





Logistica e gestao da
qualidade

Leonardo Ferreira

Eliana Belo Silva

Rodrigo Furlan de Assis
Luis Fernando Chiacherini



© 2016 por Editora e Distribuidora Educacional S.A.

Todos os direitos reservados. Nenhuma parte desta publicagdo podera ser reproduzida ou transmitida de qualquer
modo ou por qualquer outro meio, eletrénico ou mecéanico, incluindo fotocopia, gravagdo ou qualquer outro tipo
de sistema de armazenamento e transmissdo de informacéo, sem prévia autorizagéo, por escrito, da Editora e
Distribuidora Educacional S.A.

Presidente
Rodrigo Galindo

Vice-Presidente Académico de Graduacgdo
Mario Ghio Junior

Conselho Académico
Alberto S. Santana
Ana Lucia Jankovic Barduchi
Camila Cardoso Rotella
Cristiane Lisandra Danna
Danielly Nunes Andrade Noé
Emanuel Santana
Grasiele Aparecida Lourengo
Paulo Heraldo Costa do Valle
Regina Claudia da Silva Fiorin
Thatiane Cristina dos Santos de Carvalho Ribeiro

Revisdo Técnica
Leonardo Ferreira

Editorial
Adilson Braga Fontes
André Augusto de Andrade Ramos
Cristiane Lisandra Danna
Diogo Ribeiro Garcia
Emanuel Santana
Erick Silva Griep

Dados Internacionais de Catalogacgéo na Publicagao (CIP)

Ferreira, Leonardo
F384L Logistica e gestdo da qualidade / Leonardo Ferreira,
Eliana Belo Silva, Rodrigo Furlan de Assis, Luis
Fernando Chiacherini. — Londrina: Editora e
Distribuidora Educacional S.A., 2016.
264 p.

ISBN 978-85-8482-545-5
1. Logistica empresarial. 2. Gestdo da qualidade.
L Silva, Eliana Belo. II. Assis, Rodrigo Furlan de. III.

Chiacherini, Luis Fernando. IV. Titulo.

CDD 658.562

2016
Editora e Distribuidora Educacional S.A.
Avenida Paris, 675 — Parque Residencial Jodo Piza
CEP: 86041-100 — Londrina — PR
e-mail: editora.educacional@kroton.com.br
Homepage: http://www.kroton.com.br/



Sumario

Unidade 1 | Fun¢ées e conceitos de logistica

Secdo 1.1 - Introducéo a logistica

Secdo 1.2 - Integracdo logistica e seus subsistemas

Secéo 1.3 - Logistica e o valor para o cliente

Secéo 1.4 - Desafios logisticos

Unidade 2 | Atividades logisticas

Secéo 2.1 - Transporte

Secdo 2.2 - Armazenagem

Secdo 2.3 - Movimentacdo

Secdo 2.4 - Gestdo de estoque

Unidade 3 | Principios da gestdo da qualidade

Secdo 3.1 - Introdugéo a gestdo da qualidade

Segdo 3.2 - Perspectiva estratégica e econdémica da qualidade

Secdo 3.3 - Qualidade em servicos

Secdo 3.4 - Sistema de padronizacédo

Unidade 4 | Melhoramento da qualidade

Secdo 4.1 - Método de analise e melhoria do processo (MAMP)

Secdo 4.2 - Ferramentas basicas da qualidade: diagndstico
Secdo 4.3 - Ferramentas basicas da qualidade: andlise e plano de agéo —

Secdo 4.4 - Controle estatistico do processo (CEP)

23
40
53

73

75
93
108
120

135

137
155
171
185

203

205
219
236
254






Palavras do autor

Ola! Nesta disciplina veremos duas praticas fundamentais para
as organizacdes que visam prosperar em um ambiente competitivo,
sendo elas: logistica e gestao da qualidade.

Cada vez mais a logistica esta relacionada ao nosso cotidiano e
nem percebemos o quanto ela influencia nossas vidas. A logistica
ndo € apenas mais um jarg3o ou técnica empresarial. E uma pratica
existente em tudo que fazemos, independentemente se na vida
pessoal ou profissional. Pensando em produtos, ao observar ao
Nosso redor, podemaos perceber que até o mais simples objeto que
adquirimos em um supermercado necessitou de uma operagao
logistica. Também podemos pensar na logistica envolvida em uma
viagem de férias, por exemplo.

Nas duas primeiras unidades, vocé sera capaz de compreender
como a logistica € fundamental e pode auxiliar no dia a dia das
empresas, sejam elas de comeércio, industria ou de servicos, ou até
mesmo em Nnossas rotinas pessoais. O conceito logistico vem se
difundindo, crescendo e se adaptando cada vez mais a realidade do
mercado e as necessidades de cada individuo.

Na Unidade 1, veremos as funcdes e conceitos logisticos,
como a logistica e a sua importancia no cenario atual, sua historia
e evolucgao; iremos entender a diferenca entre logistica e Supply
Chain. Compreenderemos a integracao logistica e seus subsistemas,
entre eles a logistica reversa, e também as atividades primarias e
secundarias. Veremos o valor da logistica na visao do cliente, a
missdo e o objetivo da logistica e os desafios logisticos, cenarios e
tendéncias, bem como as exigéncias e os perfis do profissional da
logistica.

Na Unidade 2, aprofundaremos as atividades logisticas,
conhecendo os conceitos e a dinamica que envolvem transporte,
armazenagem, movimentacao e gerenciamento de estogue.

Ja nas Unidades 3 e 4, estudaremos sobre gestao da qualidade,
entenderemos que ha varios conceitos de qualidade e, por mais



complexa que seja a escolhade um conceito completo e abrangente,
todos sabem — inegavelmente — que ela existe. Alguns fazem a opcao
por um conceito objetivo, semelhante ao criado por Crosby (1990,
p. 98): "“Qualidade ¢ a conformidade com as especificacdes’. Outros
preferem um conceito mais subjetivo, como o cravado por Edwards
(1968, p. 69): “A qualidade consiste na capacidade de satisfazer os
desejos”. Ambos descrevem com diferente retorica para atingir o
leitor, 0 que 0 mercado atualmente utiliza como verdade absoluta:
‘Qualidade ¢ o que o cliente quer’, sendo que cliente pode ser o
consumidor, usuario final, beneficiario, comprador, varejista etc.
Considerando essa grandeza, podemos perceber o quanto a area
do conhecimento na qual esta inserida a gestdo da qualidade é
ampla. Ela esta relacionada a qualquer organizagcao, processo,
produtos ou servicos de todos os setores da cadeia produtiva e
pode ser definida como as atividades coordenadas para controlar e
dirigir uma organizacdo com relacdo a qualidade.

Na Unidade 3, serao apresentados os principios da gestao da
qualidade aplicaveis a varios setores, inclusive servicos. Veremos a
qualidade como fator estratégico e competitivo, e o custo da nao
qualidade, alem de sistemas de padronizacao.

Na Unidade 4, serao apresentadas estratégias de melhoria da
qualidade aplicaveis para a identificacao de problemas e suas
correcdes, incluindo métodos estatisticos, mais focados no controle
da qualidade.



Unidade 1

Funcoes e conceitos de
logistica

Convite ao estudo

Ol&, aluno! Vocé sabia que a logistica esta no nosso dia a dia
e em praticamente tudo que compramos? E isso mesmo, até o
mais simples objeto que estamos acostumados a comprar tem
a logistica por tras. Dentro das empresas, sendo elas do setor
primario (agricultura, mineracdo, pesca etc), secundario de
transformacao (roupas, maquinas, automaoveis etc.), ou terciario
(setor econdmico relacionado aos servicos), a logistica torna-se
fator estratégico.

Desta forma, iremos entender a importancia da logistica no
cenario atual, sua evolucdo no mercado global, sua participacao
entre os setores da economia, e a influéncia que ela exerce Nos
departamentos das empresas, como o de vendas, producao e
marketing.

E estaremos desmitificando que logistica sejaapenas transporte.
Nao que o transporte de cargas e de passageiros nao faca parte
da logistica, mas € apenas uma parcela da logistica empresarial.
Simples: se pensarmos que a logistica pode fazer a movimentacao
de materiais dentro da empresa, tambem conhecida como In
House, sem usar um caminhdo, usando outros meios, como
empilhadeiras, paleteiras e varios outros tipos de equipamentos,
e ainda devera armazenar € estocar estes materiais garantindo
sua integridade, informacdes precisas e agilidade no momento
de utilizacdo, podemos perceber que a logistica € mais do que
simplesmente transportar.

Assim, durante o estudo desta unidade de ensino, voceé ira
adquirir a competéncia geral, que € conhecer os aspectos e
metodos da logistica empresarial, € a competéncia técnica,



que € conhecer os conceitos e fundamentos de logistica para
aprimoramento dos processos logisticos. Para isso, vocé ira
entender como funciona a integragao logistica e seus subsistemas,
o valor da logistica para o cliente e os desafios logisticos.

A cada secdo teremos atividades relacionadas a cada conceito
e sua melhor aplicacdo dentro da necessidade da empresa Tudo
Eletronicos, que esta ha mais de 15 anos no mercado e teve seu
crescimento atrelado ao mundo digital, o e-commerce. Atualmente,
possui dez lojas fisicas em cidades estratégicas no interior de S&o
Paulo, um CD (centro de distribuicao) em ltupeva, também interior
de Séo Paulo, considerado entre os melhores pontos logisticos do
estado.

Com o crescimento acima de 30% ao ano, a Tudo Eletrénicos
comegou a deparar com alguns problemas de gestao logistica,
impactando no resultado final e até mesmo perdendo clientes.

Através do estudo desta unidade, iremos esclarecer algumas
perguntas: 0 que de fato esta impactando a competitividade da
empresa? Como a logistica integrada pode colaborar para um
melhor resultado para a organizacao? Como a logistica pode
agregar valor a empresa e seus clientes? Quais sao os desafios que
a organizacao encontrara para a implementacao e aplicacdo da
logistica?

Estes e outros desafios irdo direcionar os nossos estudos dentro
da primeira unidade de ensino. Bom estudo!

U1 - Funcdes e conceitos de logistica



Secaoll

Introducao a logistica
Didlogo aberto

Entdo, vamos 3!

Nesta secao, vocé estudara alguns conceitos e fundamentos
essenciais para entender e atuar em logistica. Alias, vocé, ja neste
primeiro encontro, terd bem clara a definicdo do que ¢ logistica, o que
abrange e sua importancia na organizagao.

Vamos voltar a empresa de varejo Tudo Eletrénicos, que possui um
portfolio de produtos que vai de um simples mouse de computador
até um televisor de Ultima geracdo. Seu departamento administrativo e
de compras é centralizado em Sao Paulo (capital), sendo direcionados
todos os produtos comprados para o CD (Centro de Distribuicdo) em
ltupeva, no interior do estado. Os fornecedores estao espalhados por
todo o pais e, hoje, sdo, aproximadamente, 520.

O CD é responsavel por abastecer as dez lojas fisicas, garantindo
um estoque estimado de 40 dias para todos os produtos. As reposicoes
sao realizadas periodicamente no inicio do més, com quantidades
estipuladas no planejamento semestral, 0 que tem gerado elevados
estoques de alguns itens e falta de outros nas lojas fisicas. Tentando
minimizar os estoques nas lojas fisicas, foram recolhidos todos os
produtos/mercadorias excedentes, e identificou-se varios produtos
obsoletos e fora de linha.

No processo de distribui¢cao para as lojas, alguns problemas de gestao
tém deixado os responsaveis preocupados, a exemplo do alto numero
de avaria (13%) e extravios (5%). A transportadora, que é terceirizada,
tem se eximido de culpa, e alega que possui rastreabilidade de todas as
cargas que transporta, e tem gerado altos custos operacionais.

Para a operagao de comercializacao eletronica, a area de vendas
tambeém fica em Sdo Paulo, e os produtos sao distribuidos através
do CD, porem o transporte € da propria empresa para O estado de
Sao Paulo, e por isso o gestor de frotas espera formar carga (ter uma

U1 - Fungdes e conceitos de logistica
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guantidade minima) para poder realizar a expedicdo. Para pedidos fora
do estado, € realizada a distribuicdo através da Agéncia Nacional de
Correios e Telégrafos. Qualquer avaria detectada pelo cliente deste
canal de distribuicdo € passivel de troca desde que o cliente faca uma
solicitacao eletronica.

Seu Jose, o diretor da Tudo Eletronicos, tem uma grande vivéncia
na area de vendas e, por esse motivo, a empresa cresceu rapido, mas
a sua experiéncia em logistica € quase zero. Na ponta da cadeia de
suprimentos, os clientes estdo abrindo varias reclamacdes com relacao
a qualidade dos servicos e altos custos encontrados.

Por isso, vocé devera realizar um diagnostico mapeando 0s
processos logisticos e identificando quais sao 0s possiveis pontos de
ocorréncia das falhas.

Agora esta em suas maos. Boa sortel!

Nao pode faltar

Ola, aluno! Vocé ja refletiu sobre a realidade do mercado atual?
Podemos nos deparar com diversas mudancas ocorridas e outras
gue estao ocorrendo nos ultimos anos, isto em decorréncia de varios
fatores, mas, principalmente, em funcdo da necessidade e ansiedade
dos consumidores, agora cada vez mais exigentes. Ha algumas
décadas, a "bola da vez" era a palavra qualidade, palavra genérica e que
pode remeter a diversos significados. Porém, para as organizacdes,
tinha um simples e singelo foco: atender as especificacdes técnicas
dos produtos comercializados.

Mas atender essas especificacdes trata-se de uma obrigatoriedade,
e quem ndo a faz esta fora da concorréncia. As empresas devem
entender as reais necessidades e agregar valor aos seus clientes.

Novas exigéncias globais surgem, entre elas a preocupagao com
0 meio ambiente e a responsabilidade social, tendo como fator de
ordem a sustentabilidade. E onde a qualidade, como fonte de atender
a parte técnica referente ao produto, continua a mesma, porém com
uma visao mais ampla que inclui todos os servigcos intangiveis que estao
vinculados ao produto.

A globalizacdo deve ser considerada como ponto forte nesta nova

U1 - Funcdes e conceitos de logistica



realidade, em que a facilidade de se adquirir um produto em qualquer
parte do planeta possibilita uma maior variedade de op¢des e escolhas.
Nesta comercializacdo global surgem novos paises como fortes
fornecedores, com precos baixos e qualidade em plena igualdade.
O mercado agora dita as regras €, em muitas situagcdes, até mesmo
o valor de venda dos produtos que as organizacdes produzem e
comercializam (FERREIRA, 2014).

Outro ponto a ser considerado € em relagcao ao ciclo de vida dos
produtos e servicos, cada vez menores, devido as proprias exigéncias
do mercado e a incorporacao de novas tecnologias. Eis que surge a
obrigagao das organizacdes de se adaptarem as necessidades do
mercado, buscando técnicas de gestao para um melhor aproveitamento
de seus recursos, atendendo, principalmente, a duas variaveis: reducao
de custo e um melhor atendimento aos clientes (FERREIRA, 2014).

Dentro desta dinamica, surge fortemente a valorizagdo do conceito
de logistica como fator impulsionador de mudanca nas empresas.
Acatado pelo mundo empresarial como fator de vida ou morte em busca
de um melhor resultado, a logistica ganha espaco em todo o mundo,
agregando valor as organizacdes. Surge Como uma nova sistematica,
sem se dar conta que a logistica sempre existiu € as empresas sempre
a utilizaram sem mesmo saber o que estavam fazendo. Ou seja, muitas
das atividades logisticas ja eram aplicadas as organiza¢des, porém as
pessoas as desconheciam ou mesmo as utilizavam de forma errdnea,
O que nao gerava valor (FERREIRA, 2014).

&z” Assimile

Caro aluno, voceé sabia que o termo logistica comecou a ser usado
nas guerras pelos exercitos para se referir a movimentacao de seus
arsenais e soldados? O conhecimento da logistica militar serviu
de modelo para pesquisadores e gestores que utilizaram desse
conhecimento de organizacao e melhoria de seus processos para
o mundo empresarial/corporativo.

De alguma forma vocé ja deve ter se deparado com algum
conceito logistico e nem se deu conta. Vamos observar o nosso dia a
dia: em casa, fazemos uso de varios conceitos que sao rotina e nem
Nnos damos conta, como guardar os produtos no armario colocando o
gue vai vencer primeiro na frente dos demais produtos. Quando vamaos

U1 - Funcdes e conceitos de logistica
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vigjar, fazemos o estudo do caminho que precisamos ir, iSO € muito
parecido com o planejamento das rotas de transporte; e também, na
hora de fazer a compra do més, compramos somente O Necessario,
ou seja, plangjamos a compra e a forma de pagamento. Caro aluno,
podemos ver que a logistica esta em quase tudo e ao nosso redor, O
que precisamaos € apenas observar e entender como funcionam os
conceitos.

No ambiente empresarial, a logistica se fez presente nas
atividades produtivas ao longo da historia, mas sua importancia
ganha destaque tendo evolucao continuada com a globalizacao,
sendo desenvolvida, primeiramente, na decada de 1980, nos paises
desenvolvidos e, na década de 1990, nos paises em desenvolvimento,
com a desregulamentacdo das economias nacionais. Atualmente, ¢
considerada um dos elementos fundamentais na estratégia competitiva
das empresas.

(tz" Assimile
Apalavra logistica é derivada da versao grega da palavra razao - logisticos -
do qual o latim logisticus. Também, tem sua origem na antiga Matematica,
na parte da Algebra, que trata de adicdo, subtracdo, multiplicacdo e
divisdo. Outra explicagdo para a raiz da palavra € uma seita médica antiga
gue ndo se contentava somente com a experiéncia e associava a ela a
razdo. O uso da palavra foi difundido por ocasido da Revolugdo Francesa,

para traducao de parte da arte militar do planejamento, ajudando no
desempenho das estratégias de guerra (YAZBEK, 2007).

U_(Il Pesquise mais
Pesquise um pouco mais sobre a historia da logistica. Assista aos videos:

Evolugédo da logistica. Disponivel em: <https://youtu.be/ITxxvypa5go>.
Acesso em: 16 mar. 2016.

Historia da logistica. Disponivel em: <https://www.youtube.com/
watch?v=fc82HwWEQ9X0>. Acesso em: 16 mar. 2016.

Mas como definir logistica? A definicao de logistica mais aceita no

meio empresarial foi criada em 1986, pelo Conselho de Gerenciamento
Logistico (Council of Logistics Management - CLM), sendo ela

U1 - Funcdes e conceitos de logistica



o processo de planejamento, implementagdo e controle do
fluxo e armazenamento eficiente e econémico de matérias-
primas, materiais semiacabados e produtos acabados,
bem como as informagdes a eles relativas, desde o ponto
de origem até o ponto de consumo, com o propdsito de
atender as exigéncias dos clientes. (COUNCIL OF LOGISTICS
MANAGEMENT, 20186, [s.p.])

Alguns autores, como Bowersox, Closs e Cooper (2008), dizem que

a logistica de uma empresa € um esforco integrado com o objetivo de

ajudar a acrescentar valor para o cliente pelo menor custo total possivel.

A logistica existe para satisfazer as necessidades do cliente, facilitando
as operacdes relevantes de producao e marketing.

@ Reflita

Mas sera que acrescentar valor ao cliente ndo é conflitante com a
reducao do custo total?

De acordo com os autores, embora a logistica envolva operacdes
internas e alcance todos os parceiros de negocio na cadeia de
suprimentos, € justo dizer que qualquer definicao precisara envolver
0 gerenciamento do inventario, seja ele na forma fisica (materiais e
pessoas) ou de informacdes.

‘tz" Assimile
Logistica é a parte do processo de cadeia de suprimentos que planeja,
implementa e controla, eficientemente, o fluxo e a armazenagem de
bens, servicos e informac¢des do ponto de origem ao ponto de consumo

de forma a atender as necessidades dos clientes (COUNCIL OF SUPPLY
CHAIN MANAGEMENT PROFESSIONALS, 2016).

Mas o que vem a ser cadeia de suprimentos? Primeiramente, temos
de desmitificar (quebrar paradigmas) de que nao € a mesma coisa de
logistica integrada. E ainda comum as pessoas confundirem estes dois
conceitos. Entdo, agora que ja vimos a definicao de logistica, vamos
entender o que ¢ cadeia de suprimentos.

Cadeia de suprimentos € o conjunto de todos 0s processos de
negocios e organizacdes, associados desde o fornecedor até o
consumidor final referente a um bem de consumo ou servigco (BALLOU,

U1 - Fungdes e conceitos de logistica
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2007). As atividades logisticas existentes entre esses processos sao
consideradas as cadeias logisticas, e tém como principio minimizar
0s custos de producao, inventario e transporte, satisfazendo os
requerimentos de nivel de servico.
Figura 1.1 | Cadeia de Suprimentos x Logistica
Fluxo de materiais, informagdes e financeiro
A N
£ >
N | 4
Transporte Transporte Transporte

@ Armazéns e Centros @
3

Fornecedores

<>

e

FUJ 6

Custo do Custo de Custo de Custo de Custo de Custo de
material transporte manufatura transporte  inventario transporte
Tempo de Tempo de Tempo de Tempode  Tempo de Tempo de
producdo transito producdo transito processamento  transito
do pedido
Capacidade de Opgdes  Capacidade de Opcodes Nivel de Opcodes
producdo disponiveis producdo disponiveis  servigco disponiveis

local local

Fonte: elaborada pelos autores.

Veja que na Figura 1.1 € demonstrada a cadeia de suprimentos de
um produto ou segmento e, consequentemente, a logistica existente
para interligar essa cadeia (atividades de: transporte, armazenagem,
estoque etc.). O gerenciamento da cadeia de suprimentos (Supply
Chain Management — SCM) é uma abordagem mais ampla que engloba
as empresas participantes de uma cadeia e tem como base a logistica.
Assim sendo, sao conceitos diferentes, mas ambos relacionados e
dependentes.

Vale a penarelembrar e ressaltar que a logistica ndo esta ligada apenas
a0 mundo empresarial, nem apenas ao transporte e a armazenagem
(atividades logisticas mais visiveis); exerce-se logistica em rotinas diarias.

vz| Exemplificando

Pode-se pensar na rotina de como se vai ao trabalho ou a escola
diariamente, em que pensa-se: "Como irei?" (de énibus, de carro, de
taxi, a pé) "A que horas devo acordar e a que horas devo sair de casa?’,

U1 - Funcdes e conceitos de logistica
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"Qual é o percurso?” (o caminho mais curto ou o mais confiavel) "Quanto
gastarei?”, entre tantas outras atividades que devem ser realizadas da
melhor forma possivel cumprindo prazos e localizagdes como alguns
dos fatores determinantes para atingir o objetivo.

Mas qual a importancia da logistica dentro das organizacdes?
E evidente a importancia da logistica nas empresas, e trés grandes
aspectos podem resumir sua importancia empresarial: i) obtencao de
vantagem competitiva; ii) redugdo de custos; iii) agregagdo de valor.

Para Ballou (2007), sistemas logisticos eficazes e eficientes geram
um melhor padrao de vida a todos. A logistica empresarial tem como
objetivo prover um melhor nivel de servico ao cliente, providenciando
bens ou servicos corretos, no lugar certo, no tempo exato, nas
condicdes desejadas e ao menor custo. O grande desafio dessa area
€ consequir equilibrar duas importantes variaveis: custos e nivel de
Servico.

Figura 1.2 | Equilibrio entre custos e nivel de servico

Nivel de
servigo

Custos

Fonte: elaborada pelos autores.

Neves (2005) afirma que para que um sistema de logistica obtenha
éxito ¢é preciso:

. Planejar um sistema que atenda as necessidades dos clientes;
. Treinar e capacitar o pessoal para o exercicio de suas fungdes;
. Definir niveis de servicos a serem oferecidos;

. Segmentar, planejar e executar 0s servicos de acordo com 0s
requisitos de servico dos clientes;

. Controlar custos para garantir a lucratividade de cada operacao;

. Realizar previsdes acertadas e consistentes do comportamento
da demanda;

U1 - Funcdes e conceitos de logistica
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. Adotar indicadores de desempenho que permitam medir a
atuacao da empresa, tanto setorial quanto globalmente.

|'_‘|9 Pesquise mais

Leia o artigo: A logistica como instrumento de vantagem competitiva
para empresas: o desafio da sustentabilidade industrial. Disponivel
em: <http://www.inicepg.univap.br/cd/INIC_2009/anais/arquivos/
RE_0878_1229_01.pdf>. Acesso em: 16 mar. 2016.

vz| Exemplificando
Logistica da Revista Veja.

Na operacdo logistica para a distribuicdo da Revista Veja, a quarta maior
publicagdo do mundo, a Editora Abril trabalha com 50 empresas de
transporte terceirizadas para a distribuicdo mensal de 42 milhdes de
unidades de revistas. O processo atinge 320 cidades nas linhas primarias
e mais 2.100 com redespacho, utilizando-se 2.800 rotas rodoviarias por
meés e 720 embarques aéreos mensais. SO da Revista Veja, a logistica da
empresa responde pela distribuicdo de 1 milhdo de exemplares num
prazo de 37 horas em todo o territorio nacional (TIGERLOG, 2016).

Chegou a hora de vocé colocar em pratica o0 que aprendeu, nesta
secao, na empresa Tudo Eletréonicos.

Sem medo de errar

Agora chegou sua vez de poder criar uma solucdo para a empresa
Tudo Eletronicos. Lembre-se de que a empresa, que tem sua sede
administrativa, compras e vendas eletronicas em Sdo Paulo, distribui
seus produtos através de um CD atendendo as demandas das 10 lojas
fisicas e também do e-commerce.

Estoques desnivelados, avarias, extravios e custos elevados sao
apenas alguns dos problemas apresentados no Dialogo aberto, por isso,
recomenda-se que volte la noinicio do livro e anote todas as informacgdes,
pois serao de grande valia neste momento.

Para sua orientacdo na realizacdo do diagnostico, recomenda-se
que siga o roteiro abaixo:

1. Identificar as principais atividades da empresa no atendimento
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dos clientes tanto das lojas fisicas quanto das de e-commerce.

2. Demonstrar estas atividades de forma grafica (diagrama),
deixando claro o fluxo de materiais (produtos) e de informacgdes.

3. ldentifigue no diagrama: (a) quais partes sao responsabilidade
da logistica, e (b) em qual momento da jornada € mais provavel a
ocorréncia de falhas (nao conformidades).

4. Aperfeicoando continuamente o processo, identifique
melhorias que podem ser aplicadas no fluxo da empresa Tudo
Eletronicos.

A empresa Tudo Eletronicos depende de vocé para gerar melhorias
em suas operacdes logisticas. Nunca € demais lembrar que toda
decisdo deve ser justificada, e o relatdrio deve ter, no maximo, duas
paginas.

Vamos la! Bons estudos!

“E o processo de planejamento, implementacédo e controle
do fluxo e armazenamento eficiente e econémico de
matérias-primas, materiais semiacabados e produtos
acabados, bem como as informacdes a eles relativas,
desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com o
propdsito de atender as exigéncias dos clientes.” (COUNCIL
OF LOGISTICS MANAGEMENT, 2016, [s.p.])

Avancando na pratica

O desafio agora € com vocé, colocar em pratica © que aprendeu
aplicando os conhecimentos adquiridos em novas situagdes. Realize
as atividades e depois compare com as de seus colegas.

Relatdrio da Associacao de Consumidores dos Estados Unidos
Descricdo da situagao-problema

Por que o camarao, produto mais valorizado da industria pesqueira,
€ tado decepcionante? Se olharmos com detalhes a jornada do camarao
do mar até a mesa do consumidor, a resposta ficara evidente.

Os meétodos de pesca variam conforme a distancia do porto, os
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equipamentos disponiveis Nos barcos de pescas e a capacidade do
pordo desses barcos. Geralmente, a rede é esvaziada no conves, onde
O camardo € separado de alguns peixes e outros itens indesejaveis. Nas
aguas mais ao Sul, onde as temperaturas tanto do ar como do conves
podem ser extremamente elevadas, 0 camardo tem a cabeca retirada
imediatamente, € lavado com agua do mar e colocado no gelo, dentro
do porao da embarcacao.

Se 0s pesqueiros forem tao pequenos que tenham de retornar ao
porto toda noite, pode ser que o resultado do dia tenha sido guardado
no gelo. No proprio cais, ele é vendido imediatamente aos agentes
da industria. Muitos dos barcos maiores carregam gelo picado em
quantidade suficiente para permanecer nas areas de pescas por uma
semana ou mais de cada vez. As embarcacdes mais modernas dispdem
de pordes refrigerados.

Apesar da variagao dos procedimentos de pesca, fica dbvio que, uma
vez que o fragil camardo € retirado do mar, ele € objeto de manuseio
inadequado. Exposto ao ar durante longo tempo no conves, ele pode
desenvolver pontos pretos. Posteriormente, dentro dos pequenos
depositos do porto, podem ocorrer outros defeitos que prejudicam
parcial ou totalmente a qualidade e a salubridade do pescado.

Novamente, o tempo e a temperatura sao fatores criticos. Os
defeitos tém mais chance de se desenvolver quando o camardo é
resfriado por tempo demais ou por ter sido mantido num periodo mais
curto, mas a temperaturas maiores. Como todo o pescado de varios
dias de um barco é muitas vezes industrializado de uma uUnica vez,
todos os defeitos da safra nao vém necessariamente junto em uma so
Caixa ou saco do produto. Um consumidor pode pegar simplesmente
um ou dois dos camardes que ficaram no canto do deposito.

Quando o camarao chega a fabrica, ele € lavado e colocado em uma
esteira, onde inspetores retiram os pescados danificados, descorados
ou em decomposicao. Na mesma esteira, em seguida, dispositivos
mecanicos separam O camardo pelo tamanho. A partir deste ponto,
O Camarao com casca € simplesmente empacotado em caixas de
papel-cartdo encerado, pesado e congelado. Apos o congelamento,
O camardao é normalmente submetido a um borrifamento d'agua a
mais, formando um bloco de gelo com a finalidade de evitar perda
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de umidade. O camardo descascado passa por diversos estagios
adicionais.

Existem muitas chances para surgirem problemas durante o
processamento. A inspecdo casual do camarao que sera processado
pode nao eliminar todo o camarao ruim. O manuseio descuidado pode
deixar 0 camarao danificado, pedacos de casCa ou tripa, € mesmo
cabecas ou pernas inteiras entrar no pacote final.

Uma vez que o camarao sai da planta industrial, ele deve ser
armazenado — em depositos refrigerados, durante o transporte em
caminhdes também refrigerados e, finalmente, nos congeladores dos
varejistas. Em cada estagio do ciclo de distribuicao, € essencial que as
temperaturas de estocagem sejam mantidas abaixo de 18 °C negativos.

Sob boas condicdes, mesmo um camarao cuidadosamente
processado deteriora com o tempo. Sob condicdes casuais de estoque
e temperatura flutuante, a salubridade e a qualidade decaem muito
rapidamente.

Este € apenas um exemplo dos problemas logisticos que
permanecem. Neste caso, aqualidade do produto € afetada pelamaneira
com que o sistema logistico € administrado. Historias semelhantes
podem ser contadas para virtualmente todo produto no qual atividades
logisticas afetam o servico ao cliente (disponibilidade e condi¢cao das
mercadorias, preco e qualidade do produto). Da mesma forma que os
problemas permanecem, também surgem oportunidades para aqueles
capazes de trata-los (BALLOU, 2007, p. 20-21).

1. A partir do exemplo da pesca, processamento e distribuicao
do camardo, faca um diagrama mostrando © movimento do produto
desde 0 mar até a mesa de jantar.

2. ldentifiqgue no diagrama: (a) quais partes sao responsabilidade
da logistica, e (b) em gqual momento da jornada € mais provavel a
ocorréncia de deterioracao (ndo conformidades).

Resolugao da situagcdo-problema

Diagrama da pesca e distribuicao do Camardo (Figura 1.3):
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Figura 1.3 | Fluxo da pesca e distribuicdo do camarao
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(a) A logistica envolve todo o fluxo de materiais, informacdes
e financeiro, desta maneira pode-se dizer que todas as atividades
envolvem logistica, ficando mais evidente o transporte e estoque.

(b) O produto pode ser deteriorado na retirada do mar por ficar em
contato com o ar (operacao de pesca), N0 armazenamento do barco
ou depdsito do porto (tempo excessivo e giro de estoque indevido),
Nos processos fabris, no transporte e armazenagem que atendam as
temperaturas exigidas.

@ Lembre-se

Sistemas logisticos eficazes e eficientes geram um melhor padrao de vida
a todos, e a logistica empresarial tem como objetivo prover um melhor
nivel de servigo ao cliente, providenciando bens ou servigos corretos, no
lugar certo, no tempo exato, nas condi¢gdes desejadas e ao menor custo.

o
4 Facavocé mesmo

Vejaovideo sobre a operagao logistica nadistribuicdo de flores na Holanda.
Disponivel em: <http://www.youtube.com/watch?v=h29wuw4Tcgg>.
Acesso em: 18 abr. 2016. Faga o mapeamento dos principais processos
logisticos e identifique por que a logistica é critica na producao de flores
na Holanda.

Faca valer a pena

1. O conceito de logistica teve inicio no &mbito militar, onde os movimentos
realizados tinham como fungdo basica:

a) Movimentar tropas.

b) Movimentar arsenais.

c) Movimentar arsenais e soldados.

d) Movimentar suprimentos.

e) Movimentar informagdes.

2. Trés grandes aspectos podem resumir a importancia da logistica
empresarial:

a) Globalizacdo; reducdo de custos; combate da concorréncia.

b) Obtencdo de vantagem competitiva; reducdo de custos; agregacao de
valor.

c) Diferenciagdo entre fornecedores; maiores ganhos financeiros;
agregacao de valor.
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d) Obtencdo de vantagem competitiva; melhora do ambiente de trabalho;
organizacgao.

e) Aumento do ciclo de vida dos produtos; melhoria do faturamento;
criacdo de novos controles.

3. Alogistica € um termo recente no ambiente empresarial, por isso podemos
afirmar:

a) E um conceito desenvolvido no Jap&o pos-guerra, devido & necessidade
de eliminar desperdicios.

b) Um conceito meramente empresarial que ndo pode ser aplicado a
outras atividades.

c) O termo logistica surgiu da palavra logica, devido a necessidade de
planejamento logico de matéria-prima.

d) Uma estratégia militar que foi adequada superficialmente ao ambiente
empresarial.

e) E um esforco integrado com o objetivo de ajudar a criar valor para o
cliente pelo menor custo total possivel.
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Secao 2.1

Integracao logistica e seus subsistemas
Dialogo aberto

QOla, aluno! Tudo bem?

Nesta Secao 1.2, vocé compreendera os subsistemas da logistica
(suprimentos, producao, distribuicdo e reversa), as atividades logisticas
(atividades primarias e atividades secundarias) e a logistica na
organizacao, o que levara vocé a Competéncia Geral, que € conhecer
0S aspectos e métodos da logistica empresarial; e a Competéncia
Técnica, que € conhecer os conceitos e fundamentos de logistica para
aprimoramento dos processos logisticos.

A Tudo Eletrbnicos nao € uma empresa manufatureira, ou seja,
nao produz os bens que comercializa, tais como televisores, radios,
notebooks, entre outros. No entanto, em 2015, o diretor da empresa,
Sr. José, percebeu que poderia agregar valor a alguns produtos
que comercializava, e melhor: com uma boa margem de lucro.
Anteriormente, a empresa somente vendia computador pessoal (PC)
de marcas tradicionais, diretamente para o usuario final, ou entao
componentes para pequenas empresas de informatica que montavam
PCs personalizados e vendiam para o usuario final com bons ganhos.

Sr. José percebeu uma boa oportunidade, tendo que o computador
de pequeno porte e de baixo custo se enquadraria dentro do perfil
dos clientes da empresa, que sdo pessoas fisicas que utilizam o
equipamento para uso pessoal, e que Nao necessitam e nem estao
dispostos a pagar por equipamentos ‘potentes” e caros. As empresas
renomadas no segmento nao ofereciam produtos intermediarios.

O diretor logo acionou o setor de compras e pediu para que
cotassem e desenvolvessem fornecedores para 0s componentes do
PC, sendoeles: Monitor, Teclado, Mouse, Gabinete, sisterma operacional
(software) e embalagens. Com os fornecedores definidos, foi possivel
definir 10 configuracdes diferentes de PC, nas quais os componentes
nao se repetiam em nenhuma, totalizando 60 componentes distintos
de 12 fornecedores diferentes das regides Sul e Sudeste.
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O passo sequinte foi criar uma area de montagem e embalagem,
aproveitando um espaco fisico inoperante no Centro de Distribuicao
(CD) em ltupeva. A linha de montagem possui quatro colaboradores
trabalhando em um turno de 8 horas, e com capacidade de montar e
embalar 100 unidades por dia, independentemente da configuragao.
Desta forma, a area de planejamento, programacao e controle da
producdo libera ordens de producao e de compras para uma sequéncia
de dois dias para cada modelo de produto (configuracao).

Os componentes s&o recebidos diariamente e estocados em uma
area aguardando liberacdo para a producdo. O processo € ciclico e
nao ha nenhum controle sobre os estoques, sendo comum faltar
componente no momento de produzir (montar e embalar). Os
produtos acabados sédo armazenados no proprio CD e distribuidos as
lojas a cada 15 dias, visando a otimizagao das cargas de transporte.
Esses produtos especificos sao transportados pela frota propria da
empresa, € o departamento de transporte cuida da roteirizacao.

Este produto ainda ndo € comercializado por e-commerce, mas
o Sr. José planeja esta atividade para os proximos anos, possibilitando
ao cliente configurar a maquina no proprio website da empresa. Sua
unica preocupacdo € com o direito do arrependimento, que da ao
consumidor o prazo de reflexao de 7 (sete) dias corridos, a contar da
data do recebimento do produto, para desisténcia, de acordo com o
artigo 49, do Caodigo de Defesa do Consumidor.

Cabe a vocé responder: como garantir a integracao da logistica
na empresa Tudo Eletronicos? Para tanto, vocé tera de mapear
0s subsistemas e principais atividades logisticas do produto PC,
considerando a situagdo atual e as futuras ampliacdes para a
comercializagao eletronica.

Boa sorte e sucesso!
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Nao pode faltar

Caro aluno, para desenvolvermos o nosso desafio logistico na
empresa Tudo Eletrénicos, conforme ja explanado no Dialogo aberto,
precisamos conhecer alguns conceitos que iremos trabalhar durante
esta secao.

Na ultima aula, vocé aprendeu alguns conceitos de logistica, sua
definicao e a sua importancia no cenario atual. Também visualizou sua
evolugao historica e entendeu a diferenca entre logistica e SCM (Supply
Chain Management). Agora, vamos entender como € composta a
logistica, entendendo seus subsistemas, atividades e sua integracao
dentro das organizacdes.

Mas o que € mesmo logistica? Logistica é o conjunto de atividades
que integra, coordena e controla o fluxo fisico de materiais e de
informacdes nas fases de: Compra; Armazenagem; Manipulacdo de
material; Movimentacao; Distribuicdo e Transporte. Dentro desta visao
ampla, as operacdes sdo divididas em trés areas: (i) aquisicao (logistica
de suprimentos); (i) apoio a producdo (logistica de producao); e
(iii) distribuicao ao mercado (logistica de distribuicdo). Estas areas
estao indicadas na Figura 1.4, pela area sombreada, como unidades
operacionais combinadas da logistica interna de uma empresa. No
atual mundo corporativo, deve-se incluir a operacao de pos-vendas,
ou logistica reversa, a qual sera discutida ainda nesta sec¢ao.

Figura 1.4 | Subsistemas logisticos

| Fluxo de Inventario >

Apoio a Distribuicdo

Aquisicdo producéo ao mercado

FORNECEDORES
CLIENTES

< Fluxo de Informacdes

Fonte: adaptado de Bowersox, Closse e Cooper (2008, p. 25)
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Vamos especificar cada umas dessas subdivisdes:

Logistica de Suprimentos: € responsavel pela entrada dos
suprimentos (todos os insumos/necessidades do processo produtivo)
ate liberacao para a producao. Envolve as atividades de: Aquisicdo,
Selecdo de fornecedores, Transporte, Armazenagem, Gestdo de
Estoques e Informacdes.

Logistica de Producao: € a que garante a producao propriamente
dita, sendo ela de bens ou servicos. Envolve as atividades de:
Planejamento, Programacao e Controle da Producao, Abastecimento
das linhas e Movimentacao no processo de producao.

vz| Exemplificando

O processo produtivo pode ser definido como sendo a transformacao
das entradas (inputs) em saidas (outputs). Assim sendo:

Producgdo de Servigo: Exemplo: Cabelereiro — tem como entradas a
pessoa a ser trasnformada (ter o cabelo cortado), as ferramentas (tesouras,
pentes etc.), méo de obra (cabeleireiro), espaco fisico (saldo), materiais
(dgua, energia elétrica etc.), informagdo (como sera o corte). Com todas
estas entradas, o cabeleireiro ira realizar suas atividades/producédo (lavar,
cortar, secar etc.), para entregar o resultado final (saida), que sera o corte
do cabelo e a satisfagcdo do cliente.

Producdo de Bem: Exemplo: Leite (in natura na fazenda) — serdo
necessarias as vacas, pessoas ou Os equipamentos para a ordenha,
recipientes para armazenar o leite. Mediante estas entradas, o produtor
rural e/ou seus funcionarios fardo todo o tramite para, ao final, alcancar
uma determinada quantidade de leite.

Logistica de Distribuicao: envolve desde o recebimento do
produto acabado, ou disponibilizacao da producado, até a distribuicao
para os canais de distribuicdo e/ou consumidor final. Tem como
principais atividades: Transporte, Armazenagem, Gestao de estoques,
Informacdes, Recebimento de pedidos, Separacdo de materiais,
Embalagem e expedicdo e Servico ao cliente.

Estes subsistemas ainda podem ser classificados como: inbound,
interna e outbound, e as informacdes de e sobre clientes fluem
dentro da empresa na forma de atividades de venda, previsdes e
pedidos. Informacdes relevantes sao refinadas em planos especificos
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de producdo, vendas e compra. Quando produtos e materiais sao
comprados, inicia-se um fluxo de inventario de valor agregado que, em
ultima instancia, resulta na transferéncia de propriedade dos produtos
acabados para os consumidores. Assim, O Processo € visto como trés
fluxos inter-relacionados: informacdes, inventario (materiais/estoque) e
financeiro (conforme ja visto na Secao 1.1).

Figura 1.5 | Modelo basico

Informagbes.... Materiais.... Financeiros....

= =

L L)

>
»>

<
<

Informagdes.... Materiais.... Financeiros....

Fonte: elaborada pelos autores.

Até aqui vimos que a logistica vai desde a aquisicdo até a
disponibilizacdo ao cliente, mas ndo € o bastante, € necessario dar
suporte ao cliente durante e apds © uso dos produtos e servicos. Desta
forma, podemos acrescentar a este sistema o subsistema de logistica
reversa.

Logistica Reversa: como o proprio nome descreve, € responsavel
pelo fluxo reverso, seja do cliente para o inicio da cadeia. Para Stock
(1998), logistica reversa refere-se ao papel da area no retorno de
produtos, reducdo na fonte, reciclagem, substituicdo de materiais,
reuso de materiais, disposicao de residuos, reforma, reparacao e
remanufatura.

Leite (2003) define a logistica reversa como a gestdo eficiente e de
baixo custo do fluxo de materiais, estoques em processos, produtos
acabados e informacdes relacionadas para O reprocessamento,
reciclagem, reutilizagao ou disposicao, recuperagao total ou parcial do
valor, diminuindo os impactos e 0s custos ambientais.
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Figura 1.6 | Representacdo esquematica dos processos logisticos diretos e reverso
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Fonte: Lacerda (2002, p. 15).

Este subsistema inclui todas as atividades fisicas e de gestdo que
apoiam a colecdo destes produtos, transporte, producao, ponto
de distribuicdo ou consumo, ponto de recuperacao ou ponto de
eliminacao adequada. A logistica reversa trilha o caminho inverso da
logistica dos canais de distribuicao, pois, ao inves de levar um produto
da fabrica para consumidor, faz todo o processo inverso, traz de
volta um bem ou produto (seja por defeitos ou até mesmo pelo fim
de sua vida util), do consumidor para a fabrica ou lugar de eliminagcao
(ROGERS; TIBBEN-LEMBKE, 1999).

Figura 1.7 | Processo logistico reverso
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Fonte: Lacerda (2002, p. 17).
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Para Leite (2003), as atividades da logistica reversa podem ser
subdivididas em trés cadeias independentes, sendo elas: (i) Residuos
Industriais; (i) Bens de Pos-Vendas e (iii) Bens de Pos-Consumo.

Figura 1.8 | Foco de atuacdo da logistica reversa
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Fonte: Leite (2003, p. 10)

Os residuos industriais sao as sobras dos resultados dos processos
industriais. Como exemplo, podemos citar uma marcenaria que tem,
na fabricacdo de uma cadeira, 0 po de serra como residuo do corte
da madeira descartado em grande quantidade. A reutilizacdo em ciclo
secundario (utilizagdo para outra fungao), e/ou a reciclagem (venda
para empresas especializadas) sao as acdes mais viaveis nesta cadeia
reversa.

De acordo com Leite (2003), logistica reversa de pds-consumo €
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a forma pela qual os bens duraveis, semiduraveis, descartaveis e os
residuos industriais sao descartados ou disponibilizados depois de
extinto seu uso original, pelos seus proprietarios ou consumidores.
Assim, inicia-se o ciclodo canaldedistribuicdo reverso sendo reintegrado
ao ciclo produtivo como bens de seqgunda mao, reutilizacdo de pecas
ou componentes, reciclagem, gerando novas atividades comerciais e
industriais de servicos reversos.

De acordo com Leite (2003), a logistica reversa de pos-venda
conceitua-se como uma area especifica que se encarrega do
eqguacionamento e operacionalizacao do fluxo fisico e das informacdes
concernentes aos bens de pods-venda, sem usO Ou COM POUCO USO,
que por motivos diversos retornam aos diferentes elos da cadeia de
distribuicdo direta. Tem como objetivo central e estratégico a agregacao
de valor ao produto logistico devolvido, por razdes comerciais, erros
no processamento dos pedidos, garantia dada pelo fabricante, defeitos
ou falhas de funcionamento no produto, acidentes no transporte, entre
outros. Assim, dependendo do objetivo estratégico ou motivo de seu
retorno, este fluxo se estabelecera entre os diversos elos da cadeia de
distribuicdo direta.

U9 Pesquise mais

Acesse o site do Conselho de Logistica Reversa do Brasil (Disponivel em:
<http://www.clrb.com.br>. Acesso em: 20 set. 2016.).

Vocé também pode acompanhar a entrevista de Paulo Roberto Leite
sobre logistica reversa (Disponivel em: <http://www.youtube.com/
watch?v=yfWgbTFitSY>. Acesso em: 20 set. 2016.).

Leia os artigos:

Logistica reversa de pos-consumo como fator estratégico e sustentavel
dentro das organizagdes. Disponivel em: <http://www.eusounotal.
dominiotemporario.com/zasnova/DownloadArtigo.ashx?codigo=219>.
Acesso em: 19 maio 2016.

A utilizagdo da logistica reversa como contribuicdo para a reducao de
residuos provenientes de embalagens plasticas. Disponivel em: <http://
www.revistaintellectus.com.br/DownloadArtigo.ashx?codigo=228>.
Acesso em: 19 maio 2016.
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Apesar de existirem esses subsistemas, e conforme o foco do
negocio da organizacao, existe uma tendéncia de ter atuacdes mais
especificas e direcionadas em partes deste processo, no entanto, deve-
se visar a uma logistica integrada, que € a integracao dos subsistemas
logisticos, garantindo o alinhamento  estratégico, melhor nivel
(qualidade) de servico e reducdo de custos. Quando as empresas vao
alem de suas fronteiras e englobam outras empresas, estamos falando
de Gestdo da Cadeia de Suprimentos, que € o conjunto de todos os
processos de negocios e organizacdes, associados desde o fornecedor
até o consumidor final referente a um bem de consumo ou servico.
Vocé esta lembrado que vimos essa diferenciagdo na Se¢ao 1.17

Figura 1.9 | Foco de atuacdo da logistica reversa
Supply Chain Management (SCM) _ — — — — — — — =

nﬁm@n’:’-ﬁ]@ sos| C—> -ﬁ@

Fornecedor Fornecedor Fabrica Distribuidor

Cliente Final

I

I

I

I

I

I

I

I

I

Inbound Outbound 1
Logistica Integrada :
Logistica de Logistica de Logistica de I
I

I

I

I

I

1

I

I

I

Suprimentos Produgdo Distribuicdo
Recebimento
Separagdo
Transporte
etc

pPCP
Material

* Armazenagem
« Estoques

* Transporte

e etc

Estoques

.
.
.
etc *

Fonte: Leite (2003, p. 10)

Ballou (2007) define as operacdes logisticas como logistica
empresarial e a subdivide em marketing e producao. Segundo o
autor, € usual que empresas se organizem em torno destas duas
funcdes. Marketing €, basicamente, a venda de um bem ou servico,
e producado, a sua fabricacdo ou prestacdo. As demais atividades, em
muitas empresas, podem ser consideradas como de suporte e tém
influéncia sobre a eficiéncia e a eficacia, tanto da producao guanto
da comercializacao. Suas interfaces podem ser sintetizadas como na
Tabela 1.1.

O marketing ¢é responsavel, principalmente, pela pesquisa de
mercado, promog¢ao, gestao da forca de vendas e pelo mix do produto,
que criavalorde posse do portfolio. Producdo e operacao se preocupam
com a criacdo do produto ou servico. Suas responsabilidades sdo:
controle de qualidade, plangjamento e programacao da produgao,
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projeto da funcdo, planegamento de capacidade, manutencao,
mensuracao e padrdes de trabalho.

A logistica cuida das atividades que dao ac produto ou servico valor
de tempo e lugar. As atividades de interface sdo aquelas que ocorrem
entre as areas funcionais. Sequndo © autor, alguns dos problemas
administrativos surgem em funcao dos conflitos interfuncionais que

ocorrem guando Nao se gerencia as atividades de interface.

Tabela 1.1 | As interfaces da logistica com as areas funcionais

Producgéo e Atividades de Atividades Atividades de .
o : o o 5 P Marketing
operacdes interface logistica logisticas interface logistica
« Controle de e Cronograma do « Transporte  Servigos » Promogéo
qualidade produto « Estoque padronizados ao « Pesquisa de
» Cronograma « Localizagdo da . cliente mercado
detalhado da fabrica Processamento « Precificagao * Mix de
producao « Aquisicdo de pedidos * Embalagem produtos
« Manutencdo « Manipulagéo e Localizagdo do » Gestdo do
dos de materiais varejo pessoal de
equipamentos vendas

Planejamento
de
capacidade
* Mensuragao
e padrdes de
atividades

Fonte: Ballou (2007, p. 36).

Para que possamos fechar a parte conceitual, vamos conhecer as
principais atividades da logistica. Vocé ja viu algumas no decorrer desta
secao, entao, agora, vamos lista-las?

Destacam-se entre as principais atividades da logistica:
. Transporte e trafego.

. Armazenagem e estocagem.

. Informacao (comunicacao de distribuicdo).

. Controle de inventario.

. Processamento de pedidos.

. Servico ao cliente.

. Compras e previsdo de volume de pedidos ]

. Escolha do local para fabrica e armazens.
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. Movimentacao de materiais.

. Servico de fornecimento de pegas.

. Remocao de lixo, reciclagem e descarte final.

. Embalagem.

. Devolugcdo de mercadorias.

Ballou (2007) classifica os componentes do sistema logistico
como sendo: basicos (ou primarios) e de apoio. As atividades basicas
correspondem ao maior custo total logistico e sao essenciais para
atender a missdo logistica. Em termos de custos, as atividades basicas
representam 2/3 do total dos gastos das operacdes logisticas brasileiras

(CAIXETA FILHO, 2001). Sdo consideradas como atividades basicas:
Transporte, Estoque e Informacao.

Figura 1.10 | Tripé de sustentacdo das atividades logisticas

Servico
ao
Cliente

Estoque Informacgao

Fonte: elaborada pelos autores.
Ja as atividades de apoio contribuem para a realizacdo das atividades
basicas. Sendo elas:

. Armazenamento.

. Movimentacao de Materiais.

. Embalagem e Unitizacdo.

. Compras e Suprimentos.

. Programacao da Producao.

