota Fiscal);

indice de Qualidade dos veiculos apresentados para o carregamento;

Ocorréncia de sinistros;

© N o g &

Pontualidade na coleta, pela disponibilizacdo dos veiculos no prazo solicitado
para carregamento, atendendo a demanda da empresa; e
9. Documentacao regulatoria, a fim de garantir que as documentacdes estejam

validas e sejam renovadas no prazo adequado.

Estas atividades sdo realizadas por uma equipe de 20 pessoas, responsaveis tanto

pelo setor farmacéutico quanto pelo setor de bens de consumo.
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Por fim, é importante destacar que a area ndo é responsavel pelo carregamento de
veiculos, sendo este papel dos armazéns que realizam a expedi¢do, nem tampouco

pela roteirizacdo dos veiculos, sendo isto definido pela prépria transportadora.
1.1.2. Estrutura Operacional

Os produtos comercializados pela divisdo de bens de consumo séo classificados em
trés conforme as origens: os produtos fabricados no parque industrial da prépria
empresa, os produtos fabricados por fornecedores externos no Brasil e os produtos

importados.

Os produtos importados sao retrabalhados para adequagdo da embalagem e,
posteriormente, sdo armazenados juntamente com os demais no Depdésito de

Produtos Acabados (DPA) que se localiza no complexo industrial.

Os quatro Centros de Distribuicdo (CD) do Brasil, localizados nos Estados de Sao
Paulo, Minas Gerais, Goids e Paraiba, sdo abastecidos a partir do DPA. Sé&o
realizadas cerca de 600 viagens mensais para abastecimento dos CDs, em carretas
de capacidade de 90ms3, sendo, em média, 35% para Minas Gerais, 30% para S&o

Paulo, 20% para Goias e 15% para Paraiba.

O fluxo descrito acima se encontra representado na Figura 2.

Figura 2 - Fluxo Logistico de Produtos Acabados da B&B
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Os principais clientes da B&B séo distribuidores, supermercados, farmécias, redes de
varejo e redes de atacado. No Gréfico 1, observa-se que cerca de 18% dos clientes
da empresa representam 80% do faturamento total, dentre os quais € possivel
destacar o grupo de clientes Key Accounts, formado pelo Grupo Pao de Acucar, Wal-
Mart, Carrefour e Droga Raia, que por sua representatividade recebem um

atendimento diferenciado.
Gréfico 1 - Diagrama de Pareto com Faturamento por Cliente
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Por fim, para sustentar esta operacdo a companhia conta com 22 prestadores de
servico logisticos (transportadores), responsaveis por atender regides especificas do

pais.

Para se tornar uma transportadora da empresa, € preciso apresentar as seguintes
licencas: Objeto Social/CNAE Compativel com a atividade, AVCB (Auto de Vistoria do
Corpo de Bombeiros), Licenca de Funcionamento e Operacdo Municipal, Licenca
Sanitaria Local (VISA), Certiddo de Regularidade Técnica/CRF, AFE ou AE
(medicamento controlado) — ANVISA e registros na ANTT, isto com o intuito de

garantir a integridade e seguranca da carga.

Além disso, deve-se participar de um “bid”, ou seja, um procedimento no qual os

servidores candidatos fazem suas propostas financeiras. ApOs a selecdo da
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transportadora vencedora € assinado um contrato com duragdo de um ano, a tabela

com valores de frete e o Procedimento de Gerenciamento de Risco (PGR).
1.2. Motivacdes do Projeto

Desde 2012, a empresa tem adotado praticas de unificacao, isto é, tem buscado unir
as acOes das trés empresas a fim de obter maior sinergia e eficiéncia em seus
processos. Até entdo, cada empresa possuia sua propria estrutura, com processos

equivalentes que nao se interligavam.

De modo geral, isto ndo era bem visto pelo cliente, pois apesar de ser uma Unica
companhia, ao comprar os produtos das trés empresas, 0s meios de comunicacao,
negociacéao, transportadoras utilizadas e entregas eram totalmente separados, 0 que
era muito dispendioso para o cliente, além de gerar conflito ou desencontro de

informacdes dentro da propria B&B.

Atualmente, na area administrativa existem grupos de projetos focados na
implantacéo de metodologias de melhoria continua, como o Lean e o Design Thinking,

também oferecendo aos seus funcionarios treinamentos como o de Green Belt.

Neste contexto, constatou-se a oportunidade de se desenvolver procedimentos que
facilitassem o aprendizado de novos funcionarios e padronizassem as atividades
desempenhadas pelas areas, de forma que fosse possivel reduzir os esforcos em
treinamento, simplificar o levantamento de informacdes para as auditorias internas e
externas e reproduzir a mesma forma de execucgdo, contribuindo, assim, para a

unificacdo das acdes das trés empresas da companhia.

Outro problema ocorre quando um funcionario se desliga da empresa.
Frequentemente, perde-se todo o conhecimento acumulado, ndo sendo possivel
resgatar informacfes arquivadas em e-mails pessoais e a forma de realizacdo de

algumas atividades.

Neste ano, 2016, o departamento onde ocorreu 0 estagio da autora passou pelo
processo de unificacdo, tornando-se também responsavel pela divisdo farmacéutica,

uma vez que trabalhava apenas na divisdo de bens de consumo.

Desse modo, este trabalho visa contribuir com as iniciativas da B&B por meio da
realizacdo de diversos mapeamentos de processos especificos da area e da

identificacdo de pontos de defasagem onde melhorias possam ser empregadas para
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tornar o processo da empresa mais eficiente. Com estas ac¢des torna-se possivel
documentar o modus operandi das atividades para que as mesmas possam ser
executadas igualmente por diferentes pessoas e também multiplicadas nas demais

empresas da companhia.
1.3.Objetivos

O objetivo principal deste trabalho consiste em contribuir com a empresa para a
adocao de ferramentas de mapeamento e gestdo de processos e de metodologias
para a identificacdo e solugcdo de problemas. Desta forma, busca-se disseminar os
conceitos de melhoria continua, sendo este projeto o primeiro passo em direcao a
atual tendéncia de unificacdo, simplificacdo e maior eficiéncia dos processos da

empresa.
1.4.0 Estéagio

A autora deste trabalho de formatura esta participando do programa de estagio da
companhia com duracdo de um ano. Ao longo deste periodo, 0 estagiario participa
das atividades e desafios da area e passa por um programa de desenvolvimento que
contempla treinamentos técnicos e comportamentais, como o de personal brand,
carreira e protagonismo, solucéo criativa de problemas, gestdo de mudancas, entre

outros.

O estagio se da na éarea de transportes da empresa, desenvolvendo atividades
cotidianas como analise de dados sobre custos, definicdo de procedimentos para as
atividades da area, proposicdo de projetos e acompanhamento dos projetos ja

iniciados.

Dentre as responsabilidades da autora, a principal consistiu em participar de projetos
para melhorar a eficiéncia dos processos internos da area, sendo necessario, em sua
maioria, padronizar e estabelecer procedimentos que garantam a qualidade e a

procedéncia das atividades cotidianas dos funcionarios.

O supervisor de transportes, responsavel pelo estagio da autora, delegou, como
projeto principal, a analise de um atual processo critico que se tratava do controle de
comprovantes de entrega de pedidos. O retorno deste documento, apesar de
obrigatorio, era incerto e por vezes muito demorado, nem todas as transportadoras

realizavam a devolucéo e ndo havia uma cobranca efetiva sobre isso.
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Sendo assim, esta atividade, em especifico, tornou-se o ponto de partida deste
trabalho, sendo de responsabilidade da autora estudar todas as etapas deste
processo, mapear o fluxo de informacfes e documentos, bem como identificar pontos

onde melhorias pudessem ser implantadas.
1.5.Estrutura do Texto

Este trabalho é composto por seis capitulos, incluindo esta introducao que apresenta
a descricdo sucinta da organizagao onde o trabalho foi desenvolvido, as motivacoes
e 0s objetivos do mesmo, assim como as condi¢cfes e responsabilidades do estagio

da autora.

Y

A seguir, o capitulo 2 é dedicado a revisdo da literatura, que aborda assuntos
relevantes para o desenvolvimento do projeto em questdo. Inicialmente, é
apresentado um panorama sobre a logistica industrial. Em seguida, sdo apresentados
conceitos de gestdo de processos, tema relevante para atuar na eficiéncia de
processos. Por ultimo, tem-se a apresentacdo dos conceitos e métodos de solucdo de

problemas.

Em complemento ao capitulo 2, € descrita, no capitulo 3, as metodologia mais
adequada para serem utilizadas no mapeamento de processos e no desenvolvimento

de melhorias deste estudo.

No capitulo 4 encontram-se diversas aplicacbes de mapeamento de processos, ora
para a definicdo de um novo processo na area de transportes, ora para a revisao de

processos ja existentes.

O quinto capitulo relata a aplicacdo do método de solucdo de problemas ao controle
de documentos fiscais por meio da caracterizacao da situacéo atual do processo, da
mensuracdo de dados, do desenvolvimento de melhorias e da apresentacdo dos

resultados.

Por fim, o capitulo 6, encerra o trabalho com uma analise critica dos resultados dos
projetos, acrescido de consideragdes finais sobre o desenvolvimento do trabalho e da

difuséo dos conceitos e ferramentas de melhoria continua na companhia.



32



33
2. REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo realiza uma revisao da literatura pertinente ao desenvolvimento deste
trabalho de formatura. Para isso, serdo tratados temas referentes a cadeia de
suprimentos, a gestao de processos de negdcios, bem como aos métodos apropriados

para a solucdo de problemas.
2.1.Cadeia de Suprimentos e a Logistica

Ao longo de toda cadeia produtiva, o objetivo final e supremo do processo é o
consumidor. Tradicionalmente, este se abastece a partir do varejo, que constitui 0

negacio final em um canal de comercializagdo de produtos (NOVAES, 2004).

De maneira geral, os fabricantes adquirem matéria-prima e componentes dos
fornecedores e vendem seus produtos a atacadistas e/ou varejistas. Quando ha
atacadistas atuando no canal de comercializagdo, estes vendem os produtos aos
varejistas. Os varejistas, por sua vez, compram o0s produtos diretamente dos

fabricantes ou dos atacadistas e os vendem aos consumidores finais.

Neste sentido, uma cadeia de suprimento engloba todos os estagios envolvidos, direta
ou indiretamente, no atendimento ao pedido de um cliente, ou seja, ela ndo inclui
apenas os fabricantes e fornecedores, mas também transportadoras, depadsitos,
varejistas e os proprios clientes (CHOPRA; MEINDL, 2003).

Segundo Chopra e Meindl (2003), a razdo para a existéncia de qualquer cadeia de
suprimento € satisfazer as necessidades do cliente, em um processo gerador de
lucros. Sendo assim, as atividades da cadeia de suprimento iniciam-se com o pedido
do cliente e terminam quando o cliente satisfeito paga pela compra. Além disso, é
importante visualizar os fluxos de informac6es, monetéario e de produtos em ambos os

sentidos dessa cadeia, como apresentado na Figura 3.
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Figura 3 - A cadeia de suprimentos imediata de uma empresa.
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Todos os fluxos de informacéo, produtos e fundos geram custos dentro da cadeia.
Portanto, o gerenciamento adequado desses fluxos, visando a maximizacdo da
lucratividade total do processo, € a chave para o sucesso da cadeia de suprimento
(CHOPRA; MEINDL, 2003).

O gerenciamento da cadeia de suprimento exige diversas decisdes que caracterizam
a estratégia da cadeia de suprimento, ou seja, que determinam a natureza da
obtencdo de matérias-primas, o transporte de materiais “de” e “para” a empresa, a
fabricagcdo dos produtos ou a operacdo para prover o servico e a distribuicdo do
produto ao consumidor, juntamente com eventuais servi¢cos posteriores. Desta forma,
a estratégia da cadeia de suprimento inclui o que também € conhecido como
estratégia de fornecedor, estratégia de operacdes e estratégia logistica (CHOPRA,;
MEINDL, 2003).

No que diz respeito a logistica, departamento foco do trabalho, pode-se entende-la,
em seu sentido mais primitivo, como a parte da cadeia de suprimento que trata das
atividades de movimentacéo e armazenagem, que facilitam o fluxo de produtos desde
o ponto de aquisicdo da matéria-prima até ao ponto de consumo final, bem como dos

fluxos de informacao que colocam os produtos em movimento (BALLOU, 2010).
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Na sua origem, o conceito de Logistica estava sobretudo ligado as operacdes
militares. Ao decidir avancar suas tropas seguindo uma determinada estratégia militar,
0S generais precisavam ter também uma equipe que providenciasse, na hora certa, o
deslocamento de municédo, alimentos, equipamentos e socorro médico para o campo
de batalha (NOVAES, 2004).

Sendo assim, no contexto atual, de acordo com Ballou (2010), a logistica possui como
missédo disponibilizar a mercadoria ou o servico solicitado, no lugar, no tempo e nas
condicdes desejadas, ao mesmo tempo em que deve fornecer a maior contribuicdo a

empresa.

Basicamente, existem trés atividades-chave que caracterizam a logistica: transportes,
manutencao de estoques e processamento de pedidos. Essas atividades sao assim
consideradas porque ou elas contribuem com maior parcela do custo total da logistica
ou elas séo essenciais para a coordenacao e o cumprimento da tarefa logistica. Além
disso, o processamento de pedidos € um elemento importante que aciona a

movimentacgao de produtos e a entrega de servi¢cos (BALLOU, 2010).

De acordo com a pesquisa Custos Logisticos no Brasil 2015, elaborada pela
Fundacdo Dom Cabral (2016), o custo logistico no pais consome cerca de 11,73% da
receita das empresas. A pesquisa consultou 142 empresas brasileiras de 22
segmentos industriais, cujo faturamento total equivale a 15% do PIB brasileiro.

O estudo apresentou ainda que o item de maior peso no custo logistico das empresas
foi o transporte de longa distancia (50%), seguido pela distribuicdo urbana (20%). Os
demais custos sdo representados pela armazenagem (15%), despesas

administrativas (8%) e despesas portuarias (7%).

Tais informacgdes estdo em concordancia com Cunha et al. (2013) confirmando que,
dentre as atividades da logistica citadas acima, a que se destaca e que, no Brasil,
envolve custos muito elevados € o transporte. Por esse motivo, as empresas tém
procurado se atentar mais ao deslocamento dos produtos, procurando um meio de

transporte mais eficaz, de acordo com suas necessidades.

Diante deste cenario, Cunha et al. (2013) destaca que para diminuir o percentual dos
custos logisticos sem impactar na satisfacao dos clientes, as empresas entendem que

a eficiéncia na distribuicdo tem que, ndo sé reduzir os custos, mas aumentar a
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qualidade dos servicos. Para tanto, faz-se necessario além de planejamento logistico,
investimentos em tecnologia da informagdo e uma boa gestdo dos funcionarios

envolvidos no processo.

Sabe-se que o transporte movimenta o produto entre diferentes estagios na cadeia de
suprimento. Neste sentido, o papel do transporte na estratégia competitiva da
empresa se torna muito relevante quando ela esta avaliando as necessidades-alvo de
seu cliente, ou seja, se esse cliente possui 0 preco como principal critério de decisédo
de compra, a empresa pode utilizar o transporte para baixar o custo do produto,
sacrificando a responsividade. No entanto, se o cliente esta disposto a pagar por essa
responsividade a empresa deve investir no transporte (CHOPRA; MEINDL, 2003).

Alguns conceitos utilizados em logistica merecem detalhamento, pois foram utilizadas
ao longo do desenvolvimento do trabalho. Os primeiros consistem em dois
participantes-chave de qualquer tipo de transporte que ocorra na cadeia de
suprimentos: o embarcador, que € aquele que necessita do movimento do produto
entre dois pontos, e o transportador, aquele que move ou transporta o produto
(CHOPRA; MEINDL, 2003).

Além disso, toda industria precisa transportar seus produtos da fabrica para os
depodsitos ou para as lojas de seus clientes, da mesma forma que necessita armazenar
matéria-prima em quantidades suficientes para garantir os niveis de fabricacédo
planejados. O processo de abastecer a inddstria com matéria-prima e componentes &
denominado Inbound Logistics. J& o ramo da logistica que desloca os produtos
acabados da industria até o consumidor final é conhecido como Outbound Logistics
(ARBEX, 2012).

Outro tépico muito significativo e que influencia fortemente a estratégia logistica das
empresas séo 0s atuais problemas de transporte. No Brasil, algumas vias rodoviarias
estdo praticamente inativas devido a péssima conservacdo do piso, causando
rupturas na distribuicdo ou, em outros casos, altos custos de fretes e seguros, devido
as constantes quebras de veiculos bem como roubos de carga (BIASO JUNIOR,
2006).

Além da ineficiéncia do transporte, o pais também sofre com a burocracia e as

constantes greves dos funcionarios de alguns setores publicos. Tal fato impossibilita
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a entrada e saida dos navios nos portos e a liberagdo das mercadorias, o que gera
um alto custo logistico para toda nacao (BIASO JUNIOR, 2006).

Tais fatores encarecem o custo de frete ao provocar elevacdo nos precos dos
componentes de frete. Pode-se afirmar que o valor total de frete € composto
principalmente por frete peso, frete valor, pedagio, GRIS (gerenciamento de risco),
frete distancia, taxa de descarga, taxa de despacho (por emissdo de conhecimento),
ajudante e impostos. Vale destacar que, um componente de frete esta relacionado a
um atributo de calculo, que pode ser o peso da mercadoria, seu valor, quantidade de
volumes, a distancia percorrida ou algo na operacdo de transporte que possa ser

qguantificado para se definir um valor (TOTVS, 2016).

Enfim, ao analisar as atividades de logistica nas empresas se observa um modo de
fazer as coisas que pode ser considerado um conjunto de processos, muitas vezes
baseado na experiéncia e na observacao e ndo mapeado, o que tem influéncia direta

no resultado e desempenho final das organizacdes (BECKER, 2011).

A necessidade de movimentacdo de materiais, componentes e produtos pode
influenciar na produtividade, na qualidade dos produtos, na seguranca das pessoas
envolvidas e nos custos totais. Em vista disto, 0s processos passam a ter significancia
e precisam ser compreendidos, mapeados e estudados com profundidade para serem
executados de maneira eficaz facilitando as operacdes da empresa, além de impactar
positivamente nos custos e, consequentemente, na competitividade da mesma
(BECKER, 2011).

Nas palavras de Rezende et al. (2002) apud Johann e Diedrich (2011), inGmeros sao
0s ganhos das empresas velozes em sua logistica. Os autores ressaltam dois
resultados preponderantes em organizacbes ageis: o0 primeiro relacionado ao
atendimento eficaz do mercado, ndo deixando as gondolas vazias, e assim,
acarretando no crescimento em participacdo; e o segundo ligado a eficiéncia,
reduzindo o nimero de vezes que o produto € movimentado, geralmente resultando

em uma significativa redugéo no inventario.

Nesse sentido, torna-se necessario também controlar o resultado das transportadoras,
a fim de garantir um bom nivel de servigo e qualidade para os clientes. Dentre os
indicadores logisticos, pode-se destacar como sendo os mais utilizados no mercado

a porcentagem de entregas realizadas no prazo, custo de transporte como um
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percentual das vendas, custo com nao conformidade em transporte, avarias no
transporte, utilizacdo da capacidade de carga no caminhdo, indice de atendimento do
pedido (Order Fill Rate), tempo de ciclo do pedido, ente outros (NEVES, 2016).

Por vezes, nas organizacgdes, as liderancas despendem boa parcela do seu tempo no
controle dos funcionarios, mas ndo na gestdo do processo propriamente dito,
promovendo o controle de um processo erroneamente concebido. A partir de uma
eficiente analise destes processos, pode-se definir um planejamento de logistica que
contribua para melhorar o fluxo de materiais e informacgdes existentes nas empresas,
e que, consequentemente, traga melhorias para 0S processos organizacionais
(BECKER, 2011).

2.2.Gestao Baseada em Processos

“Todo trabalho importante realizado nas empresas faz parte de algum processo. Nao
existe um produto ou servico oferecido por uma empresa sem um processo
organizacional” (GONCALVES, 2000, p.7).

No sentido mais frequente, processo € qualquer atividade ou conjunto de atividades
gue toma um input, agrega valor a ele e fornece um output a um cliente especifico. Os
processos utilizam os recursos da organizacdo em atividades numa sequéncia logica
para produzir um bem ou um servico que tem valor para um grupo especifico de
clientes (GONCALVES, 2000).

Na atualidade, as organizacbes tém vivenciado um cenario de crescente
competitividade e para responder a essa realidade, elas vém buscando solucdes para
melhor estruturar e integrar seus processos, gerando maior flexibilidade e agilidade
em suas operagdes (MARIANO, 2012).

As organizacdes tém percebido ainda que a melhoria de processo € uma necessidade
intrinseca para que elas respondam as mudancas que ocorrem constantemente em
seu ambiente de atuacdo, mantenham o nivel de seus servigos e produtos, bem como
obtenham vantagens competitivas (MARIANO, 2012). Atualmente, para serem
efetivas, as organizacdes devem ser capazes de definir, analisar, melhorar, medir e

controlar os seus processos (COSTA et al., 2006).
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Nesse contexto, 0s processos possuem papel central nas organizacdes, forcando que
essas alinhem suas estratégias e se organizem gradualmente de forma orientada para
processos (MARIANO, 2012).

A Gestéo por Processo pode ser entendida como um Sistema ou Modelo de Gestéo
Organizacional que busca a otimizacdo e melhoria da cadeia de processos,
desenvolvida para atender necessidades e expectativas das partes interessadas,
assegurando o melhor desempenho possivel do sistema integrado a partir da minima

utilizacéo de recursos e do maximo indice de acerto (OLIVEIRA, 2006).

Este modelo representa uma nova forma de estruturar, compreender e visualizar de
maneira holistica o trabalho executado na organizacdo, uma vez que desconhece
suas fronteiras funcionais (ABPMP, 2013). Também ajuda e facilita o planejamento, a
organizagéo, a lideranca, a comunicacéo, o trabalho em todos os setores e o controle

de tudo o que é feito na organizacao (OLIVEIRA, 2006).

No inicio dos anos 90 foi proposta uma nova abordagem administrativa, chamada
Gestdo por Processos de Negoécios, traducdo do inglés Business Process
Management (BPM). O BPM €& uma metodologia que abrange diversos conceitos
desde o desenvolvimento de um plano de nego6cio ao controle gerencial da
organizacdo, baseando-se em técnicas com enfoque na otimizacdo dos resultados
através da melhoria e integracdo dos processos. O BPM permite modelar um processo
existente, testar inUmeras variacdes, gerenciar melhorias e/ou inovacdes que a
organizacao pretenda seguir e retornar os resultados das analises dos processos com
rapidez (COSTA et al., 2006).

Apesar da significancia desta metodologia, justificando sua citacdo, neste trabalho
sera abordado o tema de gestdo por processos no geral, e ndo apenas com relacéo a
esta abordagem especifica. Como destaca Goncgalves (2000), a organizagao
orientada para processos esta surgindo como a forma organizacional dominante para
0 século XXI. Abandonando a estrutura por funcdes, que foi a forma organizacional

predominante nas empresas do século XX.

Como exemplo de que todas as organizagdes estdo buscando modelos que
possibilitem maior integracdo entre suas areas e participantes, de maneira a garantir

um melhor resultado, e de que a gestdo de processos contribui para isso, pode-se
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mencionar uma pesquisa realizada por alunos e professores de uma universidade

publica sobre os principais aspectos gerenciais do Hospital do Cancer em Uberlandia.

A autora do artigo declara que apos a conclusdo da pesquisa, algumas situacdes
foram alteradas e agbes foram implementadas a fim de atender sugestdes dos
funcionarios. A formalizacdo da estrutura de cargos e dos processos existentes no
Hospital veio a contribuir para o estabelecimento de estratégias que possibilitaram o
alcance dos objetivos estabelecidos, levando a organizacdo em direcdo ao caminho

do desenvolvimento e da prosperidade (ABDALA, 2006).

A autora ainda destaca que, para o resultado ser concretamente alcancado é
necessario que todos os participantes das rotinas do hospital tenham conhecimento
do processo e da importancia de sua participagdo para a qualidade do servigco
prestado. Afinal, a gestdo por processos requer a integracédo de acdes e, portanto, 0

comprometimento de todos para o alcance de um objetivo comum (ABDALA, 2006).

Os motivos do elevado interesse por esse modelo n&o € Unico, sendo assim, pode-se
mencionar a hipercompetitividade global, o crescimento da complexidade
organizacional, a maior exigéncia dos atores envolvidos (acionistas, imprensa, etc.)
guanto a transparéncia nos negécios e 0 maior uso das tecnologias de informatica que

permitem transacdes entre empresas (e-Business) (BALDAM et al., 2007).

Além disso, a gestdo por processos tem se tornado cada vez mais um requisito
essencial de grande parte dos sistemas de gestdo organizacional. Atualmente € uma
exigéncia do Prémio Nacional da Qualidade e das normas da série 1ISO 9000
(OLIVEIRA, 2006).

A popularidade e a concentracdo nos processos de negdécio ganharam importancia na
Ultima década, dada a proeminéncia do enfoque na melhoria organizacional. No dia-
a-dia das organizacfes, a abordagem de processos tem as seguintes justificativas:
para agregar valor ao produto é fundamental conhecer o cliente de cada processo e
suas necessidades; a satisfacdo do cliente é alcancada pela traducdo de suas
necessidades em requisitos para os produtos e seus desdobramentos para cada
processo na cadeia de valor; a identificacdo e a analise de processos levam ao melhor
entendimento de como funciona a organizacdo; e também, permite a definicdo
adequada de responsabilidades, o uso eficiente dos recursos, a prevencao e solucao

de problemas e a eliminacao de atividades redundantes (OLIVEIRA, 2006).
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De acordo com Baldam et al. (2007), cerca de cinquenta anos atras ja se alertava para
a necessidade de uma memodria auxiliar que apoiasse a tomada de deciséo, pois
devido a complexidade dos sistemas administrativos modernos, nenhum homem
conseguiria dominar todos os dados necessarios a uma escolha perfeitamente
racional. O volume de informacdo tornou-se tdo elevado, que nem mesmo
informagdes plenamente organizadas bastam para uma perfeita racionalizacdo das
inimeras micro decisdes que gerentes e mesmo operadores tém de tomar

continuamente.

Dessa forma, a gestao por processos auxilia nessa racionalizagcao, visto que emprega
técnicas e sistemas para ajudar uma organizacao a supervisionar de forma continua
e repetitiva processos que aumentam a eficiéncia, podendo nesse sentido, auxiliar na
andlise de dados para a tomada de decis6es. Ademais, quando o dominio dos
processos € pleno, ha previsibilidade dos resultados, o que serve de base para
implementar inovacées e melhorias (OLIVEIRA, 2006).

Em uma estrutura orientada por processos, as pessoas ndo trabalham nas suas
respectivas areas, mas atuam em processos, 0 que implica em adotar modelos
distintos de gerenciamento, o que provavelmente acarreta maior complexidade. Sob
esta Otica de uma estrutura mais horizontalizada e, portanto, mais descentralizada, o
fluxo de informacdes torna-se mais agil e sincronizado, permitindo maior precisédo na
troca de dados e estabelecendo uma comunicagao mais efetiva. Assim, a tecnologia
da informacao representa um aspecto indispensavel na gestdo por processos, pois
exerce papel fundamental na forma de execucdo do trabalho e na maneira de
gerencia-lo (ABDALA, 2006).

No estudo realizado por uma aluna da Universidade Federal do Rio Grande do Sul, a
metodologia de processos foi adaptada para o contexto de uma organizacao publica
responsavel por realizar o controle e o transito animal no Brasil e o seu principal foco

foi a implantacdo de um sistema de informacéo alinhado a gestao por processos.

O processo de transito animal dentro do pais foi analisado, mapeado e, entdo foram
sugeridas melhorias. A proposta do estudo foi extinguir o uso do papel, reduzindo os
custos operacionais e aumentando a confiabilidade do processo através da diminui¢ao
do extravio de informacédo. Por meio da implantagdao de um sistema de informacgé&o foi

possivel a criacdo de um banco de dados Unico que armazenasse todas as
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informacdes sobre o transito animal dentro do pais. Isto permitiu a criacdo de
indicadores desse servico para controlar o desempenho do processo, trazendo
beneficios como transparéncia e agilidade a populacéo, otimizando os recursos e

aumentando a satisfacdo dos clientes (MARIANO, 2012).

Para gerir uma organiza¢do, com base na gestdo de processos, torna-se necessario
apurar, entre outras, as seguintes variaveis (Figura 4): para que a organizacao existe,
gual a sua missédo ou negdécio; em seguida quais 0S processos criticos, ou seja, quais
0S processos que impactam os negocios e afetam os clientes; quais 0s recursos
necessarios para gerar os produtos que os clientes desejam adquirir; 0 que de
essencial a organizacao oferece para os clientes; e por fim, como gerenciar os fluxos
de informacdo, trabalho ou atividades e produtos, visando a satisfazer os clientes
(OLIVEIRA, 2006).

Figura 4 - Modelo de Gestao de Processos, simplificado.

Missao
| Porque da existéncia da organizagdo? >
Processo .| Produto ou »  Cliente
(organizagéo) Servigo

Quais 0s recursos e 0O que a Para quem a
atividades para organizagdo produz organizagéo serve?
gerar os produtos? para o cliente?

Infraestrutura da informacao

< Como gerenciar o fluxo de informacgéo? >

Fonte: Adaptado de Oliveira (2006)

O entendimento sobre como os processos podem ser logicamente organizados e
fisicamente estruturados (hierarquia) contribui para a sua melhor compreenséo
facilitando, consequentemente, a gestdo da organizacdo com foco nos processos
(OLIVEIRA, 2006). Desta forma, a Figura 5 visa contribuir para esse entendimento,
possibilitando a visualizacdo dos processos decompostos numa hierarquia

estruturada e que abrange toda a organizacéo.
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Figura 5 - Hierarquia de Processos
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Fonte: Adaptado de Oliveira (2006)

O macroprocesso envolve todos 0s processos da organizacdo e que, por isto, gera
nela um impacto maior que os demais niveis desta hierarquia. Os processos, por sua
vez, sao entendidos como um conjunto de atividades sequenciais que toma uma
entrada com o fornecedor, adiciona valor a esta e produz uma saida objetivando um
resultado ao cliente (Figura 6). As atividades, ou subprocessos, podem ser
consideradas acdes a serem realizadas dentro de um processo, ja as tarefas sao
elementos individuais de uma atividade, normalmente, relatam como um item é
executado especificamente (SOUSA; SILVA, 2015).

Figura 6 - Processo

CONTROLES

24

PROCESSO

ENTRADA “Conjunto de SAIDA PRODUTO

atividades interativas
que transformam
entradas em saidas”

{}

RECURSOS

Fonte: Adaptado de Oliveira (2006)

Ainda com relacdo a processos, ha inevitavelmente, dois outros tipos de saida:
recursos sem valor imediato (residuos solidos, emissbes de gases e efluentes
liquidos, no caso de processos produtivos) e informagdes que realimentardo o sistema
organizacional, propiciando melhorias e indicagbes quanto ao seu desempenho
(BALDAM et al., 2007).
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Conforme apresentado por Sousa e Silva (2015), é possivel classificar os processos
de acordo com seu grau de generalidade, ou seja, 0S processos primarios, de apoio e
gerencial. No processo primario, as atividades referenciadas contemplam-se como
essenciais e deterministas por representar a esséncia de finalizacdo de um processo
especifico; no processo de apoio ou suporte, a peculiaridade esta vinculada ao valor
gue este tipo de processo repassara a outro processo e nao diretamente ao cliente,
enquanto o processo de gerenciamento assegura que a organizacao operacionalize

suas func¢des em concordancia com os seus objetivos e metas de desempenho.

Muitas pessoas acreditam que 0s processos podem burocratizar a atividade
organizacional e que seguir a risca o que determina a norma ISO 9000 possa engessar
ou reduzir a flexibilidade da organizacdo, na execucao de tarefas ou na tomada de
decisédo (OLIVEIRA, 2006).

A verdade € que a aplicacdo exagerada de qualquer técnica organizacional pode levar
a um desnecessario dispéndio de energia e realmente contribuir para o enrijecimento
da organizacdo. Alguns processos ocorrem tdo esporadicamente, ou séo tao
imprevisiveis, ou se constituem em modo tdo particular que uma modelagem de

processos pode ser até mesmo desnecessaria ou inservivel (BALDAM et al., 2007).

No entanto, adotar este procedimento somente para as atividades essenciais da
organizacgéo nao resolve o problema. A alternativa seria combinar poder, autoridade e
capacidade de criar regras com flexibilidade, mantendo sempre o equilibrio e bom

senso, como se pode observar na Figura 7 (OLIVEIRA, 2006).

Figura 7 - Rigidez versus Flexibilidade Organizacional
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Fonte: Adaptado de Oliveira (2006)
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Pouca autoridade e poder com pouca flexibilidade conduzem a organizacao para o
caos. Muita autoridade e pouca flexibilidade tornam a organizacao burocratica. Pouca
autoridade e muita flexibilidade levam a organizacdo para a anarquia. Ja, muita
autoridade e capacidade de criar regras com bastante flexibilidade para mudar as

regras criam um ambiente favoravel (OLIVEIRA, 2006).

Regras devem ser criadas para colocar ordem, disciplina, prioridade para fazer as
coisas (organizacao) e estabelecer padrdes de planejamento, execucédo e controle do
desempenho organizacional, e jamais para dificultar ou burocratizar as atividades
organizacionais (OLIVEIRA, 2006).

No presente, 0 ambiente de negdcios é muito mais complexo e regulamentado do que
no passado e a tendéncia € de assim permanecer. A percepc¢ao do valor de uma
empresa pelos investidores é diretamente afetada pela forma como ela se gerencia,
bem como por seus esforcos no sentido de adequar-se aos referenciais da sua area
de atuacéo. O gerenciamento ruim ou inadequado leva a perda de mercado, sancfes

financeiras e, em alguns casos, criminais (BALDAM et al., 2007).

Esse autogerenciamento visa garantir que o0s aspectos relacionados a
regulamentagfes sejam corretamente tratados. Um de seus componentes é a
conformidade, que pode ser definida como adequacao a um conjunto de regras, sejam
estas regulacbes ou legislagcbes governamentais ou procedimentos internos
(BALDAM et al., 2007).

A definicdo da palavra qualidade esta continuamente relacionada a um amplo conjunto
de significados. Historicamente falando, a palavra esta relacionada a reducédo de
defeitos; hoje, no entanto, vai muito além, incluindo outros fatores, tais como custo,

desempenho, satisfacao do cliente e assim por diante (BALDAM et al., 2007).

Na dissertacdo de mestrado de Alexandre Beduschi foi apresentado um estudo de
caso de uma empresa que trabalha com créditos imobiliarios e bens imdveis, préprios
ou de terceiros. Essa organizacao, apés sofrer uma intervencédo do Banco Central e
passar por uma série de problemas judiciais e administrativos, necessitava de uma
profunda transformacéo empresarial. Os processos da empresa foram analisados e
redesenhados para estarem alinhados as novas diretrizes estratégicas da empresa
(COSTA et al., 2006).
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Depois de finalizado o projeto, a empresa recuperou sua capacidade de fluxo de caixa
mediante a disciplina e ajuste da empresa, destacando a necessidade de continuidade
nas mudancas para que a organizacao baseada na gestao de processos prevalecesse

sobre a organizacdao tradicional (COSTA et al., 2006).

Outro exemplo presente no mesmo trabalho foi o da CPTM (Companhia Paulista de
Trens Metropolitanos), empresa de prestacdo de servico de transporte publico da
regido metropolitana de S&o Paulo, que resolveu investir em uma ferramenta de
gestdo por processos com o0 objetivo de mapear seus processos produtivos e
acompanhar, em tempo real, os indicadores de desempenho que geram impacto nos
servicos prestados (COSTA et al., 2006).

A modelagem de processos apresenta-se como uma ferramenta fundamental para
gue as companhias possam atender aos diferentes requerimentos, sejam eles
regulatorios de qualidade, seguranca ou legais. Uma vez modelados 0s processos,
eles devem ser confrontados com 0s requerimentos e entdo, trabalhados os gaps
(discrepancia e falhas para atingir os objetivos), para que assim garantam o
desenvolvimento da organizagéo (BALDAM et al., 2007).

2.3.Métodos de Solucao de Problemas

O mundo tem passado por frequentes fases de mudancas muito rapidas, sejam elas
histéricas, politicas ou econémicas. No entanto, estas mudancas sdo apenas parte da
rapida evolucdo social, tecnolégica e, sobretudo, mental que a humanidade vem
vivenciando. Segundo Campos (1992), essas mudancas tém trazido ameaca a

sobrevivéncia das empresas em todo o mundo pelos mais variados motivos.

Ainda de acordo com Campos (1992), o que realmente garante a sobrevivéncia € uma
série de fatores interligados. A garantia de sobrevivéncia decorre da competitividade,
esta por sua vez deriva da produtividade, que se da a partir da qualidade (valor

agregado), como mostra a Figura 8.
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Figura 8 - Interligacdo entre os conceitos

Sobrevivéncia
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Fonte: Adaptado de Campos (1992)

Um produto ou servico de qualidade é aquele que atende perfeitamente (projeto
perfeito), de forma confiavel (sem defeitos), de forma acessivel (baixo custo), de forma
segura (seguranca do cliente) e no tempo certo (no prazo, local e quantidade certos)
as necessidades do cliente. O verdadeiro indicador da boa qualidade é a preferéncia
do consumidor, é isto que assegurara a sobrevivéncia da empresa: a preferéncia do
consumidor pelo seu produto em relacdo ao do concorrente, hoje e no futuro
(CAMPOS, 1992).

A busca pela competitividade empreendida por empresas de todos os diversos setores
faz com que a eliminacéo do desperdicio seja uma questdo essencial. O mercado néo

possui mais espaco para empresas ineficientes (TERNER, 2008).

Logo, a qualidade ndo é encarada apenas como uma metodologia de suporte a
inspecéao e controle da producao, mas também se faz presente em todos os estados
da cadeia de valor como uma estratégia de diferenciacdo e posicionamento que as
empresas seguem vigorosamente (CINTRA, 2015).