. Manutencao de Informacodes.
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&z” Assimile
As atividades primarias e secundarias sdo de extrema importancia para
0s processos logisticos, através das atividades é que vamos determinar a
forma de trabalho por uma necessidade do cliente e utilizar os meios e
conceitos para cada tipo de gestdo, dentro de uma armazenagem sera
definido o tipo de estocagem e de como iremos manusear os produtos
necessarios para a produgao/servico.

Vocé reparou que varias situacdes das atividades primarias e
secundarias estdo no dia a dia da logistica e, talvez, pela rotina,
nem percebamos que as utilizamos, entdo vocé tera que observar
detalnadamente, passo a passo, como esses detalhes podem estar
afetando o desempenho da empresa Tudo Eletronicos. Agora chegou
a hora de vocé colocar em pratica 0 que aprendeu nesta segunda
secdo. Vamos por a mao na massa.

Sem medo de errar

Vocé se lembra da Tudo Eletrénicos, de como ela vem sofrendo
dentro dos processos logisticos pelo aumento da venda, que foi
grande em pouco tempo? Sabemos que os problemas apresentados
pela empresa podem estar sendo ocasionados pela falta de integracao
entre os setores. Para resolvé-los, voce tera de mapear os subsistemas
e as principais atividades logisticas do produto PC, considerando a
situacao atual e futuras ampliacdes para a comercializacdo eletronica.
Para isso, sugere-se como roteiro:

1. Analise as informacdes descritas na Situacdo-problema e
identifique as principais atividades do sistema (processo) logistico atual.

2. Atribua as atividades aos seus respectivos subsistemas logisticos.

3. Faca uma analise critica das falhas existentes e oportunidades de
melhorias.

4. Utilizando como base o sistema logistico atual, elabore uma
nova proposta de sistema logistico (visando a logistica integrada) que
contemple o atendimento dos dois canais de distribuicao (lojas fisicas
e e-commerce).

Ao final desta etapa, vocé devera entregar um relatorio com o
mapeamento da situacdo atual e futura. Sugere-se que vocé utilize a
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gestao visual atraves de tabelas, infograficos e fluxogramas.

Vamos (&, agora € com vocél!
! Atencao

Lembre-se de que a logistica € composta pelos subsistemas: logistica de
suprimentos, logistica de producgao, logistica de distribuicao e logistica
reversa. A integracdo dessas subdivisdes € denominada de logistica
integrada.

Avancgando na pratica

O desafio agora € com vocé, colocar em pratica o que aprendeu
aplicando os conhecimentos adquiridos em novas situacdes. Realize
as atividades e, depois, compare com as de seus colegas.

Secos e Molhados
Descricdo da situagao-problema

A empresa Secos e Molhados produz guarda-chuvas e sombrinhas
dos mais diversos tamanhos, cores e designs. Para a producao, sdo
compradas as matérias-primas de trés fornecedores principais, que
entregam semanalmente em lotes paletizados, 0s quais sao recebidos
e inspecionados em 100%. Apos aprovacao do departamento da
qualidade, o almoxarife responsavel da entrada da nota fiscal (NF) no
sistema de gestdo do armazém (WMS). O sistema facilita a vida do
pessoal da operacao, pois o sistema visualiza e indica as localizacdes
(na estrutura porta-paletes) disponiveis no armazém para estocagem,
ficando aos operadores apenas a funcdo da movimentagao, atraves
de empilhadeira elétricas até o local indicado pelo sistema, e
posteriormente leitura do codigo de barras da localizacdo confirmando
o final da atividade.

Aempresa possuium departamento de Planejamento, Programacao
e Controle da Producao (PPCP), que analisa as demandas indicando
aos compradores © que, quando e quanto comprar, e também a
sequéncia a ser produzida. Quando liberada uma ordem de producao,
o programador do PPCP solicita ao almoxarifado a liberagao dos
materiais necessarios (conforme definido na ordem), e garante o
abastecimento das maquinas e linha de montagem. O controle do
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processo produtivo € automatizado, possibilitando a visualizacao dos
resultados e intervencao quando necessario e também a rastreabilidade
dos produtos.

Ao final da producdo, os materiais sdo embalados em caixas de
papeldo, alocados em paletes e enviados para depositos de produtos
acabados. Cada palete contém apenas um tipo de produto.

O deposito é um centro de distribuicdo (CD), a partir de onde
sao abastecidos todos os franqueados. A Secos e Molhados realizou
investimentos pesados para automatizar e informatizar o seu CD. Toda
a movimentacao € automatizada e realizada por transelevadores.

E utilizado um sistema de WMS para gerenciar as operacdes. Ao
chegar ao CD, o palete recebe uma etiqueta de codigo de barras. E
feita a entrada no estoque e © material € enderecado a um local onde
sera guardado.

Os pedidos dos clientes sao recebidos eletronicamente e
informados ao WMS. Em geral, os pedidos sdao compostos por
pequenas quantidades de uma grande variedade de produtos.

O sistema gera uma etiqueta de codigo de barras para a separacao
dos itens desejados. Esta etiqueta € afixada na caixa de papeldo que
sera enviada ao franqueado. Assim, o WMS identifica os produtos
requisitados e suas respectivas quantidades.

No CD, existe uma area de separacao, onde € colocado um palete
de cada produto. Os produtos sao separados e colocados nas caixas de
cada cliente. Ao final da separacao, as caixas sao pesadas e colocadas
na plataforma de expedicdo. Quando o estoque da area de separacao
esta baixo, o sistema providencia a reposi¢cao do material.

Sao contratadas transportadoras para atenderem as diversas
regides do pais. Diariamente, sdo gerados romaneios de despacho, as
transportadoras sdo informadas e, em horarios definidos, as carretas
chegam e sdo carregadas.

Cada carreta contera as entregas de diversos clientes. Os prazos de
entrega para cada cidade devem ser rigorosamente observados. Os
caminhdes sao rastreados por satélites para dar maior confiabilidade e
seguranga a carga.
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Para expandir os mercados, a Secos e Molhados fechou acordos
comerciais com grandes varejistas, possibilitando a venda de seus
produtos através destes, e todo pedido é feito por consignacdo (onde
O risco é do fornecedor, que disponibiliza para o vendedor uma
determinada quantidade de produtos). No entanto, consta em uma
clausula do contrato que os produtos consignados que nao forem
vendidos em 15 dias deverao ser substituidos por outros modelos, o
gue envolve um processo reverso na operacao logistica. Desta forma,
0s produtos que retornam sofrem os mesmos tramites dos materiais
gue entram para a producdo, a unica diferenca € que O pProcesso
acontece no Deposito/CD.

Vamos mapear este processo logistico da Secos e Molhados.
Resolugao da situagcdo-problema

Para visualizar este processo logistico e suas principais atividades,
foi utilizada uma tabela, na gqual sdo demonstrados os subsistemas
logisticos e suas respectivas atividades.
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Tabela 1.1 | Subsistemas logisticos

Atividades

Subsistemas Logl_s ifendle Loglstlcande Lc_>g|§t|c_a e Logistica de reversa
suprimentos produgdo distribuicdo
Calculo de Recebimento Coleta dos produtos
Compras Necessidade de dos Produtos - p
nao vendidos
Compras Acabados
Calculo de
Recebimento Necessidade de Armazenagem Transporte
Producédo

Inspegéo

Sequenciamento dos
recursos produtivos

Embalagem e
Etiquetagem

Recebimento

Liberagdo das Ordens Entrada no
Entrada da NF no de Compras e estoque e Inspecio
sistema WMS Produ éz Enderecamento via PeG
¢ sistema WMS
Armazenagem Abastecimento dos Movimentacso Entrada da NF no
9 recursos produtivos ¢ sistema WMS
Movimentagado Controle da Produgdo | Estocagem Armazenagem

Estocagem

Reprogramacdo
(quando necessario)

Recebimento dos
Pedidos

Movimentagao

Liberagdo dos
materiais para
atendimento
das Ordens de
Produgao

Disponibilizagdo dos
Produtos acabados
para o Depdsito

Geragdo de
Etiqueta e
separacao (picking)

Estocagem

Embalagem e
Etiqguetagem

Romaneios e
Contratagdo de
Transportadoras

Expedicdo

Transporte

Rastreabilidade da
Entrega

E@ Lembre-se

As atividades da logistica reversa podem ser subdivididas em trés
cadeias independentes, sendo elas: (i) Residuos Industriais; (i) Bens
de Pds-Vendas e (iii) Bens de Pos-Consumo.

3
4 Facavocé mesmo

Vocé esta lembrando do fluxo da pesca realizado na Secao 1.17
Que tal vocé fazer uma analise do relacionamento das principais
atividades com seus respectivos subsistemas logisticos?

U1 - Funcdes e conceitos de logistica



Faca valer a pena

1. Os subsistemas da logistica s&o divididos por setores. Quais s&o eles?
a) Suprimentos e Producdo.

b) Producdo, Suprimentos e Reversa.

c) Suprimentos, Producéo, Distribuicdo e Reversa.

d) Distribuicdo e Reversa.

e) Distribuicdo, Suprimentos e Producao.

2. Qual é a alternativa que corresponde aos tipos de atividades verificadas de
fluxos reversos?

a) Pos-producdo e pds-venda.

b) Pos-consumo e pds-venda.

c) Pos-venda e pré-distribuicdo.

d) Pos-produgao e pos-distribuicao.

e) Pds-vendas e pré-consumo.

3. Em termos de custos, as atividades basicas representam 2/3 do total dos
gastos das operacdes logisticas brasileiras (CAIXETA FILHO, 2001).

Sado consideradas como atividades basicas:

a) Transporte, Informacdo e Estoque.

b) Transporte, Armazenagem e Movimentacao.

c) Transporte, Armazenagem e Estocagem.

d) Armazenagem, Estocagem e Informacdo.

e) Estocagem, Embalagem e Movimentagédo.
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Secao 1.3

Logistica e valor para o cliente

Dialogo aberto

Nesta secdo, vocé aprofundara o conceito de logistica por meio da
compreensao do impacto da percepcdo do cliente para a geracao de
vantagem competitiva para uma organizacao, bem como entendera a
relagdo dessa percepcado com o objetivo e a missao da logistica para
maximizar os resultados operacionais da empresa. Para tanto, serao
discutidos o significado de valor para o cliente e de que maneira esse
valor pode interferir nas operacdes logisticas.

De maneira geral, € possivel observar que a logistica tem o potencial
de agregar valores e integrar 0s recursos, maximizando os resultados,
tanto na visao do cliente, pois este adquire produtos com maior valor
agregado, quanto na visao da organizacao, que consegue explorar
novas oportunidades de mercado a partir da eficiéncia logistica.

Neste estudo, vocé ira adquirira Competéncia Geral, que € conhecer
0s aspectos e métodos da logistica empresarial; e a Competéncia
Técnica, que é conhecer 0s conceitos e fundamentos de logistica para
aprimoramento dos processos logisticos.

Para isso, iremos voltar a empresa Tudo Eletronicos, que, apesar
de crescimento anual de 30%, se deparou com alguns problemas
de ordem logistica e, por isso, vem perdendo sistematicamente seus
clientes para os concorrentes. Em uma analise prévia realizada pela
empresa, identificou-se que ndo ha uma fideliza¢ao do cliente, pois ele
nao percebe nenhum diferencial quando compra na Tudo Eletrénicos.
Além disso, foram levantados alguns aspectos importantes:

. Alto indice de numero de avaria na entrega;

. Perda consideravel de capital, devido a inconformidades na
gestdo de estoques (produtos que aparecem no sistema, mas Nao sao
encontrados pelas equipes de estoque);

. Reclamacdes quanto ao demorado processo de entrega, ja
que se espera formar carga para poder realizar a expedi¢ao;
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. Reclamacdes de clientes fora do estado de Sao Paulo em
decorréncia do processo de entrega ser realizada pela Agéncia
Nacional de Correios e Telegrafos;

. Aumento de gastos com reposicao de estoque para trocas.

Mesmo assim, a empresa apresenta um crescimento alto, que
muitas vezes acaba por encobrir alguns custos e erros, deixando claro
que a gestao da empresa ndo esta sendo bem realizada.

Com base nessas informacdes, devemos responder ao
questionamento: como podemos reduzir as perdas de clientes atraves
da agregacdo de valor na cadeia de operacdes logisticas?

Para isso, vocé devera elaborar uma analise da situacdo atual das
operagdes logisticas da Tudo Eletronicos, sugerindo acdes de melhoria,
tendo como foco a satisfacdo do usuario final.

Bom estudo!

Nao pode faltar

Vocé ja pensou em como a opinido de um cliente pode gerar
diferencial estratégico para as operacdes de uma empresa?

Segundo Christopher (2007, p. 84), o valor é gerado no momento
em que "as percepcdes dos beneficios em uma transacao superam os
custos totais de propriedade”. De modo genérico, a partir do momento
em que o consumidor esta disposto a pagar por algo a mais do que o
bem que ele adquiriu, o cliente percebe o valor agregado ao produto/
servico, e com isso aumenta o diferencial estratégico da organizacgao.

Para Novaes (2001, p. 185), é possivel definir que "o valor de um
produto € composto pela margem e pelas atividades de valor”.
De modo geral, essas atividades estdo relacionadas aos processos
operacionais utilizados para desenvolver/produzir um produto, e
de que maneira este valor sera percebido pelo mercado. A margem
representa a relacdo entre o valor do produto e os custos para executar
tais atividades. Com isso, 0 conjunto de processos que adicionam valor
aos produtos e servicos de uma organizacao € denominado cadeia de
valor (Value Chain).
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Dessa forma, a cadeia de valor € formada pelas atividades
operacionais, conforme disposto na Figura 1.11. Percebe-se que
a cadeia de valor é formada pelas atividades primarias, as quais
estao relacionadas a concepcao e ao desenvolvimento do produto,
bem como com sua venda, 0 modo de distribuicdo ao comprador
e assisténcia pos-venda. Ja as atividades de apoio sao atividades de
suporte as atividades primarias e a elas mesmas. A infraestrutura indica
de gue maneira uma cadeia de suprimentos estara associada para
ampliar a vantagem competitiva.

Figura 1.11 | Cadeia de valor genérica

I INFRAESTRUTURA DA EMPRESA
Planejamento, Financiamento, Relagdes Institucionais

ADMINISTRAGAO DOS RECURSOS HUMANOS
Recrutamento, Treinamento, Sistema de Remuneracao (interno)

DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO
Design de Processos, Sistemas, Pesquisas

AQUISICAO

ATIVIDADES DE
APOIO

| Componentes, Maquinario, Materiais de Consumo, Servigos
- - VALOR
LOGISTICA OPERAGOES LOGISTICA MARKETING SERVICO
DE ENTRADA - DE SAIDA . Aquilo pelo que os
. (produgéo) E VENDAS POS-VENDA quilo pelo q
(inbound) (outbound) compradores estdo
T 50 d D &odo & Suporte ao cliente, dispostos a pagar.
-Armazenagem insumos em produto acabado facilitagao dos resolug&o de
-Manuseio de produto acabado clientes para a reclamagdes,

materiais aquisigdo do assisténcia
-Almoxarifado produto técnica
~Controle de

estoque
-Devolugdes

| ATIVIDADES PRIMARIAS |

Fonte: adaptado de Porter (1985 apud CHRISTOPHER, 2012)

09 Pesquise mais

Pesquise um pouco mais sobre cadeia de valor em: Cadeia de valor:
0s beneficios do alinhamento entre a estratégia governamental e a
operacionalizacdo de seus processos. Disponivel em: <http://www.
sgc.goias.gov.br/upload/arquivos/2013-04/cadeia-de-valor-os-
beneficios-do-alinhamento-entre-a-estrategia-governamental-e-a-
operacionalizacao-de-seus-processos.pdf>. Acesso em: 13 maio 2016.

Dentro deste contexto, alogistica tem por finalidade gerar agregacao
de valor ao processo operacional de uma organizagcdo como um todo,
otimizando desde o transporte de matéria-prima até a expedi¢do do
produto final ao cliente, buscando garantir um bom nivel de servico
durante o processo de comercializacdo de um produto/servico.
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Nesse sentido, a gestao eficiente das atividades da cadeia de valor
garante o nivel de servico e um processo eficiente, fato este que gera
maior percepcao de valor pelo cliente. Assim, na medida em que €
possivel garantir ou superar as expectativas dos clientes, garante-se
também a satisfacao deles, ampliando assim a vantagem competitiva
de uma organizagao.

Para se ter uma ideia da importéncia da visao de valor do cliente para
o desenvolvimento de atividades logisticas, Levitt (2000), considerado
um dos maiores especialistas em marketing moderno, afirmou que “as
pessoas nao compram produtos, compram beneficios”. Essa frase € a
mola propulsora para 0 que € preciso fazer para agregar valor e quais
0S Passos Necessarios para conquistar a preferéncia desse cliente.

Assim, aidentificacdodosatributoslogisticos, chamadoscomumente
de atributos ganhadores de pedidos, que podem influenciar a satisfacao
dos clientes, € fundamental para a competitividade e lucratividade das
organizacoes.

‘rz” Assimile
Valor é uma percepcédo da relagdo custo/beneficio que o consumidor tem

de um produto e/ou servico em comparagdo com outro disponibilizado
pela concorréncia.

Diversos trabalhos apresentados na literatura cientifica argumentam
sobre as diferentes dimensdes sobre os principais atributos ganhadores
de pedidos. Uma analise destes trabalhos propde a existéncia de 13
atributos:

. Agilidade de entrega — velocidade com que o pedido, apos
definido pelo cliente, € entregue. De modo geral, esse atributo € a
identificacao do tempo de ciclo de um pedido. Algumas empresas
de comercializacdo eletrbnica (e-commerce) determinam prazos
menores que da concorréncia, tais como 48 horas. Um desafio e
tanto, ndo é?

. Confiabilidade do prazo entrega — capacidade de uma empresa
em entregar o pedido no prazo acordado e de forma constante. O
exemplo das empresas de e-commerce pode ser sustentado nesta
dimensao, pois mais que prometer ao cliente € necessario cumprir.
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. Confiabilidade da quantidade correta — capacidade de
atender aos pedidos de forma integral, sem variacdes na quantidade
ou problemas de qualidade dos itens. E comum, em uma cadeia de
suprimentos, uma empresa de varejo ou atacado emitir um pedido
com diversos produtos e em diversas quantidades, por isso € necessario
atender o pedido na integra (no mundo logistico: sem quebra). Imagine
vocé sendo o organizador do time de volei do seu condominio e
comprou pelo e-commerce o Novo uniforme para disputar um jogo
decisivo e, ao receber a encomenda, descobre que vieram apenas
quatro camisetas.

. Confiabilidade do produto correto — a nao existéncia de erros
Nnos pedidos ou substituicdo de produtos na entrega. Imagine agora se
todas as quatro camisetas que chegaram fossem de outro time?

. Entrega sem danos ao produto — indice de defeitos dos produtos
e danos ocorridos durante as operacdes logisticas (armazenagem,
movimentagao, transporte etc.).

. Flexibilidade no servico prestado — capacidade de adequacao
as necessidades do cliente, quanto a pedidos especiais, de urgéncia,
capacidade de transportar cargas especiais ou perigosas, tamanho do
lote de entrega e flexibilidade nos horarios de coleta e entrega.

. Recuperacdo de falhas - identifica o comportamento da
empresa na ocorréncia de falhas em seu servico, no tratamento
das reclamacdes e na velocidade de correcdo dos problemas. Esta
dimensao também pode ser denominada de resiliéncia, e um exemplo
claro € o de recall das cadeias automaotivas, ou seja, a Convocagao por
parte do fabricante ou distribuidor para que o produto seja levado de
volta para substituicdo ou reparo de possiveis ou reais defeitos.

. Rastreabilidade — capacidade de fornecer informacdes sobre a
situacdo do pedido e das operagdes de entrega. Atualmente, € possivel
saber o status de uma correspondéncia, © mesmo acontece com
outros produtos e empresas que possuem, muitas vezes, status em
tempo real.

. Comunicagcao — representa 0s aspectos de comunicacao
de uma empresa com o cliente, inclusive no aviso de problemas de
entrega, clareza no contrato de fornecimento do servico, qualidade na
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previsao de data de entrega etc.

. Confianca e conhecimento da equipe de contato com o cliente
— inclui ferramentas de gestao de conhecimento das informacdes
fornecidas aos clientes acerca de determinado pedido.

. Disponibilidade dos produtos e do servico — capacidade
de disponibilidade de estoques para os produtos solicitados, ou ate
mesmo a disponibilidade de meios para prestacao do servico.

. Apoio pos-entrega — acdes apos a entrega das mercadorias
Nna empresa, incluindo o apoio na venda dos produtos, bem como em
servicos de intermediacdo com fornecedores e apoio na entrega do
produto para os clientes.

. Preco — politica de preco e condicdes de venda.

Todos estes atributos permitem ampliar a agregacdo de valor e
corroboram a ja citada definicdo de Christopher (2007) para a logistica: a
entrega de mais valor ao cliente.

&z” Assimile
A identificacdo dos atributos logisticos, chamados comumente
de atributos ganhadores de pedidos, que podem influenciar a

satisfacdo dos clientes € fundamental para a competitividade e
lucratividade das organizagdes.

Assim, € possivel perceber que a maior parte das empresas percebe
a necessidade de maximizar o desempenho de operacdes logisticas
apenas quando €& necessario reduzir custos. Contudo, algumas
empresas passam a utilizar o sistema logistico como fonte de vantagem
competitiva, e, por isso, conseguem personalizar pacotes de servicos
oferecidos, a fim de atender as necessidades especificas dos clientes,
fato este que gera substancial diferencial estratégico.

Para satisfazer essas exigéncias, as empresas necessitam reorganizar
e estruturar as suas atividades e fazer delas um sistema. Ou seja, pensar
na logistica integrada, conforme vimos na Secao 1.2.
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J=| Exemplificando

A Dell foi fundada em 1984. Em 1998, ja havia se tornado uma empresa
de USS 12 bilhdes. Desde 1993, vem registrando um crescimento em
seus lucros de mais de 65% ao ano, o que significa que para 0s proximos
cinco anos seu crescimento esta estimado em mais de 30% ao ano. O
preco de suas agdes também cresceu significativamente desde 1993. A
Dell atribuiu uma grande parte de seu sucesso ao modo como administra
os fluxos — produtos, informagdes e caixa — dentro de sua cadeia de
suprimento.

O modelo basico de cadeia de suprimento da Dell é a venda direta aos
clientes, tendo a percepcao do cliente como foco para as operacdes
logisticas. Como ndo ha necessidade de distribuidores e varejistas, a
cadeia de suprimento da Dell possui apenas trés estagios — cliente,
fabricante e fornecedores (CHOPRA; MEINDL, 2011).

Para Ballou (2007), a logistica € um conjunto de atividades funcionais
que é repetido muitas vezes ao longo do canal de suprimentos atraves
do qual as matérias—-primas sao convertidas em produtos acabados e
o valor e adicionado aos olhos dos consumidores.

Vamos pegar, por exemplo, um paozinho que é feito perto da sua
casa. A padaria tem sua demanda estimada e, para tanto, programa
sua producao e operacdes para atendé-la, ou seja, se estima vender
500 paezinhos por dia, precisa organizar seus recursos materiais,
financeiros e fisicos (pessoas, maguinas e equipamentos etc.), além de
informagdes para atender os seus clientes. Conseguiu visualizar esta
cadeia de valor que inicia com a compra de farinha até a venda do
paozinho quentinho?

Lembra-se de que na Secdo 1.2 vimos sobre os subsistemas
logisticos? Entao, vamos juntar os conceitos de logistica e cadeia
de valor? A logistica de suprimentos do pdozinho sera responsavel
pela aquisicao, armazenagem, estocagem, entre outras atividades
necessarias para disponibilizar os materiais para os colaboradores da
empresa poderem produzir os produtos finais. Mas em que momento
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produzir e em quais recursos? Estas perguntas fazem parte da logistica
de produgao, que organizara os recursos produtivos de forma mais
apropriada para poder atender a demanda. E depois do produto pronto
€ necessario disponibilizar aos clientes. Atualmente, este processo é
feito na propria loja (padaria), mas antigamente havia os entregadores
de paes e leite, 0 que tornava mais complexa a distribuicao, sendo esta
a parte da logistica de distribuicao.

Na Figura 111, vemos a cadeia de valor que engloba essas trés
sequéncias logisticas, e € completada com a area comercial (vendas)
e de pos-vendas (servicos), que inclusive tem a logistica reversa como
parte do processo. Todas essas etapas sao importantes e essenciais
para agregar valor ao cliente.

A logistica agrega valor de lugar, de tempo, de qualidade e de
informacado a cadeia produtiva. Além de agregar os valores positivos
para o consumidor final, a logistica moderna procura tambem eliminar
do processo tudo que nao tenha valor para o cliente, ou seja, aquilo
que acarrete somente custos e perda de tempo (NOVAES, 2001).

Segundo Neves (2005), logistica tem valor quando sdo considerados
0s oito Rs:

. Right Material — Material Certo.

. Right Quantity — Quantidade Correta.
. Right Quality — Qualidade Justa.

. Right Place — Lugar Certo.

. Right Time — Tempo Correto.

. Right Method — Metodo Adequado.

. Right Cost — Custo Justo.

. Right Impression — Boa Impressao.

A logistica € um conjunto de atividades funcionais que é repetido
muitas vezes ao longo do canal de suprimentos por meio do qual as
matérias-primas sao convertidas em produtos acabados e o valor é
adicionado aos olhos dos consumidores (BALLOU, 2007).
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De acordo com Bowersox, Closs e Cooper (2008), a logistica € uma
das competéncias que podem contribuir no processo de agregacao
de valor para o cliente. Quando as operacdes estao integradas e sdo
consideradas como competéncia-chave do negocio, podem servir
como base para obtencdo de vantagem estratégica. Fica evidente a
importancia da logistica as organizacdes, em que trés grandes aspectos
podem resumir sua importancia empresarial: i) obtencdo de vantagem
competitiva; i) reducdo de custos; i) agregacdo de valor.

‘tz" Assimile
Missao logistica: dispor a mercadoria ou servico certo, no lugar certo,

no tempo certo e nas condicdes desejadas, ao mesmo tempo em que
fornece a maior contribuicdo a empresa (BALLOU, 2007).

Objetivo central da logistica: atingir um nivel desejado de servico ao
cliente pelo menor custo total possivel (BOWERSOX; CLOSS; COOPER,
2008).

O grande desafio da logistica, entao, € conseguir equilibrar as
variaveis: custos e nivel de servico. E possivel melhorar o nivel de
servico e reduzir o custo simultaneamente? Nem sempre € possivel,
vamaos ter como exemplo uma expectativa ou acordo realizado junto
ao cliente, que ¢ o de atender os pedidos em até 48 horas (exemplo
que vimos agora ha pouco).

Para esta rapida resposta ao consumidor, sera necessario ter
produtos em estoque para o atendimento de requisito. O aumento de
estoque significara maiores custos. Entdo, qual € a solucao? Nao existe
uma resposta exata, cada empresa, processo, cliente, e até mesmo
produto terd sua especificidade e estratégia distinta. Cabe ao gestor
decidir este trade off, ou seja, decidir o que priorizar. Esta decisdo pode
resultar em vantagem competitiva e agregacao de valor.

o(b Reflita

A empresa Netshoes iniciou em 2014 entrega de produtos de
bicicletabicicleta. Veja o link: <http://exame.abril.com.br/negocios/ }
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noticias/netshoes-agora-entrega-produtos-de-bicicleta>. Acesso em:
13 maio 2016.

Esta nova "'modalidade” agrega valor para o consumidor?

E[S Pesquise mais

Leia o artigo: Eficiéncia logistica e seus impactos financeiros. Disponivel em:
<https://administradores.com.br/artigos/logistica-e-seus-impactos-financeiros>.
Acesso em: 29 abr. 2016.

vz| Exemplificando

A loja de roupas Zara pertence ao grupo Inditex, uma rede de vestuario
com 1.361 lojas, espalhadas em 68 paises e com um faturamento anual
de 6,264 bilhdes de euros em 2007. Seu sucesso deve-se principalmente
a logistica, uma vez que o grande diferencial da empresa € que a cada
quinze dias suas lojas tém seus produtos totalmente renovados. Do
produto pronto até a sua chegada em qualquer uma de suas lojas sao
necessarios somente dois dias. A grande vantagem neste sistema é que
cada vez que um cliente entra na loja ele encontrara produtos diferentes,
tornando a compra daquele produto uma necessidade imediata, uma vez
que ele podera ndo ser mais achado numa proxima passagem pela loja.
O que comprova o sucesso logistico da empresa é que seu investimento
em marketing é de apenas 0,3% do faturamento. O valor esta na
renovagdo das possibilidades de compra, mais de 10 mil produtos por
ano, equivalentes a mais de 25 produtos por dia em média. A percepgdo
que o consumidor tem € de exclusividade nos produtos.

Pesquise mais em: <http://www.anpad.org.br/admin/pdf/IAE737 pdf>.
Acesso em: 14 jun. 2016.

Chegou a hora de vocé colocar em pratica 0 que aprendeu nesta
secao na empresa Tudo Eletronicos.

Sem medo de errar
Voltando a pensar N0 Nosso caso, a empresa Tudo Eletronicos,

vocé deve analisar a situacdo atual da empresa e identificar possiveis
vantagens competitivas sobre seus concorrentes, utilizando a situacdo
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daempresa conforme sua descricao no Didlogo aberto. Desenvolva um
quadro comparativo que contenha as analises das operacdes logisticas
da Tudo Eletroénicos (e suas lacunas) e, a partir disso, identifique sobre
quais dos 13 atributos ganhadores de pedido a empresa pode se
diferenciar estrategicamente.

Ja temos uma boa bagagem técnica e tedrica, e vamos colocar
a Mao na massa para identificar a Cadeia de Valor da empresa Tudo
Eletronicos.

Recorde bem o que foi discutido nos topicos anteriores e bons
estudos.

! Atencdo

Mais do que apenas reduzir custos, € necessario construir vantagens
competitivas que proporcionem crescimento, vendas, a conquista de
novos clientes e mercados através da agregagado de valor ao cliente. Os
resultados futuros serdao positivos se as empresas gerarem hoje satisfacao
para seus clientes, por isso um dos objetivos principais da logistica é
satisfazer os clientes (BALLOU, 2007; CHRISTOPHE, 2007).

Avancando na pratica

O desafio agora € com vocé, coloque em pratica o que aprendeu
aplicando os conhecimentos. Realize a atividade e depois a compare
com as de seus colegas.

Toyota - fabricante mundial de automoveis
Descricdo da situagao-problema

A Toyota Motor Corporation € a fabricante numero 1 de automoveis
no Japao e registrou um crescimento notavel nas vendas mundiais
durante as duas ultimas decadas do seculo XX. Um fator crucial
para a Toyota € a estratégia de sua producao mundial e sua rede
de distribuicao. Abrir fabricas nos locais em que possui 0s maiores
mercados faz parte de sua estratégia, pois a empresa deve decidir
qual sera a capacidade de producado de cada fabrica, uma vez que isso
exerce um forte impacto no sistema de distribuicao planejado. De um
lado, todas as fabricas sao equipadas apenas para a producao local.
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De outro, todas as fabricas sao capazes de suprir qualquer mercado.
A Toyota manteve fabricas locais especializadas em cada mercado até
1996. Apos a crise financeira na Asia, entre 1996 e 1997, a companhia
se concentrou no remodelamento de suas fabricas para que pudessem
ser modificadas rapidamente e, assim, serem capazes de exportar para
mercados que permaneceram fortes. A Toyota chama essa estratégia
de complementacao global.

Ser global ou local também faz parte das decisdes das fabricas de
pecas da Toyota: as pecas devem ser projetadas para consumo local
ou deve haver fabricas de pecas que possam suprir varias montadoras?

Para qualquer fabricante mundial como a Toyota, surgem algumas
questdes relativas a configuracdo e a capacidade da cadeia de
suprimento.

(Fonte: Chopra e Meindl (2011, p. 2-19).)

A partir do exemplo descrito, identifique quais dos 13 atributos a
Toyota utiliza para se diferenciar estrategicamente.

Resolucao da situagdo-problema

. Confiabilidade e Agilidade do prazo entrega — Ter fabricas nos
locais onde possui 0s maiores mercados faz parte de sua estratégia,
pois para atender a demanda especifica a Toyota desenvolveu
processos altamente confidveis para maximizar a percepgao de valor
para o cliente.

. Flexibilidade no servico prestado — Depois da crise de 1997, a
Toyota se concentrou no remodelamento de suas fabricas para que
pudessem ser modificadas rapidamente e, assim, serem capazes de
exportar para mercados que permaneceram fortes, baseando-se na
necessidade dos clientes.

. Disponibilidade dos produtos e do servico — Capacidade de
disponibilidade de estoques para os produtos solicitados, tanto de
maneira global como local.

Obs.: E possivel (e provavelmente) que a empresa do estudo de
caso aplique outros atributos, mas os descritos sao os mais evidentes.
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o
4 Facavocé mesmo

[ >4

Veja o video sobre a operacdo logistica na distribuicdo do Walmart.
Disponivel em: <https://www.youtube.com/watch?v=uELtp9gM_7U>.
Acesso em: 12 maio 2016.

Faca o mapeamento dos principais processos logisticos e identifique por
que a logistica é critica no processo de venda do Walmart e também
quais dos 13 atributos sdo aplicados.

Faca valer a pena

1. A percepcio do cliente quanto aos beneficios, aos custos da compra e ao
uso dos produtos e servicos é denominada:

a) Publicidade.

b) Brand equity.

c) Mix marketing.

d) Valor para o cliente

e) Benchmarking.

2. Os sdo desenvolvidos com foco nas necessidades dos
clientes. Se o cliente ndo perceber ____ nas ofertas do banco,
ele pode trocar de fornecedor, transferindo seus negocios para algum
a
b
c
d

e

servigos; valor; concorrente.
Servigos; custos; concorrente.
projetos; ousadia; local seguro.
servicos; valor; escritorio.

3. O Valor, na visdo do Cliente, representa a equacio abaixo:

a) Valor para o cliente = Beneficios percebidos - Custos de mudanca
b) Valor para o cliente = Beneficios percebidos - Custos percebidos
c) Valor para o cliente = Vantagens - Custos operacionais

d) Valor para o cliente = Atributos - Custos percebidos

e) Valor para o cliente = Beneficios percebidos - Custos operacionais
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Secao l4

Desafios logisticos

Dialogo aberto

Ola! Nesta secao, trataremos dos desafios logisticos (no ambito
de processos nacionais e internacionais), bem como de cendarios e
tendéncias para a execucao de atividades logisticas, e de que maneira
o profissional de logistica pode ser um diferencial estratégico para as
organizagoes.

Com base nisso, neste estudo vocé ira adquirira Competéncia Geral,
gue e conhecer os aspectos e metodos da logistica empresarial; € a
Competéncia Técnica, que € conhecer os conceitos e fundamentos
de logistica para aprimoramento dos processos logisticos.

Vamos retomar a realidade da empresa Tudo Eletronicos, na qual o
Sr. José, diretor, tem experiéncia na area de vendas e, por esse motivo,
a empresa vem crescendo rapidamente, mas seus conhecimentos em
técnicas e metodologias inovadoras utilizadas na area de logistica sao
limitados. Além disso, a empresa nunca ofereceu treinamentos, muito
menos profissionalizacao aos profissionais que atuam na area logistica
da empresa.

Os colaboradores sdao profissionais que conhecem muito da
operacao e estao ha muito tempo na organizacao. Em uma visita ao
CD e conversando com o Gestor do Armazém, este informou que
existem algumas perdas, mas que a equipe € muito boa e que em time
que esta vencendo ndo se mexe.

Em seus processos logisticos, a Tudo Eletrénicos lida com 520
fornecedores e estoque de até 40 dias para todos os produtos,
apresentando problemas de perda de capital em decorréncia deste alto
estoque, pois ndo € utilizado nenhum meétodo de gestdo de estoques
ou previsdo de demanda, e a aquisicao de materiais ocorre por meio
da opiniao e do conhecimento do Sr. José.

Além disso, para executar o processo de entrega, € utilizado um
sistema de formacao de carga para liberar a distribuicdo ao cliente final,
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O que atrasa em até 15 dias o processo de distribuicdo, fazendo com
gue os clientes busquem concorrentes da empresa. Alem do atraso,
percebe-se a ocorréncia de avarias (13%) e extravios (5%), prejudicando
ainda mais a imagem da empresa em relagao aos concorrentes.

As entregas podem ocorrer utilizando o transporte da propria
empresa, para o estado de Sdo Paulo, e para pedidos fora do estado
€ realizada a distribuicao através da Agéncia Nacional de Correios e
Telégrafos. Apesar de toda a infraestrutura do estado de Sdo Paulo, ainda
existermn regides que sdo carentes de investimentos na malha rodoviaria,
O que prejudica o nivel de entrega. Ja no servico terceirizado, nao ha
qualquer nivel de controle da Tudo Eletrénicos para com as cargas
remetidas, representando um total de 85% das principais reclamacdes
de clientes.

A concorréncia automatizou o CD e todos os veiculos sao rastreados
via satélite, possibilitando a rastreabilidade a qualquer momento.
Porem, na contramao dessa tendéncia logistica, a Tudo Eletronicos
ainda utiliza métodos antiquados para a gestdo de informacao. Para se
ter uma ideia, em uma das visitas a empresa foi possivel perceber que
um colaborador da area de logistica estava tentando ligar para um dos
motoristas para descobrir em que ponto da rota ele estava, pois outro
motorista tinha sofrido um acidente e precisava de apoio. O detalhe
era que a rota do primeiro estava distante, aproximadamente, 500
quildbmetros da rota do seqgundo — imagine o tempo perdido e o atraso
em entregas que isso gerou!

Com base nestas informacdes, devemos responder ao
questionamento: quais sdo os desafios logisticos que limitam a
capacidade de uma empresa?

Para tanto, sera necessario desenvolver um levantamento dos
desafios das operac¢des logisticas da Tudo Eletrénicos, sugerindo um
plano de acdes de melhoria com foco na compressao de como estes
desafios podem impulsionar o crescimento e o diferencial da empresa.

Bom estudo!
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Nao pode faltar

Vocé ja deve ter ouvido a seguinte frase: "O maior de todos 0s
desafios logisticos €, sem duvida, a infraestrutural”.

Este € um jargao comum para todo profissional da area de logistica,
pois muitas empresas, de ambito nacional ou internacional, atendem
mercados e producdes nos quais a distancia e a qualidade do sistema
de movimentacado ndo podem ser um fator limitador. Para esse tipo
de desafio € necessario um sistema logistico bem-desenvolvido que
favoreca o desenvolvimento operacional da organizagdo. Mas vocé
concorda com esta afirmacao?

De forma abrangente, os desafios logisticos comecam com a
selecao dos fornecedores, passando pelos processos de negociacao
com clientes e fornecedores, no planegjamento da producao,
inclusive o dimensionamento dos niveis de estoques e dos locais
de armazenagem, bem como dos mecanismos de distribuicao
dos produtos aos clientes e, tendo em vista aspectos da economia
contemporanea, os desafios sequem até o processo de logistica
reversa e questdes de sustentabilidade.

E possivel perceber uma crescente preocupacdo das empresas em
lidar com os desafios logisticos. Nesse sentido, segundo Figueiredo,
Fleury e Wanke (2003), surgiu a necessidade de utilizar um conjunto de
meétodos e técnicas, como o just in time (JIT), o controle estatistico de
processo, o desdobramento da funcao da qualidade (QFD), engenharia
simultanea e producdo enxuta (Lean Manufacturing). Sao algumas
ferramentas adotadas em quase todos os paises industrializados, e sua
utilizacdo contribui para a otimizagao dos processos logisticos.

Vocabulario

JUST IN TIME (JIT): é uma filosofia que visa a reducdo do estoque,
produzindo somente a quantidade necessaria no tempo necessario.

QFD: ferramentas da qualidade que tém por objetivo o desenvolvimento
de produtos que incorporem as reais necessidades do cliente em seus
projetos de melhoria.

ENGENHARIA SIMULTANEA: é o envolvimento da gestdo da producio }
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ainda no desenvolvimento do produto, buscando antever os processos e
possiveis ocorréncias.

LEAN MANUFACTURING: ou producdo enxuta, é uma filosofia
operacional que visa a eliminagcao dos desperdicios e criacao de valor.

D9 Pesquise mais

Pesquise um pouco mais sobre os desafios da logistica em: Depois de
20 anos sem investimentos no setor de transportes, governo e iniciativa
privada tentam livrar o Pais da paralisagcao. Eles vdo conseguir? Disponivel
em: <http://dinheirorural.com.br/secao/agronegocios/os-desafios-da-
logistica>. Acesso em: 10 maio 2016.

Dentro deste contexto, ndo ha um comum acordo na literatura
sobre um grupo de desafios, mas para a nossa reflexdo podemaos
utilizar:

. Planejamento da Demanda — praticamente todos os desafios
da logistica surgem devido a escassez de processos que visem ao
entendimento do comportamento da demanda do mercado com
relacao aos itens comercializados pela organizacao. Imagine em uma
lanchonete em que, num dia de pico de vendas, seja comprada uma
quantidade peguena de pdes, seria um resultado desastroso para a
empresa. Visando a uma maior assertividade da demanda, podem ser
utilizados métodos quantitativos (utilizacdo de métodos matematico
e estatistico), ou métodos qualitativos (Pesquisa de Mercado, Analogia
historica etc.), além de planejamentos colaborativos entre as areas e
empresas envolvidas.

. Métodos de Aquisicado de Materiais — Este desafio relaciona
processo de identificacdo, selecao, negociacao e avaliacdo de
fornecedores. Como podemos perceber, a selecao incorreta do
fornecedor pode levar a faléncia de um negocio.

e Armazenagem - Os desafios logisticos envolvidos no
processo de armazenagem podem ser divididos em dois pontos de
vista: o estratégico (localizacdo do armazém ou centro de distribuicdo)
e operacional (planejamento e controle dos processos de estocagem,
tecnologias de facilitagdo de estocagem, movimentagao e atendimento
dos pedidos pelo armazem). Pense em uma situagdo em que o centro
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de distribuicdo de uma empresa esta distante do seu principal mercado
consumidor, essa situacdo levaria a empresa a ter problemas com
longo tempo de entrega.

. Gestao de Estoques — O desafio de gerenciamento de estoques
possibilita a agregacao de valor quando o produto esta disponivel para
o cliente no momento desejado, gerando um resultado favoravel para
0s quesitos relacionados ao nivel de servico. Poréem, € necessario que
o profissional de logistica busque melhores técnicas de gestao de
estoque.

. Transportes — O desafio do transporte aborda desde a selecdo
correta do modal (tipo/modelo) de transporte até o gerenciamento
das rotas e frotas, pois o custo do transporte € um dos maiores
responsaveis pelo aumento no custo logistico, bem como a relacao
direta desta atividade com o recebimento dos insumos e o nivel de
servico, demandando muita atencao dos profissionais de logistica.
Estudaremos sobre transporte na proxima aula (Secado 2.1).

. Infraestrutura — Este desafio € um dos com maior grau de
importancia, pois problemas na infraestrutura logistica prejudicam
o fluxo de produtos entre os diversos pontos da cadeia logistica. No
Brasil, temos grandes dificuldades em utilizar modais de transporte
diferente do rodoviario (caminhdes) devido a falta de infraestrutura para
os demais modos de transporte (portos, aeroportos, ferrovias etc.). No
entanto, até mesmo o modal rodoviario sofre com as consequéncias
da falta de infraestrutura, pois saindo dos grandes centros as estradas
nacionais nao possuem condicdes adequadas.

. Visibilidade das Informacdes - Informacdes, quando
compartilhadas de forma integrada, em um ambiente colaborativo,
para que todos os atores da cadeia logistica visualizem o processo de
atendimento de determinado pedido, € um desafio, mas também um
grande diferencial estratégico.

. Tecnologia da Informacdo — O tratamento das informacdes
envolvidas no processo de planejamento das operacdes logisticas,
aliado aos avancos da tecnologia, demanda do profissional de logistica
um foco nesta area, pois tecnologia e logistica, quando associadas, se
transformam em diferencial estratégico das empresas.
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. Gestao de Pessoas — Este desafio € iniciado com a selecao de
profissionais, bem como a capacitagao, motivacdo e, acima de tudo,
no desenvolvimento de equipes multifuncionais comprometidas com
0s resultados desejados.

e Tributagdo - Segundo o Portal Tributario (2015), o conceito de
tributo engloba impostos, taxas de servicos publicos e contribuicdes
de melhoria (decorrente de obras publicas), contribuicdes sociais e
econdmicas, encargos e tarifas tributarias (com caracteristicas fiscais)
e emolumentos a serem pagos pelo Poder Publico em funcdo de
obtencdo/transferéncia de bens e/ou servi¢os, diretos, especificos ou
de concessao. O Brasil possui 92 tipos diferentes de tributos, sendo
que pelo menos 44 deles afetam os custos logisticos.

. Globalizacdo — E notdria a possibilidade de comercializar
qualguer produto ou servico em nivel mundial. Isso € a globalizacao, que
possibilita a expansao dos negocios, ad mesmao tempo que traz maiores
concorréncias. No entanto, ser uma empresa global nao significa,
necessariamente, ter o mesmo produto distribuido e comercializado
em qualquer parte do mundo. Muitas vezes sera necessario entender
a regionalizacdo, a exemplo uma empresa de fast food que pretende
vender seus produtos na India ndo podera ofertar alimentos & base de
carne bovina, pois a vaca € sagrada para os moradores daquele pais.

. Exigéncias Legais, Sociais e Ambientais — Legislacao é
um conjunto de leis que organiza a vida de um pais. No ambito
nacional, existem varias leis especificas (sendo nacionais, estaduais e/
OU municipais) para a area logistica, a exemplo da Lei n? 13.103, de
2 de marco de 2015, que dispde sobre o exercicio da profissdo de
motorista, estabelecendo periodos de paradas e/ou troca de motorista
em longos trajetos. Ja imaginou o quanto isso pode impactar 0s custos
e prazos de uma operacao? O mesmo acontece com questoes sociais
e ambientais, inclusive uma questdo em pauta € a logistica verde.

|'_‘[_(|1 Pesquise mais

Praticas de logistica verde nas empresas brasileiras que apresentaram
relatorio de sustentabilidade GRI em 2014. Disponivel em: <http://www.
aedb.br/seget/arquivos/artigos15/20622202.pdf>. Acesso em: 19 maio
2016.
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Nesse sentido, sao inumeros os desafios que impactam direta e
indiretamente nos processos logisticos. Com base nisso, € possivel
afirmar que o profissional de logistica encontra diversos desafios em
seu dia a dia, pois fazer com gque o consumidor receba o produto
certo, na quantidade certa, na qualidade desejada, no tempo solicitado
€ a um custo adequado exige bastante esforco e conhecimento.

Atualmente, em decorréncia das mudancgas na tecnologia e no
ambiente de trabalho, € necessario que o profissional de logistica
precise se ajustar a este cenario, talvez o conceito correto para definir
este profissional seja o de desenvolver e trabalhar em varias tarefas ao
mesmo tempo, mudar e visualizar novas tendéncias completam este
perfil.

Por isso, operacionalizar recursos materiais, humanos e financeiros
torna o profissional de logistica uma mao de obra escassa no mercado.
A necessidade de conhecimentos tecnicos de ferramentas logisticas
tornou-se algo obrigatdrio, por isso ha a necessidade de atualizacdo
continua de novas ferramentas, conceitos e tecnologias voltadas a
gestdo de logistica.

"‘” Assimile

E possivel perceber uma crescente preocupacio das empresas no que
tange lidar com os desafios logisticos. Nesse sentido, segundo Fleury,
Wanke e Figueiredo (2003), surgiu a necessidade de utilizar de um
conjunto de métodos e técnicas, como o just in time (JIT), o controle
estatistico de processo, o desdobramento da funcdo da qualidade (QFD),
a engenharia simultanea e a produgado enxuta.

Segundo Fleury, Wanke e Figueiredo (2003), para ser um profissional
de logistica € necessario entender 0s processos de armazenagem, de
producdo e distribuicdo. Além disso, outras caracteristicas necessarias
Sao:

. Capacidade de organizacao e visdo de projeto;
. Responsabilidade;
. Adaptabilidade e atencao as inovacoes;

. Facilidade de coordenacado de equipes;
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. Criatividade e habilidade em resolver situacdes adversas;

. Habilidade em utilizar métodos matematicos e matematica
aplicada para a solucdo de problemas;

. Habilidade para lidar com as pessoas.

Todos esses atributos permitem ampliar as caracteristicas
necessarias a qualquer profissional de logistica. E fundamental saber
antecipar os problemas, consequir realizar e resolver atividades sem
que seja necessaria constante supervisdo e comandos de seu gestor.
Alem disso, a compreensao sobre a rotina de outras areas e como elas
interferem em suas atividades € algo imprescindivel a este profissional.

Com o desenvolvimento da logistica nas organizacdes, e o
significativo aumento da importancia para os resultados de uma
Oorganizacao, € cada vez maior a necessidade de profissionais altamente
qualificados e capacitados nessa area. Para isso, observe o perfil de
profissionais que as empresas buscam para integrar o seu quadro de
funcionarios nos dias de hoje.

|:|_C|1 Pesquise mais
Pesquise um pouco mais sobre o profissional da logistica: Profissionais
de logistica: expectativas e habilidades. Disponivel em: <http://www.

techoje.com.br/site/techoje/categoria/detalhe_artigo/313>. Acesso em:
10 maio 2016.

E possivel perceber que a evolugdo ndo ocorreu somente com o
profissional da logistica. Se olharmos como vem evoluindo a logistica
ao longo da historia do homem, observa-se que se inicia na extracao
vegetal e mineral, passa pela producao de bens e pelo fornecimento
de servicos e chega a encenacdo de experiéncias, nos filmes, jogos
e espetaculos em geral. Neste caminho, o diferencial logistico passa
a ser o resultado da diferenciacdo do produto e da integracdo das
cadeias logisticas.

Para se ter uma ideia dessa realidade, no ano de 2015, a industria de
entretenimento mundial igualou-se em movimentagdo de dinheiro e
geracao de empregos a industria automobilistica. Este cenario tem um
impacto substancial quando se tem em mente que a automobilistica
€ a industria mae da logistica contemporanea e a responsavel pelos
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seus principais desenvolvimentos, inclusive o conceito de integracao
logistica conhecido como cadeia de suprimentos (Supply Chain).

Entdo, vocé pode se perguntar se o conceito de cadeia de
suprimentos € uma evolugcao da logistica? Essa € uma afirmacao
dificil de se fazer, pois nao ha um consenso académico, muito menos
profissional, como ja visto na Secdo 1.1.

Porém, uma coisa pode ser afirmada: grande parte dos autores que
escrevem sobre cadeia logistica e falam sobre tendéncias operacionais
sao constantes em dizer que, cada vez mais, se fala no conceito de
redes cooperativas, competitividade entre cadeias produtivas e no
aumento de empresas com pelo menos um profissional envolvido
com logistica.

E importante ressaltar a existéncia de um conjunto de atividades
de suprimento e de alguns fluxos reversos relacionados a manufatura
que tem sido tratada de forma ampla pelo que se esta chamando de
logistica e cadeia de suprimentos. Tais processos utilizam estratégias
baseadas em otimizar meios de transporte, sistemas de estoque e
recursos de tecnologia de informacao.

A l6gica continua em melhor atender ao cliente, mas tendo como
base o melhor projeto e a selecdo de canais de suprimentos, Nos
melhores métodos de distribuicao adequados a rede de parceiros
logisticos, ao gerenciamento de estoques e a utilizacao de tecnologia
de informagdo apoiando as diferentes fun¢des das organizacdes.

‘t"’ Assimile
Se olharmos como vem evoluindo a logistica ao longo da histéria do
homem, observa-se que se inicia na extragcao vegetal e mineral, passa pela
producao de bens e pelo fornecimento de servicos e chega a encenacao
de experiéncias, nos filmes, jogos e espetaculos em geral. Neste caminho,

o diferencial logistico passa a ser o resultado da diferenciacao do produto
e da integracdo das cadeias logisticas.

Atualmente, o cenario da logistica, tanto no Brasil como no mundo,
passa por grande proliferacao de produtos e recursos, a maior parte
globalizados, em decorréncia das redugdes nos ciclos de vida, por
maiores exigéncias de servicos e pela segmentacao de clientes, canais
e mercados. Tal cenario cria uma grande complexidade operacional

U1 - Funcdes e conceitos de logistica

61



62

contornada gragas aos avancos, principalmente, da tecnologia da
informacao, tendo como contrapartida maiores custos de operacao e
maiores investimentos. O paradoxo € que 0s produtos caminham para
ter perfis de commodities com margens de lucros minimas e 0s custos
crescem (CHOPRA; MEINDL, 2011).