A rotina diaria dos gerentes, cientistas, engenheiros, dentre outros profissionais é, em
sua grande parte, dedicada ao trabalho de solucdo de problemas e tomada de
deciséo. A solucdo de problema € um processo que segue uma sequéncia logica,
comecando pela identificacdo do problema, continuando pela sua analise e finalizando
com a tomada de decisado (TERNER, 2008).

Campos (1992) define problema como o resultado indesejavel de um processo, dessa

forma, a existéncia de um problema se restringe ao posicionamento do responsavel
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pelo processo, podendo ele estar ou ndo satisfeito com os resultados mostrados pelos
seus indicadores de controle. Novas perspectivas de mudancga cultural nas empresas
decorrem deste fato, pois antigamente o bom gerente era aquele que nao tinha
problemas, hoje o bom gerente € aquele que tem muitos problemas, demonstrando

nao estar acomodado com 0s seus resultados.

A melhoria parte da descoberta de um problema, com isso, pode-se perceber a
necessidade de um método de solucdo de problemas que permita aos gerentes
analisar o processo e posteriormente soluciona-los. Em fungéo disto vérias técnicas
foram desenvolvidas para ajudar na resolucdo sistematica de problemas
organizacionais, podendo este ser um caminho fundamental para construir uma

organizacdo que aprende e se desenvolve (FEITOSA et al, 2013).

Nas empresas orientadas para a qualidade, a busca pela exceléncia abrange todos
os individuos, do topo a base. Essas empresas entendem que a qualidade ndo é um
custo e sim um investimento. Neste contexto, as falhas devem ser encaradas como
pontos onde uma agéo corretiva deve ser aplicada com o intuito de corrigir e nao
apenas conter ou adiar o problema. A resolucdo sistemética de problemas é
empregada por essas organizacdes visando eliminar as causas dos problemas e
implantar solu¢cdes adequadas para aumentar a eficiéncia dos processos (TERNER,
2008).

Os métodos de solucao de problemas podem ser vistos em trés niveis: uma filosofia,
um conjunto de ferramentas ou uma rotina que integra a filosofia com as ferramentas.
Quanto a filosofia, podem ser entendidos no sentido de que o objetivo principal de
uma organizacdo é se manter no negocio, produzindo produtos que satisfacam seus
clientes e ao mesmo tempo promovendo a satisfacdo e crescimento de seus
membros, nesse sentido € preciso reduzir a variabilidade dos processos (TERNER,
2008).

No nivel das ferramentas, pode ser visto uma colecdo de ferramentas da qualidade,
tanto as classicas quanto as gerenciais, através das quais um gestor € capaz de
controlar melhor os processos. Por fim, conectando a filosofia com as ferramentas
estd uma abordagem sistematica de analise e solucdo de problemas, ou seja, uma
metodologia que direcionard uma forma de aplicar essas ferramentas para se alcancar
0 objetivo (TERNER, 2008).
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Como apresentado por Terner (2008), desde meados do século passado, uma série
de abordagens para a solucdo de problemas foi descrita e documentada. Dentre elas
pode-se citar o Total Quality Control (TQC), a Teoria das Restricdes, as cartas de
controle de Shewhart para descricdo de problemas estatisticos, o ciclo Plan-Do-
Check-Act de Deming para separar as fases de uma solucéo de problema e o modelo

DMAIC (definir-medir-analisar-melhorar-controlar) do Seis Sigma.

Além das abordagens classicas, outras foram criadas por diversas organizacdes para
melhor tratar seus problemas de acordo com suas realidades e filosofias. A Ford Motor
criou a metodologia das 8 Disciplinas (8D) com énfase em agbes corretivas e
disposicéo de produtos ndo conformes, a General Motors desenvolver a metodologia

Drill Deep baseada nos 5 Por qués e a Toyota o formulario A3 (TERNER, 2008).
Algumas dessas metodologias serdo melhor explicadas a seguir.
2.3.1. Ciclo PDCA

O Ciclo Plan-Do-Check-Act (PDCA) foi originalmente desenvolvido na década de 20
pelo estatistico americano Walter A. Shewhart, como sendo um ciclo de controle
estatistico do processo, que pode ser repetido continuamente para o gerenciamento
das diversas atividades de uma organizagédo (TERNER, 2008; ANDRADE, 2003).

Contudo, esse método tornou-se mais conhecido na década de cinquenta devido a
difusdo promovida pelo especialista em qualidade W. Edwards Deming, ficando o
método mundialmente popularizado como Ciclo PDCA de Deming (ANDRADE, 2003).

Segundo Campos (1992), o Ciclo PDCA é um método para a pratica do controle,
podendo ser utilizado para manter e para melhorar os padrdes de controle de um
processo, conseguindo resultados eficazes e confidveis nas atividades de uma

organizacao.

E um modo eficiente de implantar uma melhoria no processo, comeg¢ando com um
planejamento cuidadoso (definicdo de uma meta), resultando em acdes efetivas, em
comprovacdo da eficacia das acdes, para enfim, obter os resultados da melhoria,

podendo ser reutilizado a cada melhoria almejada (ANDRADE, 2003).

Conforme destacado por Terner (2008), o Ciclo PDCA esta relativamente bem
disseminado e é utilizado em larga escala na industria, servicos e comércio, além de

ser instrumento e inspiracao de diversos trabalhos académicos.
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Andrade (2003) e Souza (1997) apresentam a implementacdo do Ciclo PDCA na
construgéao civil como um agente da melhoria de desempenho, Witt (2002) apresenta
o Ciclo PDCA como fator de aprendizagem organizacional numa industria metal
mecanica, Salviato (1999) retrata a aplicacdo do método numa instituicdo financeira e

Pegano (2000) utiliza o ciclo na implementacéo do sistema de qualidade total.

O Ciclo PDCA é composto por quatro fases basicas que, segundo Campos (1992),

devem ser implantadas em seis etapas conforme apresentado na Figura 9.

Figura 9 - Ciclo PDCA de controle de processos
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Fonte: Adaptado de Campos (1992)

A primeira fase é expressa pela letra P (planejar) e consiste em tracar um plano, sendo
necessario estabelecer objetivos sobre os itens de controle, estabelecer o caminho
para atingi-los e decidir quais os métodos a serem usados para consegui-los. Andrade
(2003) ainda subdivide esta fase em cinco etapas, sendo elas: localizacdo do
problema, estabelecimento de uma meta, analise do fendmeno, andlise da causa e

elaboracdo de um plano de acgéao.

Esse modulo é considerado como o mais importante, por ser o inicio do ciclo,
desencadeando todo o processo, ou seja, a eficacia do ciclo estara pautada em um
planejamento bem estruturado e minucioso (ANDRADE, 2003; CAMPOS, 1992).

A etapa posterior € o D (executar), tendo por objetivo executar as tarefas exatamente
como previstas no plano e coletar dados para a verificagéo do processo. E essencial

também, treinar no trabalho o método a ser empregado (CAMPOS, 1992).
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A terceira fase, representada pela letra C (verificar), compreende-se na verificagao do
processo e avaliagdo dos resultados obtidos, comparando os dados coletados na

execucao com a meta planejada (CAMPOS, 1992).

Por fim, o ciclo chega a sua fase final, letra A (atuagao corretiva), constituindo-se da
deteccdo de desvios e atuacdo no sentido de fazer correcdes definitivas, além de
padronizar as acdes executadas para serem utilizadas em outra ocasidoes
semelhantes (CAMPOS, 1992; TERNER, 2008).

A partir deste ponto a organizacdo deve se dirigir para uma postura de melhoria
continua, pois com seus padrbes de exceléncia definidos, estes deverdo sofrer
sucessivas mudancas a fim de melhora-los cada vez mais, evidenciando o processo
de melhoria continua e mantendo a competitividade associada aqueles padrdes
(TERNER, 2008).

2.3.2. MASP

MASP ¢é a abreviatura usada para o Método de Analise e Solucdo de Problemas.
Trata-se de um roteiro estruturado utilizado para resolucdo de problemas em
processos, produtos e servicos em organizagdes, tendo como base o Ciclo PDCA,
apresentado anteriormente (AGENCIA BRASILEIRA DE DESENVOLVIMENTO
INDUSTRIAL, 2013).

O objetivo € aumentar a probabilidade de resolver satisfatoriamente uma situacéo
onde um problema tenha surgido (AGENCIA BRASILEIRA DE DESENVOLVIMENTO
INDUSTRIAL, 2013).

Feitosa et al. (2013) apresentam em seu trabalho um exemplo de aplicacdo do método
MASP em uma empresa do ramo alimenticio. Foi feita uma andlise descritiva,
buscando desenvolver um sistema de processamento dos dados de entrega de
mercadoria, a fim de reduzir o indice de retorno de mercadoria e controlar os possiveis

motivos deste retorno.

Embora seja derivado do PDCA, as etapas e passos do MASP encontrados na
literatura podem ter pequenas diferencas. De acordo com Feitosa et al. (2013),
algumas etapas podem ser agrupadas, outras separadas, mas, em geral, a

estruturacdo é a mesma.
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A formacgédo de oito etapas apresentada abaixo na Figura 10 € a mais conhecida e
mais utilizada (FEITOSA et al., 2013).

Figura 10 - Oito etapas do MASP

| 1- IDENTIFICAR |

v

4>| 2- OBSERVAR |

v

| 3 - ANALISAR |

v
4 —PLANO DE AGAO
y
5-ACAO

v

6 - VERIFICAR

PROBLEMA
SOLUCIONADOQ?

| 7 - PADRONIZAR |

v
| 8 - CONCLUSAO |

Fonte: Adaptado de Feitosa et al. (2013)

Identificagéo do problema: Definigdo clara do problema e reconhecimento da
sua importancia;

Observacédo: O problema deve ser investigado com uma visdo ampla de forma
a coletar as informacdes relevantes para a sua solucao;

Andlise: Consiste em descobrir as causas fundamentais do problema;

Plano de acado: Desenvolvimento de um plano que possibilite a solugdo do
problema;

Acdo: Deve-se aplicar o plano de acdo, e assim, bloquear as causas
fundamentais do problema;

Verificagdo: Verificar se o bloqueio foi efetivo.

Padronizacdo: Adocdo do procedimento elaborado no plano de acdo como
padréo, prevenindo contra o reaparecimento do problema;

Conclusédo: Avaliacdo da aplicacdo do método para este problema e,
fortalecimento das licbes aprendidas, recapitulando todo o processo para um

trabalho futuro.
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O MASP € um método que permanece atual e em prética continua, sendo aplicado
regularmente e até progressivamente por organizacfes de todos os portes e ramos
(AGENCIA BRASILEIRA DE DESENVOLVIMENTO INDUSTRIAL, 2013).

2.3.3. DMAIC

O modelo de Gestdo da Qualidade Seis Sigma € uma estratégia gerencial
disciplinada, caracterizada por uma abordagem sistémica e pela utilizagao intensiva
de técnicas estatisticas, que tem como objetivo reduzir radicalmente a variabilidade
dos processos criticos e aumentar a lucratividade das empresas, por meio da melhoria
de produtos e processos, buscando satisfacdo de clientes e consumidores
(CARVALHO; ROTONDARO, 2012).

Intitulado por alguns autores como o programa de qualidade para o século XXI, o
conceito de Seis Sigma foi introduzido e difundido pela Motorola, seguida pela General
Electric (GE) e por outras empresas mundiais. No Brasil, este programa foi trazido
pelas subsidiarias destas organizacdes (CARVALHO; ROTONDARO, 2012).

Diferentemente de outros modelos de qualidade, as empresas que o utilizam divulgam
cifras milionarias de ganhos obtidos com sua implementacéo. Neste sentido, docentes
da Universidade de S&o Paulo realizaram um estudo em empresas brasileiras de
grande porte com os objetivos de identificar o grau de difuséo, os principais aspectos

da implantacéo e os resultados obtidos com a adoc¢&o do programa Seis Sigma.

Das 198 empresas que responderam ao questionario, apenas 46 organizacdes tinham
implementado o programa Seis Sigma (~23%), o que demonstra que o modelo ainda
estava se difundindo no Brasil na época do estudo, visto que em estudo semelhante

realizado no Reino Unido, o percentual foi de 37%.

O estudo ainda mostrou que os principais resultados provenientes do programa foram
“maior qualidade” (85%) e ganhos financeiros (83%). Foram também relatados, por
36 empresas (78%), uma “maior produtividade” e “maior satisfagdo dos clientes
internos” (70%) e externos (67%) (CARVALHO et al., 2007).

Esta filosofia vai muito além do setor de qualidade, abrangendo todas as areas de

uma organizacao, desde as mais técnicas (industriais) as mais qualitativas (servicos).

7z

Segundo Carvalho et al. (2007), o tema € relevante no cenario atual, em que as

organizacdes investem quantias significativas em diversos programas de melhoria da
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gualidade e da produtividade, que sao implementados simultaneamente nas
organizacfes, sem que haja uma preocupacao de entender 0s aspectos sinérgicos

entre eles.

Lloréns-Montes e Molina (2006) apud Carvalho et al. (2007) destacam como um dos
principais elementos distintivos do programa Seis Sigma a metodologia sistematizada,
composta pelos métodos “Design for Six Sigma” (DFSS) e o “Define, Measure,
Analyze, Improve and Control” (DMAIC).

O primeiro sendo empregado no desenvolvimento de novos produtos (bens ou
servicos) e processos e 0 segundo sendo utilizado para a melhoria de produtos e
servigcos existentes. Esse método também é chamado de “Modelo para Melhoria de

Performance” e consiste no mais difundido nas empresas (CARVALHO et al., 2007).

A sigla DMAIC corresponde as iniciais de: D — define (definicdo); M — measure
(medicéo), A — analysis (analise), | — improve (incremento) e C — control (controle).
Aguiar (2002) explica que o DMAIC foi desenvolvido como uma evolugao do ciclo
PDCA, sendo dada grande énfase ao planejamento antes da execucao de qualquer

acao. Na Figura 11 € mostrada a correspondéncia entre os dois métodos.

Figura 11 - Correspondéncia entre DMAIC e PDCA

Define
D

Improve
l

Analyze
A

Fonte: Adaptado de Terner (2008)

2.3.4. Formulario A3

O relatério A3 € um método desenvolvido pela Toyota Motor Corporation que
estabelece uma estrutura completa inspirada no Ciclo PDCA para propor solugcdes

para os problemas, fornecer relatorios da situacéo de projetos em andamento e relatar
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atividades de coleta de informacdes. Este método é utilizado tdo naturalmente que é
uma peca chave para o programa de melhoria continua da Toyota (TERNER, 2008).

Segundo Sobek Il e Smalley (2010), o relatorio A3 facilita a coeséo e o alinhamento
interno da organizacdo em relagcdo ao melhor curso de agdo. Além disso, esses
relatorios ndo podem ser elaborados em isolamento, por um individuo trabalhando

sozinho em seu escritério, estimulando a cooperacéo.

Os autores ainda destacam terem visto que a Toyota usa o sistema de relatério A3
como uma maneira de cultivar o desenvolvimento intelectual de seus membros e que
a geréncia da empresa tenta intencionalmente guiar esse desenvolvimento de
maneiras especificas, com raciocinio légico, objetividade, busca por resultados,

sintese das informagdes, alinhamento organizacional, coeréncia e visao sistémica.

A Figura 12 apresenta um processo geral para abordar os problemas durante o
trabalho de acordo com a Toyota. Os primeiros sete passos representam o0 passo
Planejar do ciclo PDCA. ApGs a provacgdo, a equipe entra imediatamente no passo
Executar, seguido pelo passo Verificar. Se os resultados forem satisfatorios, a nova
mudanca se torna o procedimento operacional padrdo, completando o passo Agir do
PDCA; caso contrario, o processo recomeca, como indicado pela flecha pontilhada
(SOBEK II; SMALLEY, 2010).
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Figura 12 - Processo de solucgéo pratica de problema
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Fonte: Adaptado de Sobek Il e Smalley (2010)

Na busca da condicéo alvo, conforme apresentado por Terner (2008), a Toyota nédo
utiliza o termo solucéo e sim contramedidas, porque considera que esta contramedida

sera utilizada até que seja encontrada uma contramedida melhor.

O processo parece ser sequencial, mas na verdade tende a ser naturalmente iterativo,
pois 0s passos sdo repetidos sempre que necessario, para reparar quaisquer falhas
ou lidar com preocupacfes surgidas em fases posteriores (SOBEK Il; SMALLEY,
2010).

Com a realizacdo dos passos citados anteriormente é possivel elaborar o relatorio A3.
O relatério é chamado de A3 porque deve ser escrito em uma folha de papel tamanho
A3, equivalente a 42 x 29,7 cm, onde as informacdes devem ser sucintas e essenciais
para nao desperdicarem espaco no papel e tempo dos leitores, utilizando
principalmente diagramas (TERNER, 2008).

A Figura 13 apresenta um modelo de relatorio A3.
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Figura 13 - Modelo de relatério A3

Tema: (titulo do projeto) Data: / / Responsavel: (nome)
4———— Planejar ——» 4 Executar, Verificar, Agir
CONTEXTO CONTRAMEDIDAS
Qual o propésito, a necessidade do __>
negocio. Il Qual a proposta para melhorar o
=\~ desempenho da situacéo atual
ESTADO ATUAL
Qual o problema, quais fatos ou dados J l,
indicam o problema PLANO hd
I |
= Z
OBJETIVO ~ Que atividades serdo necessarias para a
implantagdo e em qual sequéncia, quais
Qual resultado deve ser allclangado as responsabilidade e os recursos
= Z I 1
ANALISE DA CAUSA =~
ACOMPANHAMENTO
Quais pontos especificos impedem de

Hels Como e quando serdo medidos os novos
atingir as metas resultados, quais os aprendizados

Fonte: Adaptado de Sobek Il e Smalley (2010)

O relatdrio A3 trata-se de uma ferramenta flexivel, que pode ser adaptada as diversas
situacdes de solucdo de problemas. No fluxo original, Figura 12, € representado
também o ciclo PDCA, dessa forma, o lado esquerdo do A3 costuma ser usado para
a parte Planejar, apresentando o historico da situacao, as condi¢des atuais, a meta a
ser atingida e a causa fundamental do problema. O lado direito reflete as partes

Executar, Verificar e Agir do ciclo (TERNER, 2008).

Sobek Il e Smalley (2010) relatam que o equilibrio geral do relatério A3 néo é
coincidéncia ou acidente, ele reflete a opinido popular dentro da Toyota sobre a
solucéo de problemas: pelo menos metade do esforco, ou até mais, deve ser gasto
compreendendo adequadamente a situacéo, ou seja, com o lado esquerdo do A3,

buscando-se, assim, o aprendizado e evitando a recorréncia do problema.

Ribeiro (2012) apresenta em seu trabalho a aplicacdo da metodologia A3 em uma
empresa da industria de linha branca. Neste estudo o autor buscou a reducao da néao
qualidade dos produtos por meio de propostas de melhoria nos processos de Gestao
da Qualidade da empresa e, consequentemente, em seus indicadores, demonstrando

a aplicabilidade e éxito do método.

Segundo Terner (2008), as vantagens do modelo A3 em relacdo aos demais € que a
natureza visual dos icones e diagramas preenchidos no relatério cria uma

representacdo mais proxima dos sistemas reais comparados com outras
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representacdes, sendo mais intuitiva, além disso, para preencher o relatério ndo é
necesséria a utilizacdo de computador, com isso ele pode ser preenchido no préprio

local da falha.
2.3.5. Oito Disciplinas (8D)

A metodologia 8D tem sua origem relacionada a norma militar niumero 1520 (sistema
de acéo corretiva e disposi¢cdo de materiais ndo conformes) emitida pelo exército dos
Estado Unidos da América (TERNER, 2008).

Posteriormente foi desenvolvida e melhorada pela Ford Motor Company nos anos 80,
sendo a metodologia, pela primeira vez, documenta nesta data, por isso, muitas vezes
ela também é chamada de Ford 8D (TERNER, 2008; CINTRA, 2015).

Assim como nas outra metodologias apresentadas, o principal objetivo €& a
identificacdo do erro, a andlise da causa raiz, a limitacdo de perdas, a prevencéo de
recorréncia da falha, a reducédo de custo de producédo e o crescimento de qualidade,

melhorando, deste modo, produtos e processos (CINTRA, 2015).

Trata-se de uma metodologia disciplinada, orientada ao trabalho em equipe,
amplamente utilizada dentro das organiza¢@es, devido a sua maneira simples e eficaz
de atuar em cima de irregularidades das mais diversas origens (GONZALES;
MIGUEL, 1998).

As oito disciplinas, de acordo com Gonzales e Miguel (1998), sdo: formacéao de equipe
multidisciplinar para resolucdo do problema; descricdo do problema; acdes de
contencdo; determinacdo da causa raiz; definicho das acdes corretivas;
implementacao das acgdes corretivas; agdes de prevencéo contra a recorréncia; e, por

fim, reconhecimento e agradecimento a equipe, conforme apresenta a Figura 14.
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Figura 14 - Fluxograma da Metodologia 8D
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Fonte: Adaptado de Gonzéles e Miguel (1998)

Cintra (2015) aponta que nem sempre é obrigatorio 0 uso dos 8 passos, pois nem
todos os problemas precisam de uma equipe para serem resolvidos, sendo, nesses

casos, pelo menos o primeiro e os ultimos passos eliminados.

Mostrando que a utilizagcdo do 8D ndo se da apenas em empresas da cadeia
automotiva como a Ford, pode-se citar o estudo realizado por Cintra (2015) sobre a
utilizacdo da metodologia para a resolucdo de problemas de qualidade em um

fornecedor de uma multinacional da linha branca do interior do Estado de Sao Paulo.

A autora ainda apresenta outros dois exemplos de aplicagéo, o caso Motorola, no qual
o 8D foi implantado com o objetivo de otimizar a montagem dos circuitos eletrénicos,
e 0 caso da Industria Automobilistica Alema (VDA), que permitiu o preenchimento do
vazio entre os varios elementos da cadeia de abastecimento do setor automobilistico

utilizando um meio de transferéncia de informacao simples e robusto.

Por fim, Cintra (2015) destaca que em alguns casos, com o intuito de resolver um
problema o mais rapido possivel as empresas impdem limites temporais muito curtos
para o cumprimento dos diferentes passos da metodologia, 0 que pode comprometer

o resultado final.
2.3.6. Sintese dos Métodos de Solucao de Problemas

Perpétuo & Teixeira (2001) consideram que todos estes métodos tém em comum que
ao estruturar um problema o que se procura € representar uma situacao para, entao,

entendé-la e, se for o caso, fazer algum tipo de intervencao tendo como referéncia um
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objetivo ou uma meta. Uma metodologia de analise e solu¢éo de problema deve ser

vista como uma ferramenta gerencial para pensar e auxiliar no processo decisorio.

Em todos os casos, as ferramentas sao eficazes apenas na medida em que ajudam a
criar um estilo de pensamento rigoroso e completo, um estilo de raciocinio que se
concentra em dados concretos e informacdes indispensaveis, e um estilo de solucao
de problemas que é colaborativo e objetivo (SOBEK Il; SMALLEY, 2010).

Porém a aplicacdo de uma metodologia de andlise e solucdo de problemas néo
assegura a solucédo definitiva de problemas. Em muitas ocasides, as causas para 0s
efeitos indesejaveis sdo descobertas, porém as acdes tomadas ndo sao totalmente
eficazes. Outras vezes, 0 que se consegue é somente a minimizacdo dos efeitos
indesejaveis a niveis passiveis de serem suportados e/ou mantidos sob controle. Em
outras ainda, a solugéo requer pesquisas mais profundas ou mudancas radicais o que
adia a extincdo do problema (TERNER, 2008).

Finalmente, é apresentada uma correspondéncia entre as abordagens apresentadas,
o PDCA, MASP, DMAIC, A3 e 8D, ja que todas sao focadas em melhoria continua.

Essa correspondéncia pode ser observada no Quadro 1.

Quadro 1 - Correspondéncia entre PDCA, MASP, DMAIC, A3 e 8D

PDCA MASP DMAIC A3 8D
Identificacao do Definir Contexto Definir a equipe
problema
Observacéo Medir Estado Atual Descrever o
problema
Plan
Andlise Objetivo .
, Identificar a
Analisar :
. . causa raiz
Plano de agéo Analise de causa
Acéo de
~ . contencao
Do Acao Incrementar Contramedidas : -
Validar agbes
corretivas
Check Verificagao Plano I[nplementgr
acoes corretivas
Padronizagéo Controlar Acao preventiva
Act Acompanhamento -
. Analise de
Concluséo
encerramento

Fonte: Elaborado pela autora



61
3. METODO

Neste capitulo, apresentam-se as metodologias que serdo utilizadas para o
desenvolvimento deste trabalho de formatura. Primeiramente, expde-se a
metodologia de mapeamento de processos, que sera empregada, inicialmente, na
definicdo de diversos procedimentos pontuais na area onde o estigio da autora foi
realizado. Em seguida, tem-se a metodologia DMAIC, esta, por sua vez, sera
empregada em um processo mais robusto que permite a aplicacdo de suas cinco

fases.
3.1.Método de mapeamento de processos

Como visto anteriormente, um processo é um conjunto de atividades realizadas numa
sequéncia légica com o objetivo de produzir um bem ou um servi¢o que tragam valor
para o cliente a partir de insumos de entrada (GONCALVES, 2000).

Dessa forma, 0 mapeamento de processos é o desenho do fluxo de suas atividades,
sendo uma verdadeira fotografia do estado atual do processo para que se possa
entendé-lo por completo, descrevendo e analisando cada tarefa para se atingir os
objetivos. E uma ferramenta que auxilia na implantagio de novos processos ou na

melhoria de processos ja existentes.

Diariamente, uma série de processos é executada e, muitas vezes, erros e falhas
podem ocorrer pelo fato de os gestores néo terem uma vis&do sistémica para saberem
lidar com os detalhes na sequéncia das tarefas e ndo conseguirem identificar os

recursos ou mesmo as facilidades necessarias a sua execucéao (SEIXAS, 2016).

A utilizagdo do mapeamento de processos impacta diretamente nos resultados da
empresa. Na padronizacdo das atividades permite reduzir o retrabalho, reduzir o
desperdicio, reduzir os custos, aumentar a qualidade, melhorar o cumprimento do
prazo de entrega satisfazendo, assim, o cliente e esclarecer os papéis dentro do
processo (SEBRAE, 2014).

Para executar o mapeamento, pode-se utilizar as seguintes etapas:
1° Descrever as entradas e saidas do processo

Cada processo tem um objetivo especifico que, ao ser levado em conta no conjunto

das atividades da organizacéo, colabora para o atingimento de seus objetivos finais.
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Sendo assim, para identificar as entradas e saidas do processo, € preciso,
primeiramente, definir seus objetivos e também envolver todos os profissionais que se
relacionam ao processo. Isso pode ser feito por meio de entrevistas, questionarios,
reunides, observacdes de campo, coleta de evidéncias e andlise de documentos e

relatérios existentes.

Em seguida, descrevem-se as entradas, ou seja, todos o0s elementos que sao
modificados no decorrer do processo para agregar valor a cadeia produtiva, podendo

ser tanto fisicos quanto informac¢des e dados.

Por dltimo, descrevem-se as saidas, que sdo as entregas que ocorrem no final de
cada um dos processos, podendo também ser de varias naturezas, como uma peca
ou um produto, ou entdo, gréficos, dados, tomadas de decisdo, aprovacdes, entre

outras.
2° Elaborar um fluxograma

Uma das maneiras mais usadas para se documentar 0os processos € usando um
fluxograma, representando as sequéncias das atividades (SEIXAS, 2016). E
fundamental que todas as informacbes colhidas até este momento sejam
documentadas e analisadas por todos os envolvidos, que devem estar de acordo com

o que for determinado pelo grupo de trabalho.

Nesta etapa torna-se visual os limites dos processos que Sao 0S seus pontos
extremos, ou seja, onde se iniciam e onde terminam. Destaca-se que os envolvidos
no processo sO passam a ter controle sobre ele ao receberem as entradas e, de forma

semelhante, ja ndo possuem mais controle no momento em que séao feitas as saidas.
3° Definir os responsaveis por cada etapa

Para que um processo tenha um bom desempenho é importante que cada envolvido
tenha consciéncia da sua responsabilidade. Isto evita a formagcdo de gargalos, o

desentendimento entre os envolvidos e 0 ndo cumprimento dos prazos.
4° Descrever quando fazer cada etapa

O fluxograma apresenta a sequéncia légica na qual as etapas do processo sao

desencadeadas, no entanto, pode ser necessario definir prazos para que as atividades
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ocorram. Nesta etapa é possivel definir esses prazos, bem como a frequéncia com

gue um determinado processo deve ser realizado dentro da organizacgao.
5° Descrever documentos necessarios ou gerados em cada etapa

Para a realizacdo de cada etapa pode ser essencial algum documento que suporte
esta atividade ou a proxima, como autorizacOes, relatorios, cartas, formularios,
manuais entre outros. Desta forma, é preciso descrever esses documentos ou até
mesmo desenvolver modelos para serem utilizados toda vez que o0 processo se

repetir.

Por fim, também € necessario registrar o mapeamento do processo, para que ele se

torne padronizado, reaplicavel e disseminado pela organizagéo.
3.2.Método DMAIC

Conforme apresentado no capitulo 2, ao longo dos anos, desde que 0 movimento da
gualidade comecou, muitos modelos de melhoria tém sido aplicados a processos. A
maioria deles baseados na mesma légica de ciclo PDCA (planeje, execute, verifique

e agOes corretivas) difundida por W. Edwards Deming.

Pande et al. (2001), a partir de historias de sucesso de empresas que empregaram
este modelo, definiram varios beneficios que atraem empresas a Estratégia Seis
Sigma, como por exemplo, a geracdo de sucesso sustentado, a determinagcédo de
metas de desempenho para todos, a intensificacdo do valor para os clientes, a
aceleracdo da taxa de melhorias, a promoc¢édo de aprendizagem e a execucdo das

mudancas estratégicas.

Como em todo projeto, a primeira definicdo importante a ser feita no inicio da
implantacdo do modelo Seis Sigma é o objetivo. Toda empresa espera “resultados”
do Seis Sigma, no entanto, o tipo de resultado ou mudanca que € necessario ou viavel
pode variar muito. Pande et al. (2001), definiu trés niveis amplos de objetivo com base
na escala do impacto que se pode obter na organizagao, sao eles Transformacéo do
Negocio, Melhoria Estratégica e Solugédo de Problemas. O autor ainda destaca que é
natural a organizacdo querer desenvolver tudo, mas identificar o objetivo principal

auxilia no alcance da melhor estratégia de inicializacao.

O Quadro 2 descreve os niveis de Obijetivos Seis Sigma.
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Quadro 2 - Objetivo Seis Sigma

Objetivo Descricao

Transformacé&o do Negdcio Uma mudanca importante em como a organizacao
funciona, ou seja, “mudanca cultural”.

Melhoria Estratégica Objetiva fraquezas ou oportunidades estratégicas
fundamentais, como por exemplo, intensificar eficiéncias
da cadeia de suprimento.

Solucéo de Problemas Determina areas especificas de altos custos, retrabalho ou
atrasos.

Fonte: Adaptado de Pande et al. (2001)

Dessa forma, pode-se dizer que o Seis Sigma pode ser adotado por uma organizacao
desde a alta administracdo, orientando decisdes para transformar o negécio, bem

como pelas areas especificas visando a melhoria de problemas pontuais.

O Programa Seis Sigma visa ao aperfeicoamento do processo e utiliza, normalmente,
um ciclo de melhoria de cinco fases (Figura 15): definir (define), medir (measure),
analisar (analyze), incrementar (improve) e controlar (control), também baseado no

modelo PDCA.

Figura 15 - Modelo DMAIC

—
Controlar Definir

J ]

Incrementar Medir

Analisar
Fonte: Adaptado de Pande et al. (2001)

Diversas ferramentas podem ser utilizadas de maneira integrada as fases do DMAIC,
compondo um método sistematico, disciplinado, baseado em dados e no uso de
ferramentas estatisticas para se atingir os resultados almejados pela organizacao e

desenvolver uma robusta estrutura de gerenciamento.

A seguir sado descritas cada fase desse ciclo, apresentado seus objetivos e as

ferramentas que podem ser empregadas em cada uma.
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Definir - “D”

A primeira etapa consiste em definir o escopo do projeto com clareza, identificando os
clientes e suas necessidades. Deve-se escolher o processo que sera analisado e

melhorado, estabelecer pré-requisitos e metas a serem alcancadas.

A equipe preparada para aplicar as ferramentas deve desenhar 0s processos criticos,
procurando identificar aqueles que estado gerando resultados ruins, com reclamacdes
de clientes, problemas funcionais, problemas trabalhistas, altos custos de mao de

obra, baixa qualidade de suprimentos, entres outros.

E muito importante levantar os problemas de forma quantitativa. A utilizagdo de
indicadores de desempenho deve estar presente em todo processo do DMAIC. Sendo
assim, na definicdo, é preciso determinar, além de quais os problemas do processo
serdo estudados e o seu proposito, qual a melhoria desejada deste indicador,

geralmente atribuindo uma porcentagem e um periodo determinado.

Também é necessario, montar o time de execucao do projeto, definir a funcdo de cada
membro, deixar clara a importancia do projeto para a empresa e, por fim, conduzir

alguns treinamentos que capacite a equipe a executar o programa.
Dentre as ferramentas normalmente utilizadas durante esta fase pode-se citar:

o O fluxograma, um diagrama com o0 objetivo de definir, descrever e mapear as
diferentes etapas de um processo, ordenando-as em uma sequéncia logica e de forma
planejada;

« O mapa do processo, também uma representacdo grafica sequencial que
apresenta informacfes operacionais e administrativas de atividades importantes de
um processo;

e A lista de verificacdo, tratando-se de um formulario fisico ou virtual que
apresenta os dados de uma observacdo amostral do processo;

e O desdobramento da funcdo qualidade (QFD), técnica que busca identificar,

definir e assegurar a qualidade do produto segundo o desejo do consumidor.
Medir — “M”

Apés saber o que os clientes querem, € preciso verificar o quéo bem a organizagéo
estd atendendo essas exigéncias. Desta forma, na sequéncia, tem-se a fase de medir

o desempenho do processo e detectar os problemas e a intensidade dos mesmos.
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A medicéo trata da documentacao do processo atual, identificando variaveis a serem
medidas, desenvolvendo planos para a coleta de dados, reunindo os dados da
situacao atual, analisando as metas estabelecidas, bem como desenvolvendo uma

base de referéncia para futuras comparacoes.

O sistema de medicéo utilizado deve ser adequado para atender as necessidades do
processo. Em seguida, a equipe coleta os dados do processo por meio de um sistema

gue produza amostras representativas e aleatorias.

Por fim, nos casos aplicaveis, deve-se também verificar a estabilidade do processo e

calcular a capabilidade do mesmo.
As ferramentas mais adequadas a esta etapa sao:

« O histograma, diagrama de barras verticais de distribuicdo de frequéncia de um
conjunto de dados numéricos;

e O Cp e Cpk, isto é, a capacidade do processo que é uma relacdo entre a
tolerancia fixada do produto e a variabilidade do processo, ap0s a sua otimizacéo e
estabilizacao;

o O diagrama de Pareto, um gréafico de barras verticais que permite determinar a
priorizacdo das acdes sobre 0s aspectos principais que afetam o processo;

o O gréfico Box-Plot, tratando-se de um gréafico em formato retangulo que busca
medir e apresentar, através da identificacdo do maximo e minimo, a dispersao dos
dados de um evento;

o O gréfico de barras e tabelas, utilizado para estudar a distribuicdo de dados
classificatérios, de acordo com fatores ou variaveis selecionados;

e O gréfico P, nele o indicador € uma proporcao, normalmente do niumero de
itens defeituosos (ndo conformes) na amostra dividido pelo niumero de itens da

amostra.
Analisar — “A”

Nesta fase, parte-se para o processamento e analise dos dados coletados no qual se
deve identificar as causas raizes dos problemas encontrados e também é quando se

deve construir uma visao futura a ser alcancada.
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Para isso, utiliza-se, além das ferramentas tradicionais da qualidade, as ferramentas
estatisticas, ressaltando que a utilizacdo dessas ferramentas € uma das forcas da

metodologia.

Apés a identificacdo das causas raizes dos problemas pode-se até retornar a fase
anterior para se fazer uma nova coleta de dados focando diretamente as causas raizes

dos problemas identificados.

Enfim, deve-se elaborar um mapa de estado futuro, criar recomendacdes para o
desenvolvimento do estado futuro e definir metas e objetivos a serem atingidos com o

estado futuro.
Algumas ferramentas geralmente utilizadas nesta fase séo:

o O diagrama de causa e efeito, também conhecido como diagrama espinha de
peixe, visa analisar a relacao entre os efeitos e todas as causas de um problema, cada
efeito possui varias categorias de causas, que por sua vez podem ser compostas por
outras causas;

e A andlise de modos de falha e efeito (FMEA), um método estruturado e
formalmente documentado que permite prevenir falhas e analisar os riscos e
criticidades de um processo;

« O diagrama de disperséao, técnica estatistica que permite identificar e analisar
a existéncia e intensidade do relacionamento entre duas ou mais variaveis;

o A andlise de variancia, método que permite constatar diferencas entre as

médias de diversos grupos de variaveis e suas respectivas variancias.
Incrementar — “I”

Nesta etapa, tendo em maos todos os problemas e dados coletados nas etapas
anteriores, deve-se desenvolver solucdes para os problemas encontrados, com uso
excessivo de criatividade, sempre buscando maneiras que tenham baixo custo, para

que, assim, seja possivel melhorar o processo e agregar valor para o cliente.