O cenario nacional vem se adequando a isso, pois em termos
de infraestrutura estdo surgindo os chamados hub ports (porto
concentrador) e estao sendo ampliados portos e aeroportos, por
exemplo, o porto de Pecem no estado do Ceard, e o porto de Suape
no estado de Sergipe.

Vocabulario

Hub port consiste em um porto concentrador de cargas e de linhas de
navegacao.

Além disso, o crescimento do processo de privatizacdo do sistema
rodo-ferro-portuario vem alterando a matriz nacional de transportes,
e a expansao das Estacées Aduaneiras no interior (Portos Secos), em
assocCiacao com a maior capacitagao dos operadores logisticos com
operacdes em padrdo internacional, aumenta a disponibilidade de
armazenagem e melhora os servicos logisticos.

U_Q|' Pesquise mais

Lelaoartigo: Eventualnovogoverno pode estimularinvestimentoseminfraestrutura.
Disponivel em: <http://atarde.uol.com.br/economia/noticias/1765046-eventual-
novo-governo-pode-estimular-investimentos-em-infraestrutura>. Acesso em: 10
maio 2016.

vz| Exemplificando

O uso do transporte aéreo de cargas no Brasil ainda € muito inexpressivo se
comparado comas operagdes mundiais. Para ser terideia, 0 aeroporto de Memphis,
nos EUA, movimenta 3.390.000 toneladas por ano, o que corresponde ao triplo
do total movimentado em todo o Brasil em carga aérea, no mesmo periodo. Se
considerarmos que este aeroporto americano € a base da maior empresa logistica
do segmento courier mundial, temos a dimensdo das operagdes neste segmento e
podemos imaginar o potencial de expansdo do mercado brasileiro (LIMA JUNIOR,
2011).
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Outra tendéncia internacional decorre por meio dos aeroportos
industriais, estes muito difundidos nos EUA, Asia e Europa, foi
recentemente regulamentado no Brasil pela Instrucao Normativa n°
241/2002 da Receita Federal. Este mecanismo possibilita a instalacdo de
plantas industriais de alta tecnologia exportadoras dentro de aeroportos
de grande porte, dando isencdo de Imposto de Importagao, Imposto
sobre Produtos Industrializados, PIS, Cofins e ICMS desde que com
autorizacdes especificas. Como exemplo € possivel citar as iniciativas
dos aeroportos de Confins no estado de Minas Gerais, e Viracopos no
estado de Sao Paulo.

Em relacdo aos processos logisticos, a tendéncia € a intensificacao
do crescimento do uso da tecnologia da informacdo tanto para a
gestao quanto para a automacdo de processos (etiquetas eletronicas,
robotizacdo), e a comunicacao veiculo via/base com reducdes de
custos e, por isso, a ampliagcdo das possibilidades de servicos.

Esta tendéncia possibilita a criacdo de uma inteligéncia operacional
com base na automacao dos processos essenciais para a tomada
de decisdo. Sera possivel, em breve, decidir-se de forma otimizada,
sobre uma situacao operacional baseando-se no estudo de cenarios
provaveis para as proximas horas de operacao.

Logo, o grande desafio da logistica, entdao, € conseguir equilibrar
as diversas variaveis que influenciam seus diversos processos. Com
issO, € possivel melhorar o nivel de operacdes logisticas otimizando os
custos, agregando valor ao produto ou servico e gerando vantagem

competitiva para as organizacoes.
@D Reflita
o)

O grande volume de caminhes em centros urbanos gera um aglomerado de
problemas, fato este que possibilitou a implantagao de operagdes urbanas para a
movimentacdo de mercadorias através de a¢des integradas entre os operadores,
consumidores e drgdos publicos, a chamada City Logistics.

O conceito de City Logistics indica a transferéncia de cargas para veiculos menores
com operagao urbana e uso intensivo da tecnologia, visando a informagdes em
tempo real para roteirizagdo dindmica, rastreamento e agilizacdo tanto da carga e
descarga como dos fluxos de informacdes e documentos.

Todos estes esforcos sao voltados para resolver o problema de percorrer as Ultimas
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distancias com baixos custos, pois € nesta fase final das operagdes que os custos
logisticos crescem exponencialmente. Este conceito € chamado de problema da
ultima milha (last mile problem).

Este conceito seria uma possivel solugcdo para o desafio de infraestrutura e
transporte?

vz| Exemplificando

No caso dos transportes no Brasil, além dos problemas relacionados a infraestrutura
vidria, existern problemas relacionados aos custos operacionais (pneus, combustivel
e peddgio), a tecnologia e a gestdo (idade da frota, alta e baixo nivel de automacgao),
as taxas e impostos, ao roubo de carga e as exigéncias crescentes da legislagao
ambiental. O setor de transportes brasileiro é bem representativo, embora esteja
malcuidado. Sdo: 66 aeroportos movimentando 1214.613 toneladas anuais
(Guarulhos, 34%, e Viracopos, 14%), diversas ferrovias transportando 345.096.000
toneladas anuais (Minério de ferro, 58%, Soja e Farelo, 9,3%), 39 portos e 43 terminais
privados movimentando 529.005.051 toneladas e 2.280.009 contéineres, extensa
malha rodovidria movimentando 65% de todas as cargas do pais com apenas 9,4%
do total pavimentado, e hidrovias, com pequena participagao, utiizando apenas
20% do total de rios navegaveis (Regido Norte, 77%, e Hidrovia Tieté-Parand, 7,9%).

Chegou a hora de vocé colocar em pratica o que aprendeu, nesta
secao, na empresa Tudo Eletrénicos.

Sem medo de errar

Voltando a pensar No Nosso caso, a empresa Tudo Eletréonicos, vocé
deve analisar a situacao atual da empresa, conforme sua descricao no
Dialogo aberto, e desenvolver um plano de a¢gdes de melhoria com foco
na compressao dos desafios que podem impulsionar o crescimento e
o diferencial da empresa. Para isso, sugere-se Como roteiro:

1. Analise as informacdes descritas na Situacao-problema e
identifique os problemas e as oportunidades de melhorias;
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2. Relacione os problemas e as oportunidades de melhorias com
0s desafios logisticos estudados no topico Ndo pode faltar.

3. Proponha acdes a serem aplicadas a estes desafios (ndo é
preciso aprofundar e detalhar ferramentas e técnicas, pois estas serao
aprofundadas no decorrer da disciplina).

4. Mediante esses desafios e acdes a serem tomadas, descreva
as principais caracteristicas que um profissional da logistica precisa ter
para ser contratado pela Tudo Eletrénicos.

Os resultados desta analise devem ser apresentados em relatorio,
no qual o plano de acdes deve ser apresentado atraves de tabela que
contemple as etapas 1, 2 e 3 do roteiro sugerido.

Dada a extensa bagagem que fundamentamos com esta secao
€ as anteriores, o ideal agora e trabalhar para o fortalecimento das
operacdes logisticas da empresa Tudo Eletronicos.

Recorde bem o que foi discutido nos topicos anteriores e bons
estudos.

! Atencdo

Uma das tendéncias destacadas a atuacdo dos diversos atores nas operagdes
logisticas de uma empresa existe uma forte propensdo para operagdes
colaborativas e integradas visando a ganhos por meio de economias de escala,
escopo e densidade. O sucesso do negdocio hoje depende da competitividade
da cadeia produtiva em que a empresa esta inserida e ndo mais de sua atuacdo
individual. A tendéncia € o crescimento das parcerias estratégicas que surgem
normalmente a partir contratagdes de servicos que evoluem para contratos
logisticos e transformam-se em parcerias estratégicas em alguns casos (FLEURY,
2003).

Avancando na pratica

O desafio agora € com vocé: coloqgue em pratica o que aprendeu,
aplicando os conhecimentos. Realize a atividade e, depois, a compare
com as de seus colegas.

Ikea — Varejo de moveis diferenciado

Descricdo da situagao-problema
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A lkea € uma rede europeia de varejo de moveis que apresenta uma
diferenca. Com cerca de 100 lojas gigantes em cerca de 15 paises,
desenvolveu sua propria maneira de vender moveis. Tipicamente, 0s
consumidores da lkea passam entre uma hora e uma hora e meia
dentro de suas lojas — bem mais tempo que nas lojas concorrentes.
Uma razdo para isso € a eficacia na forma comao organiza suas lojas.
Todas sdo iguais nos aspectos mais importantes em todo o mundo.
O design e a filosofia das operacdes de suas lojas reproduzem o
modelo iniciado Nnos anos 1950 por seu fundador na Suécia. Naguela
€poca, a lkea era bem-sucedida em vendas de moveis por catalogo.
Em resposta aos consumidores que pediam uma forma mais facil de
visualizar seus moveis, a lkea criou um showroom em Estocolmo, ndo
Nno centro, mas em suas redondezas, onde o terreno era mais barato.
Em vez de comprar displays caros, simplesmente dispds os moveis,
Mais Ou Menos como Nos ambientes domesticos. Alem disso, ao inves
de transportar os moveis do deposito, pedia aos consumidores que 0s
retirassem diretamente do armazém. Esta abordagem de “antisservico”,
como foi descrita, € a base das lojas da lkea hoje.

Os moveis |kea representam “valor pelo dinheiro”, com ampla
variedade de escolha. Geralmente, sdo projetados para serem
estocados e vendidos ‘encaixotados’, mas sua montagem pelo
consumidor é facil. Todas as lojas sao projetadas em torno do mesmo
conceito de servico: facilidade de localizagcao, estacionamento,
movimentacdo em seu interior e simplicidade para fazer o pedido e
retirar os bens adquiridos. Na entrada de cada loja, ha grandes quadros
de avisos que proclamam a filosofia Ikea e orientam os consumidores
ainda ndo acostumados ao estabelecimento. Catalogos também estdo
disponiveis, mostrando ilustracdes e informacdes sobre os produtos
vendidos. Alem de banheiros, fraldario e até restaurante, ha uma area
de lazer para criancas, onde os pais podem deixar seus filhos com
seguranca enquanto fazem suas compras.

Algumas partes da loja mostram ambientes montados, enguanto
outras trazem todas as camas reunidas, por exemplo, para que 0s
consumidores facam a comparacao entre diferentes modelos. Eles
nao sao abordados por vendedores — a lkea entende que a abordagem
atrapalha o consumidor. Caso ele necessite de auxilio, ha pontos de
informacdes onde os funcionarios uniformizados podem ajuda-lo e
orienta-lo, inclusive fornecendo trenas, réguas e material para o cliente
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desenhar suas ideias. Cada movel possui uma etiqueta indicando suas
dimensdes, preco, material usado, origem e outras cores disponiveis.
Ha também um codigo numerado que indica onde pode ser retirado
No deposito. Apos passar pelo showroom, os clientes passam por uma
area de autosservico, onde pequenos itens (objetos de decoracdo e
utensilios domeésticos) sao expostos em prateleiras. Eles podem ser
retirados diretamente das prateleiras pelos consumidores e colocados
em carrinhos. Depois, 0os consumidores passam pelo deposito de
maoveis, onde podem retirar os itens visualizados Nno showroom.
Finalmente, os consumidores pagam nos caixas, similares aos de
supermercados.

Na area de saida, ha uma lanchonete, pontos de informacdes e
servicos e uma grande area onde os consumidores podem estacionar o
veiculo para carregar as compras.

(Fonte: Ballou (2008, p. 29).

A partir da leitura feita, identifique o0 conjunto de desafios que vocé
considera serem 0s maiores problemas em administrar operacdes a de
empresas como a lkea.

Resolugao da situacdo-problema

A gestdo do estoque poderia ser um problema, pois como a empresa
precisa ter altos indices de atendimento para o atendimento pronta-
entrega, caso ocorra falha em algum controle, o cliente pode nao
perceber os valores dos diferenciais da lkea. Contudo, percebe-se que
a etiquetacao do item ¢ algo satisfatorio, bem como o fornecimento
de ferramentas que otimizem a analise do produto.

O processo de armazenagem deve ser altamente desenvolvido,
havendo a necessidade de alto nivel de fluxo de informacdes, bem
como de alto desempenho no processo de entrega ao cliente, pois
eles, ao passarem pelo depdsito de moveis, retiram seus itens. Qualquer
falha no processo de armazenagem e no processo de entrega pode
prejudicar a avaliacao do cliente.

Tendo em vista 0 comportamento da lkea, métodos de previsao
de demanda e aquisicdo de materiais necessitam de um conjunto de
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ferramentas que ampliem a capacidade de entender o comportamento
do cliente e traduzir essa informacao na forma de itens que agreguem
valor a cadeia logistica da lkea.

Para gerenciar todo o conjunto de atividades € necessario um
amplo desenvolvimento na area de tecnologia da producao, para que
todas as informacdes estejam disponiveis N0 momento certo tanto
para os clientes quanto para os colaboradores do processo.

&
4 Facavocé mesmo

Assista ao video: Desafios da logistica brasileira. Disponivel em: <https://mwww.
youtube.com/watch?v=5qUSKemo3uE>. Acesso em: 12 maio 2016.

|dentifique, a0 menos, trés motivos para que a integracao entre elos de operagdes
logisticas seja critica no desenvolvimento comercial nacional.
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Faca valer a pena

1. Ultimamente, o mercado de trabalho tem passado por constantes
mudangas, especialmente apos o final da ultima grande crise mundial. Neste
contexto, em que as mudangas no mercado influenciam no futuro de fungdes
e cargos?

a) As mudancas exigem que o profissional exerca uma carga horaria menor
e tenha um relacionamento interpessoal com os demais empregados da
organizagao.

b) As mudancas exigem que o profissional seja criativo e inovador, além de
trabalhar uma carga maior de horas.

c) As mudancas exigem que o profissional seja mais cuidadoso e exerca
uma jornada maior de trabalho.

d) As mudancgas exigem que o profissional esteja sempre atualizado e
busque novos conhecimentos.

e) As mudancas exigem que o profissional corra mais riscos e dedique seu
templo exclusivamente a producao.

2. A frase "Se as empresas ndo garantem sua propria estabilidade, como véo
garantir o emprego das pessoas?” significa que:

a) O mundo corporativo € muito competitivo e que muitas empresas ndo
sobreviverdo.

b) O mundo corporativo é muito competitivo e requer dos profissionais
menor dedicacao.

c) O mundo corporativo ndo € muito competitivo e ndo requer uma
qualificacdo minima de empresas e profissionais.

d) O mundo corporativo é muito competitivo e requer muita qualificagdo
de empresas e profissionais.

e) O mundo corporativo passa por um processo de turbuléncia e por isso
deve-se aguardar antes de tomar qualquer acao.

3. Podemos afirmar que a realidade do mundo corporativo contemporaneo
é de total estabilidade para as empresas e para os profissionais. Em relacdo a
esta afirmacao, assinale a alternativa correta.

a) E verdadeira, pois tanto as empresas quanto os profissionais vivem uma
situagao de estabilidade.

b) E falsa, porque tanto empresas quanto profissionais vivem um cenario
extremamente instavel e inseguro.

c) E verdadeira com relacdo as empresas, que s3o organizacdes
extremamente solidas no mundo corporativo.

d) E falsa, porquanto somente as empresas vivem um ambiente de
instabilidade.

e) E verdadeira porque a economia estd muito bem e as empresas também.

U1 - Fungdes e conceitos de logistica

69



70

Referéncias

BALLOU, R. H. Logistica empresarial: transportes, administracdo de materiais e distribuicdo
e distribuicdo fisica. S&o Paulo: Atlas, 2008.

. Logistica empresarial. S3o Paulo: Atlas, 2007.

BOWERSOX, D. J.; CLOSS, D. J.; COOPER, M. B. Gestdo da cadeia de suprimentos e
logistica. 2. ed. Sdo Paulo: Campus, 2008.

CAIXETA FILHO, J. V. et al. Gestao logistica do transporte rodovidrio de cargas. Sdo Paulo:
Atlas, 2001

CHOPRA, S.; MEINDL, P. Gestdo da cadeia de suprimentos: estratégia, planejamento e
operacao. 4. ed. Sao Paulo: Pearson-Prentice Hall, 2011.

CHRISTOPHER, M. Logistica e gerenciamento da cadeia de suprimentos: criando
redes que agregam valor. Traducdo: Mauro de Campos Silva. 2. ed. Sdo Paulo: Thomson
Learning, 2007.

CALCADO, R. J. G. et al. A Logistica como instrumento de vantagem competitiva para
empresas: o desafio da sustentabilidade industrial. In: ENCONTRO LATINO AMERICANO
DE INICIACAO CIENTIFICA, 13, 2009, S&0 José dos Campos. Anais eletrénicos... S3o
José dos Campos: Universidade do Vale do Paraiba, 2009. Disponivel em: <http://www.
inicepg.univap.br/cd/INIC_2009/anais/arquivos/RE_0878_1229_01.pdf>. Acesso em: 16
mar. 2016.

COUNCIL of Supply Chain Management Professionals — CSCMP. Disponivel em: <www.
cscmp.org>. Acesso em: 15 maio 2016.

FERREIRA, Leonardo. Logistica, muito além de transportes! 2014. Disponivel em: <http://
www.portaleducacao.com.br/administracao/artigos/57635/logistica-muito-alem-de-
transporte>. Acesso em: 14 jun. 2016.

FLEURY, Paulo Fernando; WANKE, Peter; FIGUEIREDO, Kleber Fossati. Logistica
empresarial: a perspectiva brasileira. Sdo Paulo. Atlas, 2003

LACERDA, L. Logistica reversa: uma visdo sobre 0os conceitos e as praticas operacionais. In:
FIGUEIREDO, K. F.; FLEURY, P. F.; WANKE, P. (Org.). Logistica e gerenciamento da cadeia
de suprimentos: planejamento do fluxo de produtos e dos recursos. Sdo Paulo: Atlas,
2003. p. 475-483.

______ . Logistica reversa: uma visdo sobre 0s conceitos basicos e as praticas operacionais.
Revista Tecnologistica, p. 46-50, 2002.

LEITE, Paulo Roberto. Logistica reversa: meio ambiente e competitividade. Sao Paulo:
Pearson Prentice Hall, 2003.

LEITE, Paulo Roberto et al. O papel dos ganhos econdmicos e de imagem corporativa na
estruturacao dos canais reversos. Revista Eletrénica de Gestdo Organizacional, v. 4, n. 4,
set./dez. 2006.

U1 - Funcdes e conceitos de logistica



LEVITT, T. Miopia no marketing. Harvard Business Review Brasil, Séo Paulo, jul. 2000.

LIMA JUNIOR, O. Inovacdo frugal: a nova rota da logistica urbana: repensando estratégias
e operagdes. Mundo Logistica, jul./ago. 2011. Disponivel em: <http://www.clubbrasil.org/
downloads/Lima%20Junior%s20(2011).pdf>. Acesso em: 10 maio 2016.

NOVAES, A. G. Logistica e gerenciamento da cadeia de suprimentos: estratégia, operacdes
e planejamento. Rio de Janeiro: Campos, 2001.

NEVES, M. A. O. Introdugéo a logistica e SCM (CD). S&o Paulo: Tigerlog, 2005.

PORTAL Tributario. 2015. Disponivel em: <www.portaltributario.com.br>. Acesso em: 19
maio 2016.

PORTER, E. Estratégia competitiva. Rio de Janeiro: Campus, 1985.

ROGERS, Dale S.; TIBBEN-LEMBKE, Ronald S. Going backwards: reverse logistics trends
and practice. Reno: Universidade de Nevada, 1999.

STOCK, J. R. Development and implementation of reverse logistics programs. Lombard,
[llinois: Council of Logistics Management, 1998. 247 p.

TIGERLOG. Disponivel em: <www.tigerlog.com.br>. Acesso em: 15 maio 2016.

YAZBEK, M. R. Os passos da logistica brasileira. Revista Mundo Logistica, v. 1, n. 1, p. 24-25,
dez. 2007.

U1 - Funcdes e conceitos de logistica

71



72 U1 - Fungdes e conceitos de logistica



Unidade 2

Atividades logisticas

Convite ao estudo

QOla, aluno!

Na unidade anterior, estudamos as funcdes e conceitos da
logistica, entendendo que a logistica nao € apenas uma ferramenta
empresarial, mas algo que acontece em nosso dia a dia, e tem como
objetivo atingir um nivel desejado de servico ao cliente pelo menor
custo total possivel. Dentro dessa necessidade, também vimos que
a logistica empresarial pode ser subdividida em quatro etapas, sendo
elas: suprimentos, producao, distribuicao e reversa.

Para transformar planejamento e estratégias em acdes, a
logistica executa diversos processos e atividades, os quais podem
ser subdivididos em basicos, correspondendo ao maior custo
total logistico e sao essenciais para atender a missao logistica, e as
atividades de apoio, que contribuem para a realizacao das atividades
basicas.

Nesta unidade, estudaremos algumas destas atividades
logisticas. A primeira sera o transporte, entendendo seus conceitos
e importancia no cenario nacional e internacional, os tipos de
modais de transportes de carga, € uma atividade denominada de
milk run (ou seja, a corrida do leite). Depois veremos outros trés
conceitos independentes, mas que estdo totalmente atrelados
€ que acontecem em todas as subdivisbes do sistema logistico:
armazenagem, movimentagao e estocagem.

Em armazenagem veremos seus elementos, e fluxo das
operacdes entre eles, o crossdocking e o transit point. Tambem
veremos a dinamica de movimentacdo e seus principais
equipamentos. E na ultima secao desta unidade entraremos em
gestao de estogues, tendo como conteudo: tipos de estoques,
planejamento e politicas de estoque e tipos de inventarios.



Para isso, estudaremos a empresa alimenticia Leiteria Salome, que
industrializa leite e seus derivados (queijo, requeijao, manteiga, iogurte,
doce de leite, etc), e pretende construir um centro de distribuicdo
(CD) na regido Sul do Brasil, vislumbrando a comercializagdo em
paises vizinhos (Argentina, Paraguai, Chile e Uruguai). Atualmente
a empresa esta localizada no sul de Minas Gerais, na cidade de
Guaxupg, tendo a comercializacao e a distribuicao para as regides
Sul, Sudeste e Centro Oeste do pais.

Cabe a vocé, definir o modal de transporte e a rota que atenda
as novas premissas e objetivos da organizacao. Assim, como
definir estratégias com relacao a armazenagem, movimentacao e
estocagem, para estaempresa classificada comoindustria de laticinios,
que se caracteriza pelo manejo de um produto altamente perecivel,
que deve ser mantido sob vigilancia e analisado corretamente durante
todos os passos da cadeia de frio até sua chegada ao consumidor?

Entdo, vamos (&, agora € com vocél



Secao 2.1

Transporte

Dialogo aberto

Nesta secdo, vocé aprofundard os seus conhecimentos nas
atividades logisticas, por meio da compreensdo do conceito e
importancia do transporte de cargas. Para tanto, sera apresentada uma
visdo geral dos tipos de modais de transportes de carga, de maneira
a exemplificar a atuacdo do transporte no cenario logistico nacional.
De maneira geral, o transporte € uma das mais importantes funcdes
logisticas de uma empresa, pois representa boa parte dos custos
logisticos, além de ter papel fundamental na percepcdo de valor para o
cliente, como demonstrado em secdes anteriores.

Basicamente, o transporte de mercadorias € utilizado para o processo
de distribuicdo de produtos. Apesar do avanco de tecnologias que
possibilitam a troca de informacdes em tempo real, o transporte ainda
€ fundamental para que seja atingido o principal conjunto de objetivos
logisticos, representado pela disponibilidade do produto correto, na
quantidade, hora e lugar combinado, ac menor custo possivel.

Os transportes geralmente sdo realizados entre os elos da cadeia de
suprimentos, principalmente em suprimentos e distribuicao, podendo
ser incorporados na producao e logistica reversa, dependendo do
negdcio e/ou estratégia. Na empresa Leiteria Salomé ndo é diferente,
utilizando o transporte para trazer para a sua planta fabril a principal
matéria-prima de seus produtos, o leite. Atualmente a empresa tem
em sua cadeia direta trés principais fornecedores, que sao cooperativas
de produtores de leite, localizadas nas cidades de Ribeirdo Preto-SP,
Piumhi-MG e Boa Esperanca-MG.

No entanto, as cooperativas que sempre trabalharam de modo
informale compadrao de empresas familiares, vém se profissionalizando
e focando em seu crescimento e sustentabilidade, e estdo focando
em suas atividades principais que € a producao agroindustrial e nao
mais realizarao o transporte de leite até a industria Leiteria Salomé. Esta
decisao ja foi comunicada por duas das cooperativas, mas ja € sabido
que a pratica valera para todos os fornecedores.
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Na outra ponta da empresa, a distribuicao dos produtos € realizada
por frota propria (caminh®es-bau) até um operador logistico (empresa
especializada em logistica) em Campinas-SP, ficando este responsavel
por atender aos clientes, tendo a proporcao de 55% para a regiao
Sudeste, 25% para a regiao Sul, 20% para a regido Centro Oeste,
e estima-se um aumento de 10% para a exportacao. No entanto,
esta externalizacdo da distribuicdo tem gerado altos custos para a
organizagao, aléem da deteriora¢cao da qualidade dos servicos, quando
0s objetivos estabelecidos nao sao atendidos.

Por isso, o diretor logistico, Sr. José Venceslau, convidou-o para
descrever as premissas iniciais do projeto de gerenciamento de
transportes, visando realizar uma analise critica, definindo os modais e
rotas a serem realizados, tanto Nos suprimentos como na distribuicao
dos produtos da Leiteria Salomeé. Que tal embarcar nesta empreitada?

Nao pode faltar

Vocé ja se perguntou como o transporte pode ser vital para os
resultados de uma empresa?

O transporte de materiais, sejam eles matérias-primas, produtos em
processamento ou produtosacabados, semprerecebeu grande atencao
por parte dos profissionais da logistica, por ser assunto relevante para
indices de produtividade, de qualidade, de segurancga e, principalmente
nos custos da operacao logistica. Devido a essa relevancia, € possivel
perceber que boa parte dos livros de administracao e logistica dedicam
capitulos inteiros apresentando modelos eficientes para a gestao do
transporte interno e externo das organizacoes.

Segundo Ballou (2007), a atividade de transporte de materiais faz
parte do conjunto de operacdes da funcao de movimentacdo, e
tem como objetivo principal garantir que o servico de transporte seja
realizado de modo eficiente e eficaz.

Segundo Alvarenga e Novaes (2000), para se organizar um
sistema de transporte € preciso ter uma visao sistémica, que envolve
planejamento, e para isso, € preciso que se conheca:

. Os fluxos de materiais nas diversas ligacdes da rede logistica;

. O nivel de servico atual;
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O nivel de servico desejado;

. As caracteristicas ou parametros sobre a composicao da
carga;

. Os tipos de equipamentos disponiveis e suas caracteristicas
(capacidade, fabricante etc.), entre outros.

Dessa forma, os transportes estdo integrados aos processos de
producdo, distribuicao e consumo das organizacdes. Para tanto, os
sistemas de transporte sdo pensados como uma parte integrante da
cadeia de suprimentos e submetem-se aos objetivos de otimizacao de
processos logisticos a um custo reduzido.

Nos ultimos anos, para a geracao de altos niveis de eficiéncia dos
transportes, foram incorporados aspectos que respondem a era da
globalizacdo, como maior sensibilidade ao tempo gasto nas operacdes
de embarque e desembarque, maior confiabilidade nas redes de
comunicacao e redes de computadores, velocidade nos movimentos
e nas transacdes e padronizagao de equipamentos e procedimentos.
Assim, o gerenciamento das atividades de transporte ndo pode ser
executado como um elemento isolado, mas como parte integrante do
processo produtivo e logistico de uma empresa.

No aspecto qualitativo, os sistemas de transporte devem
disponibilizar servicos que superem as expectativas dos clientes. Alem
de ser um diferencial competitivo, 0 aprimoramento da qualidade no
transporte pode ser revertido em reducao do custo do produto final,
bem como na reducao dos custos de transacao ou das perdas, por
exemplo.

Além disso, o transporte tem sua relevancia associada nao apenas
a participacao na composicao do Produto Interno Bruto de um pais,
mas também pela crescente influéncia que a transferéncia, coleta e
distribuicdo de carga tém no desempenho dos segmentos econdmicos,
produtivos e no bem-estar da sociedade. Diversos estudos e pesquisas
apontam que os gastos com transporte podem representar algo em
torno de 6% do PIB de um pais como o Brasil (FIGUEIREDO; FLEURY:
WANKE, 2006).
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&z& Assimile

Objetivo central do transporte de cargas: € a movimentacdo de bens de forma a
atender as necessidades dos clientes a custos economicamente viaveis (BALLOU,
2007).

Missdo do transporte: garantir a eficiéncia no escoamento das producdes de bens
de consumo, contribuindo para o crescimento econdmico das organizacdes e da
sociedade (BALLOU, 2007).

Para Figueiredo, Fleury e Wanke (2006), tanto no ambito das
politicas publicas de investimento em infraestrutura quanto Nno ambito
gerencial de empresas privadas e estatais, a principal decisdo relativa
ao transporte de cargas € a escolha do tipo de transporte. Dentro
do contexto de transporte, existem os tipos de transporte, que sdo
conhecidos como modais de transporte.

Em termos gerais, sdo cinco 0s modais basicos de transporte de
cargas: rodoviario, ferroviario, aéreo, aquaviario e dutoviario. Cada um
possui estrutura de custos e caracteristicas operacionais especificas
que 0s tornam mais adequados para determinados tipos de produtos
e de operacgdes.

O transporte rodoviario € o mais utilizado no territério nacional,
responsavel por, aproximadamente, 62% da distribuicdo de insumos
e produtos industrializados em todo o territorio nacional. Em
contrapartida, algumas rodovias ainda apresentam pessimo estado de
conservacao, fato este que aumenta os custos logisticos.

Outro ponto a ser destacado € o quesito de roubo de carga, pois,
de acordo com a Federacao Nacional dos Seguros Gerais (Fenseg),
O roubo de cargas no estado de Sdo Paulo, por onde circulam 53%
das cargas transportadas no pais, cresceu 23% no primeiro semestre
do ano de 2015. Por ser um modal com maior velocidade e com
planejamento de rota flexivel, ele é aconselhavel para o transporte
a curta distdncia de produtos acabados, com alto valor agregado.
Além dessas caracteristicas € possivel destacar algumas vantagens e
desvantagens para 0 modal rodoviario, conforme Tabela 2.1.
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Tabela 2.1 | Vantagens e desvantagens do modal rodoviario

Vantagens Desvantagens
Acessibilidade, pois os veiculos conseguem chegar em | Maior investimento do governo na infraestrutura
quase todos os lugares do territorio brasileiro. das rodovias se comparada aos outros modais
Flexibilidade em organizar a rota. Alto custo de frete, por causa do impacto direto

que pedagios e alto valor do combustivel geram.

Facilidade para contratar ou organizar o transporte. Maiores chances de a carga ser extraviada, por
causa de roubos e acidentes

Maior possibilidade de controle no tempo de entrega | Muito poluente, com forte impacto ambiental.
confiavel

Integra todos os estados brasileiros. Baixa capacidade de carga com limitagdo de
volume e peso

Fonte: elaborada pelos autores.

Contudo, em 2014 a Confederacao Nacional do Transporte
(CNT) apontou que 62,1% das principais rodovias do pais apresentam
problemas. A pesquisa avaliou 98.475 quildmetros (48,4% de todas
as vias asfaltadas no Brasil) de estradas federais e estaduais, sob
administracdo publica ou concessao (setor privado).

O estudo identificou que ha uma diferenca substancial entre as
rodovias que estao sob os cuidados do governo federal e as que estao
sob os cuidados do setor privado, pois, nas vias sob concessao, Os
resultados indicaram que 48% sao consideradas otimas, 38,9% boas,
12% regulares e apenas 1,1% considera as vias sob concessao ruins.

Ja nas rodovias sob a gestdo publica (federal ou estadual), somente
5,6% foram consideradas otimas, 28,2% boas, 34,25% regulares, 21,5%
ruins e os que consideram as vias péssimas chegam a 10,5%.

U9 Pesquise mais

Pesquise um pouco mais sobre 0 modal rodoviario em “Desafios e oportunidades
do transporte rodovidrio”. Disponivel em: <http://nbrbr.com.br/desafios-e-
oportunidades-do-transporte-rodoviario/>. Acesso em: 13 maio 2016.

O modal ferrovidgrio € mais eficaz para transportar cargas de
baixo valor agregado e grandes volumes a longas distancias, quando
comparado com o rodoviario, e possui adaptacdes para transportar
outros tipos de carga, por exemplo, automoveis e commodities em
larga escala (BALLOU, 2007).

Contudo, a movimentacao de cargas pelas ferrovias no Brasil €
baixa e concentrada em apenas alguns produtos, com destaque para
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O minério de ferro. A falta de integracdo da malha ferroviaria com os
portos e 0s principais centros consumidores deve ser destacada como
ponto negativo e com grande influéncia para a baixa movimentagao
de cargas. Além dessas caracteristicas € possivel destacar algumas
vantagens e desvantagens para 0 modal rodoviario, conforme Tabela
2.2.

Tabela 2.2 | Vantagens e Desvantagens do modal ferroviario

Vantagens Desvantagens

Baixo custo, porque tem baixa incidéncia | Baixa velocidade em que os trens
de taxas e utiliza combustiveis mais | trafegam nas vias férreas.
baratos.

Grande capacidade de carga. Rotas fixas e inalteraveis.

Menor risco de acidentes e maior | Necessita de outros modais para
seguranca no transporte da carga. finalizar o processo de transporte.

Fonte: elaborada pelos autores.

|’_'|_<|1 Pesquise mais

Pesquise mais sobre o modal ferrovidrio acessando os links da Associacao Nacional
dos Transportadores Ferrovidrios (ANTF). Disponivel em: <http:// www.antf.org.
br/index php/informacoes-do-setor/cronologia-historica-ferroviaria>. Acesso
em: 24 jun. 2016.; <http://antf.org.br/index php/noticias/1931-o-que-fazer-para-
salvar-o-transporte-ferroviario-no-brasil>. Acesso em: 24 jun. 2016.

O transporte aéreo tem tido uma demanda crescente de usuarios No
segmento de cargas com senvico regular, mesmo o seu frete ultrapassando
0 valor do rodoviario mais de trés vezes e quatorze vezes o do ferroviario.
A vantagem do modal aéreo estd em sua velocidade sem paralelo,
principalmente para longas distancias. A disponibilidade e a confiabilidade
do senvico aereo podem ser consideradas boas sob condicdes normais de
operacao. A variabilidade do tempo de entrega € baixa em termaos absolutos,
apesar de o trafego aéreo ser muito sensivel a falhas mecanicas, condicdes
meteorologicas e congestionamentos. Comparando-se sua variabilidade
com seu tempo meédio de entrega, a situagao se inverte, pois se apresenta
como um dos modais menos confiaveis (BALLOU, 2007).

A capacidade do transporte aéreo foi sempre limitada pelas dimensdes
fisicas dos pordes e pela capacidade de carga dos avides. Estas restricdes
vao sendo amenizadas, entretanto, a medida que aeronaves maiores entram
em servico. O transporte aereo € vantajoso em termos de perdas e danos
(BALLOU, 2007).

U2 - Atividades logisticas



U9 Pesquise mais

Pesquise um pouco mais em “Cargas aéreas no Brasil”. Disponivel em:
<http://aeromagazine.uol.com.br/artigo/cargas-aereas-no-brasil_1821.
html>. Acesso em: 15 maio 2016.

O modal aguaviario utiliza o meio aquatico, natural ou artificial
para a movimentacdo de cargas ou passageiros. Como um dos meios
de transporte mais antigos, podemos citar o exemplo das grandes
cruzadas onde os barcos eram utilizados para atravessar 0s mares na
procura de novas terras (BERTAGLIA, 2009).

O servico aquaviario tem sua abrangéncia restringida por
varias razbes, O que exige O uso de outro modal de transporte,
combinadamente. Alem disso, o transporte aquatico €, em média, mais
lento que a ferrovia. Os custos de danos e perdas do transporte aquatico
sao considerados baixos quando comparados com outros modais, pois
nao € dada maior importancia a danos fisicos em mercadorias de baixo
valor e as perdas devidas aos atrasos ndo sdo grandes (compradores
costumam manter grandes inventarios). Queixas envolvendo o
transporte de mercadorias de alto valor, como no caso de transporte
oceanico, podem abranger valores elevados (BALLOU, 2007).

O modal aquaviario tem potencial para ser um dos meios mais
importantes para a logistica nacional. Contudo, o pais nao explora
toda a sua capacidade neste setor, isso decorre pelo fato de que a
infraestrutura é deficiente. Para se ter uma ideia da importancia desse
modal, atualmente o transporte aquaviario de cargas corresponde
a 13,6% de toda a carga que é transportada no Brasil, sequndo a
Confederacao Nacional do Transporte (CNT), as cargas transportadas
pelas estradas brasileiras representam 61,1% do total.

O modelo de transporte aquaviario pode ser subdividido em trés
‘locais” de atuacao, conforme demonstrado na Tabela 2.3.
Tabela 2.3 | Modal aquaviario

Fluvial ou hidroviario Utilizando as hidrovias e rios navegaveis.

Lacustre Transporte que se da através de lagos.

Aquaviario Transporte no mar entre diferentes paises e/ou conti-

Longa Distancia
nentes.

Maritimo

Cabotagem Navegacdo entre portos de um mesmo pais ou a distan-

cias pequenas, dentro das aguas costeiras.

Fonte: elaborada pelos autores
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U9 Pesquise mais

Pesquise um pouco mais em “A importancia do transporte maritimo no
Brasil”. Disponivel em: <http://www.ecivilnet.com/artigos/transporte_
maritimo_importancia.htm>. Acesso em: 19 maio 2016.

O modal dutoviario € caracterizado pelo transporte por tubulacdes,
desenvolvidas de acordo com normas de seguranca, para transportar
petroleo e seus derivados, como gas, alcool, produtos quimicos
diversos, por distancias especialmente longas. No Brasil, este modal
esta concentrado em poucas empresas e tem pequena participagao
relativa na matriz logistica nacional.

Segundo dados do ILOS (2013), no Brasil, o modal rodoviario
€ predominante na matriz logistica, contra apenas 3% do modal
dutoviario. Contudo, essa situacdo se inverte para o setor de petroleo
e gas, no qual o transporte dutoviario € considerado estratégico para a
cadeia logistica, por ser mais competitivo que os outros modais, e pode
ser subdividido conforme demonstrado na Tabela 2.4.

Tabela 2.4 | Modal dutoviario

Oleoduto Transporte de produtos liquidos, exemplo: gasolina, alcool, nafta, GLP,
diesel

i Minerodutos | Transporte de produtos soélidos, exemplo: sal-gema, ferro, concentragdo
Dutoviario fosfatico

Gasodutos Transporte de produtos liquidos, exemplo: gas natural. O Gasoduto Bras-
il-Bolivia (3.150 km de extens&o) é um dos maiores do mundo

Fonte: elaborada pelos autores.

De acordo com Fleury, Wanke e Figueiredo (2003), para se
medir a qualidade do servico oferecido pelos diferentes modais de
transporte, normalmente sdo avaliadas cinco dimensdes principais:
tempo de entrega médio (velocidade), variabilidade do tempo de
entrega (consisténcia), capacidade de movimentacao, disponibilidade
e frequéncia, como pode ser observado na Figura 2.1.
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Figura 2.1 | Comparativo entre modais

VELOCIDADE
_ = +
Dutov. Aquav. Ferrov. Rodov. Aéreo
CONSISTENCIA .
Aéreo Aguav. Ferrov. Rodov. Dutov.
) CAPACIDADE DE MOVIMENTACAO >
Dutov. Aéreo Ferrov. Rodowv. Aguav.
) DISPONIBILIDADE >
Dutov. Aguav. Aéreo Ferrov. Rodov.
FREQUENCIA -
Aguav.  Aéreo Ferrov. Rodov. Dutov.

Fonte: adaptado de Fleury, Wanke e Figueiredo (2003, p. 18)

Para Ballou (2007), ao comparar economias € possivel perceber o
fundamental papel do transporte na criagao de alto nivel de atividade na
economia. Para tanto, percebe-se que ha um crescimento No processo
de integracao entre os modais (intermodalidade e multimodalidade),
fundamental para a melhor utilizacdo da infraestrutura no Brasil, pois,
tendo como base a diversidade de caracteristicas dos modais € possivel
aprimorar a eficiéncia e a produtividade da economia nacional.

‘t“’ Assimile
Na escolha do modal, existe a possibilidade da utilizacao de mais de um
tipo de transporte, e esta escolha deve buscar uma melhor flexibilidade
e adequacdo ao produto e/ou processo. Esta pratica esta atrelada aos
termos intermodalidade e multimodalidade. Os dois significam transporte
por mais de um modal, o que difere € que na intermodalidade a emissdo
de documentos de transporte € independente, e na multimodalidade

existe a emissao de apenas um documento de transporte, emitido pelo
Operador de Transporte Multimodal (OTM).

A lbgica para a utilizagdo dos modais de transporte e suas respectivas
infraestruturas projetam consequéncias tanto econdmicas quanto sociais.
Com base nisso, 0s modais estao ligados a um complexo conjunto de
processos e funcdes, os quais impactam Nao somente nas praticas gerenciais
de uma organizacdo, mas inclusive na modernizacdo das infraestruturas
essenciais para garantir a reducao dos custos com transporte, assegurando
maior seguranca € mobilidade, diminuindo perdas e danos nas mercadorias,
garantindo tempo reduzido na entrega e qualidade no transporte.
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ﬂ9 Pesquise mais

O artigo “Investimento e participacdo dos modais de transporte” faz
uma analise do transporte de cargas no Brasil, apresentando seus
pontos positivos e negativos, além de mostrar possiveis mudangas e
investimentos que contribuiram para a melhoria desse tipo de transporte
e consequentemente tornariam o pais mais competitivo. Disponivel em:
<www.brasilengenharia.com.br/ed/591/eng_transporte_i.pdf>.  Acesso
em: 5 out. 2015.

Qﬁ’ Assimile
No aspecto qualitativo, os sistemas de transporte devem disponibilizar
servicos que superem as expectativas dos clientes. Além de ser um
diferencial competitivo, o aprimoramento da qualidade no transporte
pode ser revertido em reducdo do custo do produto final, bem como na
reducdo dos custos de transacao ou das perdas, por exemplo.

vz| Exemplificando

O Walmart quer ser o responsavel pelo transporte dos produtos de quase
todos os fornecedores para as mais de 4.000 lojas nos Estados Unidos. A
ideia é assumir este transporte quando a empresa for capaz de realizar o
mesmo servico com custos menores, pois a rede tem escala suficiente
para fazer o transporte de qualquer produto melhor que a maioria dos
fabricantes o faz atualmente (CHOPRA; MEINDL, 2011).

Entre os principais problemas que existem na gestao de transporte
de carga, € possivel destacar a demora na entrega de produtos, produtos
defeituosos pelo mau acondicionamento da carga e a demora no
processo de expedicdo. Alem disso, € possivel destacar problemas de
estruturas para o escoamento da producao, tais como falta de rodovias
com excelentes niveis de qualidade, falta de area de descanso para
motoristas, frete baixo, risco iminente de roubos e assaltos, etc.

De modo geral, ha uma série de fatores que contribuem direta e
indiretamente na falha de todo processo logistico da atividade de
transporte. Assim, uma das possibilidades mais viaveis para minimizar
O impacto desses problemas esta na utilizacdo de roteirizacao de
transportes.

A roteirizacao de transportes € um conjunto de métodos para
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estabelecer a melhor sequéncia de entrega e coleta de produtos.
Existem diversos metodos, com destaque para:

. Método do caminho mais curto: técnica simples e objetiva
gue define por meio de modelos matematicos a indicacao da menor
distancia entre pontos de uma cadeia /rota;

. Multiplos pontos de origem e destino: sempre que ha pontos
multiplos de fornecimento em condicdes de servir a pontos multiplos
de destinos, esse metodo procura combinar os destinos e otimizar a
roteirizagao de veiculos;

. Pontos de origem e destino coincidentes: ocorre normalmente
quando ha veiculos de propriedade da empresa, este metodo € uma
extensdo do anterior, em que o objetivo € achar a sequéncia ideal
de entrega que minimiza o tempo total da viagem. Este problema e
conhecido como o “problema do caixeiro viajante”.

Além desses, cabe destacar que o milk run ganha destague em
decorréncia da sua simplicidade e eficiéncia. Em termos gerais, o
conceito de milk run visa a otimizac¢ao de entregas e coleta de produtos,
envolvendo clientes e fornecedores.

Embora ndo tenha sido tdo difundido no Brasil, basicamente € similar
ao formato de entrega programada de leite, exemplificado em diversos
filmes norte-americanos, em que nas manhas eram deixadas garrafas
cheias para os clientes, apos retira-las nos fornecedores, recolhendo
a0 mesmo tempo as garrafas vazias, que eram deixadas a porta. Nesse
processo, 0os caminhdes de entrega realizam apenas um unico trajeto
diario, encaixando no inicio dessa rota os diversos fornecedores e no
final os clientes.

O milk run é entendido como um trabalho em conjunto entre o
cliente e o fornecedor, com atividades coordenadas pela area de
logistica. Todo mundo ganha: o cliente possui um servico programado,
fornecedores mantém e gerenciam estoques estrategicamente e
podem adequar suas producdes, e as transportadoras ganham com
contratos por tempo indeterminado.
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ﬂ9 Pesquise mais

Leia mais a respeito de milk run, no artigo “Caracterizacdo do sistema
de coleta programada de pecas, milk run”. Disponivel em: <http://www.
scielo.br/pdf/raeel/vinl/vinlal0.pdf>. Acesso em: 27 jun. 2016.

Além da realidade dos modais e metodos de roteirizacdo para a
otimizacao do processo de transporte, cabe destacar o0 processo de
outsourcing, como um mecanismo que pode ajudar as empresas
a obter vantagem competitiva, pois as empresas que remetem O
transporte a empresas externas (especialistas) tendem a ganhar a
capacidade de se concentrar em suas competéncias essenciais. Em
outras palavras, as empresas gue nao sao especializadas na funcdo
de transporte sdo mais propensas a ser menos eficientes do que as
empresas que se especializam em transporte.

Assim, € possivel identificar um conjunto de fatores que contribuem
para a utilizacao do processo de outsourcing, entre os quais destacam-
se:

» Reducao dos custos logisticos atraves do aproveitamento dos
efeitos de escala no prestador de servicos;

» Aproveitamento das expertises dos prestadores de servigcos;

 Aumento da percepcao da qualidade do servico prestado aos
clientes;

» Simplificacdo nos processos da empresa.

Contudo, existem riscos potenciais inseridos no processo de
outsourcing, entre os quais sao destacados:

« Estabelecer critérios para encontrar e atrair parceiros de qualidade
adeqguada;

« Deterioracdo da qualidade de servico quando os objetivos nao sao
atendidos;

« Diferencas gerenciais e processuais entre a empresa contratante
e a contratada.

Para tanto, a popularizacao do processo de outsourcing, em estudo
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realizado no ano de 2015, apontou que, aproximadamente, 60% das
empresas da Fortune 500 tém relacdes de outsourcing na logistica, o
gue comprova que para ter sucesso no processo de externalizacdo,
O importante é saber selecionar corretamente os parceiros logisticos,
buscando empresas que primam pela qualidade e atendimento das
necessidades de seus clientes.

ED  Refiita

Em 2016, estao previstas concessdes de 16 trechos de rodovias e seis
de ferrovias. Para o trecho brasileiro da Ferrovia Bioceanica, de 3,5 mil
quildmetros, serdo necessarios RS 40 bilhdes em investimentos. A ferrovia
vai atravessar o pais e ligar os portos do Acu, no Rio de Janeiro, ao do
Ilo, no Peru, conectando o Oceano Atlantico ao Pacifico. O memorando
de entendimento entre Brasil, China e Peru para a obra ja foi assinado. A
expectativa é que os estudos sejam finalizados em maio deste ano. Estao
previstas ainda concessdes para dois trechos da Rodovia Norte-Sul. Um
deles liga Anapolis, em Goias, a Palmas, capital do Tocantins. O segundo
trecho da rodovia a ser leiloado tem 895 quildmetros e ligara Anapolis,
Estrela d'Oeste, ambas em Sdo Paulo, e Trés Lagoas, no Mato Grosso do
Sul, trecho que em outubro ja havia recebido os estudos e agora tém
marcadas audiéncias publicas até fevereiro deste ano.

(Fonte: PEDUZZI, P. Investimentos em infraestrutura ajudam a conciliar ajuste fiscal
e crescimento. EBC Agéncia Brasil, 2 jan. 2016. Disponivel em: http://agenciabrasil
ebc.com.br/economia/noticia/2015-12/infraestrutura-ajudara-conciliar-
crescimento-e-ajuste-fiscal. Acesso em: 14 jul 2016).

A concessdo de trecho de rodovias e ferrovias seria a solucdo dos
problemas de infraestrutura brasileira?

D9 Pesquise mais

Leia o artigo “Infraestrutura logistica em transporte rodoviario de carga
fracionada: um estudo de caso em uma transportadora mineira”.
Disponivel em: <http://www.abepro.org.br/biblioteca/enegep2011_tn_
sto_135_857_17958.pdf>. Acesso em: 25 maio 2016.

Independentemente de o transporte ser realizado pela propria
empresa ou por empresa subcontratada, fazer a gestdo desta atividade
€ mais complexa e envolve escolha do(s) modal(is); decisao entre frota
propria ou terceirizada; perfil da frota e politicas de dimensionamento
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e renovacdo; andlise de utilizacdo de frota dedicada (exclusivo) e
circuitos estaticos (rotineiro); transporte colaborativo (compartilhado);
segmentacao logistica de atendimento aos clientes e definicdo da rede
logistica (trade-off com custo de estoque, armazenagem e impactos
fiscais).

ELC} Pesquise mais

Agencia Nacional de Transporte Ferrovidrio. Disponivel em: <http://www.
antf.org.br>. Acesso em: 25 maio 2016.

Agencia Nacional de Transporte Terrestre. Disponivel em: <http://www.
antt.gov.br>. Acesso em: 25 maio 2016.

Agencia Nacional de Transporte Aquaviario. Disponivel em: <http://www.
antag.gov.br>. Acesso em: 25 maio 2016.

Associagao Nacional de Transporte de Carga e Logistica. Disponivel em:
<http://www.portalntc.org.br>. Acesso em: 25 maio 2016.

Confederagcdo Nacional de Transporte. Disponivel em: <http://www.cnt.
org.br>. Acesso em: 25 maio 2016.

Departamento Nacional de Infraestrutura e Transporte. Disponivel em:
<http://www.dnit.gov.br>. Acesso em: 25 de maio 2016.

Infraero. Disponivel em: <http://www.infraero.gov.br>. Acesso em: 25
maio 2016.

Chegou a hora de vocé colocar em pratica o que aprendeu, nesta
secao, na empresa Leiteria Salome.

Sem medo de errar

Voltando a Leiteria Salomé, vocé esta encarregado de elaborar uma
apresentacao com algumas premissas, relacionada a transporte e rotas,
para atender o abastecimento (suprimentos) e distribuicao desta cadeia
de refrigerados. Para isso, sugere-se que siga 0s seguintes passos:

. Faca uma analise dos modais de transporte com relacdo ao
tipo de produto, identificando os pontos fortes e fracos.

. Faca uma nova analise dos modais considerando a exportagao
para os paises da Ameérica do Sul.
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. Avalie a possibilidade da utilizacdo da multimodalidade e
intermodalidade em toda a cadeia logistica.

. Analise os tipos de roteirizacdo considerando o tipo de produto
e a localizacao dos fornecedores e clientes.

. Analise a possibilidade de outsourcing, trazendo 0s pontos
fortes e fracos da externalizacao do processo de distribuicao.

Considerando as analises feitas por vocé, elabore uma apresentacao
de slides (PowerPoint ou similar), condensando as informagdes em
tabelas comparativas. E importante que esta analise seja conclusiva e
justificada.

Vocé devera fazer esta apresentacao em plenaria, de modo a
demonstrar e confrontar, os resultados de suas analises com os dos
demais alunos.

! Atencdo

Objetivo central do Transporte de Cargas € a movimentagdo de bens de
forma a atender as necessidades do cliente a custos economicamente
vidveis (BALLOU, 2007).