Além de desenvolver solugdes nesta fase também se deve testar e implementar essas
novas solucdes. Dessa forma, presumivelmente, muitas solu¢des serdo apresentadas
e algumas serao testadas para que seja possivel identificar e avaliar as solu¢gdes em
potencial com o objetivo de que a proposta mais adequada se transforme em acgao

concreta.
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E necesséario detalhar as atividades de implementacdo, definir um plano de
implantacdo e determinar os recursos necessarios E aconselhavel para o sucesso da

implementacéo a utilizacdo de técnicas de gerenciamento de projeto.
Dentre as ferramentas recomendaveis para esta fase pode-se citar:

e O programa 5S, com o objetivo de introduzir valores fundamentais na
organizagdo, como senso de utilizacdo, de ordem, de limpeza, de saude e de
disciplina;

e O benchmarking, técnica que busca a melhoria de um processo através da
incorporacao de referéncias de exceléncia internas ou externas a organizacao;

e A reengenharia, utilizada para buscar a melhoria de um processo através de
sua reestruturacao radical, seja pela introducéao de uma nova tecnologia, metodologia
de processamento e/ou modelo de gestéo;

e O brainstorming, também conhecido como tempestade de ideias, propde que
um grupo de pessoas se reuna e utilize seus pensamentos a fim de gerar ideias
inovadoras que levem um determinado projeto adiante;

« O 5W2H, é uma metodologia cuja base sdo as respostas para as sete
perguntas essenciais: what (o que seré feito?), why (por que seré feito?), where (onde
sera feito?), when (quando?), who (por quem sera feito?), how (como sera feito?) e
how much (quanto vai custar?), o que gera um mapa das atividades que serao

executadas, de forma a tornar a execugdo muito mais clara e efetiva.
Controlar — “C”

Por fim, tem-se a fase de controle cujo principal objetivo € manter o que foi construido
durante as fases anteriores, ou seja, as melhorias alcancadas, e controlar o

desempenho do processo.

Sendo assim, ela inclui padronizacdo de documentos e operac¢des, monitoramento de
indicadores de desempenho e desenvolvimento de planos de controle envolvendo

checklists e auditorias periodicas.

Além disso, as melhorias no processo devem ser avaliadas e devera ser
verificado se os resultados estdo ocorrendo como previstos e se sao continuos, para

gue se possa compartilhar as melhores praticas e licdes aprendidas.
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Ao final é preciso passar as informacdes para os “donos do processo’, isto €, aqueles
que trabalham no processo normalmente no dia a dia, para que eles saibam
desempenhar corretamente as atividades ajustadas e também possam manter os

aperfeicoamentos estabelecidos.
Para esta etapa também existem ferramentas, como:

« O gréfico de controle, que consiste em um registro gréfico dos dados de eventos
de um processo ao longo do tempo cujo objetivo € conhecer, medir, monitorar e
controlar os resultados dos processos durante e depois de sua execucao;

o O poka-yoke, trata-se de sistemas compostos por técnicas e dispositivos
utilizados para controle e prevencao de falhas humanas em um processo produtivo;

« O sistema de manutencédo, que atua como uma forma de prevencéo utilizada
pelas organizagdes para controlar um processo evitando falhas nos equipamentos e

nas instalacoes.
3.3.Justificativa de escolha

Conforme apresentado no inicio deste trabalho o objetivo principal dele consiste em
orientar propostas de melhoria para um determinado setor da organizacao,
procurando alinhar as atividades cotidianas dos funcionérios a atual tendéncia de

melhoria continua e simplificacdo de processos da companhia.

7

O mapeamento de processos € uma ferramenta que possibilita e facilita o
entendimento sobre os processos do negdcio. Ela pode ser utilizada para implantar
um processo inexistente, para revisar um processo atual na busca pela sua melhoria,
ou ainda para auxiliar na definicdo do estado presente de um cenario com problemas.

E neste Gltimo ponto que ela se interliga com o DMAIC.

Entende-se que o DMAIC é uma metodologia robusta para a solucdo de problemas e
gue 0 mapeamento de processos € um instrumento que pode atuar sozinho ou como

parte das etapas desse meétodo.

Neste sentido, em concordancia com as caracteristicas de aplicagdo do Programa
Seis Sigma, pode-se dizer que um dos elementos basicos impulsionados pelo

programa trata-se da Melhoria de Processo.

Além disso, o objetivo deste trabalho se encaixa em um dos trés niveis amplos de

objetivos definidos por Pande et al. (2001), isto €, no de Solug&o de Problemas. Tendo
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em vista que a necessidade j& foi identificada pelo gestor da area, é possivel atacar o
problema de maneira isolada, sem interferir na cultura organizacional ou nas

estratégias de negaocio.

O Seis Sigma esta relacionado com a analise estatistica e a metodologia de resolugéo
de problemas. Como ainda ha uma necessidade grande de se entender melhor as
caracteristicas do problema, o DMAIC torna-se propicio, dado o enfoque do roteiro no

entendimento e na andlise do problema (Definicdo, Medicao e Analise).

Assim, sera aplicado o roteiro DMAIC como metodologia para o desenvolvimento
deste trabalho, aplicando os conhecimentos adquiridos durante a graduacéo e periodo
de estagio da autora, bem como apresentando para a organizacdo uma ferramenta

para solucdo de problemas que pode ser replicada para outras atividades.

Ademais, durante exposicdo de ferramentas a area de transportes da B&B, seus
membros julgaram o método adequado por se abrangente, racional e sem excesso de

etapas.
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4. DEFINICAO E PADRONIZACAO DE PROCESSOS

Conforme apresentado na revisdo, a gestdo de processos prega que para se tornar
eficiente, uma empresa precisa definir seus processos, pois isto facilita o

planejamento, a organizagéo, a lideranca, a comunicacgéo e o trabalho em si.

Além disso, todos os participantes das rotinas precisam ter conhecimento do processo

e da importancia da sua participacdo para que os objetivos sejam alcancados.

Este capitulo apresenta algumas iniciativas de mapeamento de processos realizados
pela autora deste trabalho de formatura em seu estagio, visando a padronizacao

desses processos para um melhor desempenho da area.

Os processos mapeados neste trabalho sdo de atividades realizadas por diversas
pessoas do time e, em alguns casos, por uma unica pessoa. Tratam-se de processos
de apoio e suporte, ou seja, que ndo atingem diretamente o cliente, ou de processos
gerenciais, gue asseguram que a organizacao realize suas fun¢cdes em uniformidade

com 0s seus objetivos e metas.

4.1. Solicitacao de escolta

Objetivo

A escolta, também chamada internamente de pronta resposta, € solicitada quando se
perde a comunicacdo com um veiculo transportando mercadoria da empresa ou
guando ocorre qualquer outro tipo de eventualidade que coloque a carga da B&B em
risco, sendo necessario encaminhar uma escolta para verificar as condi¢cdes do

carregamento.

Desta forma, este procedimento tem por objetivo definir a sequéncia de atividades a
serem realizadas sempre que for necessario solicitar uma pronta resposta, facilitando,
assim, o fluxo de aprovacdo para a prestacdo desse servico bem como seu

pagamento.

Descricdo do Processo

As transportadoras contratadas pela B&B tem a responsabilidade de fornecer veiculos
com o0s equipamentos adequados para se realizar o monitoramento do mesmo

durante qualquer transporte realizado para a empresa.
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O monitoramento € o processo para acompanhar o passo a passo que esteja sendo
dado pelo veiculo. Esse sistema é fundamental para que a empresa possa ter a
informacéo se, durante o trajeto, a carga nao foi desviada para outras localidades ou
se 0 condutor nao fez paradas indevidas ou ndo planejadas, ou ainda se uma carga
esta proxima do local de destino, por exemplo. Este monitoramento € realizado por
uma empresa especializada contratada pela B&B, doravante referenciada como EMR

— Empresa de Monitoramento de Risco.

Além disso, antes de todo carregamento é feita a verificacdo do funcionamento destes
equipamentos por outra empresa responsavel por cumprir um checklist atestando as

condi¢Bes adequadas do veiculo.

Sendo assim, a partir da liberacdo do veiculo para iniciar viagem ele é monitorado
emitindo sinais com frequéncia menor ou maior dependendo do valor da carga que

esta transportando.

O envio da pronta resposta ocorre de acordo com a necessidade identificada pela
empresa de monitoramento de risco (EMR). Os sinais de alerta para tal podem ser:
perda de sinal do veiculo durante longo periodo, alteracdes de rota, paradas em locais

improprios, paradas demoradas, entre outros.

As primeiras acbes sdo tomadas pela EMR, tentando entrar em contato com o
motorista ou com alguém responsavel da transportadora (telefone, comandos). Se ela
conseguir o contato, verifica-se o problema ocorrido e o soluciona. Caso contrario,
entra-se em contato com o0s responsaveis pelas areas de logistica e seguranca da
B&B para se obter a autorizacédo de envio da pronta resposta. Para situacdes em que
nao se consiga um posicionamento sobre a aprovacao no periodo de uma hora a EMR

envia a pronta resposta do mesmo jeito.

Obtendo-se a autorizacdo de envio a transportadora € notificada e a pronta resposta
enviada. Se o veiculo for encontrado, verifica-se a situacdo do veiculo, como a
conferéncia dos lacres e travas, seguranca do motorista e registro de fotos, e por fim,
sdo tomadas as medidas para finalizacdo da ocorréncia. Se o veiculo nao for
encontrado, realiza-se a inspecdo da area para procurar o veiculo e aciona-se a

policia. Posteriormente, aguarda-se a resolucéo do caso e a finalizagcdo da ocorréncia.
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Quando o procedimento é finalizado a EMR envia um formulario, presente no
Apéndice A, para a B&B com os detalhes do ocorrido. O processo como um todo

processo pode ser observado na Figura 16.
Figura 16 - Fluxograma de acionamento da pronta resposta

Anormalidade Tentativa de contato Consepi SIM Levantamento do
duranteo com a transportadora contato) problema ocorrido e

transporte e/ou o motorista finalizagdo da ocorréncia

NO |

Envio da pronta Encontrao  SIM
resposta veiculo?

Finalizacdo da
ocorréncia e envio
de relatério a B&B

Contato a B&B para

Obtencdo da
autorizagdo

autorizacdo da
pronta resposta

Verificagdo da
situagdo do veiculo

Notificagdo para a
transportadora sobre
o inicio do evento

Inspecéo da area 2 Espera pela finalizagdo
pe¢ Acionamento e P AR g'
para procurar o da policts da ocorréncia e envio

veiculo do relatério & B&B

Fonte: Elaborado pela autora

Com relacéo ao processo de pagamento, a EMR envia, mensalmente, uma planilha
com o0s servicos prestados, detalhando as a¢c6es tomadas e justificando os valores

cobrados para que a empresa valide.

Em seguida, a EMR emite a fatura em nome da seguradora para as situacfes que sao
cobertas na apodlice de seguros. Nos casos ndo cobertos pela apdlice a fatura é
emitida em nome da B&B para que ela providencie o pagamento, podendo este valor
ser futuramente cobrado da transportadora para as situagcdes em que se entende que
a responsabilidade de acionamento da pronta resposta foi da mesma.

A transportadora pode ter que arcar com estes custo em caso de falha mecanica do
veiculo que acarrete impossibilidade de movimento, falha humana que provoque o
desligamento do equipamento de monitoramento, desvio de rota e/ou parada em local

nao autorizado decorrente de falha humana, entre outras circunstancias.

Responsabilidades

As etapas descritas acima e seus respectivos responsaveis sdo apresentados no
Quadro 3.
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Quadro 3 - Responsabilidades do processo de pronta resposta

Etapa Responsavel

ldentificacdo de necessidade Empresa de Monitoramento de Risco (EMR)
de prontaresposta

Supervisor ou Coordenador da area de
Transportes ou Coordenador da area de
Seguranca da B&B

Validacao do relatorio mensal | Analista Logistico da area de Transportes da
de custos da EMR B&B

Analista de Pagamentos da area de
Transportes da B&B

Fonte: Elaborado pela autora

Autorizacdo de acionamento
da pronta resposta

Pagamento de faturas da B&B

Documentos de Suporte

Por fim, com relacdo aos documentos de suporte para este processo tem-se 0
procedimento escrito, que descreve todas as etapas e pode ser consultado em caso
de duavida, e também o formulario de registro da pronta resposta (Apéndice A)

contendo a descricdo da ocorréncia, as aprovacdes e 0s responsaveis pelos custos.

4.2.Controle de equipamentos de seguranca

Objetivo

Como medida de seguranca para as cargas da B&B e como forma de obter seguros
com custo mais vantajoso, a companhia determina o uso de iscas de carga e travas

eletrbnicas para bal em seus carregamentos.

Neste sentido, este mapeamento visa a definicdo dos processos para uso e retorno
destes equipamentos de seguranca durante a prestacdo de servicos de transporte,
incluindo as fases de comunicacgéo, determinacao das responsabilidades, bem com

0S prazos que devem ser seguidos.

Descricdo do Processo

A isca descartavel e/ou retornavel tem um tamanho quase imperceptivel para ser
escondida dentro da caixa de alguma mercadoria que sera transportada. Em caso de
roubo, se o rastreador principal do caminh&o for desligado ou parar de posicionar por
conta do uso de Jammer, bloqueador de sinal de celular, a isca é acionada e comeca

a comunicar via radio frequéncia. Com essas informacdes, a equipe de pronta
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resposta (escolta) € acionada e inicia o trabalho de recuperagdo da carga como

apresentado no procedimento anterior.

Ja as travas eletrbnicas de bau sédo colocadas nas barras do bau ao final do
carregamento para garantir gue 0 mesmo nédo seja aberto durante o transporte. Elas
apresentam um sensor de abertura da porta de bau, permitindo que gerem informacgéo
da real posicéo fisica do pino de travamento e também gerem alertas de violagdo do
pino e de possiveis falhas nas operacdes, o que também pode desencadear em

processo de solicitacdo de escolta.

Atualmente, a companhia utiliza trés tipos de tecnologia mével, sendo localizador (isca
retornavel), trava eletrbnica e isca descartavel, dependendo do local de embarque
e/ou destino e do valor da carga, conforme estipulado no Procedimento de
Gerenciamento de Risco (PGR) assinado pelas transportadoras no ato da

contratacao.

E de responsabilidade da Empresa de Sistemas de Seguranca (ESS), a mesma
responsavel por cumprir o checklist atestando as condi¢cdes adequadas do veiculo no
procedimento anterior, identificar a necessidade de equipamentos de segurancga no

carregamento e colocar os mesmos no veiculo.

Finalizado o carregamento, a ESS envia um e-mail para a transportadora informando
0 numero da trava e/ou localizador e a posicdo do mesmo. Dessa forma, € papel da
transportadora retirar esse equipamento no final do servi¢o de transporte e devolve-lo
a companhia o mais rapido possivel.

No caso da identificacdo de alguma anormalidade no ato de retirada do equipamento,
a transportada tem até 48 horas apdés o fim da viagem para comunicar a B&B sobre o
ocorrido, ap6s esse periodo qualquer anormalidade serd de responsabilidade da

transportadora.

Quinzenalmente, a ESS enviara, por e-mail, para as transportadoras, com copia para
a area de Transportes da B&B, uma relacédo dos equipamentos que estdo pendentes
de devolucéo. A transportadora tera 48 horas para responder o e-mail com o feedback
sobre os status dos equipamentos listados informando, por exemplo, se o
equipamento esta em utilizagcdo, em qual filial o equipamento se encontra, previsdo

de devolucéao, entre outros dados.
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Se a transportadora nao responder o e-mail no prazo determinado, a area de
Transportes é responsavel por efetuar a cobranca desta informacao.

Apos 45 dias sem o retorno da informacéo sobre 0 equipamento e/ou sem a devolucéo
do proprio equipamento, a partir da apresentacdo de evidéncias de que o mesmo
encontra-se sob a responsabilidade da transportadora, a B&B fica autorizada a fazer
0 débito na fatura de fretes da transportadora do valor equivalente ao equipamento e

as mensalidades referentes aos meses de uso perdidos.

O valor cobrado pelo equipamento ser4 de acordo com a cotacdo fornecida pela

Empresa de Sistemas de Seguranca.

Quando a transportadora utilizar um equipamento de seguranca na segunda etapa da
distribuicdo, ou seja, ap0s a parada em sua filial, ela deve informar a ESS sobre isso
e sobre 0 novo destino para que o monitoramento das informacdes do equipamento

continue sendo realizado.

A transportadora, tendo assinado o PGR, tem consciéncia das situacdes em que 0
carregamento deve conter algum equipamento de seguranca. Dessa forma, caso nao
seja informada pela ESS sobre o niumero e posicionamento de um equipamento deve
entrar em contato com a mesma para solicitar essas informagdes ou confirmar a

auséncia do equipamento no carregamento.

Nos casos em que a ESS néo fizer a cobranca do equipamento ou nao tiver evidéncias
de uma ocorréncia que responsabilize a transportadora, a mesma tera a obrigacéo de

ressarcir a B&B do equipamento nao localizado.

Por fim, quando um equipamento de seguranca for utilizado em condi¢cdes néao pré-
acordadas com a transportadora e ela nao for comunicada por e-mail sobre essa

utilizacdo, o equipamento ndo sera de responsabilidade da mesma.

Vale destacar que este processo ndo se aplica as iscas descartaveis, pois estas ndo
precisam retornar para a companhia e podem ser descartadas tanto pela

transportadora quanto pelo proprio cliente final.

A Figura 17 apresenta o fluxograma do processo de controle de equipamentos de

seguranca descrito acima.
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Figura 17 - Fluxograma de controle dos equipamentos de seguranca
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Fonte: Elaborado pela autora

Responsabilidades

Um resumo das etapas do fluxograma acima e dos principais responsaveis por cada

uma delas encontra-se no Quadro 4.

Quadro 4 - Responsabilidades no processo sobre equipamentos de seguranca

Etapa Responsavel
Identificacdo de necessidade de ES Empresa de Sistemas de Seguranca (ESS)
Colocacéao dos ES Empresa de Sistemas de Seguranca (ESS)

E-mail informativo com nimero e

posicao dos ES Empresa de Sistemas de Seguranca (ESS)

Retirada dos ES Transportadora

Devolugéo dos ES Transportadora

Notificagc&do quinzenal dos equipamentos

pendentes de devolucdo Empresa de Sistemas de Seguranca (ESS)

Reiteracdo da cobranca de Analista Logistico da area de Transportes
equipamentos pendentes da B&B

Realizacdo de débitos na fatura das Analista de Pagamentos da area de
transportadoras Transportes da B&B

Fonte: Elaborado pela autora
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Documentos de Suporte

Enfim, com relacdo aos documentos de suporte para este processo tém-se o
procedimento escrito, a planilha de controle utilizada pela ESS, a planilha de controle
utilizada pela area de Transportes da B&B e o Programa de Gerenciamento de Risco
(PGR). Além disso, existe a troca formal de e-mails contendo a descricdo dos
equipamentos de seguranca utilizados, as aprovacfes necessarias para qualquer

tomada de deciséo e os valores em caso de débito da transportadora.
4.3. Auditoria de transportadoras
Objetivo

A auditoria € um processo pelo qual as empresas se submetem para averiguar como
as suas atividades estdo sendo desenvolvidas. Esse processo pode ser aplicado a

diversos ambitos de uma empresa, seja ela grande ou pequena.

Sendo assim, nesta secao é apresentado o processo a ser seguido sempre que a B&B
desejar realizar uma auditoria nas filiais das transportadoras contratadas, a fim de que
todas as partes envolvidas estejam cientes de seus papéis e nao haja desencontro de

informacdes.

Descricdo do Processo

O ideal é que todas as filiais de transportadora que manipulam a carga da companhia
passem por essa auditoria a cada dois anos ou sempre que houver mudanca de
endereco da filial. Para isso, no inicio deste periodo desenvolve-se um calendério de

vinte e quatro meses no qual se prevé a visita a todas as filiais.

Se, por qualquer imprevisto neste calendario ou até mesmo reducdo de gastos com
viagens, ndo for possivel realizar a auditoria em todas as filiais, séo priorizada as filiais

responsaveis por transportar maior volume de produtos da B&B.

Esta auditoria ndo visa verificar as atividades administrativas, como compras,
pagamentos e recolhimento de impostos, seu objetivo € atualizar informacdes
pertinentes e, de forma macro, analisar as condi¢bes as quais a mercadoria da

companhia é exposta.

O passo inicial consiste em comunicar a transportadora por e-mail, com antecedéncia

de quinze dias, sobre qual filial sera audita e a data em que isso ocorrera. Apos cinco
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dias, a B&B deve enviar outro e-mail contendo uma prévia dos pontos que serao
analisados, bem como a relacdo de todas as licencas que deverdo estar disponiveis

para consulta no dia da auditoria.

A auditoria é realizada em dois dias com base em um formulario desenvolvido pela
autora deste trabalho de formatura. No primeiro dia é realizada a auditoria tedrica, ou
seja, € feita a atualizacdo de dados cadastrais, sdo levantadas as informacdes
estruturais da filial, como n° de funcionarios, treinamentos realizados e horarios de
funcionamento, e informacdes de frota, como n° de veiculos, ano da frota e frequéncia

de manutengao.

No segundo dia acontece a auditoria operacional, nela sdo observados os processos
de carga e descarga dos veiculos, o tratamento e armazenagem das cargas, a
qualidade dos equipamentos de movimentacdo de carga e das instalagfes fisicas,
incluindo sinalizacéo, limpeza e layout, bem como a estrutura de seguranca para
prevencao de assaltos, como identificacdo na entrada, cameras, restricdo de acesso,

entre outros.

Finalizada a auditoria, a B&B analisa os dados obtidos e, se for o caso, dentro de uma
semana identifica 0s pontos que precisarao de melhoria por parte da transportadora.
Sendo feito este comunicado formal, por e-mail, a transportadora, ela tera o prazo de
quinze dias para apresentar a companhia um plano de acao que atue neste ponto de

falha juntamente com um prazo de execucao.

Ao término deste periodo, a B&B verifica se o plano de acao foi efetivo e realiza a
correcdo da nota final da auditoria, atestando que a filial esta apta a atuar nos servi¢os

de transporte.

Caso as medidas tomadas néo tenham sido efetivas, a transportadora deve elaborar
um novo plano de acdo e um novo prazo de execucao, ficando neste looping até que

o problema seja completamente sanado e o processo concluido.

Na Figura 18 pode-se observar o fluxograma a ser seguido para se efetuar auditorias

nas filiais das transportadoras.
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Figura 18 — Fluxograma de auditoria nas transportadoras
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Fonte: Elaborado pela autora

Responsabilidades

As etapas descritas acima e seus respectivos responsaveis sao apresentados no
Quadro 5.

Quadro 5 - Responsabilidades do processo de auditoria em transportadoras

Etapa Responsavel

) . Analista Logistico da area de Transportes da
Comunicado de auditoria 9 P

B&B
L . Analista Logistico da area de Transportes da
Solicitac&o de licengas
B&B
Disponibilizagdo de copias
P . ¢ P Transportadora
das licencas
Realizacdo da auditoria Coordenador da area de Transportes da B&B

Solicitacédo de plano de acdo | Coordenador da area de Transportes da B&B

Elaboracéo e execucédo do
plano de acéo

Verificagdo da efetividade de
planos de acéo e corregdo de | Coordenador da area de Transportes da B&B
notas

Transportadora

Fonte: Elaborado pela autora

Documentos de Suporte

Finalmente, com respeito aos documentos que suportam este processo pode-se citar
o calendario de agendamento das auditorias, o formulario de auditorias, exemplificado
por alguns itens no Apéndice B, o plano de acao elaborado pela transportadora, bem

como o procedimento escrito.
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4.4. Integracédo de novas transportadoras

Objetivo

A integracdo de novas transportadoras contratadas é uma etapa muito importante
para a B&B, pois permite que o inicio das operacdes de transporte por este novo
fornecedor logistico ocorra de forma mais assertiva possivel, minimizando os riscos e

problemas durante o periodo de adaptacéo.

Desse modo, 0 mapeamento deste processo tem o proposito de levantar todas as
etapas relevantes para que a integracao seja bem sucedida e padroniza-la, evitando
0 desgaste da equipe, toda vez for realizada uma nova integracéo, e a negligéncia de
alguma atividade.

Descricdo do Processo

Este processo tem como pressuposto o fato de que a transportadora ja foi contratada
pela area comercial da B&B e que, assim, ela ja atende as especificacdes necessarias

para operar com a companhia.

Quando for necessario iniciar um programa de integracdo com uma nova
transportadora, a primeira etapa € a definicAo de um analista logistico da area de
Transportes para ser o padrinho da transportadora, ou seja, para acompanha-la
durante todo o programa com mais dedicagdo, sendo seu canal de comunicacgéo e
suporte. Esta definicdo sera feita pelo coordenador da area de Transportes da

companhia.

A partir dai comecam os encontros de apresentacdo de informacdes, normas e
caracteristicas da operacao. O encontro inaugural ocorre na sede da B&B, ap6s um
comunicado com antecedéncia de quinze dias. Normalmente este encontro acontece
com a éarea comercial e alguns lideres da transportadora, sendo o principal objetivo a
transmissao da misséo, visédo e valores da companhia para a transportadora, fazendo
com gque ela adote esta cultura gerando maior engajamento o que reflete no nivel de

servigo prestado.

O conteudo desta reunido € composto pelas politicas e regras a serem seguidas,
apresentacao dos sistemas utilizados, dos prazos de pagamento e cobranga, dos
indicadores de nivel de servico que serdo avaliados, além de procedimentos

operacionais, como o retorno de informacéo de entrega, solicitacdo de transporte,
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agendamento de entrega para cliente, entre outros. Também é feita a apresentacao
da equipe da area de Transportes e a respectiva responsabilidade de cada membro.

Para isso desenvolveu-se um arquivo de apresentacdo padréo, no qual apenas se
atualizam alguns dados que variam ano a ano, como faturamento da companhia,
gastos com frete e numero de viagens, e a relacédo e perfil de clientes que seréo

atendidos por aquela transportadora em especifico.

Posteriormente, realiza-se um segundo encontro no local onde a transportadora
realizara as coletas de mercadoria, podendo este ser o centro de distribuicdo, quando
o transporte for para o cliente final, ou o depdsito de produtos acabados, quando se
tratar de uma transferéncia interna de produtos. Para esta etapa, bem como na
anterior, realiza-se um comunicado com antecedéncia de quinze dias e possui-se um
arquivo padréao de apresentacdo com as informacdes do local. A reunido termina com

uma visita orientada dentro do armazém e das docas de carregamento.

A fase seguinte consiste nos treinamentos que sdo dados aos funcionéarios da
transportadora que trabalham diretamente com a operacdo, sao treinamentos de

sistemas, cédigos e ocorréncias de transporte.

Completadas estas etapas, iniciam-se as operac¢des. Durante o prazo de trés meses,
o padrinho da transportadora acompanhara com maior afinco estas operacdes
garantindo todo o suporte necessario a adaptacdo. Ao final deste periodo, este
padrinho atesta a aptidao da transportadora e ela sai do programa de integracdo nao

tendo mais um padrinho.

Caso nao seja assegurada esta adaptacéo, o analista devera identificar os problemas,
e exigir da transportadora providéncias de ajuste até que a mesma se encontre apta
a sair do programa de integracdo. Vale ressaltar que este tempo de adequacdo nao é

ilimitado, exigindo da transportadora uma adequacéao efetiva e rapida.

O fluxograma do processo de integracdo das transportadoras pode ser observado
Figura 19.
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Figura 19 - Fluxograma de integracdo de novas transportadoras
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Fonte: Elaborado pela autora

Responsabilidades

O resumo das etapas do processo e 0s respectivos responsaveis por exerce-las sdo
exibidos abaixo (Quadro 6).

Quadro 6 - Responsabilidades do processo de integracdo das transportadoras

Etapa Responsavel
Contratacdo de Area Comercial da B&B
transportadoras
Definicdo de padrinho Coordenador da area de Transportes da B&B
Comunicados de encontros e | Analista Logistico da area de Transportes
treinamentos eleito padrinho
Preparacédo do conteudo Analista Logistico da area de Transportes

especifico para os encontros | eleito padrinho

Coordenador e Analista padrinho da area de

Transportes da B&B

Analistas Logisticos da area de Transportes da

Realizacdo dos treinamentos | B&B que trabalham diretamente com o
assunto tratado no treinamento

Identificagdo de problemas Analista Logistico da area de Transportes

recorrentes no transporte eleito padrinho

Elaboracéo de acbes para

ajustes a operacao

Declaracéo de aptidao para se

encerrar o programa de

integragao

Realizagdo dos encontros

Transportadora

Analista Logistico da area de Transportes
eleito padrinho

Fonte: Elaborado pela autora
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Documentos de Suporte

Por fim, acerca dos documentos necessarios para cada etapa pode-se mencionar 0s
arquivos padrao de apresentacdo dos encontros, as listas de presenca, o
procedimento escrito, assim como o checklist para garantir o cumprimento de todas

as etapas, desenvolvido pela autora deste trabalho e presente no Apéndice C.

4.5.Anélise de custos da Area de Transportes

Objetivo

Para uma empresa é essencial saber onde esta se gastando o dinheiro e compreender
quais sao os componentes destes custos, na B&B nédo € diferente. Tendo em vista
gue o custo logistico de uma empresa é muito significativo e que grande parte deste
custo se deve ao transporte, é fundamental que a area onde o estagio da autora foi

realizado tenha controle dos seus gastos.

Posto isto, 0 processo apresentado nesta secéo tem a finalidade de desenvolver uma
sequéncia de atividades que possibilite ao funcionario responséavel ter uma viséo geral
dos gastos da area, tal como ser capaz de realizar uma andlise minuciosa para

identificar as oportunidades financeiras de melhoria.

Descricdo do Processo

No segundo semestre de todo ano ocorrem reunides para definir o orcamento do ano
seguinte, dessa forma, durante o0 ano vigente, a area deve prestar contas
mensalmente sobre os gastos que obteve em comparacao com o que foi planejado
no ano anterior, sendo capaz de justificar qualquer falta ou sobra de capital.

Os gastos da area referem-se aos custos de frete, salarios e beneficios dos
funcionéarios, servicos de empresas terceiras, equipamentos de seguran¢a no
transporte, seguros, viagens de negdcio, informatica e material de escritorio, limpeza
e manutencdo predial e telefonia. O orcamento mensal é, em média, de R$ 5 milhdes,

por isso uma variagcéo de apenas 5% no valor real gasto torna-se motivo de atengéo.

Apos todo fechamento contabil mensal deve-se gerar no SAP um relatorio com as
contas pagas pela area. O SAP trata-se de um software corporativo que integra toda
a empresa possuindo moédulos especificos para cada area baseado em praticas do

dia a dia para atender a necessidade de cada processo.
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Cada programa é executado através de uma transacao especifica, para o relatorio
deste processo utiliza-se a transacdo GRR3 — ZCC — EVOL-REA, podendo esta
transacao ser diferente em cada empresa. Para facilitar esta etapa, criou-se também
uma variante, ou seja, um conjunto de variaveis fixas, que ja possuem as informacodes

relevantes para o relatério.

Para que o controle de custos seja proativo na area, ndo dependendo do
guestionamento da lideranca financeira, desenvolveu-se uma planilha que é
abastecida mensalmente por este relatorio. Feita esta atividade, o primeiro passo €
comparar o valor real realizado no més com o orgcamento previsto. Para 0s casos em
gue a diferenca entre os valores for maior ou igual a 5% deve-se analisar conta a

conta para identificar o que gerou essa variacao.

Por meio da comparacdo com os valores do ano anterior e dos meses anteriores, €
possivel saber qual foi a conta com valor muito divergente sendo necessario encontrar
a causa disso, o que pode ser feito pela descricdo dos lancamentos realizados em
cada conta. Para finalizar, apresenta-se a justificativa de déficit ou superavit no budget

da area para a lideranca responsavel.

Nas situacdes em que a divergéncia se deve, principalmente, ao valor gasto com frete,
a analise € um pouco mais complexa sendo preciso analisar outras variaveis. Logo,
para manter as bases de dados sempre atualizadas, ocorre um processo paralelo que

serve de suporte para o primeiro.

Ao final do fechamento contébil mensal gera-se outro relatério, no GKO, por nota fiscal
emitida que contém os custos de frete e as informacdes da mercadoria transportada.
O GKO é outro software, especializado no processo de calculo de fretes, que possui
integracao com diversos sistemas, inclusive com o SAP. Para esta etapa criou-se uma
variante denominada CUSTO_CATEGORIA que possui apenas as variaveis

necessarias.

Este relatorio abastece outra planilha desenvolvida para analisar 0 comportamento
dos custos de frete. A primeira analise feita consiste em: de acordo com cada
categoria de produto transportada, verifica-se a variagao de volume e de frete pago
com relagdo ao mesmo més do ano anterior e a porcentagem que o valor de frete

representa sobre o valor da nota fiscal.
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A segunda analise se baseia em cada categoria de produto por regido do pais, assim,
compara-se a variacdo de volume com o mesmo periodo do ano anterior e valor de

frete pago por m3 (metro cubico) de carga transportada.

A partir destas analises € possivel constatar o que causou a variacao de frete, pois,
por exemplo, se ocorre um aumento muito grande de vendas de produtos cujo valor
de frete representa muito no valor do produto, e ainda acontece desse aumento de
volume ser para uma regiao do pais em que o frete por m3 € muito caro € normal que
os custos com frete tenham sido maiores do que o planejado, a reciproca também é

verdadeira. Por isto é uma analise que deve ser realizada com cuidado e

periodicamente, para que a conclusdo seja mais rapida e efetiva.

Este foi um processo que contribuiu muito para que as respostas aos questionamentos
feitos pela &area de financas fossem mais rapidas e consistentes. A Figura 20

apresenta o fluxograma do processo descrito acima.

Figura 20 - Fluxograma de andlise de custos da area de transportes
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Fonte: Elaborado pela autora

Responsabilidades

R
D

No Quadro 7, observam-se as principais etapas deste processo, assim como 0S seus

respectivos responsaveis.
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Quadro 7 - Responsabilidades do processo de analise de custos

Etapa Responsavel
Geracdao de relatorios no SAP | Analista Logistico da area de Transportes da
e no GKO B&B
Atualizacdo das planilhas de | Analista Logistico da 4rea de Transportes da
controle B&B
Anélise dos dados e Analista Logistico da area de Transportes da
identificacdo de causas B&B

Questionamento sobre
variacdo nos custos da area
Apresentacao de justificativa
para alideranca de financas
Fonte: Elaborado pela autora

Lideranca de financas da B&B

Lider da area de Transportes da B&B

Documentos de Suporte

Por altimo, sobre os documentos de suporte para este processo tém-se os relatorios
gerados pelos sistemas da companhia, SAP e GKO, as planilhas de controle

desenvolvidas pela autora deste trabalho e o procedimento escrito.
4.6.Discusséo |

A aplicacdo da ferramenta de mapeamento para a definicdo e padronizacdo de
processos da &rea de transportes apresentou resultados muito positivos. Nao foram

levantados dados quantitativos, no entanto os efeitos qualitativos foram satisfatorios.

Dentre estes resultados pode-se citar o melhor encadeamento entre as atividades e
consequentemente a melhor comunicacgao entre as areas envolvidas. Sem a definicao
de papéis alguns processos ficavam parados, pois ninguém assumia a
responsabilidade de resolvé-los, isto gerava atrasos na cadeia e desgastava o
relacionamento profissional. Com o mapeamento esta questao foi resolvida, ja que as

tarefas de cada pessoa ficaram claras.

Além disso, com a maior agilidade e confiabilidade das informacdes fornecidas e das
acOes tomadas, a area adquiriu maior credibilidade diante da lideranca e de outros

setores da B&B.

Dessa forma, estas pequenas iniciativas colaboraram para se atingir o objetivo, deste
trabalho, de contribuir com a adocédo de ferramentas aplicadas ao conceito de

melhoria continua aumentando a eficiéncia dos processos da empresa.
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Vale ressaltar, ainda, que, outras oportunidades ja foram identificadas para ampliar a
aplicabilidade do método. Uma delas seria o setor de pagamentos da é&rea de
transportes, pois € uma area muito sobrecarregada, o que impacta no desempenho

de seus funcionarios.
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5. CONTROLE DE DOCUMENTOS FISCAIS E DE TRANSPORTE

No capitulo anterior, foram feitas definicdes e revisdes de processos, pois, como ja
visto, 0 estabelecimento de processos proporciona entregas eficientes, sem
desperdicios e com alta produtividade operacional, o que gera um maior valor

percebido pelo cliente e, consequentemente, o sucesso da empresa.

No entanto, ha situacdes em que o processo ja esté definido, mas ele nao funciona
da maneira esperada. Sendo assim, € necessario ir além do mapeamento de processo

e utilizar uma metodologia mais robusta para solucionar o problema.

Este capitulo apresenta a aplicacdo do método DMAIC ao processo de controle de
documentos fiscais na area de transportes onde o estagio da autora se desenvolveu,

sendo esta uma oportunidade destacada pelo supervisor da area.

De acordo com o conceito de ramo de negécio apresentado por Novaes (2004), tem-
se que a atividade core da B&B é a comercializacdo de seus produtos, ou seja,

envolve a troca de bens por dinheiro.

Desta forma, a nota fiscal, documento que tem por finalidade o registro de uma
transferéncia de propriedade sobre um bem ou uma atividade comercial prestada por
uma pessoa fisica ou juridica a outra, € um documento constantemente presente nas

atividades da companhia.

Este documento também se destina ao recolhimento de impostos, tratando-se da
comprovacdo do faturamento real da empresa, e a sua nao utilizagcdo caracteriza
sonegacao fiscal. Além disso, a nota fiscal pode cancelar a validade de outra nota

fiscal, como por exemplo, na devolucao de produtos.

Toda nota fiscal possui, em sua parte inferior, 0 comprovante, também denominado
canhoto, para ser devolvido na entrega da mercadoria (Figura 21). Este documento é
uma espécie de protocolo que prova a entrega da mercadoria, pois contém a
declaracdo expressa e assinada de que o comprador recebeu os bens constantes

daquela nota fiscal.
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Figura 21 - Exemplo de canhoto de nota fiscal
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Fonte: Adaptado de Carlos Muller Organizacao Contabil (2015)

Outra informagdo importante preenchida neste comprovante é a data de entrega da
mercadoria, pois ela indica para a empresa se o cliente esta recebendo o seu pedido
no prazo previsto e se a transportadora estad cumprindo com o prazo de entrega,
conhecido pelo termo On Time Delivery (OTD), um dos indicadores de nivel de servico

avaliado em relacao as transportadoras.

Portanto, o correto controle deste documento é essencial, pois faz parte de processos
fiscais e de auditorias, além de ser um instrumento para a analise de performance dos
prestadores de servigos logisticos da B&B. Ademais, é interesse futuro, que o
pagamento de frete para as transportadoras seja atrelado a devolucdo deste

comprovante de entrega, 0 que requer uma gestao consolidada do documento.