Avancando na pratica

O desafio agora € com vocé, coloque em pratica o que aprendeu
aplicando os conhecimentos. Realize a atividade e depois compare
com as de seus colegas.

Transporte de soja no Brasil
Descricdo da situagao-problema

O transporte de soja pode ser realizado por meio de diferentes
modais, rotas, para diferentes destinos, acarretando uma série de
impactos. Ha meios utilizados que podem causar impactos menores,
porém, precisa ser analisada a existéncia ou potencial de infraestrutura
e mobilidade para que sejam viaveis.

Neste estudo de caso, foi analisada a trajetoria da soja com origem
Nno municipio de Lucas do Rio Verde, em Mato Grosso, com destino ao
Porto de Santos, em Sdo Paulo, em dois diferentes modais e integracao,
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por ser conhecido como grande distribuidor do grdo, devido a sua
localizagéo estratégica entre grandes municipios produtores e ser
sugestivo a integracdes entre modais, incluindo também o hidroviario.

Resolugao da situagdo-problema

No comparativo entre os sisternas modais e a integracdo atual em
potencial, realize a analise da emissao de COZ, consumao de combustivel
e o tempo médio de viagem. Esses resultados podem ser observados
na tabela a sequir.

Tabela 2.5 | Resultados da analise de sistema de transporte

Analise das variaveis para o sistema de transporte atualmente utilizado

Consumo de

Emissdo de CO, Tempo médio

Modal/Variavel (kg/t) Combustivel de viagem (h)
(L/1)
Rodoviario 2428 2009 26
Rodoferroviario 148,7 102,5 572

Analise das variaveis para o sistema de transporte em potencial

Consumo de
COmbustivel
(L/1)

Emisséo de CO,
(kg/t)

Tempo médio

Modal/Variavel de viagem (h)

Ferroviario 65,5 19,3 77

Fonte: adaptado de <http://www.anpet.org.br/ssat/interface/content/autor/trabalhos/publicacac/2013/201_AC.pdf>
Acesso em: 28 jun. 2016.

No estudo de caso, observou-se que, com a implantagdo da extensdo
da malha ferroviaria do municipio de Alto Araguaia a Lucas do Rio Verde, em
Mato Grosso, a redugdo de emissdo de CO,, consumo de combustivel e o
nuMero de viagens, sao bastante significativos, © que ameniza os impactos
atualmente gerados pelo uso em maior propor¢ao do sistema rodoviario.
Em conseguéncia do uso do modal ferroviario, mesmo em sistema de
integracao, alivia a formacao de trafego e proporciona melhores condicdes
para a movimentacao dos veiculos na cidade portuaria de Santos. Com base
Nno estudo proposto e as circunstancias em que o sistema de transporte
e a situacao atual do escoamento da safra de soja se encontram, € de
extrema importancia realizar outros estudos sobre sistemas de integra¢ao
com outros modais, como O hidroviario, em possivels rotas viaveis para
minimizar inumeros impactos negativos, € permitir © acesso a um sistema
que proporcione maior competitividade para © setor que se encontra com
Varios gargalos.
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As informacgdes apresentadas sao resultado do artigo: “Estudo de caso:
escolha do sistema modal para o escoamento da soja com origem em
Lucas do Rio Verde (MT) e destino no Porto de Santos (SP) minimizando
0s impactos ambientais”. Disponivel em: <http://www.anpet.org.br/ssat/
interface/content/autor/trabalhos/publicacac/2013/201_AC pdf>.  Acesso
em: 28 jun. 2016.

o
4 Facavocé mesmo

Veja o video sobre a operacdo de transporte no Brasil. Disponivel em:
<https://www.youtube.com/watch?v=3SJAdWRLIYo>. Acesso em: 18
maio 2016. Na percepgdo do especialista em transporte Mauricio Lima,
qual seria a solugao ideal para a matriz de transporte nacional?

Faca valer a pena

1. Em relacio aos modais de transporte utilizados, associe as duas colunas,
relacionando o elemento a sua defini¢do.

( )Capilaridade (entrega porta a porta).

1. Rodoviario. ( )Lentid&o (impacta no tempo de entrega).

2. Ferroviario. ( )Menor tempo de rota em grandes distancias.

3. Aquaviario. ( )Baixa flexibilidade de mudanca de rota.

4. Aéreo. ( )Deslocamento de grandes tonelagens de produtos
5. Dutoviario. homogéneos em distancias médias e longas.

a) A sequéncia corretaél, 3,4,5e 2.
b) A sequéncia corretaé 2,3,4,5e 1.
c) A sequéncia corretaé 1,4, 3,5e 2.
d) A sequéncia corretaé 3,1, 4,5e 2.
e) A sequéncia corretaé 1, 3,4,2e5.
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2. Um estudo do Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (Ipea) mostra
que, em 2004, o Brasil gastou 17% de seu Produto Interno Bruto (PIB) com
custos de logistica (transporte e armazenagem de produtos).

Indique a alternativa que aponta a influéncia das estruturas de transporte
brasileiras nos altos custos de logistica do pais.

a) Falta de investimentos nos portos brasileiros, que obriga empresarios
a escoar seus produtos principalmente por meio de avides.

b) Pequena malha ferrovidria, que obriga produtores a optar pelo
transporte rodoviario, mais caro do que o transporte sobre trilhos.

c) Falta de mapeamento de rios, que faz com que cargas se percam
devido a acidentes com barcos.

d) Diminuicdo do numero de voos de companhias aéreas brasileiras,
levando produtores a recorrer a empresas estrangeiras.

e) Falta de investimentos nos aeroportos brasileiros, que obriga
empresarios a escoar seus produtos, principalmente, por meio de
ferrovias.

3. Os modais de transporte podem ser classificados por diversas
caracteristicas operacionais, entre as quais a capacidade, velocidade,
disponibilidade, confiabilidade e frequéncia. Em qual destas caracteristicas
o modal aquaviario apresenta uma melhor performance que os outros
modais?

a) Capacidade.

b) Velocidade.

c) Disponibilidade.

d) Confiabilidade.

e) Frequéncia.

U2 - Atividades logisticas



Secao 2.2

Armazenagem

Dialogo aberto

Nesta secdo, vocé aprenderd o que € armazenagem, quais Os
elementos que compdem esta atividade logistica, os fluxos que
ocorrem dentro de um armazém e/ou centro de distribuicédo. Para isso,
voltaremos a empresa de laticinios Leiteria Salomé, a qual esta instalada
em Guaxupé-MG, mas que pretende expandir suas operacdes pela
Ameérica do Sul e, por isso, esta planejando a construcdo de um centro
de distribuicao (CD) para o atendimento desta nova demanda.

A empresa produz e comercializa um portfolio com 120 SKUs
(stock keep united) composto por: leites em embalagem longa vida
(nas versdes integral, desnatado, semidesnatado e rico em vitamina),
leites saborizados (chocolate, morango e vitamina), queijos (mozarela,
prato, ricota, parmesdo, gorgonzola, gouda, entre outros), requeijao
(tradicional e com sabores), manteiga e margarina, iogurte (natural,
morango, ameixa, coco e salada de fruta), doce de leite (tradicional
e com ameixa), creme de leite e leite condensado. A maioria dos
produtos apresenta variacdes de embalagens em termos de tamanho
e/ou tipo, a exemplo do requeijdo, que possui embalagens com
200 g e 500 g, acondicionado em vidro ou plastico, por esse motivo
possui um grande numero de SKUSs.

Para a exportacao, a empresa pretende entrar com tudo no mercado
internacional e, por isso, Nao vai poupar esfor¢cos e comercializara toda
sua linha de produtos. Tanta inspiracdo e empolgacao e devido a regiao
ser um polo produtor e exportador de café, o que levou os investidores
a crer que esta gostosa combinacado entre café e leite também podera
acontecer em outros paises do continente.

Sr. José Venceslau gostou do seu desempenho na ultima atividade
qgue voceé realizou, e novamente necessita do seu auxilio, para que faca
uma analise critica sobre alguns pontos a serem explorados no projeto
de desenvolvimento do novo CD. Portanto, vocé devera responder as
seguintes questdes:
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. Quais fatores devem ser considerados com relacao a
localizacdo e ao espaco fisico (capacidade)?

. Que tipo de depdsito serd o mais apropriado? O que isso
impacta?

. Que tipo de leiaute deve ser considerado? Dentro do leiaute,
quais espacos devem ser considerados?

. Quais elementos da armazenagem devem ser considerados?
Explique de forma detalhada como e o que deve ser analisado.

Muito bem, agora € com vocé!

Nao pode faltar

Ola! Vocé sabia que muitas organizacdes estdo buscando a
eliminacao da operacdo de armazenagem, por meio da aplicacdo da
pratica do just in time (JIT), alinhando as necessidades da empresa,
a demanda em tempo e a quantidade? Contudo, nem sempre é
possivel, devido a algumas realidades relativas aos processos, produtos,
fornecedores, localizagdes, lead time, entre outras.

Desta forma, as organizacdes se utilizam do processo de
armazenagem para atender as necessidades dos clientes, sendo
assim, a armazenagem € uma estratégia da organizagdo perante o
nivel de servico definido junto ao seu mercado. Nesta secao veremos
0s aspectos principais de armazenagem e nas proximas secodes
aprenderemos sobre movimentacao e estoque, sendo estas trés
atividades logisticas totalmente interligadas, mas distintas.

Inicialmente, temos de considerar que armazenagem é diferente de
estocagem. Qual a diferenca entre armazenagem e estocagem?

A armazenagem inclui todas as atividades de um ponto destinado
a guarda temporaria e a distribuicao de materiais. Como exemplo,
podemos considerar o arroz e o feijdo que compramos No mercado
e mantemos na dispensa ou armario da cozinha de nossa casa. Pois
bem, ao chegar do mercado vocé provavelmente verificara o produto,
decidird onde guardar e como ele sera acondicionado (na propria
embalagem ou em um pote), levara ao local de guarda até o momento
de sua utilizacao, sempre controlando para que nao falte no momento
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desejado. Todo esse processo faz parte da armazenagem.

Ja a estocagem € a guarda fisica dos produtos ou materiais. A
estocagem € uma parte da armazenagem. No exemplo do arroz
e feijdo, € a guarda fisica (literalmente) do produto na dispensa ou
armario da cozinha. Mas esse assunto sera discutido mais adiante, em
outra secao.

&z” Assimile

Moura (1997) define a atividade de armazenagem como sendo uma
denominagdo genérica e ampla, que inclui todas as atividades de um ponto
destinado a guarda temporaria e a distribuicdo de materiais (depositos,
centros de distribuicdo etc.). E estocagem como uma das atividades do
fluxo de materiais no armazém e ponto destinado a locagao estatica
dos materiais. Dentro de um armazém, podem existir varios pontos de
estocagem.

SegundoPozo(2002),aarmazenagemservedeapoiocaodesempenho
das atividades primarias da logistica, envolvendo a administracdo dos
espacos necessarios para manter os materiais estocados que podem
ser na propria fabrica, como também em locais externos (centros de
distribuicdo). Ainda, envolve a localizagao, dimensionamento, arranjo
fisico, equipamentos e pessoal especializado, recuperacao de estoque,
projeto de docas ou baias de atracacao, embalagens, manuseio,
necessidade de recursos financeiros e humanos, entre outros.

‘rz” Assimile

Centro de Distribuicdo (CD) é um armazém estrategicamente instalado,
em uma regido geografica, possibilitando e facilitando a distribuicao fisica.

@ Reflita

O armazém é o elo que une a producao ou o fornecedor ao consumidor.
Mas quais 0s objetivos da armazenagem? Podemos considerar alguns:
. Maximizar o uso do espaco;

. Permitir acesso facil ao uso do material;

. Garantir condicdes adequadas de estocagem do material;
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. Controlar os estoques e as atividades de armazenagem;

. Minimizar avarias, perdas e roubos;

. Permitir uma movimentacao eficiente do material;

. Permitir a utilizacao efetiva de mao de obra e equipamentos;
. Separar 0s materiais de uma maneira rapida e confiavel;

. Despachar rapidamente os materiais aos seus destinos.

Para Ballou (2007), existem quatro razdes basicas para aarmazenagem,
sendo elas:

Reduzir o custo de transporte e producdo: esta se daria através da
compensacao, ou seja, manteria um estoque em locais estratégicos,
minimizando os demais custos.

Coordenacao de suprimentos e demanda: garantir o atendimento da
demanda, atraves da disponibilidade de suprimentos.

Necessidade de producao: para alguns produtos especificos a
exemplo de queijos, vinhos e bebidas alcodlicas, é requerido um periodo
de maturacao ou envelhecimento, © que ocasiona a necessidade de
armazenagem durante O processo.

Consideracdes de marketing: buscando uma melhor disponibilidade
do produto ac mercado, para deixa-lo mais proximo do consumidor e
gerar melhor atendimento com relacdo a prazos, levando a um efeito
positivo nas vendas.

O processo de armazenagem tem passado por profundas
transformacdes nos ultimos anos, reflexo da adocdo de novos sistemas
de informacgdo aplicados a gestdo da armazenagem, em sistemas
automaticos de movimentacao e separacao de produtos e até mesmo
na revisao do conceito do armazém como uma instalacdo com a
principal finalidade de estocar produtos (FLEURY; WANKE; FIGUEIREDO,
2003). Esta também é a afirmativa de Rago (2002), que aponta alguns
novos instrumentos da armazenagem, sendo eles: verticalizacao e
gestdo dos estoques, automatizacdo e automacao na armazenagem e
enderecamento movel.
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vz| Exemplificando

Existem algumas estratégias dentro de armazenagem que buscam atingir
0s objetivos da Logistica, sendo destacada a:

Verticalizacdo dos estoques: € a utilizacdo do espaco aéreo no prédio de
estocagem dos materiais. Veja um exemplo de verticalizagdo assistindo
ao video “Fabrica da Volkswagen na Alemanha”. Disponivel em: <https://
www.youtube.com/watch?v=gf5Dbig8ayY>. Acesso em: 21 jun. 2016.

Mas como € constituido um processo de armazenagem? Moura
(1997) define que sdo cinco os elementos da armazenagem, sendo
eles:

Materiais ou produtos: 0s bens que passardo pelo processo de
armazenagem, podendo ser matéria-prima, subconjuntos e/ou
componentes, produtos em processo, produtos acabados, etc.

Recursos humanos: relativo a médo de obra (profissional) alocada
no processo de armazenagem, tais como: conferente, almoxarife,
operador de empilhadeira, operador de separacao, etc.

Equipamentos de movimentacdo e armazenagem: S3o  0OS
equipamentos utilizados para a movimentacao dos materiais ou
produtos com o intuito de disponibiliza-los no local de destino, podendo
ser o estogue, a producao, carregamento do transporte, e assim por
diante (serd aprofundado na proxima secao). Ja os equipamentos
de armazenagem (ou de estocagem) sdo as estruturas geralmente
disponiveis para a guarda fisica dos materiais ou produtos, o equipamento
Mmais comum € o porta-paletes, mas ainda nesta se¢ao veremos outros
equipamentos.

Estruturas: sao referentes a estruturacao dos fluxos de informacdes
e de materiais. Quais as etapas do processo de armazenagem e Como
¢ realizada a comunicacéo/interacdo entre as atividades? Geralmente
0 processo ¢ subsidiado pela tecnologia da informacéo (T1), para que
exista maior rapidez e assertividade.

Espaco/edificio: diz respeito ao local de armazenagem. A
armazenagem pode ser feita em armazém, galpdo e/ou pétio,
podendo ser este espaco fisico proprio ou de terceiros. Apos decidir
onde armazenar e 0 que armazenar, outros fatores sdo essenciais para
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uma melhor gestdo.

Ballou (2007) define outros fatores que devem ser considerados
com relagcao ao espacgo fisico na armazenagem:

. Localizacdao de depositos: inicialmente deve-se definir a
regido geografica, depois definir o sitio especifico (cidade, bairro, etc.)
considerando os fatores potenciais da regido, assim como custos,
regulamentacdes locais, recursos humanaos, entre outros.

. Dimensionamento: é necessario definir a area do deposito
para atender a demanda e a estratégia da organiza¢do. A capacidade
do local garante uma melhor gestdo, porém, ndo significa que guanto
maior € melhor, mas sim que deve ter condicao de suportar as
necessidades da organizacao.

ﬂ9 Pesquise mais

Veja o artigo “Uma analise quanto a mudanga na localizagdo e instalagdes
fisicas em uma empresa do setor de transporte e logistica em Jodo Pessoa
— PB". Disponivel em: <http://propi.ifto.edu.br/ocs/index.php/connepi/vii/
paper/viewFile/342/2629>. Acesso em: 21 jun. 2016.

OQutro fator importante a ser considerado €¢ que tipo de servico
ofertar. Ballou (2007) define que os depositos prestam quatro principais
servicos aos usuarios, sendo eles:

. Abrigo de produto: armazens providenciam protecao para
as mercadorias, além de longas listas de servicos associados, como
manutencdo dos registros (inventario), rotacao de estoques e reparos.

. Consolidacao: se as mercadorias sao originarias de diversas
fontes (locais diferentes), a empresa pode economizar No transporte
se as entregas forem agregadas/consolidadas.

. Transferéncia e transbordo: € desagregar ou fracionar
quantidades transferidas em grandes volumes para as quantidades
menores demandadas pelo cliente. Esta atividade ¢ oposta a da
consolidagao.

. Agrupamento: um uso especializado para depdsitos € o
agrupamento de itens por produto.
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"3” Assimile

Para Ching (1999), as empresas ndo estdo utilizando os seus espagos
da melhor forma, o que acarreta maior custo e aumento no preco final,
sendo ambos repassados para os consumidores finais.

Mas serd que todos os armazéns sao iguais? Para Ballou (2007),
existem cinco tipos basicos de armazens, estes relacionados aos tipos
de produtos, sendo eles:

. Armazéns de commodities: especializam-se No Manuseio
e armazenagem de produtos-padrdes (commodities), exemplos:
madeira, algodao, tabaco, etc.

. Armazéns para granéis: especializam-se No manuseio
e armazenagem de produtos granelizados, exemplos: produtos
quimicos, xaropes, etc.

. Armazeéns frigorificados: sdo depositos refrigerados. Servem
para guardar pereciveis, como frutas, vegetais, comidas refrigeradas e/
ou congeladas, além de alguns produtos quimicos e farmacéuticos.

. Armazéns para utilidades domésticas e mobiliarios: seus
principais clientes sao empresas que distribuem miudezas de uso
caseiro e ndo os fabricantes de moveis.

. Armazéens de mercadorias em geral: Amplo leque de itens, Ndo
exigindo as facilidades ou equipamentos especializados.

E[S Pesquise mais

Veja um video explicando o processo de armazenagem. Disponivel em:
<https://www.youtube.com/watch?v=TAIHjSBp3ew>. Acesso em: 21 jun.
2016.

Os fluxos de operacdes de um armazém estdo diretamente ligados
a configuracdo de instalacao, ou leiaute (em inglés, layout), que
estabelece a relacao fisica entre as atividades do armazem.

A preocupag¢ao maior na hora de projetar o leiaute de uma instalagao
de armazenagem e/ou distribuicdo de cargas ¢ com o volume e
velocidade do fluxo de produtos. Tem que haver e ser mantida uma
alta taxa de movimentacao entre os setores da instalacdo. Usualmente
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encontraremos em armazéns os leiautes nos fluxos “U” ou “I". Mas o
que significa isso?

Fluxo em “U" sao os mais utilizados, onde os produtos entram
pelo recebimento, passam pela estocagem nos fundos do armazeém
e dirigem-se a expedicdo que esta localizada proxima ao recebimento,
do mesmo lado do prédio (MOURA, 1997).

Figura 2.2 | Fluxo em “U"

|
EXPEDICAO = <= «— <

0

RECEBIhI/IENTO — P > > *

Fonte: elaborada pelos autores.

"

Fluxo em ‘I": operacédo com o fluxo atravessando o armazem,
geralmente utilizada somente para operacdes cross docking (veremos
ainda nesta secdo) ou operacdes nas quais os periodos de pico de
recebimento e expedicdo coincidem (MOURA, 1997).

ulu

Figura 2.3 | Fluxo em

RECEBIMENTO "= i ==3p == EXPEDICAO

%/

Fonte: elaborada pelos autores.
E quais sdo os processos e atividades dentro da armazenagem? A
Figura 2.4 demonstra um leiaute em forma de "U", contemplando os

principais processos de um armazem.
Figura 2.4 | Fluxo de operagdes x processos do armazém

_‘ Recebimento

Cross Atividades

Estocagem

Docking de suporte

! )
=— Expedicio . Picking
h 4 ) 74

Fonte: elaborada pelos autores
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Recebimento: sao todas as atividades envolvidas no fato de aceitar
materiais para serem armazenados. Incluem: receber e atracar o
veiculo, checklist e descarregar o veiculo, recebimento fisico e fiscal
do material, conferir a carga, identificar e distribuir o material.

Put away: atividades de pré-packaging (paletizacao, repaletizacao,
aplicacdo de filmes plasticos, colocacdo de etiquetas, etc), leitura do
codigo de barras, definicdo do local de enderecamento do material,
movimentacao do palete até a area de estocagem.

Picking: € a retirada dos itens em estoque para o atendimento de
uma demanda especifica. Coleta, separacdo e preparacao de pedidos
segundo a necessidade de cada cliente.

Stage out: local destinado aos materiais ou produtos que estao
em processo de expedicao com a finalidade de otimizar o uso dos
equipamentos de movimentacdao, mao de obra e a capacidade de
transporte do veiculo de carga.

Cross docking: operacao de rapida movimentacdo de produtos
acabados para a expedicdo, entre fornecedores e clientes. Transbordo
sem estocagem.

Expedicao: é a ultima fase do ciclo do armazém antes do
carregamento e embarque do produto para o cliente ou entrega do
material para a producao.

Figura 2.5 | Estrutura especifica para operacdes de cross docking

o[ .
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recebimento montagem embarque
do pedido

Fonte: Taylor (2010, p. 21)
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Vamos detalhar algumas outras operacdes que estao relacionadas,
principalmente, com modelos de operacao em centros de distribuicao
(CDs). Desta forma, vamos detalhar um pouco mais o conceito de cross
docking, que pode ser definido como uma operagao de cruzamento
de docas, ou seja, a mercadoria chega no CD e, sem estocar o produto,
ele ja é separado em lotes menores e despachado, em uma operacao
também conhecida como baldeacdo (conforme demonstrado na
Figura 2.6). Esta técnica pode ser utilizada para o fracionamento, mas
também para consolidar cargas. A Figura 2.6 mostra um exemplo
ilustrativo de sua utilizacao.

Figura 2.6 | Utilizando o cross docking

L =3
+ 8
1S %

Fonte: <http://usacrossdocking.com/category/cross-docking/>. Acesso em: 8 fev. 2016

Note na imagem, que chegam trés veiculos com cargas diferentes
(aqui ilustrados como: redondo, em ‘L" e quadrado), passam
praticamente sem estocagem pelo CD e ja sdo separados em lotes
menores, onde percebemos nos caminhdes (também menores),
nos quais foram embarcados, um ‘'mix" de carga diferente. Como
resultado, os clientes Ndo necessitam receber trés entregas diferentes
para trés tipos de produtos, o que diminui 0 tempo de operacao e,
consequentemente, reducao de custos.

Outro modelo de operagado ¢é o transit point (algo como ponto de
transicdo), a operacao € a consequéncia da traducao ao pé da letra
do termo, o CD passa a ser apenas uma unidade de passagem da
mercadoria, a qual ndo € estocada, apenas fragmentada em unidades
menores ja previamente estabelecidas, ou seja, com a destinacao certa,
apenas como um ponto de transicdo dentro das rotas de entrega.

E também temos o sistema merge in transit, em que O produto
passa a ser montado ao longo da cadeia, 0os componentes chegam
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separados e o local fisico (CD) € utilizado para o agrupamento destes
e posterior montagem, de acordo com o pedido dos clientes. Um
exemplo que se encaixa nesse tipo de operacao € o do segmento
de computadores, que somente sao montados momentos antes do

despacho.

Agora, vamos conhecer alguns equipamentos de armazenagem

apresentados na Tabela 2.6.

Tabela 2.6 | Equipamentos de armazenagem

Equipamento

Descrigao

Pesquise mais
Veja alguns links que demonstram
estes equipamentos de
armazenagem.

Estrutura
porta-paletes

Estrutura porta-paletes ¢ o sistema mais
universal para o acesso direto e unitario a cada
palete, transformando-se em uma solugdo
otima para armazéns nos quais € necessario
armazenar produtos paletizados com grande
variedade de referéncias.

A distribuicdo e a altura das estantes se
determinam em fungdo das caracteristicas das
empilhadeiras, dos elementos de armazenagem
e das dimensdes do local

https://www.youtube.com/
watch?v=02RDZ_glah4. Acesso em
21 jun. 2016.
http://www.aguiasistemas.com.br/
produtos/porta-paletes/. Acesso em
21 jun. 2016.
http://www.mecalux.com.br/cargas-
paletizadas/porta-pallets. Acesso em
21 jun. 2016.
http://www.bertoliniarmazenagem
com.br/produtos/paletizacao/porta-
pallets-deslizante. Acesso em: 21 jun.
2016.

Drive-in

Através do drive-in a armazenagem é feita por
acumulagao, o que facilita a maxima utilizagdo
do espaco disponivel, tanto em superficie como
em altura. Estantes adequadas para produtos
homogéneos com baixa rotagcdo e grande
quantidade de paletes por referéncia

https://www.youtube.com/
watch?v=ZPEPkgL1ZJY. Acesso em
21 jun. 2016.
http://www.mecalux.com.br/cargas-
paletizadas/armazenagem-drive-in
Acesso em: 21 jun. 2016.

Estrutura
dinamica

As estruturas dinamicas sdo um sistema ideal
para armazéns de produtos pereciveis aplicavel
a qualquer setor da industria ou da distribuigcao
(alimentacdo, setor automobilistico, industria
farmacéutica, quimica, etc.)

As estantes sdo constituidas por uma plataforma
de roletes, com uma ligeira inclinacdo que
permite o deslizamento dos paletes, por
gravidade e a velocidade controlada, até o
extremo oposto

http://www.mecalux.com.br/cargas-
paletizadas/flow-rack. Acesso em: 21
jun. 2016
https://www.youtube.com/
watch?v=yIxPQQE7JRM. Acesso em
21jun. 2016
https://www.youtube.com/
watch?v=hzwcgxDalJZM. Acesso em
21jun. 2016

Push back

Push back é um sistema de armazenamento por
acumulagdo que permite armazenar até quatro
paletes em profundidade a cada nivel. Todos
os paletes de um mesmo nivel, com excegao
do ultimo, se assentam sobre um conjunto de
carros que se deslocam, por empurro, sobre os
carros de rodagem. Ideal para armazenagem de
produtos de média rotagdo, com dois ou mais
paletes por referéncia

https://www.youtube.com/
watch?v=uVgbAJ1GbWg. Acesso em
21jun. 2016
https://www.youtube.com/
watch?v=0WprmgybN9M. Acesso em
21jun. 2016
https://www.youtube.com/
watch?v=jErtXiLz2dg. Acesso em: 21
jun. 2016

Flow-rack

Sistema similar ao das estruturas dinamicas,
porém, sua utilizagdo ndo € para paletes, e sim
para unidades menores, geralmente caixas.

https://www.youtube.com/
watch?v=_alRC9n3Z6s. Acesso em:
21 jun. 2016.
https://www.youtube.com/
watch?v=a6LO8p-TjPY. Acesso em: 21
jun. 2016.

U2 - Atividades logisticas

103



104

Cantilever

A estrutura cantilever € utilizada para a
armazenagem de unidades de carga de
grande longitude ou com medidas variadas, se
caracterizam por uma estrutura muito simples,
composta por colunas e uma série de bragos
em balango, sobre os quais se depositam
a carga. Em fungdo da altura e do peso da
mercadoria, pode-se eleger entre a estante leve
ou a pesada. Ambas oferecem a possibilidade
de situar os niveis de um lado, somente, ou a
ambos os lados da estrutura.

A manipulagdo da carga pode realizar-se
manualmente, quando € de pouco peso, ou
mediante empilhadeira e meios de elevagdo
apropriados, quando sdo pesadas.

https://www.youtube.com/
watch?v=DkDJon8RIno. Acesso em
21 jun. 2016
http://www.isma.com.br/index.php/
armazenagem/cantilever/. Acesso
em: 21 jun. 2016
http://www.grupotedesco.com.br/
produtos/armazenagem/cantilever.
Acesso em: 21 jun. 2016

Armazéns
autoportantes

Os armazéns autoportantes sdo grandes
obras de engenharia, nas quais as proprias
estantes fazem parte do sistema construtivo do
edificio, junto com as laterais e a cobertura. As
estantes suportam as cargas das mercadorias
e dos diversos elementos da construgao,
além disso, os esforgos gerados pelos meios
de movimentagdo de carga e dos agentes
externos: forga do vento, sobrecarga da neve,

https://www.youtube.com/
watch?v=fDisbFpHOgl. Acesso em: 21
jun. 2016,
http://www.schefferlogistica.com.br/
produtos/?product_id=374.  Acesso
em: 21 jun. 2016
https://www.youtube.com/
watch?v=jZj60pX4AfE. Acesso em: 21
jun. 2016,

movimentos sismicos, etc

A altura destes armazéns somente esta limitada
pelas normas locais ou pela altura de elevagdo
das empilhadeiras ou transelevadores. Pode-se
construir armazéns com mais de 30 m de altura.

Fonte: elaborada pelos autores.

Agora, vamos colocar em pratica todo esse conhecimento!

Sem medo de errar

Na Leiteria Salome, vocé, agora, elaborara uma apresentagdo com
algumas premissas em relacdo a armazenagem nNO NOVO centro de
distribui¢do, localizado na regido Sul, e que sera responsavel por atender a
demanda de exportacdo. Para isso, sugere-se que siga 0s seguintes passos:

. Pesquisar sobre os fatores que devem ser considerados em
relacdo a localizacao e espaco fisico (capacidade), fazendo uma analise
sobre a localizacao pretendida, os fatores de exportacdo e o tipo de
produto da Leiteria Salomé.

. Analisar que tipo de deposito sera 0 mais apropriado, considerando
0s produtos da Leiteria Salomé.

. Avaliar os tipos de leiaute e ©Os espacos que devem ser
considerados.

. Analisar os elementos da armazenagem que devem ser
considerados dentro da Leiteria Salomé. Para o elemento "equipamentos
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de armazenagem’, selecione os mais pertinentes a empresa.

Considerando as analises feitas por vocé, elabore uma apresentacao
de slides (PowerPoint ou similar), condensando as informagdes em tabelas
comparativas. E importante que esta andlise seja conclusiva e justificada.

Vocé deverd fazer esta apresentacdo em plenaria, de modo a
demonstrar e confrontar os resultados de suas analises com os dos
demais alunos.

! Atencédo

Veja, na pratica, como ocorrem as atividades de armazenagem. Disponivel
em: <https://www.youtube.com/watch?v=gZRhulKZ8IE>. Acesso em: 29
jun. 2016.

Avancando na pratica
Riviera Ltda

Descricao da situacao-problema

A empresa Riviera Ltda. esta localizada na regido metropolitana de Belo
Horizonte. O canal de distribuicdo € o sistema de franquias, que vende
exclusivamente produtos da Riviera, em seus pontos de vendas. Todos
0s itens sao fabricados nesta unidade com base na previsao das compras
futuras dos revendedores.

Atualmente, sao mais de 2.000 pontos de venda em todos os estados
do Brasil, localizados em cidades de grande, meédio e pequeno portes e,
principalmente, em shopping centers e ruas comerciais.

Ao final da producao, os materiais séo embalados em caixas de papeldo,
alocados em paletes e enviados para o depdsito de produtos acabados.
Cada palete contém apenas um tipo de produto. O depdsito € um centro
de distribuicdo (CD), a partir de onde sdo abastecidos todos os franqueados.

O desafio € aumentar a qualidade e produtividade no centro de
distribuicao da Riviera Ltda.

@ Lembre-se

A armazenagem inclui todas as atividades de um ponto destinado a guarda

temporaria e a distribuicdo de materiais. }
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Ja a estocagem € a guarda fisica dos produtos ou materiais. A estocagem
€ uma parte da armazenagem.

Resolucao da situagdo-problema

A Riviera realizou investimentos pesados para automatizar e
informatizar o seu CD. Todaamovimentacao € automatizada e realizada
por transelevadores. E utilizado um sistema de WMS para gerenciar as
operacdes. Ao chegar ao CD, o palete recebe uma etiqueta de codigo
de barras. E feita a entrada no estoque e o material € enderecado a um
local onde sera guardado.

Os pedidos dos franqueados sao recebidos eletronicamente e
informadosaoc WMS. Em geral, 0os pedidos sdo compostos por pequenas
quantidades de uma grande variedade de produtos. O sistema gera uma
etiqueta de codigo de barras para a separacao dos itens desejados. Esta
etiqueta ¢ afixada na caixa de papeldo que sera enviada ao franqueado.
Assim, o WMS identifica os produtos requisitados e suas respectivas
quantidades.

No CD existe uma area de separacdo, onde € colocado um palete
de cada produto. Os produtos sdo, entéo, separados e colocados nas
caixas de cada franqueado. Ao final da separacao, as caixas sao pesadas
e colocadas na plataforma de expedicao. Quando o estoque da area
de separacao esta baixo, o sistema providencia a reposicao do material.

S3o contratadas transportadoras para atenderem as diversas
regides do pais. Diariamente, sao gerados romaneios de despacho, as
transportadoras sdo informadas e, em horarios definidos, as carretas
chegam e sdo carregadas.

Cada carreta conterd as entregas de diversos franqueados. Os prazos
de entrega para cada cidade devem ser rigorosamente observados. Os
caminhdes sao rastreados por satélites para dar maior confiabilidade e
seguranca a carga, que possui alto valor agregado.

Com esse processo, foram obtidos ganhos no controle de
estoque e na utilizacdo da area de armazenagem, na reducao da
movimentacao, aumento da velocidade e do acerto na separacao e
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Nna mMaior racionalizacdo do transporte. Portanto, os franqueados sao
atendidos com maior confiabilidade e agilidade.

S n
4 Facavocé mesmo
P

Veja o artigo “Centro de distribuicdo de pecas CNH serd referéncia
mundial em logistica”. Disponivel em: <http://www.revistaportuaria.com.
br/noticia/9448>. Acesso em: 28 jun. 2016.

E o video "Marcas e maquinas - 02 06 2012 - “Centro de distribuicdo
de pecas case [H". Disponivel em: <https://www.youtube.com/
watch?v=YeOYPA9IAWM>. Acesso em: 28 jun. 2016.

Faca uma andlise dos elementos da armazenagem e a sua relagdo com o
sucesso da operacao.

Faca valer a pena

1. Instalac®es fisicas podem ser centros de distribuicio ou armazéns e sdo
responsaveis por abrigar os produtos até que sejam entregues aos clientes.
Nesta afirmativa, podemos considerar CD como sendo:

a) A localizacdo do produto na cadeia suprimentos.

b) Um armazém estrategicamente instalado possibilitando e facilitando a
distribuicao fisica.

c) A guarda fisica de um produto para atender uma demanda especifica.
d) Processo de defini¢cdo de roteiros ou itinerarios.

e) Modelos de transporte possiveis para a movimentacgdo de cargas.

2. Baseado nos "Objetivos da armazenagem” é correto afirmar:

|. Minimo aproveitamento do espaco fisico do armazém.

Il. Protecdo maxima dos itens estocados evitando danificacdes e avarias.

lll. Movimentacao dos materiais com eficiéncia para boa performance do
sistema de armazenagem.

IV. Dificuldade de acesso aos itens estocados.

V. Utilizacao efetiva da mdo de obra e equipamentos.

Assinale a alternativa correta:

c) Somente as afirmativas Il, lll e V.
a) Somente as afirmativas |, Il e lll. d) Somente as afirmativas |, Ill e V.
b) Somente as afirmativas |, Il e IV. e) As afirmativas I, I, IV e V.

3. "Coleta, separacdo e preparacdo de pedidos segundo a necessidade de
cada cliente” é a definicdo de qual operacao do fluxo de um armazém.

a) Recebimento para estocagem. d) Picking.
b) Put away ou pre-packaging. e) Estocagem no enderecamento
c) Expedicao. definido.
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Secao 2.3

Movimentacao

Didlogo aberto

Ola! Nesta secado, vocé estudara sobre movimentacdo, sendo esta
uma atividade logistica que contempla ndo somente a armazenagem,
mas todo fluxo interno da organizacdo. Dentro deste contexto vocé
entendera a importancia e a dinamica da movimentacao, assim como
ela pode ser realizada e quais 0s tipos de equipamentos podem ser
utilizados. Para isso, retornaremos a empresa Leiteria Salome.

O novo CD da empresa Leiteria Salomé, localizado na regido Sul,
sera um armazem refrigerado e tera um setor denominado Produtos
Resfriados (entre 0°C e 10°C), que correspondera a 80% do barracéao,
e manterad a maioria dos produtos (que nao precisam ser congelados,
mas que precisam ser conservados no frio), e um setor de Produtos
Congelados (entre -25°C e 0°C), que utilizard em parceria com uma
empresa de sorvetes. Tal parceria se fez com o intuito de agregar Novos
produtos ao portfolio da empresa.

Os caminhdes, vindos da planta em Guaxupé-MG, ou que fardo a
distribuicéo, deverdo encostar nas docas do patio (@mbiente externo), as
quais darao acesso a antecamara, que € o local de recepcao e expedicao
das mercadorias e é refrigerado, evitando a entrada de calor na abertura
da porta da camara fria, que €, por sua vez, o local de armazenagem ou
manipulacdo das mercadorias. Este ambiente é fechado pelas paredes
e teto, com revestimento de painéis de aco isotérmicos e com nucleo
isolante.

Entre a doca e a antecamara sao utilizadas portas seccionais
com portal de selamento, para evitar a entrada de possiveis “agentes
contaminadores” e fuga de ar refrigerado quando a doca esta sendo
utilizada. As demais portas sdo automaticas, para facilitar o0 processo
de abertura e fechamento, evitando-se, assim, o desperdicio do “frio”
do interior das camaras. Serdo utilizadas estruturas porta-paletes,
verticalizando o estoque.

Os produtos virdo consolidados em paletes da fabrica, em Guaxupe,
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e da empresa fabricante de sorvetes, e deverao ser estocados até a
entrada do pedido para a exportacdo. Com a entrada dos pedidos,
estes serdo disponibilizados através de meio eletrénico para a area de
separacao, que devera fazer a composicao ainda dentro da camera fria,
e somente depois serdo liberados a expedicao na antecamara.

Levando em consideracao toda esta complexidade, as premissas
do projeto devem conter uma analise e escolha dos equipamentos
de movimentacdo para serem utilizados neste novo CD. Por isso,
vocé devera preparar uma analise comparativa entre os principais
equipamentos de movimentacao, relatando os pontos fortes e pontos
fracos em relacao ao armazém refrigerado.

Agora, € se preparar para este friozinho do ambiente refrigerado e
trabalhar!

Nao pode faltar

Ola! Na ultima aula estudamos sobre armazenagem e aprendemos
a distincdo entre este processo e estocagem. Também conhecemaos
0os elementos da armazenagem, Os principais processos (ou
subprocessos), assim como o fluxo e o leiaute dentro de um armazém.
Da chegada até a liberagcdo do material ou produto dentro de um
armazém havera a movimentagcao e, por isso, estudaremos esta
pratica nesta secao. Obviamente que a movimentacdo nao se limita
a0 armazeém, pois ela ocorrerd em todos subsistemas logisticos (esta
lembrado que estudamos sobre isto na unidade anterior?).

Para Bowersox e Closs (2001), o primeiro aspecto que deve ser
considerado € a continuidade das movimentacdes e a economia
em escala em todo o armazém, ou empresa. Isso significa que as
movimentacdes nao devem ser aleatorias. Deve existir um planejamento
das acdes de forma a melhor utilizar os recursos, evitando desperdicios
de tempo e dinheiro.

Imagine uma empresa gue ndo plangja suas mMovimentagoes,
provavelmente existira funcionario andando e carregando pecas
e produtos, por toda parte o dia inteiro. Serd que isso agrega valor?
Infelizmente esta atividade ainda nao € planejada por boa parte das
empresas, a exemplo de processos produtivos (manufatureiros), que
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ficam parados, aguardando componentes para processar.

Dentro do armazem ndo e diferente, a movimentacdo € uma
atividade de apoio e com o principio de facilitar outras atividades.
Imagine uma movimentacdo que disponibilize um produto em
uma localizacdo nao planejada e nao identificada... pois bem, no
momento que este produto for requisitado, a sua procura gerara
perda de tempo, e provavelmente teremos novas movimentacoes
para corrigir e disponibilizar o produto no local certo. Desta forma, a
movimentacao de materiais (consideraremos materiais qualquer objeto
a ser movimentado) pode ser considerada como tendo as seguintes
funcdes:

. Movimento: deslocamento de pecas, materiais e produtos
acabados, de maneira mais eficiente.

. Lugar: responsabilidade de verificar se 0 material desejado esta
entregue no lugar certo.

. Tempo: 0s materiais devem chegar ao local de trabalho,
fabrica ou cliente no momento exato.

. Quantidade: providenciar, para cada operacao, a quantidade
exata dos materiais necessarios.

. Espaco: espagco de armazenagem € um dos elementos
importantes em qualquer fabrica.

&ﬁ& Assimile
A movimentacao de material refere-se a0 movimento de produtos em

uma pequena distancia dentro de uma area.

Considerando estes aspectos e a importancia da movimentagao
dentro da empresa, esta atividade deve ser gerida de forma a minimizar
0S recursos e custos, garantir a integridade das pessoas e materiais e
garantir o atendimento das necessidades.

Mas como pode ser realizada a movimentagdo dos materiais?

Pode ser realizada manualmente, que € quando as operacodes
sdo executadas pelo homem sem auxilio de equipamento. Em
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alguns segmentos ainda € comum ver este tipo de movimentacao.
Porém deve-se considerar que 0 manuseio de cargas € responsavel
por grande parte dos traumas musculares entre os trabalhadores.
Aproximadamente 60% dos problemas musculares sao causados por
levantamento de cargas e 20%, puxando ou empurrando-as (IIDA,
2011).

|:[_(|1 Pesquise mais

Veja o material sobre transporte manual de carga. Disponivel em: <http://
www.ufrrj.br/institutos/it/de/acidentes/ergo2.htm>. Acesso em: 27 jun.
2016.

Leia ainda o artigo “Gestao de riscos na movimenta manual de carga: uma
aplicagdo da norma ABNT NBR ISO 31000". Disponivel em: <http://www.
abepro.org.br/biblioteca/enegep2012_TN_STP_160_935_20404.pdf>.
Acesso em: 27 jun. 2016.

A movimentacdo também pode ser mecanizada, que € quando
as operacdes sao efetuadas por equipamentos de movimentacdo
de materiais e dirigidas por homens. A decisdo de mecanizar (utilizar
equipamentos) a movimentacao ¢ um dos principais pontos a ser
planejado dentro de um armazém, ganhando em produtividade e
criando uma condicdo ergondmica ao trabalhador. E importante
conhecer os tipos de equipamentos para a movimentacdo e qual
a sua relacdo com os equipamentos de armazenagem, avaliando
sua real necessidade e o custo-beneficio. Vamos conhecer alguns
equipamentos de movimentagao (mecanizacdo do processo).
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Tabela 2.7 | Equipamentos de movimentacao

Equipamento Descrigao Principais Pesquise mais
equipamentos Veja alguns links que demonstram estes
equipamentos de movimentagao.
https://www.youtube.com/watch?v=-59t2_3bgJw
https://www.youtube.com/watch?v=m-
Veiculos « Empilhadeiras ;HAGUJNP?/ o ;
: ttps wWww.youtube.com
motorizados | (frontal, lateral, watch?v=eale1E875bY7
Ounao, patola) https://www.youtube.com/watch?v=_
empregados gMPNV3WH10
para mover https://www.youtube.com/watch?v=g2eGzgBKkIt8
cargas mistas
ou uniformes,
Veiculos Industriais em caminhos
variados com « Carrinhos https://www.youtube.com/watch?v=iigiAry4uUo
superficie industriais https://www.youtube.com/watch?v=YxoLfMUH2cg
adequada, onde
as fungdes
principais sao https://www.youtube.com/watch?v=PION4SaP6n0
manobrar e + Paleteira manual https://www.youtube.com/watch?v=EsreaVG_0i8
movimentar.
«Transpaleteira https://www.youtube.com/watch?v=U_
6 mbuxzGpuU
eletrica https://www.youtube.com/watch?v=knAgW3r3baY
Dispositivos
p, « Guindast https://www.youtube.com/watch?v=wtS_KbCklaw
aereos uindastes https://www.youtube.com/watch?v=pJpl-nVI9ww
utilizados para
movimentar
cargas variam, | o Talh https://www.youtube.com/watch?v=4HjDrdh4r8E
alhas https://www.youtube.com/watch?v=rUhhaFaBYiA
de forma
Equipamentos intermitente,
de Etevagéo € entre dois . Pont lant https://www.youtube.com/watch?v=nzdooJJioPs
ransporte ontos, https://www.youtube.com/watch?v=7MdFKsValLhi
T p t pontos, onte rolante 1 y Y. P 0
dentro de
uma area
lmnada,cgnde https://www.youtube.com/
a funcao « Monovia watch?v=wCHolKwIOek
princwpat é https://www.youtube.com/watch?v=00Z38E1sdjU
transferir.
https://www.youtube.com/
eTransportadores | watch?v=uVEWr7kukOU
Dispositivos de esteira https://www.youtube.com/watch?v=0BykUld5Ido
. https://www.youtube.com/watch?v=g2EI-Fnu0rM
motorizados
ou
d eTransportadores https://www.youtube.com/
ansportadores | 45 watch?v=buQuxQmBHuU
por meio da
gravidade,
i Transpor r
Transportadores instalados * Iranspo tadores https://www.youtube.com/watch?v=9BlIsgl6_H9I
. em rotas de cagamba
Continuos )
fixas e de
movimento o
continuo «Plano inclinado https://www.youtube.com/watch?v=gA3abkBetm4
onde a
fungéo
principal & vador
transportar + Elevador de https://www.youtube.com/watch?v=ItzncUSR8G4
: Canecas

Fonte: elaborada pelos autores.
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E ainda, a movimentacdo pode ocorrer de forma automatizada,
guando operada por computador. Tem pouca intervencao humana,
podendo reduzir significativamente os custos relacionados a erros
humanos ou lesdes, alem de otimizar o tempo de trabalho.

ﬂSlPesquise mais

Veja o artigo “Por que automatizar”. Disponivel em: <http://www.imam.
com.br/logistica/noticias/movimentacao/250-por-que-automatizar>.
Acesso em: 27 jun. 2016.

vz| Exemplificando

Automatizacdo na armazenagem: € a automatizagao das operacdes com
uso de equipamentos que se interligam a sistemas de informacdo, sem a
necessidade do uso de recursos humanos. Seguem dois links do YouTube que
ajudarao a visualizar melhor o funcionamento de equipamentos de sistemas
de armazenagem (automatizados), como o AGV e o ASRS.

Esse primeiro link mostra um AGV em operacdo. O AGV (automatically
guided vehicle) € um veiculo autbnomo e de pequenas dimensdes
que tem, por finalidade, mover materiais entre estacbes de trabalho e
facilitar a carga e descarga. Disponivel em: <http://www.youtube.com/
watch?v=G7IlKxZebMk>. Acesso em: 21 jun. 2016.

Nesse proximo link, pode-se ver um sistema ASRS em operagdo. Sua
visualizagao e a compreensao ficam facilitadas, tendo em vista ser um sistema
bastante simples com visual bastante despojado.

Os ASRS (automated storage and retrieval systems) fazem parte do chamado
armazém do futuro. As vezes, s& um operador é necessario para gerenciar
um armazém de grandes dimens&es (por exemplo, 15.000 m2), operando
computadores que servem para o recebimento automatico de pedidos de
materiais € mercadorias em qualquer parte de suas operacdes e coletando-os
dentro doarmazém, normalmente por meio de transelevadores e entregando-
os as estagdes de trabalho (GAITHER; FRAZIER, 2001). Disponivel em: <http://
www.youtube.com/watch?v=24KsE3fXjCO>. Acesso em: 21 jun. 2016.

Veja mais um exemplo de automatizacdo de armazenagem e movimentacao
realizado pela empresa Scheffer Logistica, no aeroporto de Viracopos
em  Campinas-SP.  Disponivel —em:  <https://www.youtube.com/
watch?v=aQxFpkKfT5k>. Acesso em: 27 jun. 2016.

Também conheca o incrivel centro de distribuicdo robotizado da Amazon!
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Disponivel em: <https://www.youtube.com/watch?v=DbabXjEnDBs>. Acesso
em: 27 jun. 2016.

@ Reflita

Porque alguns segmentos ainda optam pela movimentagao manual?
Quiais sao os impactos da automatizagdo?

Importante ressaltar que as empresas que possuem empregados
regidos pela Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT) devem seguir
as normas regulamentadoras — no caso de movimentacao existe a
NR 11, para transporte, movimentac¢do, armazenagem e manuseio de
materiais. Esta norma “estabelece os requisitos de seguranca a serem
observados nos locais de trabalho, no que se refere ao transporte, a
movimentagcao, a armazenagem e ao manuseio de materiais, tanto
de forma mecanica quanto manual, objetivando a prevencdo de
infortunios laborais” (MTPS, 2016).

|:'|_c|1 Pesquise mais

Veja a NR 11, na integra. Disponivel em: <http://trabalho.gov.br/images/
Documentos/SST/NR/NR11.pdf>. Acesso em: 21 set. 2016.

Mas quais aspectos devem ser considerados no planejamento da
movimentacao de materiais? Para Donato (2010), algumas condicdes
devem ser consideradas na movimentacao:

. Equipamentos para manuseio adequados: definir e utilizar
equipamentos que sejam propicios a operacdo. Exemplo: se © armazem
€ verticalizado e utiliza porta- paletes, necessitara de equipamentos que
movimentem um palete tanto na horizontal como na vertical. Veremos
alguns tipos de equipamentos mais a frente, nesta secao.

. Procedimentos de manuseio adequados: definir a maneira
mais adequada de fazer a movimentacao, considerando a mecanizacao
(utilizacdo de equipamentos) da operacao, os limites e restricdes.

. Procedimentos de manuseio formalizados: apos definir e
validar o procedimento, é necessario formalizar por meio de padrdes.
Esse processo visa garantir a melhor forma de operacionalizagao, assim
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COMO OS responsaveis.

. Definicao clara de cada area: deixar claro quem sdo os
responsaveis e suas atribuicoes.

. Treinamento dos colaboradores com relacdo aos padroes
definidos.

Com relacao a escolha e definicdo do equipamento de
movimentacdo deve-se considerar alguns fatores, tais como: tipo de
carga a ser movimentada, peso da carga a ser movimentada, dimensao
da carga a ser movimentada, tamanho dos corredores operacionais,
distancia percorrida pelo equipamento, quantidade de turnos em
operacao, estrutura de estocagem utilizada, altura da estrutura de
estocagem, tipo e qualidade do piso, outras limitagcdes do local de
operacao.

Agora, vamos colocar em pratica todo esse conhecimento!

Sem medo de errar

Voltando para a Leiteria Salome, tendo que o novo CD na regido Sul do
pais € fato consumado, vocé devera desenvolver uma analise e escolha dos
equipamentos de movimentacao de carga no armazem. Para isso, sugere-
se que siga 0s seguintes passos:

. Realize uma analise sobre a forma de movimentacdo (manual,
mecanizada ou automatizada).

. Caso opte por mecanizar ou automatizar, realize uma analise
de equipamentos de movimentacdo mais viaveis para a Leiteria Salomé,
recomendando aqueles que sejam mais propicios para a operagao
(considere os equipamentos de armazenagem escolhidos na secao anterior).
Justifique a recomendacao e explique a funcionalidade dos equipamentos,
assim como seus pontos fortes e fracos.

Considerando as andlises feitas por vocé, elabore uma apresentacdo
de slides (PowerPoint ou similar), condensando as informagdes em tabelas
comparativas. E importante que esta analise seja conclusiva e justificada.

Vocé devera fazer esta apresentacao em plenaria, de modo a demonstrar
e confrontar os resultados de suas analises com os dos demais alunos.
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! Atencdo

Importante ressaltar que as empresas que possuem empregados regidos
pela Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT) devem seguir as normas
regulamentadoras — no caso de movimentagdo existe a NR11 para
transporte, movimentagcao, armazenagem e manuseio de materiais.

Avancando na pratica
Oportunidade de melhoria na movimentagdo em um armazém
Descricao da situacao-problema

Foram coletados e dispostos alguns dados referentes a oportunidade
de melhoria nas atividades de movimentacdo e armazenagem de
materiais do Distribuidor de Alimentos Farias Ltda., sendo alguns deles:

e Existéncia de distancias muito longas na movimentacao
de materiais: com a finalidade de obter maior controle sobre a
movimentacao interna de materiais, 0s momentos de movimentagao
habituais podem e devem ser medidos. Desta maneira, devem ser
ordenados por importancia e selecionados aqueles que representam
70% de toda a movimentagcao da empresa. Tais movimentos longos e
intensos devem ser objeto de um minucioso estudo, visto que alguns
movimentos sao considerados custo, desperdicio e, principalmente,
elevacdo improdutiva do tempo de atravessamento de materiais.

« Fluxo de movimentacdo de materiais muito confuso: E muito
comum, por parte de gestores mal preparados, a instalacdo de
armazens sem que, antes, se tenha projetado cuidadosamente o
sistema de movimentacdo de materiais. Quando o sistema apresenta-
se mal projetado, ele passa a ser feito com base no melhor esfor¢o de
funcionarios mais preparados, quando na realidade o sistema deveria
funcionar e ser administrado com base numa visao mais integrada de
conjunto a fim de acabar com a improdutividade repetitiva.

» Cruzamento de fluxos de materiais: como os fluxos devem ser
unidirecionais e sem maiores perturbacdes, € possivel concluir que
qualguer observacao de um cruzamento de fluxos € um sintoma claro
de um desarranjo Sério No processo ou no leiaute do armazém. Tal
cruzamento devera ser identificado, medido e explicado e as acdes
corretivas imediatamente implantadas.

U2 - Atividades logisticas



 Existéncia de obstrucdes nas rotas de movimentagdo interna de
materiais: € comum observar que em alguns armazens as condicdes
de conservacao do piso nao recebem a devida atencao por parte
dos gestores responsaveis, bem como a existéncia de obstaculos
impedindo que o fluxo se processe sem maiores problemas. Fatos
como os relatados devem ser minuciosamente levantados para que
as atividades de movimentagcao transcorram sem maiores entraves e
perdas de tempo, reduzindo, assim, o tempo de atravessamento.

* Movimentacdo de materiais sem necessidade: em diversas
situacdes observa-se que muitos movimentos sao realizados sem
gue os materiais movimentados sejam parte direta do processo de
distribuicdo, ou seja, estes simplesmente participam quando ha a
necessidade de reordenar aquilo que foi mal movimentado ou que
estd impedindo um movimento necessario. Desta forma, antes de
haver qualguer movimento, deve-se planejar o sistema de fluxo, para
gue todos os movimentos sejam produtivos.

@ Lembre-se

Para Bowersox e Closs (2001), o primeiro aspecto que deve ser
considerado € a continuidade das movimentagcdes e a economia
em escala em todo armazém ou empresa. Isso significa que as
movimenta¢des nao devem ser aleatorias, deve existir um planejamento
das acdes de forma a melhor utilizar os recursos, evitando desperdicios
de tempo e dinheiro.

Resolugao da situagcdo-problema

Sugestdes relacionadas a utilizacdo de equipamentos de
movimentagao e ao fluxo interno de materiais:

. Realizar um minucioso estudo acerca dos movimentos
improdutivos existentes nas atividades de movimentacdo de materiais
a fim de minimiza-los;

. Evitar ao maximo o manuseio de materiais (movimentacdo
unitaria e sem auxilio de equipamentos), desta maneira, diminuindo o
risco de possiveis avarias;

. Utilizar equipamentos mais adequados para a movimentagao
de cargas unitizadas,;
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. Criar politicas de fluxo livre nos corredores do armazem,
evitando a obstrucao destes por meio da acumulacdo indevida de
materiais;

. Minimizar as dificuldades e os riscos existentes no manuseio
de materiais de maior volume;

. Estudar quais as melhores rotas para a separacao dos pedidos,
a fim de diminuir o tempo demandado nesta atividade.

Este exemplo € parte do estudo apresentado no artigo
"Levantamento logistico: uma analise das atividades de movimentagdo e
armazenagem no Atacadao Farias”. Disponivel em: <http://www.anpad.
org.br/diversos/trabalnhos/Simp%C3%B3sio/simposio_2008/2008_
SIMPOSIO62 . pdf>. Acesso em: 4 jul. 2016.

o
4 Facavocé mesmo

Conhega um pouco sobre a movimentacao de cargas no Porto de Santos
e o trabalho do estivador. Disponivel em: <https://www.youtube.com/
watch?v=uwbatH69Pvk>. Acesso em: 4 jul. 2016.

Veja também a movimentacdo de saca de café. Disponivel em:
<https://www.youtube.com/watch?v=8A9qYREdt/c>. Acesso em:
4 jul. 2016.

Faca uma analise critica dos videos considerando a NR 11.

Faca valer a pena

1. (PETROBRAS, 2010) De acordo com os preceitos da gestio logistica de
estoques e armazenagem de materiais, um dos itens a se levar em conta, ao
se estabelecer um método de alocagdo de materiais em armazeéns, €:

a) Procurar maximizar momentos de movimentagdo agregados para
reduzir o tempo de atendimento ao cliente, embora com alguma perda
nos custos.

b) Atentar para o tipo de cobertura térmica do galpdo, onde materiais
serdo alocados, tendo em vista a manutencdo da qualidade deles durante
sua estocagem e a influéncia do clima sobre esses materiais.

c) Buscar equilibrar momentos de movimentacdo agregados com
momentos de permanéncia dos materiais, para neutralizar a relagdo custo-
beneficio do produto em estoque.

d) Procurar minimizar momentos de movimentagdo agregados, com
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consequente reducao de custos da operacao e reducdo do tempo de
atendimento ao cliente.

e) Considerar o tipo de construcao do prédio destinado a armazém,
procurando alocar produtos mais leves em andares superiores e produtos
mais pesados ou volumosos em andar térreo ou subsolo.

2. A movimentac&do de materiais pode ser realizada de trés formas, sendo elas:
a) Manualmente, com animais e com empilhadeiras.

b) Manualmente, mecanicamente e automatizada.

c) Com empilhadeira, com paleteira e automatizada.

d) Comrobds, com equipamentos de movimentacao, e com uso de animais.
e) Com equipamentos de elevacdo, transportadores continuos e veiculos
industriais.

3. A movimentacdo ¢ uma atividade de apoio e tem como principio facilitar
outras atividades. Imagine uma movimentacao que disponibilize um produto
em uma localizagdo nao planejada e ndo identificada.

A movimentagdo de materiais (consideraremos materiais qualquer objeto
a ser movimentado) pode ser considerada como tendo a fungao de:

|. Movimento: deslocamento de pecas, materiais e produtos acabados, de
maneira mais eficiente.

II. Lugar: responsabilidade de verificar se o material desejado esta entregue
no lugar certo.

IIl. Tempo: os materiais devem chegar ao local de trabalho, fabrica ou
cliente no momento exato.

IV. Quantidade: providenciar para cada operagdo a quantidade exata dos
materiais necessarios.

V. Qualidade: qualidade de armazenagem ¢é um dos elementos mais
importantes em qualquer fabrica.

a) Estdo corretas as fungdes |, Il e lI1.

b) Estdo corretas as fungdes |, Il e V.

)
c) Estdo corretas as fungdes |, Il e IV.
d) Estdo corretas as funcdes |, 11, lll e IV.
e) Estdo corretas as funcgdes |, 11, lll e V.
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Secao 2.4

Gestdo de estoque
Didlogo aberto

Ola! Chegamos a ultima secdo da Unidade 2. Aqui, trataremos
da gestao de estoque, entendendo o que € estoque e qual € a sua
importancia para a gestao e também a importancia de sua gestao. Vocé
entendera que os estoques podem ser classificados em funcao de sua
natureza e de sua estratégia, e que um dos aspectos a ser considerado
durante a gestao € a acuracidade de estoque, que tem como principal
ferramenta os inventarios.

Vamos voltar a empresa Leiteria Salomé, cujo CD esta a todo
vapor. Para o inicio das atividades, foram transportadas e estocadas
quantidades diversas de todo o portfolio da empresa, ocupando 80%
da capacidade do armazem. Para a manutencao e abastecimento do
novo CD, 10 contéineres refrigerados partem por dia da fabrica em
Guaxupé. Esta transferéncia acontece de forma empurrada em funcao
das quantidades produtivas, gerando estoque excessivo de alguns
produtos. Sr. José Venceslau disse que ndo se preocupa com estes
produtos, pois, tudo que chegar no novo CD sera exportado, ou seja,
€ venda certa.

Mas isso nao € bem a realidade, pois, com menos de trés meses
do inicio das operacdes, o CD da regido Sul ja possui um estoque
de 15% de produtos com prazo proximos da data de validade. Outro
ponto relatado pelo gerente da operacao de exportacdo, € que parte
dos pedidos estao indo quebrados, ou seja, faltando algum produto
por inexisténcia no estoque e alto tempo na transferéncia da fabrica.
Este Ultimo relato gerou uma reclamagao formal do maior importador
de queijos da Leiteria Salomé, o qual inclusive ameacou cancelar os
proximaos pedidos.

Né&o bastassem tais relatos, o fato da ultima semana deixou Sr. José
Venceslau na corda bamba perante os acionistas da empresa. Uma
remessa (exportacdo) de queijos, manteiga e requeijao para a Coldmbia
nao embarcou, deixando a demanda do cliente de ser atendida e
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gerando um custo gigantesco. Ao tentar entender o que houve, Sr.
José Venceslau verificou que uma quantidade de queijos que estava
alocada (sistema informatizado) para o estoque no CD, na verdade,
ndo existia ou estava sendo transferida, e chegou apds o horario de
expedi¢ao.

Bruno Roberto, o Brundo, almoxarife experiente que foi transferido
da matriz para o CD, disse que este tipo de ocorréncia sempre existiu,
mas como os clientes eram internos (dentro do pais), eles negociavam
com os motoristas dos caminhdes para aguardar um tempo maior ou
mandavam duas ou trés remessas diferentes. Ele descreveu: "o pessoal
da producao diz que produz uma quantidade mas nunca e real, © que
fazemos € ir ajustando no sistema para poder liberar o faturamento”.

Sr. José Venceslau ainda se lembrou de algumas incidéncias com
relacao a colaboradores saboreando os produtos dentro do armazem,
assim como pequenos furtos. E o acumulo de todas estas causas pode
custar o emprego do diretor. Cabe a vocé desenvolver uma proposta
para a gestdao de estoque na Leiteria Salomé, que garanta que ndo falte
e nem sobre produtos nos armazens.

Vamos &, agora € com vocé!

Nao pode faltar

Ol3, aluno! Nas secdes anteriores voce aprendeu sobre as atividades
logisticas de transporte, armazenagem e movimentacao. Nesta secao,
VOCEé vai entender a importancia do gerenciamento de estoque para as
empresas, pois na atualidade € impossivel uma empresa ser competitiva
ou até mesmo sobreviver sem ter controle sobre seus estoques,
€ imperativo que as empresas busquem metodologias adequadas
para controle e confiabilidade dos estoques, somente assim podera
tomar decisdes rapidas e eficazes, atendendo melhor aos clientes e
suas necessidades. Nesta secdo, vocé ainda vai conhecer os tipos de
estoque, a sua importancia e a sua estratégia, o planejamento e as
politicas de estoque e os tipos de inventarios.

O grande objetivo do gerenciamento dos estoques € otimizar o
investimento, aumentando o uso eficiente dos recursos financeiros,
minimizando as necessidades de capital investido em estoques.
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Neste mundo globalizado, com competicdo cada vez mais acirrada,
0s estoques passam a ser um fator estratégico e um diferencial, ou seja,
uma vantagem competitiva sobre o seus concorrentes.

@D Reflita
o

Certa vez um piloto de Formula 1 disse: "Para eu ser ultrapassado na
temporada sequinte, basta eu correr na mesma velocidade que eu estou
hoje, ou seja, se eu deixar de evoluir, de buscar novas tecnologias e
metodologias de melhoria continua, eu serei ultrapassado na temporada
seguinte”.

Mas o que é estoque? Ja vimos anteriormente, entdo, vamos
relembrar e nos aprofundar nesta atividade logistica.

‘Os estoques sdo acumulos de matérias-primas, iNsuMaos,
componentes, produtos em processo e produtos acabados que
aparecem em numerosos pontos por todos os canais logisticos e de
producdo na empresa’ (BALLOU, 2007, p. 67).

"‘Uma certa quantidade de itens mantidos em disponibilidade
constante e renovados, permanentemente, para produzir lucros e
servicos. Lucros provenientes das vendas, e servicos, por permitir a
continuidade do processo produtivo das empresas” (FERNANDES,
1987, p. 31).

Ha uma grande discussao nas organizacdes em relacdo aos
estoques, devido, principalmente, ao seu alto custo. No entanto, Ballou
(2007) afirma que existem alguns motivos que fazem do estoque uma
vantagem competitiva, sao elas:

. Atender as demandas variaveis dos clientes;

. Proteger contra incertezas na demanda e no tempo de
reposicao;

. Manter a independéncia das operacdes de producao;

. Estabilizar o nivel de producdo em seus diferentes ritmos e
fases;

. Proteger-se de aumentos de pre¢os e ciclos econdmicos,;
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. Melhorar o nivel de servico;

. Servir como seguranca contra contingéncias (greves).
Q&& Assimile
Os estoques representam acumulos de recursos materiais entre fases
especificas de um processo de transformacao. Este acumulo de materiais

significa acréscimo nos custos para a organizagao e propicia a gestdo de
estoques (CORREA; GIANESI; CAON, 2001).

oéb Reflita

Pode parecer impossivel trabalhar com estoque zero, mas ha 30 anos
ninguém imaginava uma pessoa entrando em uma casa de tintas, fazendo
0 seu pedido de uma tinta na cor de sua preferéncia e esta ser produzida
em poucos minutos pelo lojista.

Serd que todos os estoques sdo iguais? Ndo estamos falando sobre
O espaco fisico para guarda, mas sim dos materiais ou produtos que
serdo armazenados para atender uma certa demanda ou situacdo. Pois
bem, os estoques Ndo sdo iguais e podem ser classificados segundo
sua natureza, sendo os principais (DIAS, 2006):

» Matérias-primas: sao materiais € componentes comprados de
fornecedores, armazenados na empresa compradora e que nao
sofreram nenhum tipo de processamento.

» Materiais em processo ou semiacabados: sao materiais que
sofrerdo pelo menos um processamento No modo produtivo da
empresa compradora e aguardam utilizacdo posterior. Sao aqueles
que estao em fase de elaboracdo do produto acabado.

e Produtos auxiliares e manutencdo: sao pecas de reposicao,
materiais de limpeza, de escritério materiais de seguranca (EPIs),
manutencao, etc.

» Produtos acabados: sdo produtos que passaram por todas as fases
de processamento e estdo prontos para a comercializacao (venda,
distribuicdo e transporte).

e Estoque de distribuicdo: sao produtos acabados localizados no
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sistema de distribuicao (externo).

» Estoques em transito: sao todos os itens que foram despachados
e ainda ndo chegaram ao seu destino final.

e Estoques em consignagao: sdo itens que continuam sendo
propriedade do fornecedor até que sejam consumidos/vendidos ou
devolvidos.

» Materiais em poder de terceiros: sao itens de clientes que estdo
nos fornecedores para serem processados para que possam retornar.
Exemplo: materiais que saem da empresa para receber tratamento
superficial e posteriormente retornar.

Os estoques ainda podem ser classificados por sua estratégia diante
a demanda.

Tabela 2.8 | Classificacdo de estoques conforme sua estratégia

TIPO FUNCAO
Estoque OPERACIONAL > Atende a demanda normal do item

Estoque de SEGURANCA > Atende as variagdes da demanda e/ou
atraso de fornecedores

Estoque dg itens -> Artigos que podem ser trocados com
RECUPERAVEIS fornecedores ou reacondicionados para uso

> Formado para atender a demanda de

Estoque ESTRATEGICO periodos futuros (produtos sazonais)

-> Formado para obter ganhos adicionais

Estoque ESPECULATIVO
por aumento de precos

Estoque EXCEDENTE > Artigos obsoletos, estragados

Fonte: Moura (1997, p. 23)

Dentro do processo de gerenciamento do estoque € importante
contemplar a gestdo da demanda, devido a importancia da orientacao
dos estoques em funcdo da demanda/necessidade do consumidor
final. Conhecer as demandas para saber o que e quanto estocar, e suas
respectivas estratégias. Umas das estratégias que pode ser considerada
genérica (devido a amplitude) refere-se aos sistemas puxados (pull) e
sistemas empurrados (push). Vocé tem alguma ideia do que seja isso?

Sistema puxado: a execugdo da operacado € iniciada com base nos
pedidos dos clientes. Nesse sistema, a demanda € conhecida. A venda
de uma pizza € um bom exemplo de producao puxada, pois, a pizza
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SO é feita quando a pizzaria tem o pedido em maos. Tende-se a ter
estoques menores de produtos acabados.

Sistema empurrado: a execuc¢ao da operacdo antecipa os pedidos
dos clientes. Nesse sistema a demanda ndo € conhecida, opera-se com
uma previsdo. Exemplo de um sistema assim € um buffet ou restaurante
self-service, que se programa (e produz) de acordo com a necessidade
de comida, para um determinado periodo e/ou estimativa. Geralmente
possuem grandes estoques no decorrer da cadeia.

E comum escutar que estoque ¢ “dinheiro parado’, e, por isso,
deve-se comprar e produzir somente o que sera vendido. Mas, no
entanto, o tipo de produto, de negocio e de estrategia empresarial sera
o fator decisorio nesta escolha sobre o sistema puxado ou empurrado.
Exemplo claro da necessidade de um sisterma empurrado € a de bens
de consumo, tais como refrigerantes, sucos, chocolates, palha de
aco, etc. Esses produtos citados geralmente sdo vendidos em varejos
e se nao estiverem disponiveis ao consumidor, provavelmente serdo
comprados do concorrente.

Qual € a sua opinido sobre estoque, ele € bom ou € ruim? Tente
mensurar quanto custa para uma organizacao ter estoque. Agora,
pense o quanto custa faltar o estoque para uma linha de producao
ou deixar de atender a um cliente. Os estoques em excesso Sao
“dinheiro parado’, no entanto, a falta de produto pode gerar perdas de
vendas e do proprio cliente. Por este motivo, independentemente do
sistema escolhido, puxado ou empurrado, existem algumas técnicas e
ferramentas que nos auxiliardo na gestao de estoques no decorrer da
cadeia de suprimentos.

Esta premissa demonstra a importancia de se gerenciar oS
estoques, com um foco no atendimento aos clientes na hora certa,
com a quantidade certa e requerida, esse tem sido o objetivo das
empresas. Desta forma, fazer a distribuicao de maneira rapida e eficaz
se transforma em obtencao de uma vantagem competitiva poderosa.

O plangjamento € um dos principais instrumentos para a definicao
de uma politica de estogue que va ao encontro dos objetivos macros
da empresa e, de maneira geral, pode abranger metas de niveis
(quantidade) de estoque, metas de giro de estoque, metodologia de
inventdrios, metas de acuracidade (confiabilidade/assertividade) dos
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inventarios, politicas exclusivas (especificas) para itens importados e
metas de niveis de atendimento aos clientes (definir o nivel de servico
especifico para cada cliente).

Desta forma, a melhor politica de estoque € aquela que atende
aos clientes dentro da meta estabelecida, ao menor nivel de estoque
possivel e ao maior giro de estoque praticavel.

Este € o grande desafio das empresas, buscar a exceléncia, atender
aos clientes cada vez melhor com niveis de estoque cada vez menor,
sera que é possivel? Esta formula se reflete em resultados positivos para
a empresa, ajuda significativamente na positivagao do fluxo de caixa e
possibilita que a empresa aloque recursos em outros investimentos.

‘t‘” Assimile
O giro de estoque ou rotatividade ¢é a relagdo existente entre o consumo

anual e o estoque médio do produto. Neste caso, quanto maior o numero
de giros do estoque, melhor.

Consumo médio anual

Giro de Estoque =
Estoque médio

Obs: O giro pode também ser obtido por meio de valores monetarios de
custo ou de vendas.

E fundamental que uma empresa tenha informacdes de estoque
confiadveis paradar fluxoatodasasoperacdes, porexemplo, determinado
cliente liga necessitando com urgéncia um certo produto. O vendedor
consulta o sistema e verifica que possui 0 produto e que pode atender
a necessidade deste cliente prontamente e, N0 momento que envia
para O armazem a ordem de separacao, o0 produto ndo € encontrado
fisicamente, o vendedor é obrigado a ligar para o cliente e informar que
Nao vai mais atender ao seu pedido prontamente.

Portanto, € imperativo que as empresas tenham informacdes de
estoque confiaveis, e uma das ferramentas para isso € o inventario
fisico, que consiste na contagem fisica dos itens em estoque para que
as diferencas sejam verificadas em relacdo ao estoque contabil e, assim,
0s ajustes necessarios sejam executados. Existem diversas formas de se
realizar um inventario, ficando a critério da empresa selecionar a melhor
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maneira de conferéncia e garantir a confiabilidade das informacdes. As
principais formas de inventario sao:

Tabela 2.9 | Principais tipos de inventario

E o processo de contagem fisica de todos os itens
da empresa em uma data pré-fixada. E utilizado,
Inventario geral usualmente, no fechamento contabil do exercicio anual

dos custos.

ou em inventarios mensais/trimestrais, para "fechamento”

E o processo de contagem fisica de um item sempre
que este atinge alguma situagao pre-definida. Exemplo:
a contagem pode acontecer quando o estoque de um
determinado item ficar zerado.

Inventdrio dindmico

E a contagem fisica, feita de maneira continua, dos

itens em estoque, programada de modo que os itens
Inventario rotativo sejam contados, de acordo com sua importancia, a uma
frequéncia pré-determinada. Estas contagens sdo feitas,
de modo geral, diariamente.

E empregado em procedimentos de auditoria, valendo-
se de uma abordagem estatistica. Neste caso, sao
Inventario por contados apenas alguns itens que representem uma
amostragem boa amostra do universo de itens da empresa e, pelo
resultado da amostragem, verifica-se os metodos de
controle estao sendo bem executados.

Fonte: adaptado de Sucupira e Pedreira (2008, p. 40)

E[9 Pesquise mais

Veja o artigo "Gestdo de estoque”. Disponivel em: <http://www.ice.edu.
br/TNX/storage/webdisco/2013/12/13/outros/895c3ab2654ab5a9c11b6
3e22780aaf3.pdf>. Acesso em: 28 jun. 2016.

Veja também o artigo “A importancia da gestdo dos estoques: estudo de
caso em uma empresa de grande porte do setor agricola”. Disponivel
em:  <http://www.ucs.br/etc/conferencias/index.php/mostraucsppga/
mostrappga2014/paper/viewFile/3813/1239>. Acesso em: 28 jun. 2016.

7 Exemplificando

A empresa Alfa Roma € uma industria no ramo metalurgico de
componentes automotivos. Sua demanda de pecas € dependente
das montadoras, e por consequéncia, sua produgao e estoque. Alguns
produtos denominados de itens de prateleira (produtos mais “comuns”
como porca, parafusos e arruelas) ndo possuem uma gestdo tao apurada,
e 0s estoques tanto na fabrica quanto nos clientes (montadoras) sao bem
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maiores que os demais itens/produtos. Estes estoques sdo gerenciados
por kanban, caixas com grandes quantidades sinalizadas por cores, assim
como em um semaforo. Estes itens sdo inventariados de forma geral (a
cada seis meses) e de forma dindmica, conforme atingem uma quantidade
minima.

Para os produtos de maior valor agregado, o giro de estoque tende a ser
maior, até porque as montadoras constantemente realizam mudancas
no veiculo e alteram seus componentes, além de realizar uma operagao
Just in Time, ou seja, sem estoque em sua planta fabril. A Alfa Roma
possui uma programacao da producao constante, assim como suas
entregas a montadora, que sao diarias. Para garantir o atendimento,
independentemente de qualquer fator interno ou externo, a empresa
trabalha com um estoque minimo, também conhecido como estoque de
seguranca. O inventario desses produtos € rotativo, sendo incorporado as
atividades diarias dos almoxarifes.

Agora, vamos voltar a empresa Leiteria Salomé e ajuda-la nesta
nova empreitada.

Sem medo de errar

Enquanto isso, na Leiteria Salome, vocé devera desenvolver uma
proposta para a gestdo de estoque, que garanta que nado falte e
nem sobre produtos nos armazens. Para isso, sugere-se que siga 0s
seguintes passos:

. Classificar os estoques existentes na organizacao, e 0s possiveis
estoques estratégicos.

. Decidir pela estratégia genérica de puxar ou empurrar O
estoque, explicando a funcionalidade e justificando a escolha.

. Analisar e definir a aplicacao dos inventarios junto a organizagao.
. Analisar e sugerir outras agdes pertinentes a gestao de estoque.

Considerando as analises feitas por vocé, elabore uma apresentacao
de slides (PowerPoint ou similar), condensando as informacdes em
tabelas comparativas. E importante que esta analise seja conclusiva e
justificada.
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Vocé devera fazer esta apresentacao em plenaria, de modo a
demonstrar e confrontar os resultados de suas analises com os dos
demais alunos.

! Atencédo

O planejamento é um dos principais instrumentos para a definicdo de
uma politica de estoque que va ao encontro dos objetivos macros da
empresa e, de maneira geral, pode abranger metas de niveis (quantidade)
de estoque, metas de giro de estoque, metodologia de inventarios, metas
de acuracidade (confiabilidade/acertividade) dos inventarios, politicas
exclusivas (especificas) para itens importados e metas de niveis de
atendimento aos clientes (definir o nivel de servico especifico para cada
cliente).

Avancando na pratica
Excesso de estoque
Descricdo da situagao-problema

A empresa X" ndo possuia um sistema integrado de sua fabrica
com as suas sete lojas, € havia desencontro de informagdes sobre a
posicado de estoques entre as lojas. Nao havia um critério definido de
apuracao de resultado em cada um de seus pontos de vendas, € nem
se sabia 0 ponto de equilibrio de cada um e do conjunto, para buscar
pelo menos uma meta e romper o ponto de equilibrio.

O custo na fabrica ndo era tratado, era apenas estimado para
calcular o preco de venda final. As remessas de mercadorias para as
lojas eram controladas apenas por suas quantidades fisicas, e somente
sua entrada na loja, sem controle de estoque na fabrica. A empresa
realizava mensalmente inventario do seu estoque.

O giro do estoque estava tao baixo que gerou um acumulo de
22 mil pecas nas sete lojas, criando um tempo de permanéncia No
estoque de 10 meses em relacdo as vendas, na época.

@ Lembre-se

Os estoques representam acumulos de recursos materiais entre fases
especificas de um processo de transformacao. Este acumulo de materiais >
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significa acréscimo nos custos para a organizagao e propicia a gestdo de
estoques (CORREA; GIANESI; CAON, 2001).

Resolucao da situacdo-problema

Com a analise de balanco, foi possivel observar que o maior ativo da
empresa era O seu estoque, que mesmo com a reducao de vendas e,
conseguentemente, a reducao da producdo, nao baixou.

A primeira sugestao foi criar uma planilha que centralizasse ©
estoque das sete lojas diariamente em um unico relatorio, com isso,
pode-se transferir produtos entre uma loja e outra, sem que houvesse
a necessidade de produzir, pois muitas vezes cometia-se esse erro
pela desinformacao dos estoques entre as lojas. Em cada loja havia um
sisterma que controlava o estoque e o caixa, esse sistema emitia tanto
relatorio de fechamento de caixa quanto do que era vendido no dia.
Entdo, realizou-se simultaneamente o inventario em cada loja, inclusive
na fabrica, e todas as informacdes sobre estoques foram colocadas na
planilha. A partir dai, para se produzir para reposicdo, primeiramente
consultava-se o estoque em cada loja, para ver a possibilidade de
transferéncia do produto.

Com o envio das informacdes de vendas das lojas, diariamente
digitava-se na planilha de estoque e tinha-se o estogue atualizado no
dia, em um soO relatorio. A partir da adocao dessas medidas, cessou O
crescimento de estogue nas lojas.

Texto adaptado de Adiel Correa, no site Administradores.com
2008. Disponivel em: <http://www.administradores.com.br/artigos/
negocios/case-excesso-de-estoque/25973/>. Acesso em: 4 jul. 2016.

o
4 Facavocé mesmo

Imagine uma empresa que produza ovos de pascoa ou panetone. Estes
produtos, além de pereciveis, sdo sazonais, ou seja, ttm um periodo
especifico para sua comercializagdo. Como gerenciar um estoque para
esse tipo de produto?
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Faca valer a pena

1. Tem a funcdo de amortecedor entre os varios estdgios do processo
produtivo até a venda do produto acabado.

Esta frase refere-se a qual fungcdo?

a) Compras.

b) Qualidade.

c) Planejamento.

d) Estoques.

e) Processos.

2. Existem diversas formas de realizar um inventario, ficando a critério da
empresa selecionar a melhor maneira de conferir e garantir a confiabilidade
das informacdes.

(Adaptado de PETROBRAS, 2012) Na gestdo de armazéns, frequentemente
aplicamos regras que auxiliam na disposicdo e na contabilizagéo (inventario)
dos itens em estoque. Essas regras sdo de aplicagdo genérica e sdo
consideradas boas praticas na gestdo do dia a dia dos armazéns. Uma boa
pratica na gestdo de armazéns e inventario é:

a) Armazenar os itens de maior peso nas prateleiras superiores.

b) Contabilizar com maior frequéncia os itens de menor volume.

c) Contabilizar com maior frequéncia os itens de maior valor de consumo
anual.

d) Dispor os itens de menor giro proximos a saida do armazém.

e) Dispor, préximos aos itens de maior peso cubico, os itens de maior
consumo.

3. E muito comum as empresas armazenarem todos os itens que estdo
prontos para serem entregues para os clientes finais em local diferenciado,
muito bem identificado e controlado.

Esta frase refere-se a:

a) Matérias-primas.

b) Materiais em processo.

c) Produtos acabados.

d) Materiais em poder de terceiros.

e) Estoques em transito.
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Unidade 3

Principios da gestao de
qualidade

Convite ao estudo

Caro aluno,

Nesta unidade serdao abordados os principios da gestao da
qualidade, seus principais conceitos e fundamentos aplicaveis
a qualguer organizacdo (seja ela uma companhia, corporagdo,
firma, empresa, instituicdo, fundagao, organizacao beneficente,
comerciante, associacao, ou parte ou combinacdo destas),
qualguer que seja 0 tamanho ou tipo, por meio da compreensao
do que é aplicavel dentro das esferas de gestao, garantia ou
controle (inspecao) da qualidade. Vocé reconhecera que a
Qualidade ndo é¢ um departamento horizontal, e sim uma
estratégia presente em todos 0s processos organizacionais, de
maneira integrativa.

Esta unidade tera como competéncia geral trazer a vocé o
conhecimento sobre os fundamentos, principios e programas
de gestao da qualidade, e como competéncia técnica conhecer
as ferramentas basicas de qualidade para aplicar melhorias
de processos. Nesta unidade de ensino, abordaremos os
sequintes conteudos: (1) Introducdo a Gestdo da Qualidade;
(2) Perspectivas Estratégicas e Econdmica da Qualidade; (3)
Qualidade em Servicos e (4) Sistema de Padronizagdo.

Para que nado fiqguemos apenas na esfera conceitual,
considere o seguinte cenario: a Construtora Solida, de porte
medio, localizada no interior do estado de Sdo Paulo, em
atividade ha 16 anos, € comandada por familia constituida pelo
pai, Sr.Nelson (Diretor), e dois filhos: um, Gerente Administrativo-
Financeiro, e outro, Gerente Operacional. Ha tanto tempo no
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mercado, a familia reconhece que suas obras sao de qualidade,
mas querem um Plano de Melhoria de Processos para, no
futuro, obter a Certificacdo PBQP-H (Programa Brasileiro da
Qualidade e Produtividade do Habitat, certificagcao especifica
da Construcao Civil).

A empresa propde atuar no ramo de incorporacao
imobiliaria (conjunto de atividades exercidas com a finalidade
de construgcao e comercializacao, total ou parcial), construcao
civil por empreitada e venda de imovelis.

Tenha certeza que, executando as atividades preé-aula
(webaula, questbes pré-aula e leitura prévia do livro) estara
preparado para aproveitar a Aula Mediada e resolver a situacao-
problema (SP) de cada segdo.

Vamos &7
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Secaon 3.1

Introducao a gestao da qualidade

Dialogo aberto

Caro aluno, bem-vindo a Introducao a gestao da qualidade e
seus principais conceitos e fundamentos!

A Construtora Solida, no segmento de construcdo civil por
empreitada, tem desenvolvido fornecedores (empreiteiros que
executam varios métodos construtivos) das mais diversas expertises,
tais como: assentamento de Revestimento, Instalacdes Elétricas,
Instalacdes Hidraulicas, Marcenaria, Gesso, Assentamentos de
esquadrias etc.

As aquisicdes dos materiais e servicos utilizados nas obras sdao
realizadas na sede da empresa através de seu Gerente Administrativo-
Financeiro, sequindo 0s requisitos e as determinacdes do projeto
e do proprio contrato. Sdo inUmeros os fornecedores cadastrados,
que sao escolhidos em um processo de cotacdo, em que aguele que
apresentar menor preco ganhado a empreitada. Os fornecedores
entregam os materiais, que variam de cimento a barras de ferros,
diretamente na obra, tendo acesso ao deposito de materiais, nao
exigindo ninguém da construtora ou dos empreiteiros para fazer o
recebimento.

Durante a obra, que pode envolver a construcao de até 60
apartamentos simultaneamente, e de, aproximadamente 400
trabalhadores, existe uma fiscalizacdo por parte do Engenheiro
responsavel do projeto, funcionario da Construtora Solida, que se
reporta ao Gerente Operacional. Mas € muito trabalho para uma
unica pessoa, pois sao inumeros os detalhes e complexidade da
construcao civil. Também, por isso, € comum faltar alguns materiais
durante a construcdo, exigindo novas compras, ocasionando custos
fora do orcamento e atrasos nas entregas.

Quando a construcdo € entregue, o Engenheiro Responsavel
visita a obra junto com o cliente, a fim de conferirem juntos se tudo
esta em conformidade, para que haja, entdo, a entrega formal das
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chaves. Uma analise estatistica foi feita em cada Folha de Verificagao
de Entrega de Obra — formuldrio sempre preenchido nessa ultima
visita — e varios problemas foram verificados, sendo que trés sao
reincidentes: cuba da pia da cozinha amassada, pintura com
manchas e janelas que emperram. Isso tem feito com que o cliente
nao aceite a entrega até que tudo seja reparado ou retrabalhado,
O gque tem causado, aléem de prejuizos, atrasos na data de entrega.

Cabe a vocé responder ao questionamento: Como garantir a
gualidade na Construtora Solida?

Para isso, vocé, aluno, devera mapear as principais atividades da
construcao civil por empreitada, identificando as possiveis falhas e
oportunidades de melhoria, e propor a implementacdo da qualidade
na organizagdo como um todo.

Agora € com vocé!
Nao pode faltar

Ola, aluno! Que tal iniciarmos nossos estudos em Gestdo da
Qualidade? Vocé ja trabalhou com Qualidade antes?

Todo profissional que trabalha com Gestao, administrando qualquer
tipo de processo em qualguer setor de negocio, seja gerador de produtos
ou resultado de servigos, deve conhecer o conceito de Qualidade para
aplica-lo em suas praticas gerenciais. Assim, antes de tudo, € necessario
que vocé compreenda que a Qualidade ndo € um setor ou uma area
especifica em um organograma, tampouco um departamento fechado,
restrito a aprovar ou reprovar produtos em uma linha de producao. Ela
€ um meio, uma estratégia para se fazer gestao e, por consequéncia, €
aplicavela qualquer organizacao em seus varios processos cCom o objetivo
de satisfazer o cliente, e assim manter a viabilidade financeira e melhorar
continuamente, para manter a competitividade e a produtividade com
mais eficacia.

Quando consultamos os dicionarios, encontramaos varios significados
para a palavra qualidade. Mas o qual se aplica € aguele que da um atributo
positivo a uma determinada referéncia, qualquer que seja, por exemplo,
sabemos quando um jantar estd saboroso, quando um sapato esta
confortavel, guando um produto esta perfeito. Assim, sabor, conforto ou
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perfeicao sao atributos positivos que qualquer um de nos sabe avaliar.

Vamos nos aprofundar um pouco mais. Segundo o Dicionario Aurélio
(2009), um dos significados de qualidade ¢é ‘"superiores, exceléncia
em qualquer coisa: preferir a qualidade a quantidade”. Ja segundo o
Dicionario Michaelis (2009), qualidade ¢ um “grau de perfeicdo, de
precisdo, de conformidade a certo padrao”. Podemos concluir, com
base nessas referéncias e sem exageros, que o conceito de qualidade &,
Nno senso comum, universalmente relacionado ao que € “bom”.

Aqui, 0 que parecia simples comeca a ficar um pouco mais dificil: o
que é "bom” pode ter, por sua vez, definicdes diferentes para pessoas
em tempos e lugares diferentes, sem consenso absoluto. O que € bom
nao € universalmente a mesma coisa. Neste sentido, afirma Pirsig (1974,
p. 185): "A qualidade ndo € nem pensamento nem matéria, mas uma
terceira entidade independente das duas.. Ainda que qualidade ndo
possa ser definida, sabe-se que ela existe”.

O conceito de qualidade ¢é "objetivo” e "subjetivo” ao mesmo tempo,
conforme disseminou aquele que foi considerado como o “pai do
controle estatistico da Qualidade”, 0 engenheiro americano doutor em
fisica Walter A. Shewhart. Objetivo, quando se aplica o conceito de Crosby
(1990, p. 15): "qualidade é a conformidade com as especificacdes”;
e, a0 mesmo tempo, subjetivo, quando se considera a definicao de
Edwards (1968, p. 37): “a qualidade consiste na capacidade de satisfazer
0s desejos”. Essa dupla, mas ndo contraria, percepcao do conceito de
Qualidade desafia cada vez mais as organizacdes a produzirem nao
SO O que ‘é" bom, ou seja, a conformidade com as especificacdes ou
requisitos, mas o que os seus clientes “achem” bom, ou seja, a satisfacao
de seus desejos.

Dentro desse entendimento, a definicao mais completa é: qualidade
€ o que o cliente quer, grafada por Juran e Gryna (1992, p. 2) como
‘qualidade é a satisfacao das necessidades do consumidor”.

E[S Pesquise mais

Shewhart, Crosby, Edwards e Juran, que foram citados acima, sdo alguns
dos chamados “"Gurus da Qualidade”. Para conhecer a maior parte dos
gurus, acesse o site disponivel em: <http://revista.banasqualidade.com.br/
gurus/#/8/>. Acesso em: 10 maio 2016.
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063 Reflita

E para vocé, o que é qualidade?

Tendo varios e diferentes clientes com exigéncias diferentes, as
organizagdes estdo focadas em oferecer ndo exatamente o que é
"bom”, no sentido de produzir o ‘melhor” que se pode produzir (com
confiabilidade, metrologia, tolerancia, tecnologia e outros conceitos da
area da qualidade moderna), mas sim os varios e diferentes produtos
bons que os diferentes clientes querem, sendo que nem sempre O
cliente quer o 'melhor possivel” porgue sabe que isso pode custar caro,
ou esteja supradimensionado para a sua finalidade de uso, para o que
ele precisa. Considerando o preco, afirma Broh (1974, p. 3): "qualidade
€ O grau de exceléncia a um preco aceitavel”.

‘:“’ Assimile
O cliente pode simplesmente querer o ideal para o fim a que se destina
e vai pagar apenas por essa Qualidade, e ndo por aquela que esta no
Dicionario Aurélio, que se diz com superioridade e exceléncia. O cliente

pode querer apenas o “ideal para a sua aplicagdo” e ndo o "mais alto grau
de precisdo ou perfeicdo” como esta, por sua vez, no Dicionario Michaelis.

Estando esclarecido que Qualidade é o que o cliente quer, faz-
se necessario esclarecer qual € o papel de um Gestor dentro dessa
organizacao pluralista, que nao tem como foco produzir o melhor,
com mais tecnologia, com mais precisdo, com mais exceléncia,
mas sim produzir produtos e servicos diferentes para necessidades
diferentes, de diferentes clientes.

EI% Lembre-se

A Construtora Solida, para ser reconhecida como uma empresa de
Qualidade, precisa construir obras a partir de projetos de grife, desenhados
por arquitetos conceituados em academias ou revistas especializadas?
Precisa aplicar materiais de acabamento caros, de acordo com as ultimas
tendéncias da moda?

Aresposta € NAO. A ndo ser que o cliente exija isso.

Se utilizar um projeto funcional e econdmico, atendendo as necessidades
do cliente, aplicando materiais acessiveis (desde que dentro da Lei), ela
serd uma empresa de Qualidade. E isso vale para qualquer organizagao.
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o
4 Facavocé mesmo

Com base no exemplo da Construtora Solida, indique duas formas de
produzir um produto ou servico: uma com o “mais alto grau de precisao
e perfeicao” e outra com o “ideal para a aplicagao”. Argumente por que o
produto e o servico produzido tém Qualidade.

Lembra-se de que temos que propor melhorias na estrutura
organizacional da Construtora Solida? Pois bem, quando sabemaos
O que o cliente quer, temos que estruturar a organizacao para ter a
competéncia em atender essas necessidades e, se possivel, até supera-
las, deixando o cliente ndo so satisfeito, mas encantado. E necessario
gue o gestor responsavel reconheca duas instancias que irao prover
isso ao cliente. Sdo elas: Garantia da Qualidade (incluindo praticas de
controle ou inspecdo da qualidade) e Gestdo da Qualidade.

A primeira instancia refere-se a garantia da qualidade, cujo foco
€ o produto ou servico final. Trata-se de um conjunto de praticas ao
longo do processo de producdo que tem como objetivo garantir que a
producao do produto ou servico sera padronizada, de forma uniforme,
com o minimo de defeitos possivel. Sua énfase esta em toda a cadeia
de fabricacéo, desde o projeto até o mercado, e com a contribuicao
de todos os grupos funcionais para impedir falhas da qualidade
(CARVALHO, 2012). Sdo inspecdes, ensaios, testes, qualquer que seja
0 nome da acao, todos focados na garantia do produto ou servico
final, inclusive depois de entregues, conforme determina o Codigo de
Defesa do Consumidor.

Vocabulario

Garantia da Qualidade: Conjunto de praticas ao longo do processo de
producao que tem como objetivo produzir um produto padronizado,
com o minimo de defeitos possivel. E composto por inspecdes, ensaios,
medicdes, monitoramento etc., qualquer que seja a designacao dada a
acdOes de verificacao antes, durante e apos a produgao desse produto, para
garantir que ele chegue ao usuario em perfeitas condicdes de uso para o fim
ao qual se destina. A Norma ISO 9001 descreve a “Garantia da Qualidade”
como “parte da gestdo da qualidade focada em prover confianca de que
os requisitos da qualidade serio atendidos” (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE
NORMAS TECNICAS, 2015b).
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Obviamente, conforme a complexidade da organizagcao, essas
verificacdes tém inicio até bem antes do recebimento em sua unidade
e terminam em verificacdes em campo, em seu proprio cliente, apos
ela propria efetuar ensaios de funcionamento, por exemplo, apos a
instalagdo. Sdo muitas situacdes, mas todas elas focadas na Qualidade
do Produto que o cliente quer ou até na Certificacdo do Produto.

A Garantia da Qualidade também € um conceito aplicavel no pos-
venda. Neste caso, quando um produto ja foi entregue ou vendido
e apresenta ndo conformidade (defeito ou falha), ele deve ser
retrabalhado ou reparado. E isso, no Brasil, € requlamentado: chama-
se assisténcia técnica em garantia e o tempo dela € variavel.

Para completar, cita-se que nessa instancia estao profissionais que
trabalham com ac¢des de “inspecdo de qualidade” (IQ), que pode ser
feita por: (a) atributos, quando ndo ha como medir os requisitos e
avaliacdo, sendo feita pelos “sentidos”; ou (b) por varidveis, quando a
avaliacao so faz sentido se for medida, preferencialmente, com o uso
de equipamentos calibrados.

Vocabulario

Inspecdo da Qualidade: é o processo que busca identificar se uma pega,
amostra ou lote atende determinadas especificagdes da qualidade. Durante
muito tempo a Inspecao da Qualidade era executada apenas no final da
linha de produgao, com o critério “passa” ou "ndo passa’Atualmente, as
inspecdes sao estabelecidas ao longo do processo para verificar se, em
cada etapa chamada de “critica”, ndo so o produto esta em conformidade
com os requisitos estabelecidos mas também o proprio processo, o que
assegura ainda mais a padronizagao da produgdo. A Norma ISO 9001
descreve que “Inspecao” é a “avaliagdo da conformidade pela observagdo
e julgamento, acompanhada, se necessario, de medi¢des, ensaios ou
comparacdo com (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS,
2015b).

vz| Exemplificando

Sdo exemplos de inspecao por atributos: degustagdo, analise de odores,
avaliacao de sons, analise de cores e tonalidades, presenca de imperfeicdes
no acabamento, testes de funcionamento, classificagcdo de pegas.
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Sdo exemplos de inspecdo por variaveis: testes de dimensdes, como
altura, profundidade, volume, peso, medicao de temperatura, fixar valores
de liquidificacao, fusao, evaporacao, capacidade de sustentacdo, ou ainda
meétricas que caracterizam ambientes, como: umidade relativa do ar,
temperatura, pressdo etc.

A pratica da inspecdo da qualidade tem dois momentos distintos
na historia: inicialmente, a inspecao era feita no final da linha, no
regime passa € nao passa, O que gerava desperdicio, prejuizo e
impacto ambiental; posteriormente, a prevencao dessa iNnspecao
apenas no final da linha passou a ter praticas preventivas de erros,
como a solucdo de problemas prévios com o uso de meétodos
estatisticos.

A outra instancia refere-se a gestao da qualidade, cujo foco
S30 0S processos, tendo assim impacto estratégico no negocio,
gerando, quando aplicada com eficacia, uma oportunidade de
diferenciacdao da concorréncia. Trata-se de um conjunto de praticas
gue tem como objetivo estabelecer padrdes durante o processo
produtivo, para que eles sejam executados da maneira mais
padronizada possivel, sem imprevistos e improvisos. Essas praticas
devem ser estabelecidas ndo s6 nos processos de producdo mas
também em outros processos considerados criticos, que fazem
interface com a producao, como vendas, compras, treinamento de
funcionarios e outros que a organizacao mapear como de impacto
para a qualidade de seu produto ou servico final.

Vocabulario

Gestdo da Qualidade: conjunto de praticas que tem como objetivo
estabelecer padrdes de processo, para que eles sejam executados da
maneira mais controlada possivel, sem imprevistos e improvisos. A
padronizagao de um sistema de gestdo é feita através de sistematicas
muitas vezes escritas em procedimentos, instrugdes e outros documentos,
conforme a cultura organizacional. A Norma ISO 9001 descreve “Gestao
da Qualidade” como “atividades coordenadas para dirigir e controlar uma
organizacdo no que diz respeito a qualidade (ASSOCIACAO BRASILEIRA
DE NORMAS TECNICAS, 2015b)
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Feigenbaum (1954) ¢é perfeito quando escreve sobre essa
dimensdo macro da area da qualidade nas organizacdes, afirmando,
pela primeiravez, que a qualidade € composta por marketing, projeto,
producdo e manutencdo dos bens e servicos, através dos quais,
em conjunto, produzirdo produtos para atender as expectativas do
cliente.

Figura 3.1 | Gestdo da Qualidade

Fonte: elaborada pelos autores.

Sao procedimentos, instrucdes, metodos, qualquer que seja o nome
do documento, que descreve em revisdes controladas qual € o fluxo
que determinada acdo deve ser executada para que o processo produza
uma “saida” de acordo com a(s) necessidade(s) de "entrada” de outro(s)
processo(s), e assim sucessivamente, de forma sistémica.

Organizagdes que possuem sistemas de gestdo da qualidade com
processos padronizados atraves de documentos ou de sistematicas
sujeitas a verificacdo da padronizacao podem solicitar a Certificacao
com base na Norma ISO 9001, que € uma norma mundial de Sistema
de Gestdo da Qualidade. O que € necessario esclarecer é que nao é
porgue uma empresa seja certificada em seu Sistema de Gestdo que o
seu produto seja consequentemente Certificado. ISO 9001 so certifica
Sistemas. Caso a Organizacao queira certificar seu Produto, tera que
buscar as normas que deve atender para conseguir essa certificacao.
Mas uma coisa € certa: organizacdes que possuem Sistemas de Gestao
possuem pré-requisitos e vantagens organizacionais para conseguir a
certificacdo de seu produto de maneira mais eficaz do que aquelas que
Nao possuem.
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‘:"’ Assimile

Certificagdo do Produto: é uma certificacdo dada por um Organismo
de Certificagdo, com base em andlises que possam comprovar a
conformidade do produto com requisitos especificados. Nao confundir
“Certificagcdo do Produto” com “Certificacdo de Sistemas de Gestdo da
Qualidade”. “Sistemas” sdo certificados pela Norma ISO 9001. “Produtos”
sdo certificados por normas especificas, por exemplo: uma empresa
que fabrica berco infantil precisa atender os requisitos das normas NBR
15860-1 e NBR 15860-2 para que seu produto seja certificado.

ﬂ9 Pesquise mais

Vocé podera conhecer os fatos que marcaram o movimento da melhoria
da qualidade de produtos e servicos produzidos no Brasil consultado o
livro digital, disponibilizado no site do INMETRO disponivel em: <http://
www.inmetro.gov.br/barreirastecnicas/pdf/Livro_Qualidade.pdf>. Acesso
em: 16 mar. 2016.

Vocé compreendeu que a Qualidade abrange duas instancias
na Organizacdo? Entendendo que a area da qualidade contempla
a garantia da qualidade, relacionada as inspecdes (controle), e a
gestao da qualidade, relacionada a administracdo estratégica, qual a
importancia dos profissionais que trabalham na area da qualidade?

Atualmente, possuem um papel bastante diferente daquele
apenas relacionado a tarefa de inspecao "passa e ndo passa’.
Conforme explicam Carvalho e Paladini (2012), cada vez mais cada
departamento passa a ser responsavel pelo controle e qualidade dos
produtos fabricados e dos servicos prestados durante toda a cadeia,
ndo sendo essa responsabilidade exclusiva dos inspetores no final
da linha, mas sim de todas as pessoas da cadeia. Por consequéncia,
os profissionais da Qualidade passaram a ser responsaveis pelo
gerenciamento e pela operacao do sistema de qualidade gerando
padroes para todas as areas, a0 mesmo tempo, capacitando-as
para isso e também, ao mesmo tempo, analisando e solucionando
problemas junto aos "donos” de cada processo: todos possuem,
assim, responsabilidades em atender o que o cliente quer. E uma
responsabilidade abrangente dentro das organizacdes, que exigem
desses profissionais uma visdo mais geral da empresa, que se
entenda dos processos para ser um facilitador da integracdo deles.
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Essa visdo de integracdo entre os processos reforca a relagao da
Gestao da Qualidade com Administracao Estrategica e determina a
Qualidade como sendo um dos elementos fundamentais da gestao
nas organizacdes, uma area de extrema relevancia que pode ser
utilizada pelas organizagdes para envolver todos 0s seus recursos,
de modo global, com ag¢des de curto, médio e longo prazo. Neste
sentido amplo e estratégico, segundo Carvalho e Paladini (2012),
os profissionais da Qualidade podem oferecer: (1) contribuicdes
operacionais como reducao de defeitos, reducdo de custos,
reducao do retrabalho, aumento da produtividade; (2) contribuicdes
taticas como preparar pessoas para tomar decisdes gerenciais
criticas para o funcionamento da empresa; e (3) contribuicdes de
natureza estratégica, como garantir ndo apenas a sobrevivéncia da
organizacao, mas seu continuo crescimento e evolugao.

Essas trés vertentes de contribuicdo ressaltam qual € o fator
determinante para a Qualidade: a concorréncia. Foi a concorréncia
que impulsionou a Qualidade nas industrias, Nnos servicos e nas
pessoas. A industria e os prestadores de servico nao tiveram opgao:
investir em qualidade ou desaparecer.