Por isso, as secdes seguintes apresentam as etapas do DMAIC aplicadas ao controle
dos comprovantes de entrega.

5.1. Definir

A legislacdo do ICMS do Estado de Séo Paulo dispde que os livros fiscais e os
documentos fiscais, bem como faturas, duplicatas, guias, recibos e todos os demais
documentos relacionados com o imposto devem ser conservados, no minimo, pelo
prazo de cinco anos, e, quando relativos a operagdes ou prestacdes objeto de
processos judiciais, até sua decisdo definitiva, ainda que esta seja proferida apés
aquele prazo (SAO PAULO. Decreto n° 45.490, 2000, arts. 202 e 230).

Tendo em vista que o canhoto tem relagéo direta com documento fiscal, ou seja, €
parte integrante da nota fiscal, e tem a caracteristica de comprovar a efetiva entrega
da mercadoria, devera para fins fiscais, numa eventual auditoria, ser conservado pelo

mesmo prazo atribuido aos documentos fiscais. Além disso, ele podera ser utilizado
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como meio de prova de entrega da mercadoria em eventuais discussoes judiciais que

possam envolver o remetente, o destinatario e até a propria transportadora.

Na B&B, os canhotos assinados séo recolhidos pela transportadora no ato da entrega
e enviados, periodicamente, & uma empresa terceirizada, doravante denominada

DocBox, responsavel pela gestéo e a guarda deste documento.

Entende-se que os principais clientes deste processo séo o departamento de auditoria
interna, cujo objetivo € verificar o nivel de seguranca e confiabilidade dos processos
internos, e, casualmente, auditores publicos que fiscalizam a arrecadagao de impostos

no pais, pois eles podem solicitar este documento para a empresa.

Com o objetivo de garantir a r4pida disponibilizagdo do comprovante de entrega
sempre gue solicitado, deve-se primeiramente entender as atividades que o envolve

e, assim, Mmapear este processo.

O passo inicial consiste na emisséo da nota fiscal que ocorre apds o carregamento do
veiculo. Posteriormente, a transportadora realiza a entrega da mercadoria e o cliente
assina o canhoto da nota fiscal. Este canhoto é recolhido pelo motorista e entregue
na filial da transportadora. Quando a transportadora entende que o volume de
canhotos é significativo ela envia estes documentos pelo correio para a DocBox
acompanhados de um protocolo com a relacao de seus respectivos nimeros de notas

fiscais.

Paralelamente a estas etapas a B&B envia, mensalmente, um relatério contendo o
namero, a data de emissdo e o nome da transportadora de todas as notas fiscais
geradas pela empresa no periodo entre o envio do ultimo relatorio e este. Assim, a
DocBox cria um banco de dados que serve de suporte para o armazenamento dos
canhotos.

Ao receber os comprovantes de entrega pelo correio, um funcionario da DocBox
imprime folhas A4 devidamente identificadas com o nome da transportadora e com
um codigo de barras para controle de localizagdo, nas quais os canhotos séo colados

para melhor armazenamento.

Em seguida, este funcionario analisa cada um dos canhotos para verificar se este esta

assinado e se o numero da nota fiscal esta legivel. Se um destes requisitos nao for
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satisfeito o canhoto é separado e enviado para a B&B. Caso esteja conforme ele é

colado na folha A4, juntamente com outros trés canhotos.

Outro funcionario da DocBox aguarda ter um volume relativo de folhas prontas e
comeca a fazer o langamento dos canhotos no sistema, abastecido com os relatorios
enviados pela B&B. Ao digitar o nimero da nota fiscal, o sistema verifica se aquela
nota consta no relatério, se sim o funcionario realiza a leitura do codigo de barras da
folha e é feito o registro do canhoto e da folha na qual ele esta colado. Do contrario, o

canhoto é retirado da folha e devolvido a B&B.

As folhas séo colocadas em caixas que também possuem uma identificacdo prépria,
logo, ao completar uma caixa ela é conferida, atrelando, no sistema, os codigos das

folhas ao da caixa, depois € fechada e armazenada.

Os canhotos devolvidos a empresa sdo analisados por um analista logistico da area
de transportes e normalmente sdo descartados por ndo possuirem importancia, se
tratando da segunda via da nota fiscal. Os canhotos relevantes sdo redirecionados

para a DocBox e armazenados conforme os demais.

A Figura 22 apresenta o fluxograma do processo descrito acima.

Figura 22 - Fluxograma do processo de controle de comprovantes de entrega
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Fonte: Elaborado pela autora
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Vale destacar que, para mapear as atividades que acontecem dentro da DocBox foi
realizada uma visita técnica a empresa, guiada pelo funcionario responséavel pelo

processo sendo ele capaz de esclarecer todas as duvidas que surgiram.

A B&B exige, em contrato, que a transportadora envie todos os comprovantes de
entrega para a DocBox, mas apesar de existir este indicador no Acordo de Nivel de
Servico ele ndo é controlado. Por ser tratar de um documento fiscal importante a meta

do indicador de retorno de canhotos é de 100%.

Para o desenvolvimento do projeto foi definida a equipe de trabalho, composta pela
autora deste trabalho de formatura, pelo analista logistico da area que controla as
baixas de entrega, pois se entende que sua funcéo esta relacionada ao objetivo de
controle do canhoto, e pelo supervisor da area de transportes, responsavel por definir

critérios e suportar decisdes.
5.2.Medir

Com o processo mapeado € preciso medir o seu desempenho. O indicar que mostra

iISSO € 0 seguinte:

n? de canhotos devolvidos

Retorno de Canhoto = ——
n? notas fiscais geradas

Desse modo, se a transportadora enviar os canhotos de todas as notas fiscais de sua

responsabilidade de entrega seu indicador sera 100%.

Para mensurar este valor foram utilizadas duas bases de dados. A primeira, extraida
do site da DocBox, informa todos os canhotos recebidos, registrados e armazenados
pela empresa. A segunda, extraida do sistema SAP da B&B, contém todas as notas

fiscais de venda geradas por ela.

Apoés a unido de ambas realiza-se a comparacao entre elas, ou seja, contabilizam-se
as notas que foram emitidas pela B&B e que possuem seu canhoto na DocBox e
depois verifica-se 0 numero total de notas fiscais emitidas pela empresa. Inserindo
estes valores na férmula apresentada obtém-se o valor do indicador retorno de

canhotos.

O Grafico 2 apresenta o indicador geral de retorno de canhotos com relagdo a 2015,

nao especificando nenhuma transportadora.
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Gréfico 2 - Indicador Retorno de Canhotos: Geral
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Fonte: Elaborado pela autora

Confrontando os valores obtidos com a meta estabelecida, conclui-se que existe um
gap muito grande entre eles, sendo este um resultado muito insatisfatorio. Tendo em
vista que as informac¢des foram obtidas em marco de 2016, é possivel atribuir a piora
do indicador no final do ano & demora da devolugdo dos canhotos por parte da
transportadora.

A fim de ndo generalizar o problema encontrado, realizou-se a analise do indicador
para cada transportadora. Por meio do Grafico 3 e do Gréfico 4, pode-se observar que
algumas transportadoras possuem nivel de entrega de canhotos satisfatorio, devido
ao alto porcentual de comprovantes de entrega devolvidos com relagdo a todas as

notas fiscais emitidas em responsabilidade de frete da transportadora.

Gréfico 3 - Retorno de Canhotos: Transportadora A

Retorno de Canhotos em 2015 - Transportadora A
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Fonte: Elaborado pela autora
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Grafico 4 - Retorno de Canhotos: Transportadora B

Retorno de Canhotos em 2015 - Transportadora B
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Fonte: Elaborado pela autora

Ja outras transportadoras ndo possuem um desempenho tdo adequado, como
apresentado no Gréfico 5 e no Gréfico 6, nos quais o indicador retorno de canhoto &

muito baixo.

Gréfico 5 - Comprovantes Faltantes: Transportadora C

Retorno de Canhotos em 2015 - TransportadoraC
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Fonte: Elaborado pela autora

Gréfico 6 - Comprovantes Faltantes: Transportadora D

Retorno de Canhotos em 2015 - Transportadora D
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Portanto, através da utilizacdo de graficos de barra foi possivel constatar que o
indicador retorno de canhotos estd, de maneira geral, muito aquém do desejado
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(média anual de 73%). A medicéo atende as necessidades do processo e foi feita para
todas as notas fiscais, ndo sendo necessario estabelecer uma amostra. Sendo

necessario
5.3. Analisar

Conforme a metodologia proposta, uma vez que o processo foi mapeado e entendido
e os dados quantitativos foram coletados, deve-se relaciona-los para se identificar as
possiveis causas do problema e também encontrar a causa raiz que devera ser

tratada.

Primeiramente realizou-se um brainstorming entre os integrantes do grupo de projeto
e, como diretriz, elaborou-se o Diagrama de Causa e Efeito (Figura 23). A seguir,

encontra-se o detalhamento das causas para cada um dos 6M.

Figura 23 - Diagrama de Causa e Efeito
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Fonte: Elaborado pela autora

No ramo método estdo localizadas as causas ligadas a organizacéo do trabalho e as
responsabilidades do processo. Tais causas sdo: a nado conferéncia do protocolo
enviado junto com os canhotos pela transportadora a DocBox, certificando os
documentos enviados; a demora no envio dos canhotos, provocada pela inexisténcia

de prazo; a necessidade de retrabalhos durante o processo que ocorre na DocBox; e
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0 ndo envio dos canhotos, devido a perda do documento, a consideracdo de uma
tarefa trabalhosa e/ou a falta de cobranca por parte da B&B.

O ramo maguina lista as causas relacionadas aos equipamentos utilizados pela
DocBox, sendo elas: a utilizagdo de equipamentos obsoletos, que pode gerar atraso
nas atividades e comprometer a qualidade da tarefa; e a baixa capacidade dos

eguipamentos para o numero de documentos recebidos pela empresa.

No ramo mao de obra estdo elencadas as causas ligadas diretamente ao homem
(trabalhador). Séo elas a inexperiéncia na funcédo, possivelmente pela falta de
treinamento e pela alta rotatividade das vagas; e a desmotivacdo, devido a auséncia
de perspectiva profissional na DocBox e ao fato de ser uma tarefa muito simples que

nao agrega valor.

Com relacao as medidas, as possiveis causas identificadas sao o calculo do indicador,
que pode estar baseado em dados inconfiaveis; a forma de controle do indicador, que
€ pouco rigida; e a meta que pode ser inatingivel.

As causas identificadas no ramo materiais foram a qualidade do papel da nota fiscal
e a utilizac&o de cola, provocando danos no documento, e a qualidade do sistema de
registro da DocBox, levando a perda de dados sobre os canhotos.

Por fim, no ramo ambiente de trabalho na DocBox foram listadas duas causas
possiveis, o ruido excessivo, devido ao grande numero de pessoas trabalhando no
mesmo lugar, e o vento que pode levar a perda de documentos por se tratar de

pedacos pequenos de papel.

Sendo assim, entrando em consenso com a equipe, as causas raizes mais provaveis
para o problema de baixo nimero de canhotos devolvidos séo: a falta de cobranca
por parte da B&B, a inexisténcia de prazos para envio do documento e a nao
conferéncia do protocolo enviado pelas transportadoras, ndo verificando se os
canhotos mencionados no protocolo sdo os mesmo que foram fisicamente enviados
(Quadro 8).
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Quadro 8 - Causas Raizes

Problema Causas Raizes

Falta de cobranca por parte da B&B
Baixo n°® de canhotos
devolvidos pelas
transportadoras

Inexisténcia de prazos para envio dos

canhotos

N&o conferéncia do protocolo enviado pelas

transportadoras
Fonte: Elaborado pela autora
Identificou-se que n&o existia um controle efetivo sobre o indicador de retorno de
canhotos, pois ele nem sequer era mensurado. O problema comecou a ser identificado
devido a grande dificuldade de se encontrar um comprovante de entrega quando
solicitado pela auditoria. Este fato consumia as pessoas da area, pois precisavam
parar suas atividades e se mobilizar para a busca dos documentos, atrasava a
auditoria, pelo tempo consumido, e desgastava o relacionamento com as

transportadoras por causa dos questionamentos sobre o real envio do canhoto.

Como atualmente a DocBox néo faz a gestdo de malote recebido, ou seja, ela nao
confere se todos os canhotos que estdo no protocolo enviado pela transportadora
realmente foram enviados fisicamente, ocorre inconsisténcia de informacédo. Ao ser
solicitado um canhoto a transportadora ela alega ter enviado para a DocBox, no
entanto, como a empresa ndo faz essa conferéncia ndo é possivel rastrear o

documento e nem contradizer a transportadora.

Vale ressaltar ainda que, no caso em que o canhoto da nota fiscal encontra-se
danificado o Conhecimento de Transporte pode ser enviado como meio de prova de
entrega do produto, o que nao justifica 0 ndo envio de algum comprovante por parte

da transportadora.

Além disso, com o desenvolvimento do projeto, detectou-se a necessidade de se
controlar a informacéo de data de entrega dos pedidos, visto que, existe uma data
informada eletronicamente pela transportadora por meio do EDI (Electronic Data
Interchange) e uma data presente no canhoto, que precisam ser iguais, mas que

também néo é averiguado.

Enfim, com as informagdes levantadas nessa sec¢éo, pode-se dar sequéncia as etapas
da metodologia DMAIC.
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5.4.Incrementar

A partir do problema e das causas é preciso definir possiveis solucfes. Através de
sessdes de brainstorming, foram identificados trés cenarios possiveis para a solucao
desse problema, o primeiro seria permanecer com a DocBox ajustando o processo
atual as necessidades da B&B, o segundo seria passar essa responsabilidade para
as transportadoras, adequando o contrato, e o terceiro seria internalizar esse processo
na B&B. Para que a decisdo pudesse ser tomada cada um desses cenarios foi

explorado, estando os detalhes a seguir.

Cenario 1 - Adequacao da DocBox

Com a analise do processo atual foram identificadas algumas atividades que nao séo
realizados pela DocBox e que sdo de extrema importancia para a B&B. A primeira € o
controle dos canhotos enviados pela transportadora, conferindo se os recebidos
fisicamente e os indicados no protocolo sdo os mesmos. A segunda é a digitacdo da
data de recebimento presente no comprovante de entrega, de forma que esta esteja

disponivel no relatério de canhotos registrados.

Com essas medidas a B&B poderia realizar o controle do indicador retorno de
canhotos, pois seria mais facil cobrar a transportadora sobre os canhotos néo
recebidos, visto que a divergéncia entre protocolo e comprovantes enviados seria
detectada assim que o malote chegasse na DocBox, eliminando qualquer margem

para desculpas e transferéncia de responsabilidade.

Além disso, tornaria possivel o controle da data de entrega presente no canhoto,
sendo esta mais uma ferramenta para validacdo de dados e indicadores, bem como
continuariamos contando com a expertise da empresa no ramo de gestdo de

documentos.

Entretanto, para realizar essas adaptacdes o custo com esse servigo ird aumentar. O
valor pago para a DocBox pelo registro de cada canhoto é de R$ 1,50, como s&o
registrados em torno de 4.500 canhotos por més, isso representa R$6.750,00,
acrescentando o custo de guarda das caixas armazenadas e de envio de canhotos
solicitados para auditoria, a B&B paga cerca de R$7mil todos 0os meses para a

empresa.
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Para que a DocBox se adeque ao processo havera um reajuste no preco do servico,
tanto pela atividade de controle dos documentos recebidos, R$170,00, quanto pelos
caracteres a mais que serdo digitados, R$ 0,02 por caractere. Considerando que uma
data possui 8 caracteres, o valor adicional seria de R$ 720,00 ao més. Sendo assim,

a B&B passaria a ter um custo de R$ 7.900,00 ao més com a operagao.

O Quadro 9 apresenta um resumo dos pontos positivos e negativos deste cenario.

Quadro 9 - Prés e contras do Cenério 1

Pontos Positivos Pontos Negativos

Viabilizagdo do controle do indicador
retorno de canhotos
Viabilizacdo do controle de data de Falta de controle sobre os
entrega do pedido documentos por parte da B&B
Manutencado da expertise da DocBox
na operacao

Aumento do custo

Fonte: Elaborado pela autora

Cenario 2 - Transferéncia do processo para as transportadoras

Esta alternativa consiste em passar para as transportadoras a responsabilidade de
gestdo dos canhotos. Sendo assim, a propria transportadora iria digitalizar o canhoto,
registrar a imagem e a data de entrega em um sistema préprio, e disponibilizar para a

B&B a visualizacdo dessas informacdes para consulta.

Para tanto, uma base de dados seria enviada para cada transportadora para que ela
fizesse o proprio controle das notas fiscais pendentes de canhoto. Além disso, a
transportadora ficaria responsavel pelo armazenamento dos canhotos pelo tempo

minimo necessario de cinco anos.

E importante ressaltar que, todos os detalhes devem ser acordados em contrato a fim
de que as responsabilidades estejam muito bem determinadas. Um custo sera gerado
para a transportadora, e este, provavelmente, sera repassado para a B&B. Acredita-
se gue este custo seja um pouco inferior ao cobrado pela DocBox, pois ndo seria
necessario colar os canhotos em folhas A4, ja& que com a imagem digitalizada, a
necessidade de consulta ao canhoto fisico seria muito menor e eles poderiam ser

armazenados em pacotes com a devida identificacao.

Outro ponto positivo seria a diminuigdo da chance de extravio dos documentos, pois

nao haveria a movimentagcao destes via correio.
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As transportadoras foram consultadas para verificar se elas ja prestam esse servigco
para outras empresas e a possibilidade de elas prestarem esse servico para a B&B.
O resultado néo foi muito positivo, pois a maioria das transportadoras ndo possuem a

estrutura para tal, no entanto, se mostraram dispostas a se a adaptar.

Um agravante dessa solucao é que um documento fiscal, importante para a empresa,
ficaria sob a responsabilidade de um prestador de servico que também possui
interesse nas informacfes do documento, causando conflito de interesses. Além
disso, a verificagdo das informacdes disponibilizadas para consulta seria muito ardua,
uma vez que sao 22 transportadoras com sistemas diferentes, e teria que ser feita por

amostragem, pois abrir a imagem dos 4.500 canhotos mensais seria muito dificil.

No Quadro 10 pode-se observar uma sintese dos pontos favoraveis e desfavoraveis

a este cenario.

Quadro 10 - Pros e contras do Cenario 2

Pontos Positivos Pontos Negativos
Disponibilidade de consulta ao Controle do indicador retorno de
canhoto digitalizado canhotos feito por amostragem

Conflito de interesses ha manipulacéo
de informagdes
Diminuicdo da chance de extravio do | Atividade de acompanhamento torna-

documento se muito mais ardua
Falta de controle sobre os
documentos por parte da B&B

Menor custo do servi¢o do que o atual

Fonte: Elaborado pela autora

Cenério 3 - Internalizar o processo para a B&B

Outra possibilidade é realizar o processo de controle destes documentos dentro da
B&B, como ja era feito antigamente. Para isso seria necessario contratar uma pessoa
que ficasse responsavel por receber o malote com os canhotos, verificar a validade
dos mesmos (presenca de data, assinatura e n° de NF), digitalizar o canhoto e
armazenar os documentos em pacotes identificados. Estes pacotes seriam
posteriormente armazenados em caixas na DocBox, pois pelas politicas da B&B os

documentos ndo podem permanecer na propria empresa.