Para as pessoas, também inseridas em um ambiente competitivo,
restou qualificarem-se, afinal, se eu nao fizer, tem quem faca; se eu
nao atender, tem quem atenda; se eu Nao superar uma meta, tem
qguem consiga supera-la (CARVALHO; PALADINI, 2012).

Sobre essa abrangéncia estratégica da funcao Qualidade, vocé
ira se aprofundar um pouco mais na proxima secao. Lembre-se
sempre, para seu melhor desempenho, de fazer todas as tarefas
antes de ir para a sala de aula.

Vamos 4, a Construtora Solida depende de vocé para garantir a
qualidade.

Sem medo de errar

Agora vocé esta apto para propor solucdes para a demanda
apresentada pela Construtora Solida. Lembre-se de que a Construtora
Solida quer no futuro obter a Certificacdo PBQP-H (Programa
Brasileiro da Qualidade e Produtividade do Habitat, certificacdo
especifica da Construcdo Civil). Para resolver esta primeira atividade,
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recomenda-se as seguintes tarefas:

1. Descrever os processos/atividades (descritos no texto) da
construgao civil.

2. Analisar cada um dos processos, identificando os pontos
imprescindiveis que devam ser considerados, para correcao ou
melhoria.

3. Com base nesses pontos, identificar as acdes que devem
caber para os responsaveis pela Gestdo da Qualidade, Garantia da
Qualidade e Controle (inspecao) da Qualidade.

3.1. Quem vai responder pelas funcdes de controle (inspecao) da
qualidade? Para responder, considere o que essa pessoa ou grupo
deve fazer para que ndo haja mais problemas com a cuba da pia da
cozinha amassada, pintura com manchas e janelas que emperram
antes de entregar a obra para o cliente.

3.2. Quem vai responder pelas funcdes de garantia da qualidade?
Para responder, considere O que essa pessoa ou grupo deve
fazer com problemas reclamados sobre a cuba da pia da cozinha
amassada, pintura com manchas e janelas que emperram depois de
entregar a obra para o cliente.

@ Lembre-se

O CONTROLE DA QUALIDADE é feito durante e no fim do processo para
evitar que o produto nao conforme seja entregue para o cliente.

Ja a GARANTIA DA QUALIDADE é feita quanto o produto precisa de
manutengdo em garantia, ou seja: o produto ndo conforme (obra) ja foi
entregue para o cliente e precisa de manutengdo pos-venda.

3.3. Quem vai responder pelas func¢des de gestdo da qualidade?
Para responder, considere o que essa pessoa deve fazer para evitar
futuros problemas sobre a cuba da pia da cozinha amassada,
pintura com manchas e janelas que emperram antes e/ou depois
de entregar a obra para o cliente.
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E% Lembre-se

O profissional responsavel pela Gestdo da Qualidade deve estabelecer
padrdes de trabalho (preferencialmente escritos) para que as nao
conformidades detectadas nao acontecam mais. Desta forma, com
padrdes escritos, divulgados, implementados, monitorados e melhorados
continuamente a construtora estd apta ser auditada e conseguir a
Certificagcdo PBQP-H.

Agora, vamos auxiliar a Construtora Solida rumo a exceléncial

Avancando na pratica

Farmacia hospitalar
Descricao da situagao-problema

A Qualidade estd sendo cada vez mais implementada na area
de saude publica, area em que varios problemas sao evidentes e,
geralmente, atribuidos a insuficiéncia de recursos para investimentos
e melhorias. No Hospital Vida Boa, organizacdo particular, cuja
proprietaria € uma cooperativa de médicos, que inclusive trabalham
nao s6 como profissionais da saude mas tambem como gestores em
um Conselho Deliberativo, a Diretoria, formada por esse Conselho
e diretores contratados, resolveu intervir nessa realidade, ndo so
buscando fortalecer meios para financiar a melhoria da operagao
como também corrigindo processos internos.

O objetivo é que a Qualidade seja um valor fundamental que ndo
se restrinja ao departamento de controle de infec¢do hospitalar, mas
sim a toda a estrutura da organizacdo. Novas linhas de financiamento
nao sao liberadas para aquisicdo de mais equipamentos e ampliacao
do numero de leitos, por isso uma equipe liderada por um Gestor da
Qualidade foi contratada para iniciar o processo de padronizacao dos
processos, cujo foco é a obtencao da Certificacdao de Acreditacao
Hospital, obtendo a certificagcdo da ONA — Organizagdo Nacional de
Acreditacao. Assim, pretende padronizar os procedimentos e treinar
os funcionarios para reduzir custos, eliminar desperdicios e reduzir a
variabilidade nos processos de trabalho. Esse hospital definiu como
estratégia, entre outros requisitos, comecar a padronizagdo do
processo de trabalho na Farmacia Hospitalar (interna), responsavel por
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receber, armazenar e entregar medicamentos conforme necessario.

A Farmacia Hospitalar, atualmente subordinada ao Chefe de
Operacdes Clinicas, da foco aos pacientes, e nao aos processos da
farmacia. Ele aprovou, junto ao Farmacéutico Responsavel, uma Lista
de Medicamentos Essenciais (LME), mas ela nao é atualizada ha dois
anos, gerando falta de remédios de forma reincidente, demonstrando
gue ha problemas com remeédios de larga utilizagdo e ndo sO com os
remedios usados pontualmente. Essa farmacia interna € responsavel
por receber, armazenar, entregar conforme solicitagdo € manter o
estoque atualizado de todos os medicamentos utilizados.

Alguns dos problemas reincidentes relatados sao: falta de
medicamentos essenciais da LME, falta de intercambialidade entre
0s produtos existentes e 0s prescritos com nome fantasia em vez de
genéricos, demora na aquisicdo e recebimento de medicamentos
especificos que nao estdo na LME e prazo de validade dos
medicamentos e insumos.

A Farmacia Hospitalar do Hospital Boa Vida tem que executar
tarefas para cumprir seu objetivo precipuo, que € abastecer o hospital
com medicamentos adequados para seus pacientes. Elabore um
Plano de Melhoria para a Farmacia para que esse processo fiqgue em
conformidade para receber auditoria da Certificagdo da ONA.

Resolugao da situacdo-problema

1. Descreva os processos/atividades que uma Farmacia Hospitalar
deve cumoprir.

Figura 3.2 | Principais atividades da Farmacia Hospitalar
Selegdo

Utilizagdo Programagéo

Distribuicdo
g Aquisicio

Armazenamento

Fonte: adaptado de Marin et al. (2003, p. 130).
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2. Analisar cada um dos processos/atividades, identificando os
pontos imprescindiveis que devam ser considerados, para correcao ou
melhoria.

2.1. Atividade ‘Selecao” definir e melhorar a sistematica de
definicdo de quais medicamentos devem estar disponibilizados para os
usuarios, estabelecendo prazos determinados para mobilizar clinicos
responsaveis para a reviséo da Lista de Medicamentos Essenciais (LME).
Considerar, para isso, o perfil de morbidades prevalentes no Hospital
Vida Boa, bem como custo e disponibilidade do medicamento (e seus
genéricos) no mercado de acordo com resultados ja efetivos (e nao
pressdes do mercado farmacéutico).

2.2. Atividade "Programacdo”: definir e melhorar a sistematica
de quantificacédo da demanda do que sera adquirido, de modos
a disponibilizar sem excecao de estoque para nNao correr O risco
de obsoletagem por prazo de validade. Considerar o orcamento,
sistema de informatica que aponte e atualize a curva ABC, locais para
armazenamento e especificidades clinicas advindas do processo
anterior.

2.3, Atividade "Aquisicao”: definir e melhorar a sistematica de
comprar os produtos de fornecedores através de Pedidos de Compra,
Contratos ou Licitacdes que atendam, antes de tudo, a legislacao
vigente. Considerar o relacionamento com os fornecedores e
distribuidores, principalmente com os medicamentos que ndo estao
da LME e que precisam ser adquiridos em carater de urgéncia. A
Farmacia do Hospital Vida Boa deve sair da responsabilidade do
Chefe de Operagdes Clinicas e ir para o guarda-chuva de um Gestor
Administrativo da esfera de Aquisicao.

2.4. Atividade "Armazenamento”: definir e melhorar a sistematica
de almoxarifado denominada CAF - Central de Abastecimento
Farmacéutico. Considerar as tarefas de recebimento, guarda (incluindo
seguranca e manutencao), controle de estoque (incluindo inventarios
periodicos), identificagdo, rastreabilidade e expedicao.

2.5 Atividade ‘Distribuicao”: definir e melhorar a sistematica
de distribuicao entre a CAF e as enfermarias do Hospital Boa Vida.
Considerar gque as enfermarias devem ser atendidas no tempo
especifico, e os produtos identificados e transportados de maneira
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adequada.

2.6. Atividade ‘Utilizacao”: definir e melhorar a sistematica de
utilizacao de medicamentos. Considerar que essa pratica pode
englobar a prescricao, a dispensdo, a administracdo, 0 segmento e a
adesdo.

3. Com base nesses pontos, identifique as acdes que devem caber
para os responsaveis pela Gestdo da Qualidade, Garantia da Qualidade
e Controle (inspegdo) da Qualidade.

! Atencao

E necessario montar uma estrutura organizacional com pessoas
responsaveis pela gestdo, controle (inspecdes) e garantia da qualidade.

Dependendo do tamanho da organizacdo ou processo, nao sdo
necessarias pessoas diferentes para executar essas funcdes, ou ainda,
podem ser necessarias varias para inspecdes ou varias para a garantia, e
assim por diante.

IMPORTANTE: Ha requisitos legais e regulatorios que devem ser
observados; para isso convém consultar o Manual Brasileiro de Acreditacao
Hospitalar (MBAH).

3.1. Segundo o MBAH, a farmacia hospitalar € a unidade de apoio de
assisténcia técnico-administrativa (dirigida por um responsavel técnico
devidamente habilitado), integrada funcional e hierarquicamente as
atividades da Organizacao. Para o cargo de farmacéutico devidamente
qualificado, pode ser atribuida a funcdo de Gestor da Qualidade.

311 Referéncia para descricao de fungdo de Farmacéutico
disponivel em: <http://www.mtecbo.gov.br/cbosite/pages/pesquisas/
BuscaPorTitulo.jsf>. Acesso em: 16 maio 2016. Digitar “farmacéutico”.

3.1.2. Referéncia para descri¢cao de funcdo de Gestor da Qualidade
disponivel em: <http://www.mtecbo.gov.br/cbosite/pages/pesquisas/
BuscaPorTitulo jsf>. Acesso em: 16 maio 2016. Digitar “qualidade”.

3.1.3. O Farmacéutico responsavel pela gestao da qualidade deve
ser responsavel, jJunto aos demais profissionais da area clinica, por
planejar OS processos, executar e supervisionar a execucao conforme
planejado e disposto nos procedimentos documentados, checar se

U3 - Principios da gestdo de qualidade

151



152

tudo esta sendo feito conforme planejado e agir para melhorar, caso
ainda tenham problemas.

3.14. Além dessa funcao de padronizacao e gestdo, a farmacia
deve ter uma estrutura organizacional operacional, quantitativamente
dimensionada as necessidades do servico. Essa equipe € responsavel
pelas acdes da Secdo de Armazenamento e Secao de Distribuicdo,
executadas por (exemplos): farmacéutico em armazenamento,
farmacéutico em controle de qualidade de insumos e medicamentos,
farmacéutico em distribuidora, farmacéutico em transportes e outros
profissionais qualificados, como de logistica e/ou administracéo para
tais funcdes, devidamente treinados. Sdo os profissionais que fazem
Controle (inspecdo) da Qualidade.

3.2. Outras fungdes operacionais que exijam qualificacdo especifica
para garantir a qualidade pelas acdes da Secdo de Distribuicdo e
Secdo de Utilizacdo sdo executadas por (exemplos): farmacéutico
clinico, farmacéutico em gases e misturas de usos terapéuticos,
farmacéutico em nutricdo parenteral, farmacéutico em farmacia
publica, farmacéutico em gerenciamento dos residuos em servicos de
saude, farmacéutico em gestao de assisténcia farmacéutica, e outros
profissionais devidamente treinados. Sao os profissionais que fazem a
Garantia da Qualidade.

o
4 Facavocé mesmo

Almoxarifado de empresa de materiais elétricos

A Ligue-Luz Ltda. € uma empresa de venda de materiais elétricos
residenciais de baixa tensdo, localizada em Salvador-BA. Com o
crescimento do polo industrial de Camacgari, a empresa passou a ser
procurada para fornecer materiais elétricos industriais, inclusive de
meédia tensdo (que ndo era seu foco), proporcionando uma excelente
oportunidade de crescimento. Os proprietarios investiram no negocio
e, de duas lojas de tamanho médio administradas por dois irmdos, hoje
possuem cinco lojas abastecidas por um Centro de Distribuicdo (CD). Nos
ultimos cinco anos, os irmaos, que antes eram gerentes, cada um de uma
loja, passaram para o cargo de Diretor Administrativo-Financeiro e Diretor
Operacional e, para montar a estrutura organizacional subordinada a
eles, contrataram seis gerentes: um para cada uma das lojas e outro para
gerenciar o Centro de Distribuicdo (CD).
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O desafio, agora, € implementar a ISO 9001:2015 no Centro de
Distribuicdo. Essa estratégia foi determinada pelos seguintes motivos:
(1) as grandes industrias de materiais elétricos de média tensdo estdo
exigindo a certificacdo como fator de priorizacdo nas aquisicdes, (2) os
irmaos querem implementar processos padronizados ndo s6 no CD,
mas nos armazeéns das lojas para garantir a qualidade que eles julgavam
ter quando tomavam conta pessoalmente de todos os processos e (3)
estdo ocorrendo problemas reincidentes no processo operacional do
estoque, gerando reclamacdes dos clientes e retrabalhos, incluindo
transporte de retirada de material enviado errado e entrega (pela segunda
vez) do material. No ultimo més, aconteceu um fato inadmissivel no CD:
enviaram diretamente para um cliente, que iria fazer uma instalacdo de
média tensdo, seis pares de luva de protecdo para instalagdo elétrica com
o prazo vencido, que foram reprovadas pelo Inspetor da Qualidade no
Recebimento do Cliente.

Um Plano de Qualidade deve ser elaborado de imediato, comegando
pelas atividades do Armazém do Centro de Distribuicdo (CD), a saber:
recebimento, armazenamento, separacao sob pedido, identificacao,
segregacao, expedicado, transporte e entrega.

Da mesma forma que fizemos na Farmacia Hospitalar, agora é sua vez de:

1. Descrever os processos/atividades (contidos no texto) da empresa de
revenda e distribuicdo de materiais elétricos.

2. Analisar cada um dos processos/atividades, identificando os pontos
imprescindiveis que devam ser considerados, para correcao ou melhoria.

3. Com base nesses pontos, identificar as acdes que devem caber para os
responsaveis pela Gestao da Qualidade, Garantia da Qualidade e Controle
(inspecéo) da Qualidade.

3.1 Quem vai responder pelas fungdes de controle (inspegdo) da
qualidade?

3.2 Quem vai responder pelas fun¢des de garantia da qualidade?

3.3 Quem vai responder pelas funcdes de gestdo da qualidade?
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Faca valer a pena

1. A palavra qualidade faz parte do vocabulario de quase todas as pessoas. Ao
comprarmos um eletrodomeéstico, queremos saber se ele tem qualidade, ou
seja, se é pratico e de facil manuseio, se serve para aquilo que planejamemos,
se é duravel, se gasta pouca energia, se € seguro e assim por diante. Todos
sabemos o que é qualidade e a associamos a aquilo que é bom (PEREIRA
MELLO, 2011).

POR CONSEQUENCIA

Podemos afirmar que o Sistema de Gestao da Qualidade de uma determinada
Organizacao deve sempre focar em produtos ou servigcos de alta qualidade e
desempenho. Em um tempo de tecnologia e muita informagao, com clientes
cada vez mais exigentes, deve-se oferecer sempre tudo o que tenha critérios
maximos de exceléncia em aplicacado.

Analisando as duas afirmacdes acima, conclui-se que:

a) As duas afirmagdes sdo verdadeiras, e a segunda da solugdo pratica para a
primeira.

b) As duas afirmagdes sdo verdadeiras, mas a segunda nao se relaciona com
a primeira.

c) A primeira afirmacgdo é falsa, e a segunda é verdadeira.

d) A primeira afirmacdo ¢ verdadeira, e a segunda é falsa.

e) As duas afirmacgdes sdo falsas.

2. E exemplo de inspecdo por atributos:
a) Testes de dimens&es como altura, profundidade, volume, peso.
b) Medicdo de temperatura.
c) Controle de valores de evaporacao.
)
)

d) Testes de funcionamento.
e) Controle de umidade relativa do ar.

3. As trés frases a seguir estdo corretas e ddo a dimensao e o significado do
conceito de Qualidade.

1) "Qualidade é adequacgéo ao uso” (JURAN; GRYNA, 1991).

2) "Qualidade € o grau de ajuste de um produto a demanda que pretende
satisfazer” (JENKINS, 1971).

3) "“Qualidade é a condicdo necessaria de aptiddo para o fim a que se destina”
(EOQC - Organizacao Europeia de Controle da Qualidade, 1972).
Interpretando o que vocé leu, a palavra “qualidade” empregada nas frases esta
relacionada:

a) A critérios de exceléncia.

b) A critérios de diversidade. d) Ao que o cliente quer.

c) Ao que o mercado exige como vendavel. € A critérios de legalidade.
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Secao 3.2

Perspectiva estratégica e econdmicas da qualidade

Dialogo aberto

Nesta unidade sdo abordados os principios da gestao da qualidade
aplicaveis a qualquer organizacdo, qualquer que seja O tamanho
ou tipo. Esta unidade tem como competéncia geral trazer a vocé
O conhecimento sobre os fundamentos, principios e programas
de gestdo da qualidade, e como competéncia técnica conhecer as
ferramentas basicas de qualidade para aplicar melhorias de processos.

Nesta secdo, vocé irg, inicialmente, compreender o conceito
de estratégia para, em seguida, aplicar esse conceito na perspectiva
da qualidade. Posteriormente, compreendera o que € perspectiva
econdmica da qualidade com o objetivo de compreender e classificar
0s gastos que as organizacdes possuem com os custos da qualidade
(ou custos de controle) e os custos da ndo qualidade (ou custos das
falhas de controle).

Ja vimos que a Construtora Solida precisa de um Plano de Melhoria
de Processos para obter a Certificacdo PBQP-H (Programa Brasileiro
da Qualidade e Produtividade do Habitat). Vimos também que ha
problemas reincidentes detectados apenas no momento da entrega
das chaves, quando ha uma visita de inspe¢cao conjunta, junto com
o Engenheiro da Obra, para obter o aceite do cliente. Dos problemas
apontados, ndo conformidades na pintura interna tém causado, além
do atraso da entrega da obra e conflito com os clientes, © maior prejuizo
nao previsto na Planilha Inicial de Custos feita com base no Projeto
Executivo e no Memorial Descritivo entregue para os clientes, que,
inclusive, relatam que, quando visitaram o stand de vendas, a pintura
estava perfeita. Sequndo o benchmarking feito com a Construtora
Zoom, parceira em outros negocios feitos por meio da modalidade
consorcio, verificou-se uma diferenca de preco 10% menor que a
Construtora Solida, devido a diminuicdo das multas por atraso, em
decorréncia do acompanhamento e gerenciamento do cronograma
de entrega e da gestao e garantia da qualidade da propria obra durante
O processo de execucao.
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Sera que o custo da qualidade e ndo qualidade estao atrelados
apenas ao atraso na entrega? Quais sao 0s custos referentes a garantir
a qualidade na Construtora Solida?

Seu desafio € montar uma tabela para a Construtora Solida,
identificando os Custos com a ndo qualidade (custos das falhas de
controle) advindos desse problema e, mais do que isso, apontando
os Custos com a qualidade (custos de controle) para que essas Ndo
conformidades ndo acontecam mais, visando evitar esse problema de
atraso de entrega das obras e, mais do que isso, acdes de retrabalho e
reparo.

Vamos |3, agora € com voceé!

Nao pode faltar

Ola!l Na Secao 3.1, vocé aprendeu que a Qualidade, no decorrer
de sua historia, deixou de ser um departamento, area ou uma
atividade pontual nas Organizacdes, passando a ser um elemento
sistémico, presente em todos os departamentos, areas ou atividades
com o objetivo de atender o que o cliente quer, funcao que € de
toda a Organizacao, seja através de (1) inspecdes (controle), (2)
garantia ou (3) gestao da qualidade.

Sera que a qualidade ¢ um fator estratégico dentro das
organiza¢Oes? Qualidade €, assim, um elemento estratégico que
deve estar presente em todas as esferas da administracao usada por
quem quer liderar (governar, dirigir, chefiar ou conduzir) e por quem
trabalha nas operacdes, ou seja: ela € um principio, um pressuposto
estratégico quase tao importante quanto o lucro, uma vez que,
atualmente, quando temos clientes cada vez mais exigentes e
conhecedores de seus direitos, um esta relacionado com o outro a
ponto de afirmarmos que organizacdes sem principios de qualidade
correm serios riscos de sustentabilidade econdmica.

Vocabulario

Organizagdo: grupo de instalagdes e pessoas com um conjunto de
responsabilidades, autoridades e relagdes. Pode ser uma companhia,
corporagdo, firma, empresa, instituicdes, organizagdo beneficente,
comerciante, associacdo, ou parte ou combinagdo destes (ABNT NBR ISO
9000:2005).
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Assim, reconhecemos que a Qualidade € um fator fundamental
no modus operandi (modo de operacao) de qualquer organizagao,
sendo ela indispensavel no processo gerencial das organizacdes. Por
iSsO, € necessario discutir, agora, o papel da Qualidade na Estratégia
das organizagdes.

Vocabulario

Estratégia: € a arte de dirigir coisas complexas, segundo o Dicionario
Michaelis. Adaptando esse conceito para as organizacdes, podemos
descrever a Estratégia como um conjunto de a¢des planejadas de forma
global, envolvendo recursos, para produzir objetivos amplos de curto,
medio e longo prazo.

O planejamento estratégico esta sempre presente nas Organizacdes
em maior ou menor grau e responde, basicamente, as mesmas
questdes: quem € a organizacao, aonde ela quer chegar e quais OS
rscos a serem considerados para atingir essas metas. As respostas
sempre desenham um cenario futuro e a capacidade de fornecer
consistentemente produtos e servicos que atendam ao cliente,
requisitos estatutarios e regulamentares aplicaveis.

ED Refiita

Nessa perspectiva, qual € a relacao da Qualidade com a Estratégia? E mais
do que isso, o que significa perspectiva estratégica da Qualidade?

&z” Assimile

Perspectiva Estratégica da Qualidade significa que ndo basta que a
organizagao tenha um departamento de inspe¢do da qualidade no fim da
linha. Ela precisa considerar a Qualidade como uma estratégia presente
em todos os seus processos, produtos, servicos, reconhecendo que ela
€ um fator de sobrevivéncia; que deve estar presente no cenario mais
amplo e abrangente na qual a organizagdo pode chegar incluindo ndo so
ela, mas seus funcionarios, prestadores de servico, seu mercado (clientes),
fornecedores, entorno onde esta instalada, enfim, a sociedade como um
todo.

Durante muitos anos, com base na visao historica, consolidou-se a
Qualidade como um fator relacionado apenas a producao operacional
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de um produto, onde o foco eram as inspecdes e analises finais de
amostras. Em uma linha de producao de empacotamento de café, por
exemplo, fazia-se a pesagem apenas no final, guando a embalagem ja
estava fechada. Essa pratica se mostrou ineficiente: a inspecao final ndo
alterava o estado de ndo conformidade do produto. No caso do cafe, a
pesagem no final da linha levava a apenas uma pratica: as embalagens
de café eram segregadas (rasgadas e descartadas), abertas e o volume
extra ou faltante eram ajustados. Assim, a Qualidade mudou seu foco e
passou a dar énfase na identificacao e eliminacdo da causa dos defeitos
durante o processo.

O Controle da Qualidade nao foi eliminado, mas sim introduzido
durante o processo produtivo: Nno nosso exemplo, as quantidades de
café passaram a ser controladas com balancas calibradas antes do
empacotamento final. Transferir o controle da qualidade do final da
linha para pontos de controle durante o processo, colocando, assim,
O processo como fator principal de estudo e pratica, € uma forma de
estratéqia.

Como apontam Carvalho e Paladini (2012), cada vez mais cada
departamento, area, ou processo passa a ser responsavel pelo controle
e gerenciamento da qualidade dos produtos fabricados e dos servicos
prestados durante toda a cadeia, ndo sendo essa responsabilidade
dos inspetores no final da linha. Por consequéncia, os profissionais
da Qualidade passaram a ser responsaveis pelo gerenciamento e
pela operagao do sistema de qualidade gerando padrdes para todas
as areas, a0 mesmo tempo, capacitando-as para isso € também, ao
mesmo tempo, analisando e solucionando problemas junto aos
"donos” de cada processo. E uma responsabilidade abrangente dentro
das Organizacdes, que exige desses profissionais uma visao mais geral
da empresa, que se entenda dos processos para ser um facilitador da
integracao deles.

Podemos ilustrar com um exemplo classico: o pessoal de vendas faz
um trabalho intenso para conquistar um cliente e faz a primeira venda,
Cujos produtos sao elaborados rigorosamente conforme a necessidade
do cliente, que, ao receber, faz elogios ao lote, demonstrando que
sua expectativa foi superada. O elogio € comemorado pela equipe
de vendas, que logo recebe outro pedido, bem maior que o primeiro.
No dia seguinte ao pagamento da primeira fatura, a Responsavel por
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Cobranca telefona para o cliente e, em uma conversa rispida, faz a
cobranca. O cliente demonstrou sua insatisfacdo com essa postura ao
Departamento de Vendas, que nunca mais recebeu pedido nenhum
aléem do segundo. Esse exemplo demonstra com propriedade que
todas — todas mesmo — as areas devem ter preparo para lidar com os
clientes.

Essa visdo de integracao entre os processos e de responsabilidade
compartilhada reforca a relacdo da Gestdao da Qualidade com
Administragdo Estratégica e determina a Qualidade como sendo
um dos elementos fundamentais da gestdo nas organizagdes
principalmente no que tange a satisfacdo e consequente fidelizacao dos
clientes, na medida em que — conforme preconiza a I1SO 9001 - toda
a organizacao passa a ser competente para atendé-lo, qualguer que
seja a funcao individual de cada um dentro da cadeia. Neste sentido de
extrema relevancia, amplo e estratégico, segundo Carvalho e Paladini
(2012), os profissionais da Qualidade podem oferecer: (1) contribuicdes
operacionais como reducdo de defeitos, reducdo de custos, reducao
do retrabalho, aumento da produtividade; (2) contribuicdes taticas
COMO preparar pessoas para tomar decisdes gerenciais criticas para o
funcionamento da empresa e (3) contribuicdes de natureza estratégica,
como garantir ndo apenas a sobrevivéncia da organizacao, mas seu
continuo crescimento e evolucao.

Essas trés vertentes de contribuicdo ressaltam, a olhos vistos, qual
fol o propulsor determinante para a Qualidade: a concorréncia. Foi a
concorréncia gue impulsionou a Qualidade nas industrias, Nos servicos
e nas pessoas, € ela que determina o padrao de qualidade de bens e
servicos disponiveis em sua regiao de alcance.

O objetivo da gestao estratégica da qualidade é remover gargalos
NOS processos e nas atividades que nao agregam valor para o cliente,
de modo a possibilitar a execucao das atividades com perfeicao
(CARPINETTI, COSTA; EPPRECHT, 2010).

As organizacdes provedoras de produtos e/ou servicos ndo tiveram
opcao: investir em qualidade ou desaparecer. Para as pessoas, tambéem
inseridas em um ambiente competitivo, restou qualificarem-se, afinal,
se eu nao fizer, tem quem faca; se eu ndo atender, tem quem atenda;
se eu Ndo superar uma meta, tem quem consiga supera-la (CARVALHO;
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PALADINI, 2012).

A estratégia escolhida por grande parte das organizacdes €
implementar um sistema de gestdo da qualidade, que, como ja vimos,
pode ser Certificado ou nao. Implementar a norma ABNT NBR SO
9001:2015 é um instrumento que demonstra mundialmente que a
Organizacao optou, estrategicamente, por cumprir requisitos previstos
em um sistema de gestao da qualidade.

D9 Pesquise mais

Em Fleury (1993), vocé podera compreender como a opgdo estratégica
pela Qualidade pode mudar a Cultura Organizacional de uma empresa.
Ao analisar os processos de mudangas organizacionais provocados pela
introducdo de programas de qualidade e produtividade em empresas
brasileiras, a autora busca apreender o porqué, o como, o quando
ocorrem mudangas, em que medida se alteram os padrdes culturais e as
relagcdes de poder no interior das organizacdes.

Leia o artigo completo no link disponivel em: <http://www.scielo.br/pdf/
rae/v33n2/a04v33n2.pdf>. Acesso em: 27 abr. 2016.

Ha outros dois exemplos classicos de estratégia da qualidade,
que ndo estdo relacionados ao uso de sistema certificado. Considere
uma empresa transnacional que imp&e seus parametros Minimos de
servicos, produtos e processos para todas as suas filiais, no mundo
inteiro: este € um exemplo de usar o padrdo de referéncia da matriz
e distribuir esse sistema estrategicamente. Outro exemplo sdo as
franquias, que iImpoem seu sistema de padrdo para todas as unidades
franqueadas filiais.

Constatamos, assim, dentro da visao estratégica da qualidade,
que a Qualidade tem impacto fundamental na sobrevivéncia das
organizac¢des. E ndo s nas organizacdes, mas nas pessoas tambem,
e isso inclui vocé, aluno, que também precisa estar de olho em uma
acao profissional estratégica de melhorar sempre. Compreendida a
importancia da Qualidade como estratégia, vamos, agora, continuar
a falar sobre metas, abordando o quanto € importante a relacdo entre
Qualidade e Custo nos dias de hoje, possibilitando uma reflexdo sobre
a importancia da mensuragao dos investimentos e as perdas com a
qualidade, os chamados genericamente Custos da Qualidade, bem
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como aimportancia da determinacao do retorno financeiro de projetos
de melhoria.

E importante ressaltar que esses custos devem ser mensurados para
que as exatas percepcdes das melhorias sejam expostas e cada vez
mais alavancadas, em um ciclo continuado.

A relagcdo entre Qualidade e Custo e de muita importancia,
pois & determinante na competitividade e, por consequéncia, na
sustentabilidade econdmica de muitas organizacdes, uma vez que
todas elas possuem gastos variaveis com a qualidade, quer seja para
obté-la, quer seja por falta dela. Mas vale destacar que a falta de
qualidade implica necessariamente em perdas, mas nem sempre
grandes investimentos significam necessariamente alta qualidade.

*z" Assimile
Mas uma verdade considerada absoluta é que € necessario o
gerenciamento desses custos (ou gastos) para demonstrar o retorno
financeiro. E muito pouco valido, em gestio da qualidade, gastar dinheiro
para conter prejuizos ou perdas se o retorno claramente mensuravel desse

gasto ndo for exposto. Apenas com um claro indicador financeiro do
retorno (ou n3o) sera viavel a continuidade do ciclo da melhoria continua.

O primeiro guru da qualidade que buscou definir os custos com a
qualidade foi Joseph Juran, que os mencionou sob o ponto de vista
do produto, como custos relacionados a inspecao, ao retrabalho,
ao refugo e aos reparos em garantia. Posteriormente, utilizou-se a
classificacdo sob o ponto de vista do processo, dividindo-os como
custos de conformidade (advindos do fornecimento de produtos e
servicos dentro das especificacdes) e custos de nao conformidade
(advindos de producao ndo conforme em qualquer etapa do processo).
Atualmente, os custos da qualidade sao classificados em custos de
controle (ou custos da qualidade) e em custos de falhas de controle
(ou custos da nao qualidade), conforme a imagem a sequir, ilustrada
conforme teoria do guru Feigenbaum (1994).
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Figura 3.3 | Classificacdo de custos da qualidade segundo Feigenbaum

CUSTOS DE
PLANEJAMENTO DA
QUALIDADE

CUSTOS DE
PREVENG&O

CUSTOS DE CONTROLE CUSTOS DE CONTROLE
DE PROCESSO

CUSTOS DE AVALIAG&O

CUSTOS DA
QUALIDADE

CUSTOS COM FALHAS
INTERNAS

CUSTOS DE FALHA DE
CONTROLE

CUSTOS COM FALHAS
EXTERNAS

Fonte: elaborada pelos autores

1) CUSTOS DE PREVENCAQ: Gastos associados as medidas, cujo
objetivo € prevenir ou mitigar o risco advindo de ndo conformidades,
como falhas, defeitos ou perda total.

Vocabulario

Defeito: “Desvio” das caracteristicas de um item em relagdo aos seus
requisitos, que ndo impede o desempenho da fungdo, mesmo que
parcialmente.

Exemplo: o carro estad engasgando ao ser ligado.

Falha: "Término” de um item desempenhar sua capacidade requerida,
impede parcial ou totalmente o item a desempenhar a funcdo a que se
destina.

Exemplo: o carro ndo liga.

1.1 Custos de planejamento da qualidade: sdo os gastos na fase
de desenvolvimento do produto ou processo, no momento em
que especificacdes planejadas sdo estabelecidas como parametros
obrigatorios. Por exemplo, o custo em desenvolver uma amaostra
ou prototipo gue servira como modelo de fabricacao de uma nova
impressora.
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1.2. Custos de controle de processo: sao 0s gastos na fase
de implementacdo dos padrdes de trabalho para que o produto
Oou servico seja produzido conforme o planejado, desenvolvido e
aprovado. Por exemplo: elaboracdo de procedimentos, manuais,
treinamento ou atividades de verificacdo na fase de implementacao
da nova linha de producado da impressora.

2) CUSTOS DE AVALIACAQO: sdo os gastos na fase da execucdo
do servico ou produto para garantir que ndo havera falhas ou
defeitos entregues para o cliente. Por exemplo: todas as inspecdes
e verificacOes feitas durante e no fim do processo da fabricacdo de
impressoras, antes de chegar no cliente.

3)  CUSTOS COM FALHAS INTERNAS: sdo os gastos advindos da
execucao de um servico ou produto com falha, defeito ou mesmo
perda total identificados internamente, durante a fase de elaboragao.
Por exemplo: ao testar amostras de um lote de impressoras,
verificaram-se falhas na dispensdo de tintas e o lote tera que ser
recuperado atraves de retrabalho.

4)  CUSTOS COM FALHAS EXTERNAS: sdo os gastos advindos
da execucdo de um servico ou produto com falha, defeito ou mesmo
perda total identificados externamente ja expedidos pela empresa,
em fase de transporte, revenda ou uso pelo cliente (ou usuario).
Por exemplo: uma impressora apresentou falha e, ao ser levada na
assisténcia técnica, verificou-se que o problema nao foi de mau uso,
e sim de um item cuja manutencao deve ser feita em garantia. O
caso mais classico de custos com falhas externas sao 0s gastos com
recalls. Os custos das falhas externas sao 0s mais graves pois geram
insatisfacdo e perda de clientes.

Vocé sabia que a parte submersa de um iceberg ¢ 10 vezes maior
qgue sua parte visivel? Um iceberg demonstra por analogia como 0s
custos da qualidade estao inseridos nas organizacdes que nao aplicam
metodos de classificacdo com esses gastos: geralmente, apenas o
que é gasto com falhas externas sao contabilizados, e o restante ndo
€ visto com a propriedade devida, gerando perdas consideraveis de
melhorias.
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Figura 3.4 | Classificacdo dos custos da qualidade ilustrados com aluséo a um iceberg

Custos tradicionais da
qualidade (facilmente
identificados - tangiveis)

Garantia  Inspecdo
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mensurar)
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Desgaste com o cliente oportunidades

Excesso de invetario

Alteracdes de engenharia Adiamento de instalagdes

Moral do empregado, produtividade, retorno
Fonte: elaborada pelos autores
E importante ressaltar que os custos da qualidade s3o inter-
relacionados, ou seja, um investimento em determinada categoria
pode resultar em reducao de outra(s), e assim a analise deve ser
sistémica, onde o custo de prevencado e avaliacdo sao indiretamente
proporcionais aos custos de falhas.

&z” Assimile
Falhas e Qualidade sdo diretamente relacionadas: onde ha muito da

primeira, ha pouco da segunda. Onde ha muito da segunda, ha pouco
da primeira.

Para compreender melhor, vamos ver alguns exemplos. O
primeiro exemplo (SCARATTI; SPILLARI; SCARATTI, 2011) refere-
se a uma empresa de Santa Catarina, de grande porte, do ramo
da agroindustria processadora de alimentos, onde aplicou-se uma
técnica de Controle Estatistico do Processo (que vocé vai aprender
mais na Secao 4.4) para avaliar a eficacia do processo de peso em
gramas do embutimento de apresuntado. O resultado apontou que
O processo era ineficiente, pois apresentava variabilidade significativa
guando comparado o padrao desejavel ideal da embalagem com o
peso liquido do produto embalado. O processo estudado apontou
um desperdicio de uma unidade de 3,710 kg de apresuntado
para cada 408 unidades produzidas, apontando um prejuizo de
aproximadamente RS 10.000,00 por més.
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ﬂ9 Pesquise mais

Este exemplo pratico indica exatamente o que aprendemos na teoria: se
ha o desperdicio, € necessario investir no estudo do problema (o custo de
analise de falhas internas) e, posteriormente, mensurar claramente, em
valores, qual era o prejuizo e quanto foi gasto para identificar e corrigir.

Para ler essa pesquisa completa, acesse o link disponivel em: <http://biblat.
unam.mx/pt/revista/evidencia-biotecnologia-e-alimentos/articulo/
controle-estatistico-de-processo-aplicado-na-etapa-de-embutimento-
de-apresuntado-de-uma-agroindustria-do-oeste-catarinense>. Acesso
em: 17 mar. 2016.

O segundo exemplo (INDEZEICHAK; LEITE, 2006) descreve um
trabalho analisado em uma empresa metaldrgica de pequeno porte.
O estudo foi feito apos a selecdo de pontos considerados criticos, dos
gquais vamos comentar aqui o processo ‘corte da bandeja’, uma peca
gue comporia uma estante de metal. Para a caracteristica "medida
do primeiro corte da bandeja’, a pesquisa utilizou uma amostra de
1.250 pecas, sendo retiradas dez pecas a cada trinta produzidas até
totalizar cinquenta pecas, em dois turnos, divididas em 25 subgrupos.
As pecas foram colocadas no gabarito e os resultados do numero
de nao conformidades foram registrados, apontando que o processo
estava fora dos limites de controle.

Vocabulario

Conformidade: atendimento a um requisito.

Nao conformidade: nao atendimento a um requisito.

E[9|~ Pesquise mais

Indezeichak e Leite (2006) ddo exemplo pratico que indica dois pontos
que devem ser considerados em metodologias de analise de custos: uma
amostragem representativa e a importancia do envolvimento de todas as
areas na aplicagdo de uma metodologia (qualquer que seja) para analise
de falhas e, por consequéncia, na reducdo de desperdicios provenientes
de retrabalho, reparo, reclassificagdo em pecas defeituosas ou mesmo
o refugo (residuo solido) quando o defeito ndo permite nenhum tipo de
operagao de recuperacao.
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Para ler essa pesquisa completa, acesse o link disponivel em: <http://
www.simpep.feb.unesp.br/anais/anais_13/artigos/445.pdf>. Acesso em:
17 mar. 2016.

Vocabulario

Reclassificagdo: alteragdo da classe de um produto ndo conforme, a
fim de torna-lo conforme a requisitos diferentes daqueles inicialmente
especificados.

Refugo: acao sobre um produto ndo conforme para impedir a sua
utilizagao prevista originalmente.

Reparo: agdo sobre um produto nao conforme a fim de torna-lo aceitavel
aos requisitos.

Retrabalho: acdo sobre um produto nao conforme a fim de torna-lo
conforme aos requisitos.

o
4 Facavocé mesmo

Em sua obra "Os sete desperdicios da produgdo”, Silveira (2013) apresenta
sete categorias de desperdicios. Analise-as e pense em propostas viaveis
de aplicagdo de redug¢ao no processo ou organizagao onde vocé trabalha
(ou ja trabalhou). Disponivel em: <http://www.banasqualidade.com.
br/2012/portal/conteudo.asp?codigo=16987&secao=Artigos>.  Acesso
em: 11 abr. 2016.

Agora que vocé ja viu a importancia de estabelecer a qualidade nas
organizacdes como fator estratégico, inclusive para reduzir custos e
aumentar o lucro, vamos aplicar esses conceitos praticando, atraves
da SR proposta, para a Construtora Solida.

Sem medo de errar

Agora vocé esta apto para propor solucdes para a demanda
apresentada pela Construtora Solida. Lembre-se de que a
Construtora Solida quer um Plano de Melhoria de Processos para,
no futuro, obter a Certificacdo PBQP-H (Programa Brasileiro da
Qualidade e Produtividade do Habitat, certificacdo especifica da
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Construcao Civil).

Seu desafio é construir uma tabela para a Construtora Solida,
identificando os Custos com a ndo qualidade (custos das falhas de
controle) advindos desse problema e, mais do que isso, apontar
os Custos com a qualidade (custos de controle) para que essas
nao conformidades ndo acontecam mais, visando evitar esse
problema de atraso de entrega das obras e, mais do que isso,
acOes de retrabalho e reparo. Para identificar esses gastos, utilize
a classificagdo de custos mais aceita atualmente, feita com base
nas teorias da qualidade elaboradas pelo guru Armand Feigenbaum.
Para isso:

* Relacione pelo menos cinco gastos que podem ser advindos
da execucao do servico de pintura ou de problemas na
tinta (ou outros materiais) e podem ter causado defeitos
identificados pela propria Construtora, durante a fase de
construcao.

* Relacione pelo menos cinco gastos que podem ser advindos
da execucdo do servico de pintura ou de problema na
tinta (ou outros materiais) e podem ter causado defeitos
identificados pelo cliente junto ao Engenheiro, na hora da
entrega das chaves.

* Relacione pelo menos cinco gastos que podem ser advindos
de medidas cujo objetivo é prevenir ou mitigar o risco de
defeitos no processo de execucdo de pintura ou problemas
na tinta (ou outros materiais).

e Relacione pelo menos cinco gastos que podem ser feitos
para garantir que ndo havera falhas no processo de execugao
de pintura ou problemas com a tinta (e outros materiais).

E% Lembre-se

Geralmente, apenas o que ¢é gasto com falhas externas é contabilizado,
o restante ndo € visto com a propriedade devida, gerando perdas
consideraveis de melhorias.

Agora € com vocé!
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! Atencdo

Ha recursos (dinheiro, tempo, equipamentos, pessoas, maquinas etc.) que
a organizacao gasta para prover a qualidade do produto: € o custo com
a qualidade.

Avancando na pratica
Relacdo entre qualidade e custos
Descricao da situagao-problema

Facamos um exercicio simples. Vocé vai fazer um brigadeiro
de micro-ondas. Para que vocé entenda definitivamente que os
conceitos que estudamos até agora sao aplicaveis para qualquer
produto (ou servico) em qualquer organizacao, considere trés
custos da qualidade e trés custos com a nao qualidade para produzir
um brigadeiro de qualidade, considerando a seguinte receita:

. 1 lata de leite condensado;
. 1 colher (sopa) de manteiga;
. 2 colheres (sopa) de chocolate em po.

Misture todos os ingredientes em uma forma refrataria, mexa tudo
e leve ao micro-ondas por dois minutos em poténcia alta. Retire e
misture bem. Leve mais trés vezes por um minuto, retire e mexa. Faca
iISSO Mais duas vezes. Mexa bem, se Nndo estiver na consisténcia correta,
repita mais vezes essa operacao. Mexa bem e deixe esfriar.

Resolucédo da situacdo-problema

Custos relacionados a execucdo de um brigadeiro de micro-
ondas:

1. CUSTOS COM A QUALIDADE (ou custos com controle)

1.1. CUSTOS DE PREVENGAO 1.2. CUSTOS DE AVALIAGAO
Relacione pelo menos 3 (trés) gastos | Relacione pelo menos 3 (trés) gastos
que podem ser advindos de medidas | que podem ser advindos para garantir

CUjo objetivo € prevenir ou mitigar que nao havera falhas no processo
o risco de defeitos no processo durante a execugao de um brigadeiro
de execuc¢ao de um brigadeiro de de micro-ondas:

micro-ondas:
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1. Verificar se todos os ingredientes
estdo comprados antes de comecar
a receita.

2. Ler a receita antes de comegar a
fazer a mistura.

3. Pedir ajuda para quem ja fez, caso
tenha duvidas em qualguer ponto
de controle (como por exemplo, a
consisténcia certa).

1. Mexer vigorosamente a mistura antes
de retornar para o micro-ondas para a
proxima fase.

2. Reler a receita e 0 método de preparo
para ver se esta fazendo corretamente.
3. Experimentar a mistura antes de
deixar esfriar para verificar o sabor.

2. CUSTOS COM A NAO QUALIDADE (ou custos com falhas de controle)

1.1. CUSTOS COM FALHAS
INTERNAS

Relacione pelo menos 3 (trés)
gastos que podem ser advindos

da execucao de um brigadeiro

de micro-ondas causado por
problemas identificados pelo proprio
cozinheiro(a), durante a fase de
cozimento:

1.2. CUSTOS COM FALHAS EXTERNAS
Relacione pelo menos 3 (trés) gastos
que podem ser advindos da execucao
de um brigadeiro que podem ter
causado problemas identificados pela
pessoa que vai comer:

1. Faltou ingrediente.

2. Receita incompreensivel ou
inelegivel.

3. Ndo tem energia elétrica.

1. Consisténcia ndo testada: produto
inadequado para o uso (muito mole ou
muito duro).

2. Sabor ndo testado: produto
inadequado para o uso (ingrediente
com sabor ruim — chocolate amargo).
3. Tempo de exposi¢cao inadequado
(repetiu o ciclo mais do que o
necessario): produto queimado.

N
4 Facavocé mesmo

Tome como exemplo uma tarefa de qualquer processo no qual vocé ja
tenha trabalhado. Sistematize, como fez com a receita, trés custos da
qualidade e trés custos da nao qualidade.

Se tiver conhecimento dos dados, aponte qual € o prejuizo financeiro.
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Faca valer a pena

1. Considere (V) para as afirmacdes que estiverem totalmente corretas e (F)
para as afirmacdes que nao estiverem corretas:

() Custos da ndo qualidade sdao aqueles relacionados aos desperdicios,
retrabalhos e problemas o processo em geral.

() Produtos e servigcos fornecidos corretamente, isto €, conforme o cliente
quer, também possuem custo: € o chamado custo de conformidade.

() Custo da ndo conformidade é aquele relacionado a ineficiéncia de um
processo.

() Quando um processo € ineficiente, o prejuizo é triplicado: o custo do
erro, 0 custo para corrigir o erro e o custo que poderia ter sido gasto para
fazer corretamente em vez de corrigir o erro.

A sequéncia correta é:

VIV QV-V-F-V.
BV —F = F -V dF-F-V-V.
' eF-F-V-F

2. Ndo conformidade significa o ndo atendimento a um requisito. Quando um
produto esta ndo conforme, ele pode sofrer interferéncias para voltar a ser
utilizado através de algumas acdes:
I. Retrabalhar
Il. Reparar
[ll. Reclassificar
IV. Refugar
V. Replanejar o processo
Das acdes citadas, as que sdo aplicaveis a um produto ndo conforme sao:
alllll,llleV. ol Il IVeV.
b) I, 1, e IV. d) 1L 1L IV e V.

e)l, 1l lllelV.
3. A empresa de bolsas femininas EChique S.A. produz e vende para varios
clientes. Uma loja na regido dos Jardins, em Sao Paulo, € a mais exigente no
que se refere aos requisitos de qualidade e, portanto, ela tem uma grande
margem de lucro em valor agregado. Um dos lotes enviados para essa loja
foi rejeitado porque o cliente reclamou da falta de uniformidade na cor
encomendada, havia diferencas, mesmo que pequenas, entre uma unidade
e outra. A EChique recebeu o lote devolvido e verificou que todas as bolsas
estavam em perfeito estado, a ndo ser a pequena variacdo de cor entre
algumas unidades. Decidiu, entdo, enviar o lote para outro cliente, uma loja
de artigos populares, por um prego mais baixo.
A acdo que corresponde a essa acao é:
a) Retrabalho. c) Reclassificagdo.
b) Reparo. d) Refugo.

e) Repensar o processo.

U3 - Principios das gestdo de qualidade



Secao 3.3

Qualidade em servicos

Dialogo aberto

Caro aluno, nesta unidade sdo abordados os principios da gestao
da qualidade aplicaveis a qualquer organizacao, qualquer que seja o
tamanho ou tipo. Esta unidade tem como competéncia geral trazer a
vOCé O conhecimento sobre os fundamentos, principios e programas
de gestdo da qualidade, e como competéncia técnica conhecer as
ferramentas basicas de qualidade para aplicar melhorias de processos.
Vocé ja compreendeu que a Qualidade deixou de ser um departamento,
area ou uma atividade pontual nas organizacdes, passando a ser um
elemento sistémico, presente estrategicamente em toda as areas,
inclusive para reduzir custos e aumentar o lucro.

Vocé compreenderda, nesta secao, que a Qualidade € também
aplicavel ao setor de servicos, e Nndo apenas as organizacdes que fazem
produtos. Entdo, agora, vamos voltar a Construtora Solida?

Um dos problemas diagnosticados referente as recusas € um
problema reincidente de cubas de aluminio amassadas nas pias de
granito das cozinhas. Em recente reunido com os fornecedores, Sr.
Nelson presenciou um verdadeiro jogo de empurra-empurra, no qual
a fabrica de cubas de aluminio garante que seus produtos chegam ate
a marmoraria sem nenhuma avaria, a marmoraria sua vez descreve
que seus processos sao certificados pela norma ISO 9000 e por
issO € garantia da qualidade. Os demais prestadores de servicos, tais
como transportadora e instaladores, dizem que sO seguem as regras
estabelecidas no contrato.

O processo que causa O problema € o seguinte: a Construtora
compra as cubas de aluminio, as quais sao enviadas diretamente para
as marmorarias contratadas para fazer as pias de granito sob medida.
As cubas de aluminio saem da fabrica amontoadas em cima de paletes
de madeira, nao mantendo uma uniformidade e tampouco integridade
do produto. Isso so tem dificultado as operacdes logisticas, e por falta
de conhecimento dos envolvidos esses produtos ndo sao tratados
como produtos frageis durante os processos de armazenagem,
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movimentagdo e transporte.

Na marmoraria, apos cortar o granito e moldar conforme o projeto,
a propria marmoraria fixa a pia na peca. Posteriormente, a peca €
transportada para o almoxarifado da obra e de & para os apartamentos,
onde sdo instaladas por terceiros. E um processo em que Varios
prestadores de servico fazem interface e que, também por isso,
gerou 56 reclamacdes ou recusas entre os 120 apartamentos a serem
entregues na ultima obra, um numero de erros inconcebivel para a
Construtora Solida, que quer resolver o problema definitivamente.,

Sr. Nelson quer saber: Onde acontece o problema? Quem € o
culpado por este problema? Quem sera responsabilizado e punido?

Sua responsabilidade € mais que achar o culpado, € identificar e
demonstrar para o Diretor da empresa que qualidade € mais que um
processo de controle e punicdo, e que envolve toda a cadeia produtiva
da empresa. Para isso, elabore um plano de agdo que contemple
melhorias para o processo (que envolve desde a compra até a
instalacéo) das cubas de aluminio amassadas nas pias de granito das
cozinhas.

Vamos |3, agora € com vocé!

Nao pode faltar

Vamos iniciar esta secdo tratando de sistemas de gestao em
organizacOes prestadoras de servicos utilizando dois setores
totalmente diferentes para verificarmos o que eles tém em comum
e 0 que possuem de especifico quando se trata de Qualidade. Apds
esses dois exemplos, discutiremos de maneira mais profunda que o
conceito de Qualidade ndo esta relacionado apenas as organizacdes
que fazem produtos mas também aquelas que prestam servicos,
com o objetivo de atender aos clientes.

Mas, antes de tudo, o que é um produto? Produto é o resultado
de um processo.

E o que ¢ servico? Veja a Figura 3.5 sobre o que € servigo,
segundo a Norma ISO 9000.
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Figura 3.5 | Conceito de servico como sendo um dos quatro resultados de processos

1. SERVICOS Por exemplo: transporte
Produto é o 2. Por exemplo: programas de
e e g INFORMACOES | computador
processo, dividido 3. MATERIAIS E Por exemplo: parte mecanica
em 4 categorias: EQUIPAMENTOS | de um motor
4. MATERIAIS Por exemplo: lubrificante
PROCESSADOS

Fonte: elaborada pelos autores

Veja que, conceitualmente, servico € um dos quatro possiveis
resultados de um processo. Assim, 0s processos de execucdo tém
como outputs (saidas) nao apenas bens tangiveis (como materiais,
equipamentos e demais produtos processados) mas fazem também
servicos. Por consequéncia, servico tambem € um produto.

Vocabulario

Servico é o resultado de agdo humana, isolada ou combinada com
recursos de naturezas diversas (materiais, maquinas, métodos, meio etc.),
gerado por atividades do prestador de servico (fornecedor), executadas
em alguns casos na interface entre ele e o tomador (cliente) para satisfazer
as necessidades desse tomador, gerando produto tangivel ou ndo.

O sentido da palavra qualidade ¢ valido tanto para produtos como
para servicos. Mas o que temos sentido na pele € que a qualidade no
setor de servicos € mais dificil de ser obtida do que em outros setores.
Basta so consultaralista de organizacdes que mais receberam denuncias
no Procon (Procuradoria de Protecao e Defesa do Consumidor)
Nnos ultimos anos: todas apresentam prestadoras de servicos como
operadoras de celular, de telefonia, de TV a cabo, bancos e operadoras
de planos de saude e cartao de crédito, aparecendo, de longe, com
grande destaque sobre as demais.

EL(II Pesquise mais

Veja no site do Procon os numeros de reclamagdes consideradas como
fundamentadas dos ultimos cinco anos, separadas por ano neste link
disponivel em: <http://www.procon.sp.gov.br/reclamacoes.asp>. Acesso
em: 27 abr. 2016.

U3 - Principios da gestdo de qualidade

173



A principal questao a ser considerada quando analisamos a qualidade
(ou a falta dela) em servicos € o proprio conjunto formado pelas
caracteristicas de servicos. Vejamos algumas diferencas no Quadro 3.1.

Quadro 3.1 | Diferencas entre bens e servigcos

PRODUTO

O cliente recebe um produto tangivel na
forma de bens que podem ser vistos e
tocados.

Os bens permanecem com o cliente.

A produgéo e entrega dos bens séo
normalmente separados.

Poucos produtores tem contato com os
clientes.

O cliente raramente se envolve na
produgdo.

Os bens podem ser objeto de servigo
posterior de conserto e reparagéo.

Os bens podem ser objeto de garantia
mas o produtor tem or oportunidade
para atenuar os efeitos no cliente e
assim diminuir a penalidade financeira.

Os bens podem ser comprados para ser
armazenados de modo a satisiazer as
necessidades do clienta.

Os bens podem ser transportados para
o ponto de venda.

E relativamente facil para os clientes
avaliar a qualidade dos bens.

Com frequéncia, os bens sdo
técnicamente complexos - o cliente
sente-se mais dependente do produtor.

SERVICO

O cliente recebe um semlg:aintangival
que pode salisfazé-lo ou ndo.

Os servicos sfo consumidos no
momento de seu fornecimento.

A produgdo, entrega e consumo dos
servigos ocorrem freqientemente ao
mesmo tempo.

A maloria dos produtores tem contato
com os clientes.

O cliente & freqientemente envolvido
nos servigos.

Os servigos ja foram consumidos & ndo
podem ser reparados.

E dificil refazer os servigos que nio
atendem aos requisitos - o impacto
financeiro & normalmente total,

Os servigos ndoc podem ser
armazenados, mas podem ainda estar
disponiveis para a demanda do cliente.

Alguns servigos sao transportaveis, mas
a maioria requer o transporte do
provedor do servigo.

A gualidade do servico depende mais
da percepgéo subjetiva e da expectativa.

Os servicos parecem menos complexos
- 0 cliente sente-se qualificado para
argumentar com o fornecedor.

Fonte: elaborado pelos autores.

A qualidade em servico depende da percepcdao do cliente
com relacdo a qualidade dos proprios servicos e da qualidade do
produto, preco e pelas percepcdes a respeito de fatores situacionais
e pessoais.

o(b Reflita

Sendo a qualidade em servicos reflexo da percepcao do cliente, como
garantir a qualidade nestes tipos de negocios?

174 U3 - Principios das gestdo de qualidade



Figura 3.6 | Percepcdes de clientes sobre qualidade e satisfacdo do cliente

Confiabilidade
Agilidade ———
pmEmssss=== b T et -
Gl Qualidad , Fatores | | Fatores |
HranLia em servigos \ situacionais | | pessoais |
: Ll e | { R EA e e e ] ]
Empatia
e ——
Tangiveis —— do cliente
............ S
]
Prego ! Percepgiio do desempenho dos |
! funciondrios de servigo |
I

Fonte: Pereira, Carvalho e Rotondaro (2013, p. 35)

Las Casas (2008) elenca outra série de caracteristicas sobre
servicos, que estdo listadas a sequir. Perceba que, conforme as
caracteristicas vao sendo elencadas, mais fica claro que a qualidade,
para O setor de servicos, depende muito da percepcdo (que é
subjetiva) do cliente atendido.

1. Intangibilidade: Servico ¢ o resultado de pelo menos uma
atividade desempenhada necessariamente na interface entre o
fornecedor e o cliente e pode ser intangivel, ou seja, Nndo gerar ou
utilizar um elemento fisico, material. Considere, como exemplo,
uma atividade realizada em um produto intangivel fornecido pelo
cliente (por exemplo, declaracdo de imposto de renda necessaria
para receber a restituicao). Outros exemplos que ilustram a
intangibilidade sdo: atendimento prestado por uma recepcionista
em uma clinica, o atendimento de um caixa em uma casa lotérica
etc.

2. Heterogeneidade: Servico é o resultado de pelo menos uma
atividade desempenhada necessariamente na interface entre o
fornecedor e o cliente e pode ser heterogéneo, ou seja, ha uma
variabilidade e imprevisibilidade norteando essa relagcao. Considere,
como exemplo, uma atividade realizada por um cabeleireiro que
atende sempre mulheres da mesma classe social, que exigem
tendéncias da moda da estacao para colorir os cabelos todos
os meses. O cabeleireiro sabe o que € comum a todas elas, mas
a0 mesmo tempo percebe que deve prestar o servico com essa
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variagdo, que € a adaptagao a novos tons de tintas, fazendo com
que ele continue a atender aos clientes com frequéncia, mas com
adaptabilidade.

3. Inextinguibilidade: Considere que ndo € possivel estocar
nenhum tipo de atendimento; nao ha estogue de relagdo
pessoal entre prestador e tomador de servico. Pode parecer uma
caracteristica inusitada ao ser relatada, mas € necessario considerar
a disponibilidade do prestador, uma vez que o resultado do seu
trabalho ndo é retirado de um almoxarifado, e sim dos seus saberes
e acdes presenciais.

4. Presenca do cliente: Considere que ndo da para obter nenhum
tipo de recepg¢ao que ndo seja presencial, ou seja, na maior parte
das vezes ou do tempo da prestacdo de servico, o tomador esta em
contato direto ou indireto com o prestador. E o tomador que esta
com o médico em uma consulta, em um cabeleireiro para fazer um
corte, em uma aula para aprender inglés; ninguém pode tomar o
servico por ele.

5. Simultaneidade: Nao da para obter um resultado que ndo ¢é
tangivel, que ndo pode ser estocado e que o tomador tem que estar
presente, se o0 ato de prestacao ndo for simultaneo a recepcao.
Prestador e tomador sdo simultaneamente sujeitos do processo na
maior parte do tempo.

6. Inseparabilidade: Ha uma ligacao fisica e continua entre o
prestador de servico, o tomador de servico e o servico prestado,
fazendo com que o cliente recebedor — e, em alguns casos, outros
clientes que estdo no ambiente da prestagcao de servico — interfiram
em fatores qualitativos e quantitativos das acdes do prestador.
Um exemplo bem robusto € o tempo que o prestador levaria para
executar o servico caso o cliente ou outros clientes nao exercessem
pressao ou criticas. Vale ressaltar que essa situacao de contato
pode interferir tanto positiva como negativamente na percepc¢ao de
qualidade dos clientes.

Mesmo possuindo essas caracteristicas peculiares, o setor de
servicos também deve ser comprometido com a Qualidade de sua
operacao e ndo € exagerado afirmar que cabe ao setor tarefas de
inspecdo (controle), garantia e gestao da qualidade da mesma forma
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gue sdo aplicaveis em processos de produgao de bens tangivelis.

Assim, guem presta servicos, como: (1) empresas de servicos de
massa (por exemplo, empresas de transportes publicos, de ensino
a distancia, e-commerce, internet banking etc.), (2) prestadores de
servicos autbnomos (consultores, projetistas, engenheiros, medicina
especializada etc.) ou (3) lojas de servicos (bancos, redes, hospitais,
restaurantes etc.), devem também estabelecer uma estratégia de
Qualidade.

@ Lembre-se

Toda organizagao, publica ou privada, independentemente do setor ao
qual esta inserida — se industria, comércio, siderurgia, agricultura, quimica,
construcao civil, saude publica etc. —, pode nortear a implementacao de
seu Sistema de Gestdao com base na Qualidade, optando para isso ser ou
nao certificada pela Norma ABNT NBR ISO 9001, que pode ser classificada
como sendo “genérica’, ou seja, uma norma de requisitos de sistema
de gestdo aplicavel para qualquer setor, inclusive o de servicos. Mas é
importante ressaltar que ndo € porque a organizagao nao seja certificada
que ela ndo tem sistema de gestdo, nem muito menos que ndo tenha
qualidade.

Mesmo sendo muito usada como estratégia para certificacdo
de sistemas de gestao, cabe sempre relembrar que a normatizacao
como fio norteador ndo € a unica forma de metodologia a ser
escolhida, nem tampouco, como lembra Paladini (2010), a Unica
forma de garantir sucesso dos programas de qualidade. O autor
ressalta que algumas organizagdes garantem gue a otimiza¢ao dos
recursos € o elemento-chave de sucesso; outras, ainda, conferem
a estatistica esse papel. Ha ainda quem aposte suas fichas na
reengenharia, engenharia simultanea ou filosofias similares. E ha3,
também, até quem sustente que controles rigorosos sao O unico
meio para que a implantacdo dos programas da qualidade tenha
éxito.

@ Lembre-se

Certificacdo de sistemas de gestdo: E um processo voluntario, de decisdo
exclusiva da Organizagao solicitante, que tem como objetivo obter a
Certificagdo perante um orgdo credenciado pelo Sistema Brasileiro de
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Certificacdo, por sua vez, vinculado ao INMETRO. E importante assimilar
que ha empresas que possuem Sistemas de Gestdo da Qualidade que ndo
sdo certificados.

Ha setores que possuem normas, requisitos, regimentos, manuais
e até prémios proprios que dao diretrizes para implementar, manter
e melhorar Sistemas de Gestao especificos para o seu setor, que nao
se baseia nas normas da série ISO. E sobre essa especificidade que,
no caso de Servicos, iremos fazer algumas consideragdes, com o
objetivo ndo de se aprofundar, mas de oferecer uma visao do quanto
os diferentes Sistemas de Gestdo podem apresentar caracteristicas
gerais semelhantes e, ao mesmo tempo, especificidades que
lhes conferem uma estrutura conceitual e, por consequéncia,
organizacional, bastante impar.

Cada organizagao, e sobretudo as de prestacdo de servico,
possuem  especificidades comportamentais,  particularidades
técnicas em sua forma de administrar e a essa diversidade da-se o
nome de cultura organizacional, que é a "'maneira costumeira ou
tradicional de pensar e fazer as coisas, que sao compartilhadas por
todos 0s membros da organizagdo e gue 0s Novos membros devem
aprender a aceitar para serem aceitos no servico da organizacao”
(ELLIOT, 1951, p. 67). Assim, a cultura organizacional e suas maneiras
de socializacdo — que facilitam — ou até de coercao — que atrapalham
- sao um fator muito determinante na implementacdo dos
sistemas ou programas de qualidade e aderéncia nas organizacdes
prestadoras de servigco, sobretudo porque a Qualidade so fara parte
do dia a dia das pessoas se elas acharem que vale a pena, caso
contrario, cumprirdo os procedimentos apenas nas vesperas das
auditorias.

Para compreender melhor as especificidades técnicas de setores
de servicos, tomemos como exemplo, inicialmente, o Sistema de
Gestdo no setor da Construgdo Civil, o chamado Programa Brasileiro
da Qualidade e Produtividade do Habitat, do Ministério das Cidades,
justamente por ser 0 caso que estamos usando como referéncia. A
construtora que quer um certificado em seu sistema de gestdo deve
implementar o Regimento do SIAC, que € bastante semelhante a
Norma ISO 9001
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O que difere € que o Regimento SIAC possui mais itens que a ISO
inseridos nas entrelinhas, todos eles especificos para a Construcao
Civil, como: a exigéncia de um Plano de Qualidade para a obra com
itens claramente definidos, controle de descarte de residuos solidos
da obra, controle da qualidade de materiais que serdao aplicados na
obra e 0 mais especifico de todos: controles especificos de servicos
aplicaveis na obra.

D9 Pesquise mais

Para conhecer mais sobre o Regimento do SIAC, acesse o link disponivel
em: <http://pbgp-h.cidades.gov.br/projetos_siac.php>. Acesso em: 28
mar. 2016.

Para entendermos melhor, vamos usar outro exemplo, de outro
setor de servicos: 0 caso dos sistemas de gestdo de servigos de saude
publica, cujas diretrizes sao especificadas em um manual feito em
conjunto pela Organizacdo Nacional de Acreditacdo (ONA) e pela
Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (Anvisa).

O manual aponta que o “incremento de eficiéncia e eficacia nos
processos de gestdo € necessario para assegurar uma assisténcia
melhor e mais humanizada a saude dos seres humanos que procuram
0s hospitais, necessitados de cuidados e apoio”. Por consequéncia,
aderir aos requisitos do Manual e consequir a acreditagcao atraves
do Programa de Acreditacdo Hospitalar € garantir que o Sistema
de Gestao foi implementado. Para receber e manter a acreditagao,
todos 0s processos do hospital precisam estar conforme as
orientagdes dos padrdes do Manual da ONA/Anvisa.

|'_‘|9 Pesquise mais
Quer conhecer outro sistema de gestao aplicavel a servicos?

Para conhecer sobre Sistema de Gestdo aplicado ao setor agricola, entre no site
do Embrapa, disponivel em: <https://sistemasdeproducao.cnptia.embrapa.br/
FontesHTML/Citros/CitrosBahia_2ed/>. Acesso em: 28 mar. 2016.

>
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Aqui vocé conhecera algumas das diretrizes técnicas do Programa de
Desenvolvimento da Fruticultura, o PIF, um programa do Ministério da
Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA), que visa “incentivar a producdo
de alimentos de alta qualidade mediante o uso de recursos naturais e de
mecanismos reguladores para minimizar o uso de insumos e contaminantes
pela integracdo de praticas de manejo das plantas frutiferas, assegurando uma
producdo agricola mais sustentavel”.

Com esses dois exemplos podemos visualizar as diferencas
técnicas exigidas por diferentes setores de servicos e seus
respectivos sistemas (ou programas) da qualidade que podem
ser certificados (ou nao). Embora o setor de servicos tenha uma
complexidade especifica, vale ressaltar que, assim como no setor
que gera produtos tangiveis, esse setor precisa ter, obrigatoriamente,
as seqguintes caracteristicas:

1. Foco no cliente para atender suas necessidades e, se possivel,
superar suas expectativas, encantando-o com critérios de exceléncia.

2. Qualidade como estratégia integrativa em toda a organizagao,
pois Nao adianta um setor ou um processo apenas atender bem o
cliente; todos 0s niveis hierarquicos devem estar conscientes e com a
competéncia adequada para a qualidade.

Podemos concluir que, assim como a qualidade em organiza¢cdes
que executam produtos, a qualidade em organizagcdes que prestam
servicos depende dos mesmos requisitos, principalmente do foco
das pessoas nos clientes (consumidor, usuario final, varejista,
beneficidrio e comprador), a Unica e mais contundente diferenca é
que em servicos a relacao humana € mais consideravel.

U9 Pesquise mais

Leia oartigo “Qualidade dos servigos: um diferencial competitivo”, de Teixeira et.
al. ([s.d.]), disponivel em: <http://www.aedb.br/seget/arquivos/artigos06/315_
Qualidade?20em?20Servicos.pdf>. Acesso em: 10 maio 2016.
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Agora, vamos colocar em pratica esses conceitos? A empresa
Construtora Solida conta com seu auxilio.

Sem medo de errar

Agora vocé esta apto para propor solucdes para a Construtora
Solida. As informacdes a respeito do cenario atual foram relatadas
& no Didglogo aberto. Sua missdo é criar um plano de agao para
eliminar ou diminuir as ocorréncias referentes as cubas de aluminio
amassadas nas pias de granito das cozinhas. Considerando essas
premissas, vocé devera:

e Analisar os fatos apresentados no decorrer da SP e identificar
possiveis oportunidade de melhoria.

e Propor 'O QUE FAZER" como acao de contencdo do
problema apresentado.

o Justificar o "PORQUE" de fazer esta acio.

e Descrever "COMO" fazer as acdes (detalhar).
e Definir "'ONDE" e "QUEM" sera o responsavel.
o Definir "QUANDO" sera feita.

Nado se limite apenas a uma acdo/solucéo, avalie toda a cadeia
produtiva e possiveis pontos de melhoria. Estas informacdes
deverdo ser apresentadas em forma de relatorio junto aos diretores
da organizacao.

Avancando na pratica

Santa qualidade total!
Descricao da situagao-problema

Até o inicio da década de 1990, era o caos. A Santa Casa de
Misericordia de Porto Alegre — um complexo guase bicentenario
de seis hospitais filantropicos com as mais variadas especialidades
medicas — era deficitaria, e seus servicos, ruins. A instituicao
dependia quase integralmente do Sisterma Unico de Saude (SUS) e
de bancos dos quais tomava dinheiro. "Estavamos sangrando’, diz
Olimpio Dalmagro, diretor geral da Santa Casa. Com a chegada da
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gestao da qualidade total — um conceito nada novo, mas que ainda
revoluciona empresas em todo o pais — isso mudou. Mudou muito.

Resolucdo da situacdo-problema’

Em 1993, os diretores da Santa Casa aderiram ao Programa
Gaucho de Qualidade e Produtividade. O PGQP, criado um ano
antes, virou modelo nacional e fez com que o Rio Grande do Sul
fosse reconhecido como o Estado que mais avancou na aplicacao
das técnicas da qualidade total (0 programa gaucho tem, inclusive,
certificacdo ISO 9002). Mais de 5.000 organizacbes de todos os
tipos fazem parte do PGQP — sdo hospitais, escolas publicas, oficinas
mecanicas, organizacdes nao governamentais, lojas, industrias. Entre
0s participantes do programa, € possivel que a maior referéncia,
hoje, seja a Santa Casa.

A partir da entrada no PGQP, os conceitos de qualidade total
foram disseminados entre os 5.000 funcionarios e mais de 900
meédicos do complexo hospitalar. Seus profissionais definiram
uma Vvisdo estratégica, uma missao, principios e valores. Todo o
planejamento estratégico foi elaborado com base numa minuciosa
analise de mercado e dos pontos fortes e fracos da, digamos,
empresa. Também foi estabelecida uma meta: atée 2000, a Santa
Casa seria uma organizacao lider, competitiva e com exceléncia de
servicos. "Para ter instalacdes modernas e tecnologia adequada e,
com isso, atrair novos clientes, precisavamos criar capacidade para
retomar os investimentos”, diz Dalmagro.

Atualmente, 70% dos pacientes atendidos pelos hospitais vém
do SUS, para cumprir a missao institucional da organizacao, e 30%
tém planos de saude. A atragcdo desse novo publico ajudou a mudar
a imagem da instituicdo. De 1996 a 2000, foram investidos mais
de 44 milhdes de reais. Entre outras coisas, 0 complexo tem o
laboratorio de medicina nuclear mais completo do sul do pais. No
hospital Santa Rita, especializado em oncologia, acabaram as filas
para tratamento radioterapico, que levavam um paciente do SUS no
Rio Grande do Sul a esperar até seis meses para fazer radioterapia. A
Santa Casa também esta finalizando as obras do seu setimo hospital,
O primeiro da América Latina para realizacdo de todos os tipos de
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transplante de 6rgaos, e vai inaugurar um novo hospital da crianca
dagui a um ano.

tFonte: NAIDITCH, Suzana. Santa qualidade total! Exame. Sdo Paulo, 2001. Disponivel em: <http://exame.abril

com.br/revista-exame/edicoes/745/noticias/santa-qualidade-total-m0047670>. Acesso em: 6 jun. 2016.

Desde que mudou seu sistema de gestdo, a Santa Casa recebe
visitantes de todo o pais interessados em conhecer a aplicagao da
qualidade total. Alguns dos indicadores que chamam a atencao dos
CUriosos sao:

Entre 1996 e 2000, o numero de consultas aumentou 6,5%. O de
internacdes, 5,7%. E o de diagnosticos e tratamentos, 30,6%.

O tempo medio de espera para o0 agendamento de uma consulta
foi reduzido em 98%. Antes da adesdo ao programa de qualidade, o
paciente esperava até 13 horas para marcar uma consulta. Hoje, ndo
demora mais que 8 minutos.

A Santa Casa, que em 1996 teve quase 7 milhdes de reais de
prejuizo, fechou o ano 2000 com quase 2 milhdes de reais de lucro.
A performance lhe garantiu o prémio maximo do PGQP, a medalha
de ouro, em 2000 e 2001

! Atencdo

A qualidade em servico depende da percepcao do cliente com relagdo a
qualidade dos proprios servicos e da qualidade do produto, preco e pelas
percepcdes a respeito de fatores situacionais e pessoais.

N
4 Facavocé mesmo

Um restaurante € um exemplo tradicional de organizacdo que oferece
bens e servicos. Imagine um restaurante tradicional na sua cidade, e toda
cadeia produtiva (empresas e processos relacionados) nela inserida. Se vocé
assumisse a geréncia deste estabelecimento, quais acdes realizaria para
garantir a qualidade tanto da comida como do servigo?
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Faca valer a pena

1. A qualidade em servico depende da:
a) Percepcdo do cliente.

b) Instabilidade financeira.

c) Credibilidade dos fornecedores.

d) Discrepancia das informacdes.

e) Certificacdo da empresa.

2. Servico é considerado intangivel pois:

a) Ndo gera custos a organizagdo.

b) Ndo gera ou utiliza um elemento fisico, material.
c) Ndo gera danos aos usuarios.

d) Nao se adequa a necessidade dos clientes.

e) Ndo é perceptivel ao consumidor.

3. Segundo a ABNT ISO 9000:2005, produto ¢é o resultado da saida de um
processo. A mesma Norma ainda diz que clientes exigem produtos que
satisfacam as suas necessidades e expectativas. Quando o cliente quer um
servico em vez de um produto, no que tange ao Sistema de Gestao da
Qualidade, podemos considerar que:

|- Tudo o que diz a Norma para “produto” é igualmente aplicavel para
“servi¢o”. Produto e servigo sao sinbnimos, ou seja, sdo demandas que o
cliente quer.

II- Produtos e servigos sao igualmente geridos por um Sistema de
Gestdo da Qualidade, ou seja, as Normas da série ISO sdo aplicaveis para
Organizagdes dos dois setores.

[ll- Sistemas de Gestdo da Qualidade sdo geridos atraves das Normas ISO
apenas quando a Organizagdo produz produtos tangiveis, cujas inspecdes
da garantia da qualidade sdao mensuraveis. Garantir a qualidade de servigcos
ndo é escopo da ISO, uma vez que ndo da para medir a qualidade de algo
tdo subjetivo como o resultado de servicos, que dependem do gosto
particular de como cada cliente quer ser atendido.

Sao corretas as afirmacdes:

a)l, Il elll.
b)lell

c) lelll.

d) Il elll.

e) Somente lll.
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Secao 3.4

Sistema de padronizacao

Dialogo aberto

Nesta unidade sao abordados os principios da gestao da
qualidade aplicaveis a qualquer organizacdo, qualquer que seja
O tamanho ou tipo. Esta unidade tem como competéncia geral
trazer a vocé o conhecimento sobre os fundamentos, principios e
programas de gestdo da qualidade, e como competéncia técnica
conhecer as ferramentas basicas de qualidade para aplicar melhorias
de processos.

Na Construtora Solida, vocé identificou varios fatores (efeitos) que
podem levar ao problema (causa) da cuba de aluminio amassada.
E varias acdes estdo sendo feitas para resolver este problema
definitivamente e uma delas ¢ padronizar a forma de controlar
0s materiais, que até entdo eram entregues na obra sem uma
sistematica determinada para aquisicao, inspecao, armazenamento,
manuseio, identificacao e operacao.

Sr. Nelson aprovou a ideia de padronizar, mas ele ndo sabe como
fazer tal procedimento e tampouco como envolver os fornecedores
neste processo. Cabe avocé resolver o desafio: fazer um documento
gue padronize a forma de controlar o material "pias de granito com
cuba de aluminio”.

Boa sorte e bom trabalho!

Nao pode faltar

Ola! Nesta secdo, vocé ira compreender o que € padrao e a
importancia dos padrdes de processo. Compreenderd, inicialmente,
O gue € padrao e padronizacdo, para em seguida compreender O
processo de definicdo de padrdes e sua importancia para atender
aos requisitos de qualidade. Em sequida, compreendera que ha
dois tipos de padronizacao: o documentado e o ndo documentado
(sistematica). Vai reconhecer a eficacia da padronizacao através
de documentos padronizados, conhecer os tipos de documentos
padronizados e saber elaborar um documento padronizado basico.
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Por fim, devera conhecer uma reflexao sempre presente com quem
trabalha com padronizacdo: até onde determinar uma seguéncia
obrigatoria para a execucao de um servico e até onde deixar que
esse limite seja definido ou ultrapassado pelo talento individual de
cada envolvido na operagcao?

Mas o que é padrao? Padrdo € um modelo. Um modelo que
deve ser seguido, reproduzido, imitado. Nao € exagero dizer que € o
sindbnimo de uma receita, que deve ser seguida para que um produto
seja produzido de forma idéntica, padronizada, preestabelecida, sem
variacdes — ou melhor, sem muitas variacdes - de modo que, ao ser
inspecionado, seu resultado € igual ou sempre muito semelhante,
quer sejam as inspecdes por atributos ou por varidveis (conforme
vocé aprendeu na Secado 3.1.).

Aplicando esse conceito a Qualidade, teremos uma definicao um
pouco mais técnica, mas nao tao distante.

Vocabulario

Padrao é um conjunto de acdes determinadas, documentadas ou ndo, que
padronizam a sequéncia nas quais as tarefas devam ser executadas a fim de
gerar um produto ou servigo de acordo com a necessidade do cliente.

Nota: aqui, a palavra cliente tem duas abrangéncias: o cliente interno e o
cliente externo.

@ Lembre-se

Cliente: Organizagdo ou pessoa que recebe um produto, por exemplo:
consumidor, cliente, usuario final, varejista, beneficiario e comprador. Um
cliente pode ser interno ou externo a organizagao (esta definicao é da I1SO
9000:2005).

Quando um padrao esta registrado em papel ou qualquer outra
base (incluindo midias, desenhos etc.), € um padrao documentado.
Quando esta simplesmente determinado pela cultura organizacional
da empresa, através de um modus operandi (modo de operar)
advindo de saberes acumulados e tomados como referéncia, € uma
sistematica.
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‘tz” Assimile

Ummodelo escrito de execugao consecutiva de tarefas chama-se documento
de referéncia.

Um modelo determinado para execucao consecutiva de tarefas sem estar
documentado chama-se sistematica.

Tanto os documentos de referéncia como as sistematicas sao padrdes.

Todas as versdes da Norma ABNT NBR ISO 9001, desde sua
primeira edicdo, na década de 1980, determinavam que pelo menos
alguns processos tivessem obrigatoriamente o padrao documentado.
Inclusive, o verbo documentar aparecia na primeira frase dos
requisitos aplicaveis: "A organizacdo deve estabelecer, documentar,
implementar e manter um sistema de gestdo da qualidade [...]". J4
na versao publicada no final de 2015, a documentagao dos padrdes
deixou de ser obrigatdria e passou a ser relacionada as necessidades
da propria organizacao. Comprovamos isso através da frase: "Na
extensdo necessaria, a organizacao deve manter informacao
documentada para apoiar a operacao de seus pProcessos’.
Concluimos, assim, que os modelos devem ser implementados de
forma documentada ou ndo de acordo com a cultura organizacional
das proprias organizacdes. Essa abertura € limitada por um fator: as
pessoas. Quanto mais as pessoas sao competentes para executar
suas tarefas, menos padrdes documentados de referéncia sao
necessarios.

6&9 Assimile

Se as pessoas sao capazes de seguir um padrdo, mas nao fazem, a
administracdo deve introduzir a disciplina. Se as pessoas Ndo sao capazes
de seguir o padrdo, a administracao deve oferecer treinamento ou revisar o
padrdo para que as pessoas possam segui-lo (IMAI, 1992, p. 5).

Agora que vocé ja compreendeu O que € padrao para a Qualidade,
fica mais facil compreender o que € padronizagao.

Vocabulario

Padronizacdo é a elaboracdo de modelos escritos ou ndo para servir de
referéncia para que um produto ou servico seja executado de acordo com }
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tarefas sequenciais predeterminadas de modo a atender aos requisitos do
cliente e as leis aplicaveis.

Para definir os padrdes, as Organizacdes partem dos saberes que
elas ja possuem, mas nao so isso: € necessario que elas consultem
O publico-alvo a fim de obter informacdes e dados quanto a
relevancia e ao impacto dos aspectos relacionados aos produtos ou
servicos que executam, a fim de definir (e, se necessario, melhorar
ou modificar constantemente) os niveis aceitaveis e/ou rejeitados.

Outra forma de estabelecer esses niveis de aceitacao ou rejeicdo
€ estudar o proprio mercado, inclusive o da concorréncia, a fim de
estabelecer os proprios padrdes. Tudo isso sem contar a legislacao,
gue deve ser considerada como padrao obrigatorio e inquestionavel.
Assim, as organizacdes devem considerar que ha produtos e servicos
cujos padrdes minimos sdo determinados por lei, no caso do Brasil,
pelo INMETRO. Entdo, caso a empresa decida fabricar artigos
escolares, artigos para festas, capacetes de seguranca, bercos
infantis e outros produtos, por exemplo, deve saber que os padrdes
minimos sdo regulamentados por lei e devem ser atendidos.

&z” Assimile

A lista de produtos cujos padrdes minimos devem ser respeitados por lei
encontra-se aqui neste site disponivel em: <http://www.inmetro.gov.br/
qualidade/rtepac/compulsorios.asp>. Acesso em: 3 maio 2016.

Por outro lado, ha outros produtos cujo padrao de produc¢do nao e
obrigatorio, mas voluntario, como cachaca, bloco de alvenaria, mesas
e cadeiras escolares e outros.

O mesmo acontece com alguns servicos. Da mesma forma, caso
a empresa decida prestar servicos, como instalar sistemas de GNV,
para utilizacdo em veiculos bicombustiveis, devera sequir padrdao
determinado pelo INMETRO.

D9 Pesquise mais

O INMETRO disponibiliza em seu site um livro sobre o Sistema de Avaliacao
de Conformidade de produtos, servicos e pessoas. Para conhecer mais os '>
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padrdes determinados e o sistema de avaliacao, acesse o livro disponivel em:
<http://www.inmetro.gov.br/infotec/publicacoes/acpq.pdf>. Acesso em: 1
maio 2016.

Uma das referéncias sobre padronizacao € encontrada na norma
ABNT NBR ISO 9001:2008, que diz o seguinte: documentos sao
necessarios para a organizacao “assegurar o planejamento, a operacao
e o controle eficazes de seus processos’, sendo que quando o termo
‘procedimento documentado aparecer nesta Norma, significa que
o procedimento ¢é estabelecido, documentado, implementado e
mantido”. Ou seja, de forma literal, essa e outras Normas de Gestao
destacam que os padrées dos processos devem estar determinados,
escritos, levados a pratica e sustentados através do tempo, sem ser
esquecidos.

Mas convém relembrar que a utilizacdo das normas da série 1SO
nao é estratégia obrigatoria. As organizacdes podem ter sistemas de
gestdo nao normatizados ou ndo certificados, mas que atendem aos
seus padrdes de produto ou servigo atraves de formas proprias de fazer
sempre determinada tarefa da mesma forma, a fim de obter sempre
0 mesmo resultado. Mas para que essa determinada tarefa nao fique
refém do talento de uma so pessoa, 0 método deve ser determinado,
declarado e, preferencialmente, escrito; e mais do que isso, ser
efetivamente seguido para minimizar ou excluir totalmente as chances
de ndo conformidades, como falhas ou defeitos.

Para fazer um documento de referéncia, € necessario que as
organizag¢des planejem, a partir do padrdo de produto ou servico que
vao fornecer, 0 que sera escrito, ou seja, estudar o conteudo, tarefa
gue muitos chamam de mapear O processo.

v=| Exemplificando

Para se escrever um documento sobre como fazer um bolo de aniversario em
uma confeitaria, sera necessario planejar qual a competéncia da méo de obra
(treinamento), qual a matéria-prima que antecipadamente serd necessaria
(qualidade e quantidade), qual serd o método (a receita), quais maquinas serdo
usadas (batedeira, geladeira, forno), quais as medicdes (métricas) aplicaveis a
esse processo, por exemplo; (a) qual a quantidade (de bolos que serdo feitos,
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0 que vai determinar a quantidade de todos os outros itens, inclusive o custo,
a quantidade de mao de obra disponivel) e (b) quais grandezas serao aplicaveis
para inspecdes (pontos de controle e de verificacdo, como temperatura, se
0 bolo estd assado ou ndo) e 0 meio (@ambiente adequado para producdo e
venda, higiene, seguranca, conforto e adequacdo para os clientes etc.).

Relembre que € necessario sempre considerar o nivel de
complexidade que a Organizacao vai exigir dos usuarios do
documento padronizado, para que ele seja elaborado na extensao
adequada. A nova versao da Norma ISO 9001, publicada em
2015, diz muito claramente (item 7.5.1.b.) que quem determina as
informacdes que devem ser documentadas € a propria organizagao.

639 Assimile
Definido que o processo tera a operacao documentada para garantir o padrao,
vale a seguinte regra: quanto mais competéncia (formacdo, experiéncia,
qualificagdo, habilidade e treinamento) tiver a equipe, menos complexo
o documento padronizado deve ser. Quanto menos competéncia tiver a

equipe, mais completo o documento padronizado deve ser, oferecendo
detalhes operacionais para que nao haja nenhum erro.

Apds mapear o processo, a Organizacdo determinou que ele deve
ser escrito em um documento para garantir o padrao da operacao, €
necessario escrever o texto e, para isso, duas regras sao fundamentais:
utilizar o padrdo da Organizacao — inclusive sua cultura organizacional
— e trabalhar com a equipe que estd envolvida operacionalmente
NO Processo a ser escrito, ou seja, chamar os confeiteiros de bolo
para opinar — ou até determinar — sobre o que esta sendo escrito.
Se a Organizacdo ainda ndo tem um padrao de procedimento
documentado, € necessario definir se 0 melhor e fazé-lo textualmente
ou por fluxograma. Qualguer que seja a opgao, © conteudo MiNIMo
de um procedimento € um cabecalho, seguido por um conteudo que
contenha, ndo necessariamente nesta ordem:

a) Nome do processo.
b) Objetivo do processo.

c) Descricéo do processo.
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d) Identificacéo dos responsaveis.

e) ldentificacdo das entradas.

f) Identificacdo das atividades de processamento.
g) ldentificacao das saidas.

h) Identificacdo dos meios de controle.

i) Meio para manter o historico de revisdes (que pode ser até a parte
do proprio procedimento, caso a Organizacdo assim prefira).

No cabecalho, além do logotipo da Organizacao, € imprescindivel
que se cologue o numero da revisdo do texto, sempre comecando pela
Revisao 00. Cada vez que o documento for corrigido ou melhorado,
ele muda de versdo. Vai, inicialmente, para a Revisdo 01, depois para a
02, e assim sucessivamente. Todo o historico de revisdes € arquivado
— mesmo que de forma resumida no meio citado no item “i" (da lista
apresentada). Os gestores do processo devem aprovar o procedimento
escrito. Copias controladas devem ser disponibilizadas para os setores
que vao fazer uso daquele padrao.

Figura 3.7 | Exemplo de cabecalho de documentos padronizados

_ TIPO DO DOCUMENTO DOC.XX
Logotipo da is&
! ) Revisdo xx
Organizagdo :
Titulo do Documento Pagina x de x

Fonte: elaborada pelos autores.

Vocé conhece algum processo que seja padronizado? Muitas
empresas possuem processos padronizados objetivando melhores
resultados internamente (na producao) e, consequentemente, na
qualidade para os seus produtos e servicos. Vamos utilizar como
exemplo a rede de lanchonetes McDonald's, a qual tem seus processos
padronizados em todas as suas lojas, garantindo que em qualquer
lugar do mundo em que vocé pedir o lanche n°® 1 este seja exatamente
igual ao de todas as outras unidades. O mesmo acontece para outros
produtos da loja, © que so € possivel através da padronizagao do
processo produtivo. Desta forma, € possivel garantir uma uniformidade
do produto final (lanches, batatinhas etc), e também melhor
planejamento, organizacdo e controle dos processos produtivos.
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‘tz" Assimile
Beneficios da Padronizacao:
e Permite utilizar adequadamente os recursos disponiveis;
»  Beneficia a operacionalizagao do processo;
e Aumenta a produtividade;
e Desenvolve a qualidade dos produtos;

e Obtém o controle do processo.

Ha varios tipos de documentos de referéncia que recebem
nomes diversos, conforme a cultura organizacional. A sequir, ha
uma lista dos que sdo mais comuns em empresas certificadas pela
ABNT NBR ISO 9001

1. Manual da Qualidade (MQ): Documento do primeiro nivel que
especifica como € o Sistema de Gestao de uma Organizacdo. O
Manual descreve de forma genérica como os itens da NBR ISO 9001
(ou outra norma ou diretriz corporativa) séo atendidos.

2. Procedimentos de Gestdo (PG): Forma especificada de
executar um processo ou uma atividade. Geralmente, os processos
descritos em procedimentos sao de maior abrangéncia dos que
os descritos em uma instru¢cdo de trabalho. (Por exemplo: um
procedimento do processo financeiro fala do departamento como
um todo de maneira geral, enquanto que cada instrucao de trabalho
do mesmo departamento da detalhes das atividades e tarefas, por
exemplo: instrucdo de trabalho de conciliagdo bancaria, instru¢ao
de trabalho de contas a pagar, instru¢cdo de trabalho de contas a
receber, instrucao de trabalho de concessdo de credito, e assim por
diante).

3. Instrucdo de Trabalho (IT): Forma especificada de executar
uma tarefa (ou um conjunto delas) inserida em um processo ou
uma atividade. A IT € descrita de uma forma mais detalhada que
um Procedimento e apresenta as orientacdes operacionais das
atividades mais criticas dos processos, onde os pontos de controle
sdo importantes. Nesta mesma categoria estdo documentos,
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como Método de Anadlise (MA), Método de Ensaio (ME), Método
de Inspecado (Ml), Método de Calibracdo e Ajuste (MAC) e outras
designacdes, conforme a cultura organizacional.

4. Ordens de Servico (OS): Documento que estabelece, para
cada funcao, as condicdes de seguranca e saude relacionadas a sua
rotina, 0s riscos que estdo expostos e informacdes para prevenir
acidentes e/ou doencas ocupacionais. Cabe a cada funcionario
cumpri-la plenamente.

5. Descricdo de Cargos (DC): Documento que determina as
competéncias do pessoal que executa trabalhos que afetam a
qualidade do produto ou servico, com base em escolaridade,
qualificacao profissional, treinamento, habilidades e experiéncia
apropriados. Cabe a cada funcionario conhecé-la e cumpri-la
plenamente.

6. Registros: Documentos que apresentam resultados obtidos
ou fornecem evidéncias de atividades realizadas. Geralmente, um
reqistro € um formulario, uma planilha ou uma tela do sistema de
informatica devidamente preenchidos.

Existe um limite para a padronizacao de processos? Esta € uma
questdo bastante inquietante para os profissionais que trabalham
com Gestdo da Qualidade e um fator de criticas que merecem
nossa atencao.

Até quando um processo, tarefa ou atividade deve ser feito sobre
rigorosos padrdes dispostos em documentos rigidos, que nao
permitem nenhum tipo de inclusao do improviso, da criatividade e
da inovacao?

A resposta € bastante Obvia para alguns processos que geram
produtos e servicos regulamentados por Lei, que possuam
intrinsecamente riscos para a seguranca e saude do trabalhador ou
do entorno, riscos para 0 meio ambiente e outros tipos de riscos, que
variam desde a possibilidade de manchar a marca da Organizacao
até que possam por em risco sua continuidade.
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] Atencdo
a
Esses limites séo maximos.

Ha processos, tarefas e atividades cuja execugdao nao pode estar exposta
a liberdade de execucdo por causa dos riscos envolvidos, como riscos
ambientais, de seguranca e saude, econdmicos, juridicos, tecnologicos,
sociais etc.

D9 Pesquise mais

Veja oartigo: Padronizacdo de processos em uma empresa do setor moveleiro:
um estudo de caso. Disponivel em: <http://www.abepro.org.br/biblioteca/
enegep2010_tn_stp_113_745_16460.pdf>. Acesso em: 11 maio 2016.

Agora, vamos seguir este padrdo e auxiliar na padronizagao da
Construtora Solidal!

Sem medo de errar

Agora vocé estd apto para propor solucdes para a demanda
apresentada pela Construtora Solida. Lembre-se de que a
Construtora Solida quer, no futuro, obter a Certificacdo PBQP-H
(Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade do Habitat,
certificacdo especifica da Construcao Civil).

Utilizando-se das informacdes trabalhadas no decorrer desta
unidade, vocé devera fazer um documento que padronize a forma
de controlar o material "pias de granito com cuba de aluminio”. Siga
a sequéncia abaixo para fazer o "Padrao de Controle para pia de
granito com cuba”.

e Como o material deve ser solicitado para o fornecedor?
O que deve estar escrito, em detalhes, em um Pedido de
Compra, Contrato ou Licitacao?

e Com base no Pedido de Compra, Contrato ou Licitacao,
como serao feitas as Inspecdes de Recebimento?

o Feitas as inspecdes, quais serao os critérios de aceitagcao e
rejeicao dos produtos?
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e Quais serdo os critérios de armazenamento, manuseio,
identificacdo e operacao apos o recebimento e durante o
processo? O que € necessario fazer no canteiro de obras
para gue o material aceito no Recebimento continue integro,
sem danos?

! Atencao

Lembre-se de que um processo padronizado deve comegar pelo
planejamento.

Avancando na pratica
Padronizando o material esquadrias
Descricdo da situagao-problema

A microempresa Irmaos Unidos na Esquadria € constituida apenas
por dois irmaocs, Jodo e José, e dois funcionarios. Os irmaos foram
treinados pelo pai, um excelente marceneiro que sempre ganhou a
vida produzindo janelas e portas em sua pequena oficina. Apos a
morte do pai, 0s iIrmaos, ja habilidosos no negocio, continuaram por
um tempo No MesMmo escopo que o pai tinha havia mais de 50 anos:
produzir esquadrias (janelas e portas) sob medida para instalar em
construcdes residenciais. Com o crescimento da oferta de janelas e
portas prontas Nno mercado de revenda de materiais de construcao,
0S IrMaos comecgaram a aceitar o servico de instalacao e foram
surpreendidos com o aumento da procura para esse fim. Treinaram,
entdo, dois funcionarios e, atualmente, prestam servico de instalacao
de esquadrias padronizadas para construtoras de pequeno, médio e
grande porte. Jodo possui habilidades comerciais bastantes distintas de
José, cujas habilidades séo mais focadas na opera¢do. Jodo percebeu
que, na ultima obra que fizeram para a Construtora Solida, um cliente
que ele nao quer perder de jeito nenhum, houve muitos problemas
com janelas emperradas. Por mais que Joao tenha avisado algumas
pessoas da Construtora que a causa do problema nao estava no
servico de instalacao da Irmaos Unidos na Esquadria, € sim na péssima
qualidade do produto comprado, ele ndo foi ouvido como achava que
deveria. Resultado: muitos clientes nao aceitaram as chaves e fizeram
reclamacao formal no formulario “Folha de Verificacdo de Entrega da
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Obra".

Para atender as necessidades de seu cliente Construtora Solida e ajuda-
la a ndo ter mais problemas com esse item, os iIrmaos fizeram uma reuniao
com o Departamento de Compras junto ao Engenheiro Responsavel
pela obra, oferecendo uma solucao: eles passariam a prestar o servico de
Inspecao da Qualidade das janelas que iriam afixar, e para isso cobrariam um
percentual a mais. Ganhariam todos, pois ndo haveria mais retrabalho nem
reparo, uma vez que eles entendem do produto como ninguém, fariam o
trabalho de inspecdo com mais eficacia.

O desafio €, entdo, fazer um “Padrdo de Controle para janelas sob
medida’, e apresentar para a construtora aprovar.

@ Lembre-se

Qualquer que seja a opgao, o conteldo minimo de um procedimento € um
cabecalho, seguido por um conteudo que contenha, Ndo necessariamente
nesta ordem:

a) Nome do processo;

b) Objetivo do processo;

¢) Descricao do processo;

d) Identificagdo dos responsaveis;

e) Identificagdo das entradas;

f) Identificagao das atividades de processamento;

9) Identificagdo das saidas;

h) Identificagao dos meios de controle;

i) Meio para manter o historico de revisdes.

Resolucao da situacdo-problema

O processo de padronizacdo do controle de janelas teve inicio com
o planejamento. Joao e José elaboraram o “Padrao de Controle para
janelas sob medida” da empresa Irmdos Unidos na Esquadria. Lembre-
se de que um processo padronizado deve comecar pelo planejamento.

(a) Como o material deve ser solicitado para o fornecedor? O
gue deve estar escrito, em detalhes, em um Pedido de Compra,
Contrato ou Licitagao?

(b) Com base no Pedido de Compra, Contrato ou Licitagao,
como serdo feitas as Inspecdes de Recebimento?
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(c) Feitas as inspecdes, quais serdo os critérios de aceitacdo e
rejeicao dos produtos?

(d) Quais serdo os critérios de armazenamento, manuseio,
identificacao e operacao apos o recebimento e durante o processo? O
que € necessario fazer no canteiro de obras para que o material aceito
Nno Recebimento continue integro, sem danos?

Quadro 3.2 | Padrdo de controle para janelas sob medida

IRMAOS
UNIDOS
NA
ESQUADRIA

PADRAO DE CONTROLE PARA JANELAS SOB MEDIDA

1- Especificagdo para Compra: no Pedido de Compra, além do que ja é padrdo, deve constar:
1.1 Dimensdes desejadas: altura, largura e espessura
1.2 Tipo de acabamento (verniz, pintura, laminada etc.)
1.3 Tipo de madeira: ipé, angelim, cedro etc. (quando aplicavel)
1.4 Identificagdo com marca e modelo do fabricante (quando aplicavel).
1.5 Identificagdo com as especificagdes das dimensdes
1.6 Aviso que as janelas deverdo vir com embalagem protetora individual.
1.7 Aviso que as especificagdes de dimensdes serdo conferidas e que a tolerancia € +/- 1 mm
para Espessura, +/- 3 mm para Largura e +/- 5 mm para Altura.
1.8 Aviso que as janelas serdo inspecionadas nos sequintes critérios: auséncia de manchas, furos,
bolsas de resinas e irregularidades.
1.9 Aviso que as janelas serdo inspecionadas e so serdo aceitas as totalmente planas
1.10 Informagdo que as janelas ndo conformes serao devolvidas.

2- Inspecéo (conferéncia/ensaios) de recebimento:
2.1. A espessura, largura e altura das janelas devem ser conferidas com uma trena metalica com
precisdo de 1 mm, aceitando os limites de tolerancia:
a) Espessura: +/- 1 mm:;
b) Largura: +/- 3 mm;
c) Altura: +/- 5 mm.
2.2. Verificar visualmente o aspecto da janela — auséncia de manchas, furos, presenga de no,
bolsas de resinas, irregularidades de superficies etc
2.3. Se 0 material estiver com a qualidade e quantidade em conformidade, informar o
Almoxarifado da Construtora para aceitar a nota fiscal.

3- Critérios de Aceitagdo/Rejeicdo:
3.1 O lote € ACEITO quando a NF for igual ao Pedido de Compra e os Produtos forem aprovados
no item 2 deste Padrédo
3.2. Se houver nao conformidade na NF ou nos produtos, informar o Almoxarifado da
Construtora, para que decidam se vao rejeitar ou devolver a NF e os produtos
3.3. Caso a Construtora decida aceitar produtos apontados como nao conforme, deve assinar
que esta ciente que a fixagdo da janela podera dar problemas como emperramento, isentando a
empresa Irmados Unidos na Esquadria a fazer retrabalho ou reparo sem receber por isso.

4- Orientagdes para Armazenamento/ldentificagdo:
4.1 As janelas devem ser armazenadas em local coberto e fechado para evitar intempéries e
roubos
4.2 Armazenar na posicao horizontal em pilhas de no maximo 1,5 m de altura.
4.3 Armazenar em piso nivelado sobre chapa de compensado ou sobre estrado de madeira ou
sarrafos também nivelados
44. S0 retirar as embalagens individuais na hora da colocagdo
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o
4 Facavocé mesmo

Lemba-se do restaurante escolhido, na Secdo 3.3, para se fazer planos de
acdes para garantir a qualidade? Pois bem, baseie-se nessa mesma empresa e
elabore padr&es de qualidade para seus servicos e produtos.

Faca valer a pena

1. Comrelagdo a padronizagdo, podemos considerar as seguintes afirmacdes:
|. A palavra padrdo tem relagdo com uniformidade e garantia de que algo seja
feito sempre da mesma maneira.

Il. Desta forma, padronizacdo € a definicdo de especificagcdes técnicas
(referéncias) para o atendimento e melhores resultados de determinado
processo, produto ou servigo.

Ill. A padronizac¢do de processos produtivos consiste na elaboragdo de rotinas
formalizadas em relagdo as atividades executadas numa unidade de trabalho.
IV. O objetivo da padronizagdo é gerar melhores condicdes no ambiente de
trabalho para o empregado.

Estdo corretas:

a) Afirmacdes | e ll.

b) Afirmacdes | e lll.

c) Afirmacdes Il e llI.

d) Afirmacgdes |, Il e lIl.

e) Afirmacdes |, Il, lll e IV.

2. Anorma ABNT NBR ISO 9001:2008 descreve: documentos sdo necessarios
para a organizagao “assegurar o planejamento, a operagcao e o controle
eficazes de seus processos’, sendo que, quando o termo “"procedimento
documentado aparecer nesta Norma, significa que o procedimento é
estabelecido, documentado, implementado e mantido”.

A Norma ABNT NBR ISO 9001:2008 enfatiza a necessidade formalizacdo das
informacdes, ou seja, ndo adianta ter as informagdes se essas estao apenas na
cabeca de alguns. Para isso, é necessario:

a) A implementacdo por parte da drea de engenharia de produgao.

b) A criagdo de documentos que registrem as informacdes referentes ao
processo.

c) A utilizagdo de sistemas informatizados para melhor divulgagao.

d) O planejamento adequado dos recursos e das informagdes.

e) O envolvimento das areas financeiras e mercadologicas para garantir a
viabilidade.
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3. ANorma ISO 9001 afirma que, para uma organizagdo funcionar de maneira
eficaz, ela tem que identificar e gerenciar diversos processos interligados, que
interagem; isso se chama “abordagem de processo”. Assinale a alternativa
incorreta sobre gerenciamento por processos:

| - Uma atividade que usa recursos e que € gerenciada de forma a possibilitar
a transformacao de entradas em saidas pode ser considerada um processo.

Il - Frequentemente, a saida de um processo € a entrada para O processo
seguinte.

IIl - Para a gestdo da qualidade, os processos que devem ser gerenciados sao
0s que sao relacionados exclusivamente a execu¢do do produto ou servigo
que o cliente quer.