Este novo funcionario poderia ser um jovem aprendiz ou uma pessoa com deficiéncia,
contribuindo para a responsabilidade social da empresa, visto que é uma tarefa

simples que n&o exige longos treinamentos.
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Nas pesquisas realizadas para o desenvolvimento dos cenarios, encontrou-se uma
empresa especializada na gestdo de documentos e que desenvolve solugbes
personalizadas para seus clientes. Esta empresa auxilia na organizacdo de
documentos a partir da captura de imagens, com indexacdo automatica,

disponibilizacdo para consultas on-line e integracéo a sistemas ERP, como o SAP.

Com esta solugdo, processos morosos como a cobranga de comprovantes seriam
automatizados e simplificados, devido a facilidade de envio de e-mails para as
transportadoras a partir do préprio gerenciador. O acompanhamento de indicadores
se tornaria mais facil pela geracdo de relatdrios personalizados para controles

gerenciais.

Além disso, o sistema dessa empresa interpreta e reconhece nas imagens
digitalizadas os caracteres ou cddigos de barras utilizados para a identificacdo desses
documentos, permitindo que essas informacdes sejam integradas as bases de dados
e eliminando a digitacdo manual dos dados, conferindo, assim, maior confiabilidade

a0 processo.

O custo de um funcionario para esta atividade, que trabalhasse apenas meio periodo,
seria de aproximadamente R$ 1.600,00 ao més. Ademais, o sistema apresentado
anteriormente e o escaner teriam um custo inicial de R$3.500,00 pelo equipamento e
personalizacdo do servico e mais uma taxa mensal de R$1.700,00, que inclui a
hospedagem do sistema e a manutencéo do equipamento. E preciso incluir o valor de
guarda dos documentos que seriam realizados pela DocBox, cerca de R$100,00 ao
més. Desta forma, o cenario 3 custaria de R$ 3.500,00 de entrada mais R$ 3.400,00

ao més.

O Quadro 11 reune os principais aspectos positivos e negativos desta solucao.



Quadro 11 - Prés e contras do Cenario 3

Pontos Positivos

Pontos Negativos

Total controle sobre os documentos
por parte da B&B
Contribuicé@o a responsabilidade
social da B&B
Consulta on-line da digitalizacdo do
documento

Necessidade de contratagdo de um
novo funcionario
Mais um prestador de servicos para
gerenciar
Possibilidade de extravio pela
utilizacéo do correio
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Viabilizacdo do controle do indicador
retorno de canhotos
Viabilizagdo do controle de data de
entrega do pedido
Cobranca automatica por e-mail dos
canhotos faltantes

Eliminacéo da digitagdo manual
Menor custo
Fonte: Elaborado pela autora

Tendo em vista que, os principais critérios levados em consideracdo na escolha do
melhor cenario foram: eficdcia do processo, custo e confiabilidade, e que os pontos
positivos e negativos entre as solugdes propostas sdo muito discrepantes, a lideranca
considerou, de forma qualitativa, ou seja, sem estipular pesos e notas para uma matriz

de decisao, que a solucdo mais adequada para o problema seria a do Cenario 3.

Para a implantacdo do projeto utilizou-se a ferramenta 5W2H com a finalidade de
planejar as atividades que precisam ser desenvolvidas. O Quadro 12 apresenta a
ferramenta aplicada a solucdo de internalizacdo do controle sobre o processo de

retorno de comprovantes de entrega.
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Quadro 12 - 5W2H para implantacdo do Cenario 3

Plano de Acéo — Cenério 3

A contratacdo de uma empresa de gestdo de
What — O que sera feito documentos para internalizar o processo de

retorno de canhotos na B&B.

Principalmente para controlar o indicador retorno
Why — Por que sera feito de canhoto. Ademais, o0 processo tera maior

agilidade, menor custo e maior confiabilidade.

Where — Onde ser4 feito Na area de transportes da B&B.

When — Quando sera feito Inicio: Julho/2016 — Término: Fevereiro/2017.
Pela empresa contratada e pelo analista logistico

Who — Por quem sera feito da B&B, com suporte da autora deste trabalho de
formatura.

Testes de eficacia do programa de digitalizagéo
e reconhecimento de imagens; Contratagao;
Instalagéo e Ajustes; Treinamento; Inicio do novo
processo.

Investimento inicial de R$ 3.500, 00 e
mensalidades de R$ 3.400,00.

Fonte: Elaborado pela autora

How — como sera feito

How much — quanto custara fazer

Esta solucdo visa implementar acdes corretivas a longo prazo. No entanto, como se
observa no tépico QUANDO do plano de acéo, o projeto tera duracdo de oito meses
até que o processo seja realmente alterado. Durante este tempo outras auditorias
ocorrerdo e podera ocorrer a piora do indicador retorno de canhotos se nenhuma

medida fosse tomada.

Sendo assim, implantou-se contramedidas de curto prazo para minimizar os efeitos
negativos do processo atual. Tal como realizado na se¢cdo MEDIR deste capitulo, foi
atualizado o indicador retorno de canhotos com relagc&o as notas emitidas no primeiro
semestre de 2016. As transportadoras foram comunicados sobre esse indicador e
cobradas sobre o0 envio dos canhotos, estipulando-se o prazo de 15 dias para o0 envio,

a DocBox, de todos os documentos que estivessem sob sua posse.

Por fim, definiu-se que a frequéncia de envio dos canhotos seria de 15 dias e

mensalmente o indicador seria atualizado e repassado as transportadoras.
5.5.Controlar

Durante o desenvolvimento do projeto a equipe se deparou com um obstaculo. A B&B

€ uma multinacional, e por isso, a contratacdo de qualquer servico passa por
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processos burocraticos. O primeiro deles é que a contratacdo deve ser solicitada ao
setor de compras da empresa e para ser efetuada ela deve-se ter a cotagcéo de no
minimo trés empresas diferentes para que haja comparacéo de valores. O segundo é
que, por envolver a instalacdo de um software, o projeto precisa da participacao da

area de tecnologia da informagcéo.

Por se tratar do primeiro projeto na area envolvendo esse tipo de contratacdo os
funcionarios ndo tinham conhecimento sobre esses requisitos, o que acarretou com o
atraso do cronograma e até o final deste trabalho o projeto ainda se encontrava
durante a etapa de contratacdo. Sendo assim, nao foi possivel obter os resultados da

solucéo principal e nem padronizar 0 novo processo.

Com relacdo as medidas paliativas, € importante destacar os beneficios obtidos. O
primeiro valor do indicador enviado as transportadoras para fundamentar a cobranca
dos canhotos estava pior que o referente a 2015. A média do retorno de canhotos para
todas as transportadoras era de 73%, no entanto, com base nos dados do primeiro
semestre de 2016 o indicador caiu para 42%. ApOs a cobranca o numero foi
atualizado, considerando o mesmo periodo de emisséo de notas, e o indicador passou
para 87%.

Este valor representa uma melhora significativa, ainda distante da meta, mas muito
superior aos numeros anteriores. Isto demonstra a eficacia das mudancas realizadas

e justifica a padronizacao deste novo processo até a conclusao do projeto inicial.

Determinou-se, entdo, que mensalmente o analista logistico da area de transportes
fara a atualizacdo do indicador e o0 repassard a cada transportadora junto com a
relacdo dos numeros das notas fiscais pendentes de canhoto. Além disso, a
frequéncia de envio dos documentos permanecera de 15 dias, isto é, a cada 15 dias
as transportadoras deverao mandar para a DocBox todos os comprovantes de entrega

gue estiverem sob sua posse.

Portanto, com estas medidas, podera ser feito o monitoramento do indicador e
também serdo tratadas duas causas do problema, a ndo cobranca de entrega do

canhoto por parte da B&B e a auséncia do prazo de envio dos canhotos.
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5.6.Discussao Il

A aplicacdo do método DMAIC para a solucéo do problema de controle de documentos
fiscais na area de transportes da B&B permitiu 0 mapeamento geral do processo e a
mensuracao de um indicador que nao era verificado. A andlise destas informacdes
auxiliou no levantamento de possiveis causas para o problema de baixo nimero de

retorno de comprovantes de entrega.

Dentre elas destacou-se a falta de cobranc¢a do envio de canhotos, a inexisténcia de
prazos para este envio e a ndo conferéncia do protocolo enviado pelas
transportadoras junto com os documentos. A partir disso, elaborou-se trés solucdes
das quais a escolhida foi a internalizacdo do controle de canhotos por meio da

contratacao de uma empresa de gestdo de documentos.

Esta solucao fornece tanto ganhos operacionais quanto ganhos financeiros. Sobre 0s
operacionais pode-se citar o total controle sobre os documentos, a maior facilidade de
rastreamento do documento, a maior agilidade na disponibilizacdo da imagem do
canhoto para os auditores, menos tempo gasto com a atualizacéo do indicador e com
a cobranca dos comprovantes e a maior confiabilidade das informacfes. Quanto a
reducdo de custo, estima-se que, apds a total instalacdo dos equipamentos e do
sistema, este valor seja de aproximadamente R$43mil.

A licdo aprendida é que imprevistos existem e podem atrapalhar muito no andamento
do projeto, como ocorreu com o problema da burocracia no processo de contratacao.
Mas também se observou que medidas simples podem contribuir muito com o

resultado.

As medidas de curto prazo implantadas durante o projeto colaboraram para que o
indicador sofresse uma melhora significativa em pouco tempo, entretanto, nao
eliminaram por completo as causas do problema. No periodo de dois meses em que
essas ac¢les foram introduzidas, ocorreram casos em que a transportadora afirmava
ter enviado o canhoto para a DocBox e ela dizia néo ter recebido o documento e que
por isso ele ndo havia sido registrado. Isto reafirma a necessidade de continuagéo do

projeto até que a solucdo escolhida seja completamente realizada.

Vale destacar que, o software e 0 equipamento contratados possuem outras

aplicabilidades para a area, como a digitalizacdo de contratos e licengas, o que
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facilitaria a consulta destes documentos além de possibilitar a automatizacao de
lembretes com as suas validades, e o reconhecimento dos valores das tabelas de

frete, o que eliminaria a digitacdo destes numeros.

Por fim, como continuidade deste projeto, apds sua finalizagédo, é pertinente aplicar
mais uma rodada do método DMAIC ao processo com o objetivo de identificar outras
oportunidades de melhoria. Uma questado interessante seria analisar a possibilidade
de extincdo dos canhotos, visto que existe a expectativa de que, no futuro, os clientes
sejam obrigados a comprovar o recebimento de mercadorias através de um site na

internet.
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6. CONCLUSOES

O presente trabalho possui como objetivo disseminar na empresa 0s conceitos de
melhoria continua por meio da adocao de ferramentas de gestdo e mapeamento de
processos e de metodologias para a identificacéo e solucéo de problemas. Tal objetivo
foi atingido, uma vez que 0s processos da area de transportes, nos quais foi
desenvolvido o trabalho, tiveram melhorias significativas e satisfatorias garantindo

maior eficiéncia a empresa como um todo.

O trabalho comecgou com simples iniciativas de mapeamento de processos, realizando
0 que era mais imediato para a area. Percebendo-se que essa era uma necessidade
constante, desenvolveu-se um padrdo para o mapeamento de processos, ou seja,
primeiramente definiu-se qual o objetivo do processo e depois quais eram as etapas
para concretiza-lo. A fim de torna-lo mais visual utilizou-se o fluxograma, e por fim,

foram estabelecidos os responsaveis por cada atividade e os documentos de suporte.

Estes pequenos projetos expuseram para a empresa os beneficios da documentacéo
e melhoria de processos na rotina do negocio. Tal fato culminou com o interesse de
solucionar um processo critico da area, o controle de documentos fiscais, o que
possibilitou a aplicagcdo do método DMAIC. Neste estudo ocorreu os resultados mais
expressivos deste trabalho, tanto na eficiéncia dos processos, demonstrada pela
melhora do indicador de retorno de comprovantes, como na provavel reducdo de

custos.

Contudo, uma grande limitacdo do trabalho foi a burocracia de contratacdo na
empresa. Burocracia esta compreensivel, por se tratar de uma multinacional, mas que
nao deixou de impactar nos resultados, visto que a implantacao total do projeto ndo
pode ser concluida durante o desenvolvimento deste trabalho. Além disso, vale
destacar as dificuldades encontradas pela autora durante a elaboracéo do trabalho
por se tratar de uma area extremamente administrativa, tendo o projeto que se

restringir a este ambiente.

Outro desafio enfrentado foi o de alinhar as atividades cotidianas as atividades de
estudo de processo. Mesmo com o0 apoio da lideranca, a demanda das tarefas
rotineiras e das ocorréncias emergenciais € alta, o que restringe a disponibilidade de

tempo dos funcionarios.
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Apesar dessas e outras limitagdes que este estudo possa ter, ele certamente pode ser
de grande utilidade para outros processos e areas da empresa. Como apresentado
nas sec¢des de discussédo, pode-se expandir a aplicacdo do mapeamento de processos
e do DMAIC no setor de pagamentos da area de transportes, na revisdo dos processos
escopo deste trabalho ou, ainda, na expanséo da solucdo adotada para o controle de

documentos fiscais ao controle de outros documentos.

E reconhecido, também, que com a evolucdo da cultura de melhoria continua, o que
era interesse apenas interno, de melhorar os processos e se tornar cada vez mais

eficiente e alinhado as tendéncias da organizacdo, passou para o ambito externo.

A area de transportes possui a intencdo de atingir os prestadores de servicos
logisticos fornecendo a eles treinamentos de Green Belt e Yellow Belt, isto com o
propésito de que eles desenvolvam projetos de melhoria continua que impactem

positivamente os servi¢os prestado a B&B.

Ademais, a empresa pretende investir em seus funcionarios, capacitando-os a serem
facilitadores de Kaizen tanto para processos internos quanto para auxiliar as
transportadoras em projetos de melhoria. Planeja também a aquisicdo de sistemas
gue facilitem o uso destas metodologias e a obtencao de dados, para que nao fiquem

restritos a ferramentas basicas como o Excel.

Por fim, € possivel concluir que, embora a solucédo proposta para um dos processos
nao esteja completamente implementada, observam-se melhorias decorrentes da
definicdo e padronizagao dos processos, bem como das medidas atenuantes de curto
prazo. Por meio da disseminacdo das praticas abordadas no trabalho pode-se
pressupor que a empresa encontrara outras aplicacdes desta metodologia com a

finalidade de obter desempenho superior em todas as suas atividades.
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APENDICE A - Formulério de Registro da Pronta Resposta
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Logo da Area

Logo da Companhia .

FORMULARIO DE PRONTA RESPOSTA

PROCEDIMENTO EMR

NUmero da Ocorréncia:

Data:

Nome da Transportadora:

Placa do Cavalo:

Placa da Carreta:

Nome do Motorista:

Hora de Inicio:

Detalhes da Ocorréncia:

Motivo da Ocorréncia:
(Ex. Parada indevida, veiculo
quebrado etc.)

Valor:
(Detalhar o valor cobrado)

(Campo preenchido automaticamente)

PROCEDIMENTO B&B

Débito procedente do transportador?

Em caso de resposta afirmativa, ja esta alinhado com o transportador?
(anexar e-mail do comunicado com o transportador)

Aprovacao da Lideranga:

Data de Débito:

Gestdo de Transportes:

Gestdo de Pagamentos:

(Formato dd/mm/aaaa)

Obsenvagdes:
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APENDICE B - Formuléario de Auditoria da Transportadora
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Logo da Area Logo da Companhia

AUDITORIA DE TRANSPORTADORAS

EQUIPAMENTOS E INSTALACOES

. 1- ATENDE/SIM 2 - ATENDE PARCIAL
(Marque a opgéo com um X)

EEEIR

3- NAO ATENDE/NAO 4 - NAO SE APLICA

1. Possui empilhadeiras e paleteiras?

N

Existem procedimentos documentados para manutengao preventiva e corretiva dos
equipamentos de movimentac&o de carga?

A movimentagao e armazenagem dos materiais é feita adequadamente?
Sao feitas ou existe estocagem de materiais da Salde & Beleza?

Tem disponibilidade de carretas autométicas para processo de coleta no CD?

ISR

A érea de recepcao é projetada de forma a proteger os materiais e produtos contra
sujeira, pragas e ac¢des climaticas como chuva, luz direta do sol, vento, etc.?

~

Tem érea segregada para dewlugao da carga?

8. Tém érea segregada para mercadorias em processo de ocorréncia e Portaria 344?
9. Tem estrutura de paletizacio nas suas filiais?

10. Descreva 0 processo de descarga de weiculos de coleta.

11. Descreva o processo de limpeza das filiais (empresa contratada, funcionario préprio, etc.

12, Existe sistema implementado para controle de insetos e roedores, carretas/terminal?

13. A empresa usa algum tipo de software de gerenciamento de armazém nas operacdes
internas, principalmente para controle de faltas e sobras.

14. A localizagéo do prédio favorece a contaminag&o por poeira e demais contaminantes?
15. Layout de armazém permite fluxo adequado de material e outras atividades exercidas?
16. O ambiente é limpo e organizado?

17.  Existem recipientes de coleta de lixo? Os mesmos est&o tampados e s&o esvaziados
frequentemente?

18.  As instalagBes elétricas, esgotos e encanamento estfo em bom estado de
consenacao, seguranga e uso?

19.  Existem equipamentos para combate a incéndio?
20. O acesso aos extintores e mangueiras esta lire?
21. Ha sinalizac&o e controle dos extintores?

22. Qs ralos s&o em tamanho adequado (para evitar refluxos de liquidos ou gases),
mantidos fechados e encontram-se em boas condigdes de manutengéo e limpeza?

23. E proibido fumar, beber, comer ou manter plantas, alimentos e bebidas pessoais na
Stage Area (localizag8o temporaria do material)? Ha identificacdo da proibi¢&o?

OO0 O 000 d d
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OO0 O OO0 d
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APENDICE C - Checklist de Integracdo da Transportadora

21

Logo da Area Logo da Companhia
Check List de Integracéo das Transportadoras
INFORMAGOES GERAIS
Transportadora: ) Data de Inicio do Processo:
Cia de Atendimento: Responsavel:

B 1°-Encontro na Sede

Modelo de apresentacéo

Anexar perfil dos clientes (histérico de volume, particularidades)

Apresentacdo das pessoas envolvidas do departamento

Lista de Presenca

Ata da reunido

Entrega de uma via impressa do Manual

o|jgo(ojo|o|o|ld

Foto

H  22-Encontro no CD/DPA:

O Modelo de apresentacéo
O Realizar visita as instalagdes fisicas
O Lista de Presenca
O Ata da reunido
O Foto
‘& sotemmentosabremi ]
O Lista de Presenca / Declaracéo de Recebimento do Treinamento
O Modelo de apresentagédo
O Foto

B 9. Treinamento sobre Portal de Ocorréncia:

O Lista de Presenca / Declaracdo de Recebimento do Treinamento
O Modelo de apresentacéo
O Foto

B 59.Treinamento sobre CAF:
O Lista de Presenca / Declaracdo de Recebimento do Treinamento

O Modelo de apresentacéo
O Foto

O Contrato Assinado

O Tabela de frete assinada

0 Cadastro na CHEP