IV - Para gerenciar um processo, deve-se avaliar seus efeitos usando itens de
controle, ou seja, indices humeéricos estabelecidos sobre os efeitos de cada
processo para medir sua qualidade total.

V - Para gerenciar um processo, convém avaliar seus efeitos usando pontos
de controle, isto €, partes do processo onde se possa atuar efetivamente,
corrigindo desvios.

Quiais das afirmagdes acima estdo corretas?

a)l =1l = 1IV.
b)I -1l -V
c)II—III—IV
ayll=1v-V.
e)l-V.
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Unidade 4

Melhoramento da qualidade

Convite ao estudo

Vocé sabe o que significa melhoria da qualidade? Vocé
acha importante que uma empresa melhore a qualidade do
seu produto ou do servico por ela prestado? Como conseguir
melhorias da qualidade? Essas questdes serao trabalhadas
nesta unidade, que ira trazer métodos e ferramentas para
o melhoramento da qualidade. Vocé compreendera de
forma sistematizada como analisar e melhorar os processos
organizacionais, atraves da utilizagao de ferramentas basicas da
gualidade e controle estatistico do processo.

Ao longo desta unidade, vocé ajudara o food truck Donut da
Vovo Luzia, um antigo sonho dos colegas de faculdade Pedro e
Beatriz, que se tornou realidade quando estes amigos optaram
por abrir um food truck de um pequeno bolo em forma de rosca,
feito de massa frita e com uma cobertura acucarada. O nome
donut tem origem no termo inglés doughnut que traduzido
significa rosca frita, mas os empreendedores colocaram uma
pitadinha brasileira e a massa € resultado da deliciosa receita
de bolinho de chuva da avo de Beatriz, Dona Luzia, alem de
incrementar recheios e coberturas bem abrasileiradas, como
doce de leite.

Todo empreendimento exige desafios e superacao,
nao € diferente para Pedro e Beatriz, que visualizaram uma
oportunidade e aproveitaram a popularizacao da modalidade
de trailers e/ou veiculos que transportam e vendem comida, ja
tradicional nos grandes centros, e agora ganhando espago em
cidades menores, nao pensaram duas vezes.

O empreendimento estara localizado em uma regiao
metropolitana, iSO porque ambos moram nesta regido, mas
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também por estratégia, pois a principal (e maior) cidade da
regiao vem realizando varios eventos na modalidade food truck
e existe a possibilidade de expandir a novidade para as cidades
menores da regiao.

Vamos ajuda-los a implementar a metodologia MAMP, para
que eles possam desenvolver acdes de melhoria nas atividades
que executam, identificando e eliminando alguns erros
cometidos no seu dia a dia, de forma a deixar o food truck Donut
da Vovo Luzia mais competitivo. Para isso, vocé respondera aos
seguintes questionamentos: € possivel melhorar a qualidade
do servico prestado no food truck? Os processos executados
no food truck sao conhecidos por todos que nele trabalham?
Onde a empresa estd cometendo erros? E possivel sana-los?
Que ferramentas utilizar para diagnosticar e analisar os desvios
encontrados? E possivel montar e executar um plano de acgo?

Vamos entdo conhecer um pouco mais sobre o food truck
Donut da Vovo Luzia e os conceitos relacionados a melhoria de
qualidade e processos.

Agora € com vocé!l Vamos melhorar?
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Secaon 4.1

Método de analise e melhoria do processo (MAMP)

Dialogo aberto

Caro aluno, nesta secao iremos estudar sobre o Método de Analise
e Melhoria de Processo (MAMP), que tem como base o ciclo PDCA,
gue vem de algumas palavrinhas em inglés e remete a planejamento,
execucao, acompanhamento e agdo. Entdo vamos conhecer um
pouco mais sobre o food truck Donut da Vovo Luzia?

Apds o fraco faturamento na participacao de um evento de food
truck em uma praca aberta, Pedro e Beatriz resolveram procurar vocé
para pedir ajuda, pois eles sabem que esta estudando técnicas de
melhoria da qualidade na faculdade. Pedro e Beatriz listaram para vocé
uma série de fatos que aconteceram durante o evento de food truck.
Sdo eles:

e Muitos dos clientes quiseram comprar 0s donuts e pagar com
cartdo de debito ou crédito, poréem Pedro e Beatriz ainda nao
adquiriram uma maquina para este processo, issoO porque
ambos optaram por nao a ter devido a taxa de mensalidade e a
taxa (percentual) de vendas cobrada pela empresa fornecedora
deste equipamento sobre as vendas do food truck.

e Beatriz calculou mal a quantidade de recheios de chocolate e
doce de leite (recheios estes que sdo mais demandados pelos
clientes) e que deveria levar para abastecer os recipientes
instalados no food truck, logo, estes recheios acabaram
rapidamente. Beatriz se baseou no evento anterior que
participaram, e que foi realizado dentro do patio de um colégio
particular de 12 e 22 graus, para calcular a quantidade de recheio
de chocolate e doce de leite.

e Muitos clientes pediram cobertura de coco ralado para colocar
no donut recheado com goiabada, e Pedro esqueceu de
comprar o ingrediente. Alguns clientes até ndo se importaram
em nao colocar a cobertura, porem, outros deixaram de
comprar o donut de goiabada por este motivo, e ndo quiseram
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experimentar de outro sabor.

 Alguns clientes que compraram ©0s donuts recheados
reclamaram qgue a massa nao estava tao crocante e firme, e
disseram ter se decepcionado com os donuts da Vovo Luzia,
dos quais ouviram falar tao bem de eventos anteriores.

 Além disso, uma chuva ao final do evento espantou a clientela.

Com base nessas informacdes, ajude-os a elaborar um plano de
melhoria do processo através do método do PDCA. Aplique 0s passos
da Metodologia MAMP no ciclo PDCA até o final da etapa D — Execucao.

Vamos |3, agora € com vocé!
Nao pode faltar

Ola, aluno. Na unidade anterior vocé entendeu o conceito de
gualidade, conheceu os gurus da qualidade e como cada um deles
contribuiu para a evolucado deste conceito tdo importante. Além disso,
vocé tambem pdde entender que o conceito de qualidade ndo se
aplica somente a produtos, mas tambem aos processos de empresas
dos mais diversos segmentos, inclusive de servico, e que qualidade
€ um fator estratégico dentro das organizacdes, levando-as a serem
mais competitivas num mercado globalizado, considerando o custo
e a aplicacdo da padronizacao.

Como criar diferenciacdo perante a concorréncia? Nao ha uma
unica resposta, nem formula magica, mas as organizagdes devem
buscar a melhoria continua, e este sera o tema de nossa aula. O que
€ melhoria continua? Pode ser definido como um esforco continuo
(sustentado no decorrer do tempo) que atua sobre 0s processos,
produtos e servicos, com o objetivo de garantir que o nivel de
gualidade seja sempre mais alto do que o custo competitivo.

‘tz" Assimile
A organizacdo deve continuamente melhorar a eficacia do sistema de gestao
da qualidade por meio do uso da politica da qualidade, objetivos da qualidade,

resultados de auditorias, andlise de dados, acdes corretivas e preventivas e
analise critica pela dire¢ao.

U4 - Melhoramento da qualidade



c@ Reflita

Na Africa, todas manhds uma gazela acordava sabendo que ela deveria
conseguir correr mais do que o ledo se quisesse se manter viva. Todas as
manhas, o ledao acordava sabendo que deveria correr mais do que a gazela se
ndo quisesse morrer de fome.

Moral da historia: ndo faz diferenca se vocé € gazela ou ledo, quando o sol
nascer vocé deve comegar a correr.

A versdao 2015 da ISO 9001 (ABNT, 2015) retrata em um dos
seus sete principios da qualidade a abordagem por processos. A
abordagem por processos determina que as empresas identifiqguem
e controlem seus processos, definindo indicadores de desempenho
para medi-los. Entender como 0s processos da empresa funcionam
e como eles se inter-relacionam € de grande importancia, pois
quando os entendemos, € possivel determinar como estes devem
ser gerenciados para se obter melhorias. Assim sendo, as empresas
devem aplicar melhoria continua em seus processos.

‘tz” Assimile

Conforme a norma ISO 9001 (ABNT, 2015), os principios da qualidade
S3o:

» Foco no cliente.

e Lideranca.

» Envolvimento de pessoas.

* Abordagem de processo.

* Melhoria.

¢ Tomada de decisGes baseadas em evidéncias.

» Gestdo de relacionamento.

Vocé ja parou para pensar que em uma organizacao nao existe um

produto ou servico sem que haja um processo para torna-lo real?

O que € um processo? Processo € tudo 0 que ocorre através de
uma sequéncia de acdes, como, por exemplo: a chuva, fritar um ovo,
dirigir um carro etc.
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&z& Assimile

Na rede entre processos e fungdes, para maximizar a eficiéncia do sistema
produtivo, primeiro vocé deve analisar e melhorar os processos, e so depois
da compreensdo do todo atuar sobre as fun¢des (departamentos ou centros
produtivos) (SHINGO, 1996).

Figura 4.1 | Tipos de processos

( Simples: \ Complexo:
—>Fazer uma copia =>Produzir uma copiadora
= Comprar uma filmadora —>Projetar um sistema de seguranca
\ —Checar o saldo bancario -»Verificar as contas de um municipio
4

Fonte: elaborada pelos autores

Os processos podem ser simples ou complexos, conforme
demonstradonafiguraanterior, sendo que os maiscomplexos podem
possuir atividades que nao sao visiveis ao cliente, mas trabalhar uma
abordagem por processo tem como premissa uma visao holistica
do processo, ou seja, € necessario conhecer e gerenciar O processo
como um todo, englobando todas as atividades necessarias para o
atendimento da necessidade do cliente.

&z" Assimile
A expressdo ISO 9000 (ABNT, 2015) designa um grupo de normas técnicas
que estabelecem um modelo de gestao da qualidade para organizagdes em
geral, qualquer que seja o seu tipo ou dimensao.
Esta familia de normas estabelece requisitos que auxiliam a melhoria dos
processos internos, a maior capacitagao dos colaboradores, 0 monitoramento
doambiente de trabalho, a verificacdo da satisfagao dos clientes, colaboradores

e fornecedores, num processo continuo de melhoria do sistema de gestao da
qualidade.
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vz| Exemplificando

Em um processo de comprar na internet um produto em um site de comeércio
eletrénico, existem etapas que sao mais visiveis para o cliente que outras.
Exemplo: escolha do produto, a insercao de suas informacdes pessoais, seu
endereco e as informagdes de seu cartdo de crédito.

No entanto, para que o processo aconteca em sua plenitude, existem outras
etapas nao tdo visiveis, que podem ser denominadas transparentes, tais como:
aprovagado que sua operadora de cartdo de crédito precisara fazer para que a
compra se concretize e a entrega que sera feita pelos correios ou por outra
agéncia de transportes até que o artefato esteja na sua casa.

Figura 4.2 | Definicdo de processo

- Recursos
Humanos
-Magquinas e
euipamentos
~Materiais
-Informagdes

-Bens
~Servigos
-Informagdes

Processo

Fornecedor
Cliente

Fonte: elaborada pelos autores.

Conforme podemos observar na figura anteiror, processo
€ a transformacdo de entradas em saidas, ou seja, processo € o
conjunto de atividades de transformacao realizadas dentro de uma
organizacao. As atividades utilizam os recursos da organizacao,
OuU seja, pessoas, que utilizardo maquinas, equipamentos etc. para
manipular as entradas do processo de forma adequada, e assim
atingir os resultados desejados. Esses resultados devem remeter-se a
produtos e servicos com valor agregado. Quando falamos em valor,
nao estamos nos referindo a valor financeiro, e sim valores sob a
Otica do cliente. Valores séo as especificagdes explicitas ou implicitas
que o cliente faz. Exemplo: menor prazo de entrega, pontualidade,
qualidade, estética, diversidade de modelos, ergonomia etc. Entdo,
agregar valor é agregar satisfacao ao seu cliente.

v=| Exemplificando

Mapeamento de um saldo de beleza:

>
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Matérias primas,
servigos, informagdes,
requisitos, etc.

‘tz" Assimile
Conforme Norma ABNT NBR ISO 9000:2005, processo € “conjunto de
atividades inter-relacionadas que transforma insumos (entradas) em produtos
(saidas)".
Processo é uma determinada sequéncia estruturada e predefinida de atividades
que transforma os insumos captados em saidas, e oferece ao ambiente,

agregando valor, a partir do momento em que manipula adequadamente
esses insumos (BALESTERO-ALVAREZ, 2012, p. 9).

&
4 Facavocé mesmo

Descreva um processo realizado por vocé na empresa em que trabalha,
demonstrando quais sao as entradas e as saidas. Liste também as atividades
deste processo.

Como ja dissemos anteriormente, as organizagdes precisam
melhorar seus processos para se tornarem mais competitivas. Como
fazer isto? Sugere-se a utilizacdo de metodologias sistematicas, e
aqui trabalharemos o Método de Analise e Melhoria de Processos
(MAMP).

A metodologia MAMP segue 0s mesmos principios da
metodologia MASP — Método de Anadlise e Solucdo de Problemas.
Ambas as metodologias, MASP e MAMP, baseiam-se em um
conjunto de acdes (etapas ordenadas e logicas) que ajudardo na
melhoraria dos processos, identificando os desvios e oportunidades
existentes, analisando-os e elaborando planos de agao.

Segundo Falconi (1992, p. 208), “a analise do processo € uma
sequéncia de procedimentos logicos, baseada em fontes e dados,
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que Objetiva localizar a causa fundamental dos problemas’.
Encontrando os problemas e eliminando-os, estaremos executando
melhorias em nossos processos, porém a metodologia nao se limita
apenas a identificar o que esta errado (acdes corretivas), € necessario
tambem trabalhar as oportunidades de melhoria (agdes preventivas).
Importante ressaltar gue a metodologia € mais importante que as
ferramentas, e essas sao recursos para serem utilizados dentro da
metodologia. Vejamos como essa metodologia esta estruturada:

Quadro 4.1 | Etapas da Metodologia MAMP

Fluxo Etapa Objetivo
Identificacdo do Definir claramente o problema / oportunidade
problema / de melhoria e reconhecer sua importancia
1 .
Oportunidade de
> melhoria
Observagdo Investigar as caracteristicas especificas do

2 problema / oportunidade de melhoria com
uma visdo ampla sob varios pontos de vista

Analise Descobrir as causas fundamentais do problema

e/ou avaliar oportunidades (custo x beneficio)

Plano de acao Conceber um plano para bloguear as causas
4 fundamentais / Propor melhorias estratégicas e
preventivas

5 Acao Bloquear as causas fundamentais / Realizar as
melhorias planejadas
Verificagao Verificar se o bloqueio foi efetivo / Verificar
L 6 )
Resultado x Planejado
? (Acéo foi efetiva)
v Padronizagdo Prevenir contra reaparecimento do problema /

Garantir sistematizagdo

Conclusdo Recapitular todo o processo de solucdo de
8 problema e/ou identificacdo de oportunidade
de melhoria para trabalho futuro

Fonte: adaptado de Falconi (1992)

O MAMP nao € uma metodologia magica de solucdo de
problema, porém quando bem planejada e estruturada podera trazer
resultados positivos para a organizacdo. A metodologia MAMP ¢
parte integrante do Ciclo PDCA e recomenda-se que ambos sejam
usados conjuntamente.

O Ciclo PDCA foi desenvolvido na década de 1930 pelo estatistico
Walter A. Shewhart, e na década de 1950 foi amplamente divulgado
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no Japdo, por Edwards Deming, que o aplicou de forma sistematica
dentro dos conceitos de gestdo da qualidade.

O que ¢ o Ciclo PDCA? Segundo Falconi (1992), o Ciclo PDCA é
um metodo de gestdo que apresenta uma sequéncia de passos que
devem ser percorridos de maneira ciclica, para manter ou melhorar
as atividades de uma organizacao. Por este motivo, usualmente, é
apresentado no desenho de um circulo conforme a figura a seguir.

U9 Pesquise mais

Veja o artigo "A utilizacdo pratica do PDCA e das ferramentas da qualidade
como provedoras intrinsecas da melhoria continua nos processos produtivos
em uma industria téxtil". Disponivel em:  <http://www.grupouninter.com.
br/revistaorganizacaosistemica/index.php/organizacaoSistemica/article/
view/305>. Acesso em: 11 fev. 2016.

oé) Reflita

Por onde inicia-se o processo de melhoria continua? Como selecionar por
qual processo iniciar aplicagao do PDCA?

Figura 4.3 | Ciclo PDCA

= Atuar:
= corretivamente

= preventivamente
«melhoria

+ Definir as metas
+ Definir os métodos
que permitirao

atingir as metas

Act Plan
(Agir) (Planejar)

Check Do
(Checar) (Fazer)

«Verificar os
resultados da
tarefa executada
(metas x

resultados)

ducar e treinar
+Executar a tarefa

Fonte: elaborada pelos autores

Qual o significado de cada uma das letras que compdes o
PDCA? O PDCA é formado pelas quatro palavras em inglés: Plan,
Do, Check e Act. A ideia € que toda melhoria a ser realizada na
organizagao siga as etapas do PDCA, ou seja, antes de agir €
necessario planejar as metas e meéetodos de atingi-las, depois
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preparar e treinar as pessoas envolvidas para que possa executar a
tarefa/acdo conforme planejado. Durante a execucado e depois dela
deve-se acompanhar e comparar o resultado perante o planejado.
E, por ultimo, dar sequéncia ao processo, agir positivamente e
manter o ciclo continuo (por isso € representado através de um
circulo). Isso significa, se os resultados ndo foram os planejados e
esperados, deve-se tomar uma acao corretiva, mas se os resultados
foram os planejados (assim mesmo), deve-se pensar em melhorar.
Vamos detalhar as letras deste ciclo de melhoria:

P de Plan (Planejar): planejar onde se quer chegar (objetivos/
metas) e definir os meios ou métodos para se atingir as metas. £
considerada uma fase muito importante no ciclo.

D de Do (Fazer): executar o que foi previsto no plano da fase
anterior e treinar os colaboradores para a execucao do plano.

C de Check (Checar): comparar os resultados obtidos com a
meta planejada. E nesta etapa que, a partir da analise dos dados
obtidos, serdo tracadas acdes de correcao ou melhorias.

A de Act (Agir): deve-se agir nos desvios detectados na fase
anterior e atuar no sentido de fazer correcdes definitivas, de tal
modo que o problema nao volte mais a ocorrer.

8
4 Facavocé mesmo

Acesse o site do Movimento Brasil Competitivo, disponivel no aplicativo
interativo para introducdo a ferramenta PDCA. Disponivel em: <http://www.
mbc.org.br/mbc/pggp/hot_sites/giro_pdca/plhtml>. Acesso em: 11 fev.
2016.

No decorrer dos conteudos sdo disponibilizadas atividades e suas respostas
para testar seus conhecimentos sobre PDCA. Ao término é disponibilizada
uma prova pratica, no entanto, o feedback estd desativado.

Como comentamos anteriormente, a metodologia MAMP é parte
integrante do Ciclo PDCA, e recomenda-se que ambos sejam usados
conjuntamente. Dessa forma, aplicando os passos da Metodologia
MAMP no ciclo PDCA, teremos a seguinte configuracao:
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Quadro 4.2 | PDCA e etapas da metodologia MAMP

ETAPAS DO MAMP
PDCA
Fluxo Etapa
1 ldentificagdo do problema /
Oportunidade de melhoria

P 2 Observagdo

3 Analise

4 Plano de agdo
D 5 Acao
C 6 Verificagéo

7 Padronizagdo
A .

8 Conclusao

Fonte: adaptado de Falconi (1992, p. 18)

E[9 Pesquise mais

Conhega mais sobre técnicas de melhoramento da qualidade acessando:
SILVA, Carlos Eduardo Sanches da; SASAKI JUNIOR, Osvaldo Hiroshi.
Andlise de projetos de melhoria continua desenvolvidos pelo método A3.
Disponivel em:  <http://www.abepro.org.br/biblioteca/enegep2011_TN_
STP_136_864_19097.pdf>. Acesso em: 1 ago. 2016.

O artigo foi apresentado no XXXI ENEGEP — Encontro Nacional de Engenharia
de Produgdo — e tem como objetivo mostrar projetos de melhoria continua
via o Método A3 (Folha A3), muito utilizado em empresas que adotam a
filosofia Lean Manufacturing (Manufatura Enxuta).

Caro aluno, agora que vocé aprendeu 0OS principais conceitos
sobre melhoria de processos, que tal pratica-los no food truck

Donut da Vovo Luzia?

Sem medo de errar

Vamos retomar o caso do Donut da Vovo Luzia. Vocé lembra qual
€ o0 problema que Beatriz e Pedro estdo enfrentando no momento?
As informacdes estao disponiveis @ no Didlogo aberto.

No item Ndo pode faltar, apresentamos alguns conceitos
e fundamentos da metodologia MAMP — Método de Anadlise e
Melhoria de Processos — usada conjuntamente com o Ciclo PDCA.
Vimos que a metodologia MAMP é formada por alguns passos que
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ajudam a equipe de trabalho a analisar e resolver os problemas, bem
como identificar oportunidades de melhorias. Siga como referéncia
0s quadros 4.1 e 4.2. Para auxiliar Pedro e Beatriz a solucionar seus
problemas, sugere--se o roteiro a sequir:

e Definir claramente os problemas e/ou oportunidades de
melhorias;

« Investigar as caracteristicas especificas dos problemas e/ou
oportunidades de melhorias;

e Descobrir as causas fundamentais dos problemas e/ou
avaliar oportunidades (quais possiveis causas que levam a
este efeito/problema);

e Conceber um plano para blogquear as causas fundamentais
e/ou propor melhorias estratégicas e preventivas (definir as
acdes).

Lembre-se de que neste momento vocé esta na etapa do
planejamento ('P"), por este motivo ndao ¢é necessario fazer
inferéncias/suposicdes com relagcdo as demais etapas do PDCA. No
decorrer desta unidade, estaremos dando sequéncia a este ciclo
continuo.

Como meio de facilitar a visualizagao e insercao de informacdes
(nas proximas etapas), sugere-se que o(s) plano(s) sejam apresentados
em um quadro.

Agora € com vocé. Boa sorte!

! Atencao

E essencial que vocé, aluno, entenda que a metodologia MAMP é parte
integrante do Ciclo PDCA, e recomenda-se que ambos sejam usados
conjuntamente.

E[9 Pesquise mais

Segundo dados do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(Sebrae), as causas que levam pequenas empresas e novos empreendedores
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afechar seu negdcio em menos de dois anos estao relacionadas a falta de plangjamento
€ aos erros na administracdo do seu negdcio. Segundo o economista do Sebrae-SP
Pedro Gongalves, a baixa nas vendas do negdcio muitas vezes € causada por erros de
gerenciamento e planegjamento.

Disponivel em:  <http://economia.uclcombr/uttimas-noticias/redacac/2012/04/04/
sebrae-lista-0s-6-maiores-erros-de-quem-vai-a-falencia-saiba-como-evita-los.
jhtm>. Acesso em: 1 maio 2016.

Avancando na pratica
Clinica veterinaria Cado Bravo

Descri¢cdo da situacao-problema

Na clinica veterinaria Cao Bravo, o veterinario e proprietario
Jodo tem reclamado do alto numero de clientes que ele estava
encaminhando para especialistas em outras clinicas. Joao sabia que
existiam oportunidade para melhorias nesse caso e entdo decidiu
aplicar o Ciclo PDCA.

Resolucdo da situacdo-problema

Elaborando as etapas da metodologia MAMP com o ciclo PDCA,
temos o sequinte quadro:

PDCA Etapas do MAMP Descrigdo
1. Identificacdo do Perda de clientes (encaminhados para especialistas em
problema outras clinicas).
Jodo levantou uma relagdo de todos os clientes
2. Observagao encaminhados a clinicas especializadas nos ultimos 6
meses.

Depois de separar ©0s encaminhamentos  por
especialidade, Jodo descobriu que 80% dos clientes
levaram seus animais para clinicas especializadas em
tratamento de intoxicacdo de pequenos animais. Ele
3. Analise também levantou que certo numero de chamadas para
a clinica ocorria quando ela estava fechada, em finais de
semana e depois das 18h.
Jodo percebeu que a clinica poderia ser beneficiada se
houvesse uma mudanca nos seus servicos prestados.

O plano era simples: contratar mais um veterinario para

poder viabilizar o atendimento em 24 horas todos os dias

da semana, e providenciar / capacitar os veterinarios em

um curso especifico para questdes de intoxicagdo de
pequenos animais

4. Elaborar um plano
de acdo
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Foi contratado um veterinario em forma de revezamento,
Jodo e o novo veterinario trabalhavam em forma de
plantdo nos horarios que anteriormente ndo era aberta
a clinica. Foram estabelecidos alguns treinamentos, nos
finais de semana, para os dois veterinarios da clinica.
Jodo decidiu ir testando as mudancas por dois meses
para verificar se eles serdo capazes de reduzir o numero
de encaminhamentos e a0 mesmo tempo manter seus
atuais pacientes bem atendidos.

Dois meses apos a implementagdo dessa mudancga,
O numero de encaminhamento de animais com
intoxicagdo caiu 40% comparado com o mesmo periodo
em anos anteriores. Ficando com a clinica aberta em
tempo integral, tratando mais pacientes e encaminhando
menos pacientes a outras clinicas (concorrentes), os
lucros foram 23% maiores dos que foram nos mesmos
meses de anos anteriores.

Claramente, essa mudanga resultou numa grande
melhorial  Jodo decidiu implantar essas mudangas
permanentemente.

D 5. Executar plano de
acdo
C 6. Verificagdo
7. Padronizagao
A
8. Conclusédo

Devido ao sucesso, Jodo esta pretendendo ampliar para

outras especialidades veterinarias, as quais eles ainda

encaminham pacientes. Para isso tera de rodar novos
ciclos PDCA.

@ Lembre-se

Nao confunda as agdes de elaboracdo do plano com as acdes de execucao
do plano. S&o etapas totalmente distintas!

Lembre-se de que:

19) Vocé deve elaborar um plano de acéo (listando o que deve ser feito).
29) Depois, coloque em pratica o que foi listado anteriormente, ou seja,

execute o que foi planejado.

o
4 Facavocé mesmo

Pense no seu dia a dia. Imagine que suas notas na faculdade nao estejam tdo
boas, ou vocé queira melhora-las. Elabore um ciclo PDCA com as etapas do
MAMP para resolver esta situacéo.
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Faca valer a pena

1. Anova versao ISO 9001 (ABNT, 2015) retrata em um dos seus sete principios
da qualidade que as empresas identifiguem e controlem seus processos,
definindo indicadores de desempenho para medi-los, pois entender como os
processos da empresa funcionam e como eles se inter-relacionam € de grande
importancia para gerencia-los e melhora-los.

Esse principio refere-se a: c) Foco no produto.

a) Foco no cliente. d) Lideranga.

b) Abordagem por processos.  e) Ganho na relagcdao com fornecedores.

2."[...] uma determinada sequéncia estruturada e predefinida de atividades
que transforma os insumos captados, em saidas, e oferece ao ambiente,
agregando valor, a partir do momento em que manipula adequadamente
esses insumos” (BALESTERO-ALVAREZ, 2010).

A frase refere-se ao conceito de:

a) Compras.
b) Producdo. d) Planejamento.
c) Distribuicdo. e) Processo.

3. A expressao ISO 9000 designa um grupo de normas técnicas que
estabelecem um modelo de gestdo da qualidade para organizacdes em
geral, qualquer que seja o seu tipo ou dimensdo. Esta familia de normas
estabelece requisitos que auxiliam a melhoria dos processos internos, a
maior capacitacdo dos colaboradores, o monitoramento do ambiente
de trabalho, a verificacdo da satisfacdo dos clientes, colaboradores e
fornecedores, num processo continuo de melhoria do sistema de gestao
da qualidade.

A norma rege uma gestdo da qualidade baseada na melhoria continua, e
que utiliza do ciclo PDCA para a realizacdo das melhorias. PDCA pode ser
definido domo:

a) Um método interativo de gestdo, utilizado para o controle e melhoria
continua de processos e produtos.

b) Um método impositivo de gestdo, utilizado para o controle e melhoria
continua de processos e produtos.

c) Um método interativo de gestdo, utilizado para o controle de custos dos
processos e produtos.

d) Um método interativo de controle, utilizado para o direcionamento dos
investimentos de processos e produtos.

e) Um projeto de gestdo, utilizado para o controle e melhoria pontual de
processos e produtos.
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Secaon 4.2

Ferramentas basicas de qualidade: diagnéstico

Dialogo aberto

Ol3, nesta secao nos aprofundaremos na fase de diagnostico do MAMP,
onde compreenderemos algumas ferramentas basicas da qualidade e
suas aplicacdes. Para isso voltaremos ao food truck Donut da Vovo Luzia.

No ulimo evento de food truck em uma praca aberta, foram
constatadas varias oportunidades de melhorias para as quais foram criados
planos de acdes, tais como: aquisicao de uma maquina automatica de
débito/crédito, e levantamento de informacdes com os realizadores dos
eventos futuros sobre a quantidade e tipo de publico esperado, planejando
assim a quantidade ideal de recheios.

No inicio do més, um grande laboratorio de analises clinicas resolveu
homenagear suas funcionarias e clientes mulheres e maes, realizando um
grande evento, no qual o food truck Donut da Vovo Luzia foi convidado a
participar. Devido ao tamanho do evento e consequentemente a demanda
da festa, Pedro convidou sua prima Laura e seu amigo Leo para auxiliarem
no evento. Esta foi a grande chance de Pedro e Beatriz porem em pratica
0 plano elaborado e avaliarem se o ele iria dar certo ou nao.

Ao final do evento, Pedro e Beatriz constataram que a maquina
de débito/crédito ajudou muito nas vendas e dessa vez os recheios
de chocolate e doce de leite ndo acabaram antes da hora. Porém, as
reclamacdes sobre a massa do donut que Nao estava tao crocante e firme
fol recorrente, © que gerou insatisfacao dos participantes e organizadores
do evento.

ApOs feedback negativo dos organizadores do evento, Pedro chamou
Beatriz, Laura e Leo para conversar e saber 0 que aconteceu para a nao
conformidade dos donuts.

Laura, que estava responsavel pela fritura dos donuts, foi logo
reclamando que a fritadeira esta com problema e desliga constantemente,
esfriando o oleo, além de ser a primeira vez que ela trabalha neste tipo de
evento.
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Beatriz logo justificou que a fritadeira esta ruim porque seu Zé nao
fez a manutengdo, mas que isso ocorreu porque o Pedro ndo levou o
equipamento no dia combinado.

Pedro tambem se justificou e disse que esta sem dinheiro, pois o
faturamento foi baixo no ultimo evento e ja emendou uma critica ao seu
amigo Leo, dizendo que a sua bancada, onde ele preparava a massa para
fritura, estava toda suja e baguncada, impossivel de trabalhar.

Leo ndo deixou por menos e falou que as condi¢cdes de trabalho eram
inapropriadas, o local era apertado e sem iluminacao, a pia ficava longe,
faltavam utensilios, e o0 tempo que exigiam para producao era insuficiente,
e inclusive Ndo conseguiu parar nem para ir ac banheiro e se alimentar.
E ele continuou, ‘me deram uma simples explicacao de como fazer e
acharam que eu ia fazer milagre e, além de tudo, nem tinha uma receita a
ser seguida (as medidas dos ingredientes sdo colocadas de forma aleatoria,
a olho). Além disso, a farinha que compraram era de péssima qualidade
e gerava bolhas na massa. E também o doce de leite comprado € muito
pastoso, o que dificulta sua aderéncia na massa’.

Laura interveio e também criticou o chocolate da cobertura, falando
que nao tinha um gosto agradavel, e coloca-lo sobre o doce com uma
colher era horrivel, e que além de demorar tambem derramava sobre a
bancada, perdendo parte do ingrediente.

O clima ficou tenso e todos se exaltaram, e a procura por um culpado
nao terminaria por ai, mas Pedro, como forma de chamar a atencao para
si, deu um tapa na mesa e falou: "“Chegal Ficar procurando o culpado
nao adianta nada, temos que melhorar Nosso processo de fabricacdo de
donuts”.

Diante de tantos fatos expostos durante a acalorada discussao, ele se
lembrou de vocé, e do auxilio que recebeu ao rodar o ciclo PDCA e se
questionou: quais ferramentas da qualidade podem ser utilizadas para o
diagnostico das causas do problema? E como aplica-las para identificar a
causa raiz?

Vamos &l Agora € como voce! O diagnostico € fundamental para
iniciarmos um plano de melhoria neste processo.
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Nao pode faltar

Olal Na secdo anterior vocé conheceu a metodologia MAMP
e o ciclo PDCA, e compreendeu que ambos sdo utilizados
conjuntamente para melhoria dos processos nas organizacdes. De
forma sistematizada, o metodo determina alguns passos que ajudam
a equipe de trabalho a analisar e resolver os problemas, assim como
identificar oportunidade de melhorias, usando de forma ordenada e
logica as ferramentas da qualidade.

Nesta aula, entenderemos a dindmica de algumas destas
ferramentas, ainda no Planejamento (o P do PDCA), que nos serdo
uteis no diagnostico da causa raiz, para desta forma:

« Definir claramente o problema / oportunidade de melhoria e
reconhecer suaimportancia (etapa 1 do MAMP — Identificacdo
do problema / oportunidade de melhoria).

e Investigar as caracteristicas especificas do problema /
oportunidade de melhoria com uma visao ampla sob varios
pontos de vistas (etapa 2 do MAMP — Observacao).

e Descobrir as causas fundamentais do problema e/ou avaliar
oportunidades (custo x beneficio) (etapa 3 do MAMP -
Analise).

Somente apods estas etapas, partiremos para o planejamento
do plano de acdo e respectivas etapas do ciclo PDCA dentro da
Metodologia de Analise e Melhoria do Processo.

O que significa diagnosticar? E ter o conhecimento (efetivo
ou em confirmagdo) sobre algo, a0 momento do seu exame.
Provavelmente, vocé se lembrou de seu medico ou de uma consulta
medica que passou recentemente, ndo €? Pois bem, vamos utilizar
este raciocinio para termos um exemplo. O processo € bem similar,
0 medico examina e faz testes no paciente para identificar a causa
raiz (motivo real) de sua gqueixa ou doenca, somente apos ter este
diagnostico é que ele (0 médico) receita o remédio adequado
para a cura do mal do paciente. Nas organizacdes nao e diferente,
identificar o real motivo possibilitara aos gestores indicar o remédio
correto para a melhoria do processo.
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D Reflita
o
O que acontecera se um médico diagnosticar errado?
Na série de tevisdo "House", o personagem principal € o Dr. Gregory House,
interpretado pelo ator inglés Hugh Laurie, € um infectologista e nefrologista
que se destaca pela capacidade de elaborar excelentes diagnosticos. Veja uma
cena de um dos episodios da série, disponivel em: <https://www.youtube.
com/watch?v=n2Ly8qMTrtl>. Acesso em: 1 jun. 2016.
Qual a "formula” para ele conseguir excelentes diagndsticos?

Vamos manter a analogia com area da saude e os procedimentos
medicos. Assim como as pessoas, as organizacdes nao desejam ficar
doentes, no caso ndo desejam ser improdutivas e sem qualidade,
mas por falta de cuidados e fatores inerentes as organizacdes (e
as pessoas), os desgastes e doencas acontecem, e por isso deve-
se ter um acompanhamento constante e buscar sempre melhores
resultados. Podemos ir além, ndo € porque hoje estou saudavel que
dagui a algum tempo esta situacdo permaneca. Por este motivo, na
secao anterior vimos que mais que fazer acdes pontuais para corrigir
O que esta errado (acdes corretivas), devemos identificar e atuar nas
oportunidades de melhoria.

Muitas organizacdes se planejam para atingir uma meta (ou seja,
a meta é o resultado desejado de um processo), mas muitas vezes
acontecem desvios gue as impedem, ou as atrasam, no atingimento
dessa meta. A palavra desvio pode ser entendida aqui como um
problema. O que € um problema? Segundo Falconi (1992, p. 20), ‘um
problema ¢é o resultado indesejavel de um processo’, logo, pode-se
dizer que um problema € uma meta que nao foi alcancada.

Os problemas geram perdas e afetam a sobrevivéncia das
empresas. Todas as organizacdes possuem problemas que as
privam de obter melhor qualidade e produtividade de seus produtos
e servicos. Um estudo de Deming (um dos gurus da qualidade) relata
que 85% das razdes das falhas que comprometem a expectativa
do cliente sao relatadas por deficiéncia em sistemas e processos,
ao inves de falhas de funcionarios. Podemos entdo concluir que
muitas vezes nao existem culpados para os problemas da empresa,
existem causas, logo, fica claro que se torna importante descobri-las
e bloguesa-las. Assim como no exemplo de uma doenca, € preciso
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identifica-la e trata-la.

Para isso, existem diversas ferramentas da qualidade. As
ferramentas da qualidade nos ajudam a definir, medir, investigar
e propor solucdes aos problemas identificados nos processos da
organizacao. Elas nos remetem a melhoria da qualidade dentro da
organizacao.

Algumas das ferramentas utilizadas no diagnostico, ou seja, nas
etapas de identificacao do problema e das suas possiveis causas,
sao: brainstorming, folha de verificacao, diagrama de causa e efeito,
5 porqués. Vamos aprender um pouco mais sobre cada uma delas.

Brainstorming: traduzida como tempestade de ideias, € uma
ferramenta geralmente utilizada em forma de reuniao, com um
organizador/mediador e um grupo de individuos que expde suas
ideias, sendo elas paraidentificar a possivel causaraiz ou oportunidade
de melhoria, ou em situagdes mais avangcadas em opinar sobre os
possiveis planos de acdo. A ferramenta tem como proposito estudar
causas provaveis, testar hipoteses, planejar solucdes etc.

O brainstorming tem como objetivo possibilitar ao grupo chegar
a um denominador comum e eficaz, atraves das opinides expostas,
gerando assim ideias e sugestdes inovadoras e criativas, as quais
contribuirao para solucao de um problema ou melhoria de um
processo. Por isso, em um primeiro momento deve-se prezar pela
quantidade das opinides dos participantes por mais absurdas que
parecam. E somente em um segundo momento deve-se filtrar estas
opinides e decidir quais sdo pertinentes aquela situagao.

ﬂ9 Pesquise mais

Veja algumas dicas de como obter melhores resultados através do
brainstorming, em matéria da revista "Exame”, denominada: Como fazer um
brainstorming eficiente. Disponivel em: <http://exame.abril.com.br/revista-
voce-sa/edicoes/181/noticias/como-fazer-um-brainstorming-eficiente>.
Acesso em: 27 maio 2016.

Outras dicas sao encontradas no video: O que é brainstorming? Disponivel
em: <https://www.youtube.com/watch?v=XFztzGiOKkg>. Acesso em: 27
maio 2016.
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Nao existe uma regra, nem receita para a execucdao do
brainstorming, cada organizacao devera fazer adaptacdo em
funcdo de suas necessidades. Para ilustrar a dinamica da aplicacao
da ferramenta, iremos ver duas maneiras distintas de utilizar o
brainstorming.

Brainstorming estruturado: o mediador organiza para que
cada integrante exponha suas ideias atraves de rodadas, uma por
rodada. Esta etapa devera terminar quando todas as opinides forem
esgotadas. A vantagem dessa forma estruturada € fazer com que
todos participem, até os mais timidos, gerando maior envolvimento
do grupo.

Brainstorming nao estruturado: as ideias sdo langadas de
forma aleatoria sem uma sequéncia predefinida, conforme estas
vém surgindo. A vantagem dessa forma nao estruturada é deixar o
ambiente mais informal e descontraido.

o
4 Facavocé mesmo

No ano de 2015 alguns estados brasileiros sofreram com a crise hidrica.Retina-
se com seus colegas e discutam em grupo, listando todas as possiveis causas
(ideias) que levaram a falta de agua no Brasil. Ndo esqueca as premissas do
brainstorming: eliminar qualquer critica, todas as ideias sao validas, até mesmo
as absurdas; quantidade gera qualidade. Selecione dentre todas as possiveis
causas, 5 (somente cinco) mais provaveis.

Diagrama de Ishikawa ou Diagrama de Causa e Efeito: também
conhecido como diagrama de espinha de peixe, devido a sua
aparéncia, € uma ferramenta que tem como objetivo organizar as
informacdes de forma a possibilitar a identificacdo das possiveis
causas de um determinado problema (efeito).

Em geral, as causas sdo levantadas em reunides do tipo
‘brainstorming”. As causas mais provaveis podem entao ser discutidas
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e pesquisadas com maior profundidade. As causas sdo divididas em
categorias denominados de 6Ms, conforme a figura a seguir, e sao
levantadas em funcao do efeito que pode ser um problema ou meta
da oportunidade de melhoria.

Figura 4.4 | Diagrama de Ishikawa
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Fonte: elaborada pelos autores

Vamos detalhar as categorias de causas descritas no diagrama
(figura anterior):

Mao de obra: essa categoria esta relacionada as pessoas que
executam o processo (0 qual ocorre o efeito). Sao exemplos
de causas de mao de obra: distracdo, falta de conhecimento e
treinamento etc.

Método: essa categoria esta relacionada aos procedimentos,
rotinas, instrucdes de trabalho e técnicas utilizadas (como é feito).
Exemplo: falta de revisdo periddica, uso excessivo das maquinas e
equipamentos etc.

Matéria-prima: essa categoria esta relacionada a insumos e
matérias-primas. Exemplo: quantidade de material insuficiente,
matéria-prima fora dos padrdes (ndo conforme) etc.
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Maquinas: essa categoria esta relacionada aos equipamentos,
maquinas e instalacdes. Exemplo: equipamento obsoleto, maquina
guebrada etc.

Medidas: essa categoria esta relacionada a toda causa que
envolve os instrumentos de medida, sua calibracdo, como também
se é realizado algum tipo de acompanhamento no processo (a
existéncia ou ndo de indicadores, metas). Exemplo: falta de controle
da qualidade de custos, auséncia de indicadores de custos etc.

Meio ambiente: essa categoria relaciona as condicdes ambientais
do local do trabalho/processo (Exemplo: calor, frio, umidade, ruidos
etc.), bem como a organizacao do trabalho (Exemplo: arranjo fisico
inadequado, dimensionamento inadequado dos equipamentos etc.).

Percebe-se naFigura4.4, que as causas podem ser desmembradas
em niveis, mas o que significa isso? Imaginemos que uma causa
com relacdo a mao de obra seja referente a falta de treinamento.
Esta causa ndo é especifica e pode ser considerada como primaria
ou principal, no entanto, podemos especificar esta causa e assim
teremos: falta de treinamento (primaria), na area de informatica
(secundaria), em ferramenta grafica (terciaria).

vz| Exemplificando

O cafezinho é uma tipica bebida brasileira, agora imagine se deparar com a
bebida com o sabor ruim. Quais seriam as possiveis causas deste problema?
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Figura 4.5 | Exemplo de Ishikawa: cafezinho com sabor ruim

Medicdo

Método

Maéo de obra

Falta de padrdo para as
quantidades

Falta de receita

Inexperiente

Falta de "timer” para
controle do tempo

Forma de coar
inapropriada

Falta de treinamento

Falta de prova do
cozinheiro

Maneira incorreta de
fazer o café

Desmotivada

Desatenta

Distancia/Disposi¢do dos
utensilios

Layout confuso

Botijdo de gas no final

Falta de organizacao

Agua suja e njo filtrada

Temperatura
inapropriada

Falta de utensilios

Po de café vencido

lluminagao insuficiente

Fogéo velho

Falta de qualidade no
po de café

Falta de limpeza

Coador inapropriado

P& de café em pouca
quantidade

Meio ambiente

Fonte: elaborada pelos autores

Maquina
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o
4 Facavocé mesmo

Cafezinho
com sabor
ruim

Vocé acrescentaria mais algumas causas ao efeito do cafezinho com sabor

ruim?
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EL(II Pesquise mais

Veja o video sobre a ferramenta Ishikawa. Disponivel em:  <https://mwww.
youtube.com/watch?v=fSOScQTgo_Y>. Acesso em: 2 jun. 2016.

Veja também o artigo: "Utilizacdo do diagrama de Ishikawa
e brainstorming para solucdo do problema de assertividade
de estoque em uma industria da regido metropolitana de
Recife”. Disponivel em: <http://www.abepro.org.br/biblioteca/
enegep2009_tn_sto_103_685_13053.pdf>. Acesso em: 27/
maio 2016.

5 Porqués: esta ferramenta pode ser utilizada como
complemento da ferramenta de Ishikawa, sendo utilizada na analise
de um problema para identificar a sua causa raiz.

A sua téecnica de utilizacao € simples. Deve-se propor
sistematicamente a pergunta "por qué?’ na busca da verdadeira
causa do problema, questionando sempre a causa anterior. Assim,
vOCé conseguira atingir a causa raiz do problema.

Esta ferramenta parte do principio de que se vocé fizer pelo menos
cinco vezes a pergunta "por qué?”’ chegara a causa raiz, permitindo
assim, agir efetivamente para solucionar o problema apresentado.
Na verdade, vocé ndo precisa fazer exatamente cinco perguntas;
podem ser feitas mais ou menos perguntas. O importante ¢ que
vVOCé consiga chegar a causa raiz do seu problema.

Figura 4.6 | 5 Porqués

< Problema )—% Por qué ? f) Causa . aga:sa Sim Fim
raiz ?

Fonte: elaborada pelos autores

vz| Exemplificando

Problema: Um senhor caiu na calcada.
POR QUE? Porque escorregou em uma casca de banana. >
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POR QUE? Porque o menino que comeu a banana n3o jogou no lixo.

POR QUE? Porque o lixo estava cheio.

POR QUE? Porque a empresa que coleta o lixo ndo fez a coleta diaria.

POR QUE? Porque a empresa esta em greve.

E poderiamos continuar a perguntar: POR QUE?

Vocé percebe que Nao paramos na primeira resposta? O correto € realizar as
perguntas até identificar a causa raiz. No nosso caso, o problema é ocasionado
em funcao da greve da empresa de coleta de lixo, desta forca as acdes devem
ser tomadas em relagao a “verdadeira” causa.

ﬂ9 Pesquise mais

Veja o estudo de caso: "Diagrama de Ishikawa e método dos “5 por qués”
para iogurte mofado". Disponivel em: <http://foodsafetybrazil.org/estudo-
de-caso-diagrama-de-ishikawa-e-metodo-dos-5-por-ques-para-iogurte-
mofado/#ixzz4ARnI6HCi>. Acesso em: 2 jun. 2016.

Folha de Verificagao: ¢ um formulario utilizado para registro e
coleta de dados e seu objetivo € gerar uma massa de dados que
facilite a analise e o tratamento posterior.

As folhas de verificacdo ndo seguem nenhum padrdao
preestabelecido e cada organizacdo poderd desenvolver a sua. E
bom lembrar que essas folhas ndo devem ser confundidas com
checklists (listagens de itens a verificar). Um boletim escolar € um
exemplo simples do seu uso, assim como a maioria dos formularios
normalmente utilizados no nosso dia a dia.

‘tz” Assimile

Segundo Oliveira (1996, p. 37), “uma das etapas mais criticas no processo de
solugdo de um problema, ou na realizacdo de uma pesquisa, de uma forma
geral, consiste na coleta de dados.” Por que a coleta é critica? Respondendo
a questdo, podemos dizer que se a coleta ndo for realizada corretamente
toda a analise que sera feita posteriormente ficara comprometida. Logo, para
facilitar o trabalho de quem ira coletar esses dados, sdo utilizadas as folhas de
verificagcao.
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vz| Exemplificando

Lista de verificacdao para coletar informacdes sobre a falta de qualidade em
uma fabrica de camisas:

a) Existem trés linhas de producéao similares (produzem os mesmos produtos).
b) Cada linha possui quatro maquinas que fazem as mesmas atividades.

¢) Trabalha-se em trés turnos de 8 horas, de segunda a sabado.

E foram identificados trés categorias de ndao conformidades no produto
produzido por estas linhas, sendo eles:

« Criticos (refrente ao corte de tecido).

 Maiores (referente a costura).

« Leves (referente a colocacdo dos botdes).

Figura 4.7 | Exemplo de folha de verificacdo
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Fonte: elaborada pelos autores
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Ao final, a Lista de Verificacdo devera possibilitar a identificacao do tipo de
defeito e frequéncia, em que dia, em que turno, em que linha e em que
maquina, ocorreram as falhas.

|’_'|_(|1 Pesquise mais

Veja o video sobre a ferramenta, disponivel em: <https://www.youtube.com/
watch?v=1tahWAZ_ByA>. Acesso em: 2 jun. 2016.

Caro aluno, nesta secao vocé aprendeu sobre algumas ferramentas
de qualidade usadas para diagnosticar problemas e oportunidades de
melhorias. Vamos pratica-las no food truck Donut da Vovo Luzia?

Sem medo de errar

Vamos retomar o caso do food truck Donut da Vovo Luzia. Vocé
lembra qual € o problema que Beatriz e Pedro estao enfrentando
no momento? Releia com atencdo o texto apresentado no Dialogo
aberto no inicio desta secdo. Para isso, sugere-se Como roteiro:

Analise as informacOes e criticas geradas durante o
brainstorming (apresentado no Didalogo aberto).

Agrupe as causas por afinidade, localizando-as nas categorias
correspondentes.

Monte um diagrama de causa e efeito, classificando as
possiveis causas em suas respectivas categorias.

Faca a analise dos 5 Porqués para a identificacao da causa
raiz do problema fritadeira desligando, identificado no
Ishikawa (como so temos as informacdes mais detalhadas
referentes ao problema da fritadeira, faremos os 5 Porqués
para somente esta causa, em uma situacao real replicaremos
para todas as causas).

Desenvolva uma folha de verificagao para acompanhar o mal
funcionamento da maquina (fritadeira).
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Ao final desta etapa vocé deverd apresentar as ferramentas de
diagnostico e seus respectivos resultados. Pois bem, agora € com
vOCé!

@ Lembre-se

As ferramentas da qualidade nos ajudam a definir, medir, investigar e propor
solugBes aos problemas identificados nos processos da organizagao. Elas nos
remetem a melhoria da qualidade dentro da organizagdo.

Avancando na pratica

Bagunca na casa da Mae Joana
Descricao da situagao-problema

Joanaéformadaemadministracao e recentemente foi contratada
para trabalhar em uma grande rede bancaria. Ela € casada com
Tanaka, e juntos tém dois filhos: Suzana e Laercio. Devido a sua
atividade profissional, os afazeres do lar tém se tornado cada vez
mais dificeis, e ela se queixa que as criangas ja estao grandinhas e
poderiam ajudar, comeg¢ando pelos seus proprios quartos.

Longe disto acontecer, o quarto de Suzana vive baguncado
com roupas e revistas espalhadas por todo o comodo. No quarto
de Laercio nao é diferente, s que sdo os brinquedos que tomam
conta da area.

Cansada dessa bagunca, Joana decidiu que a situacao deveria
mudar, mas ela ndo sabia como. Eis que Tanaka sugere a ela a
utilizagdo de ferramentas da qualidade, iniciando com Ishikawa, 5
Porqués e Folha de Verificagao.

232 U4 - Melhoramento da qualidade



Resolucdo da situacdo-problema

Joana reuniu toda a familia e através de um brainstorming
levantou as possiveis causas de 0s quartos estarem aquela bagunca.
Estas informagdes foram classificadas dentro dos 6Ms da ferramenta

de qualidade denominada de Ishikawa.

Medicdo

Método

Méo de obra

Para Laércio o quarto

estd adequado, a mae

Joana que estd muito
exigente

Nao tem uma
sistematizacao para
manter o quarto
arrumado

Criangas possuem outras
atividades

Quando arrumado, em
menos de dois dias esta
bagungado novamente

Criangas nao sabem
arrumar

Os pais trabalham “fora”

Quarto

— desarrumado

Suzana assina uma revista a

qual tem acesso eletronico,

mas continua recebendo a
versdo impressa

Os quartos ndo possuem
armarios ou prateleiras
adequadas para a guarda
de brinquedos, revistas
e outros

Falta de cabides

Laércio tem brinquedos da

época que tinha dois anos

de idade, e estdo jodgados
em um canto do quarto

Os quartos sao
pequenos e Ndo

O aspirador de po €
antigo e ndo limpa

Suzana possui muitas
roupas, e algumas delas

possibilitam uma melhor direito ndo sdo mais utilizadas
arrumagao
Meio ambiente Maquina Matérias-primas

Todas as “desculpas” sao justificaveis e cabiveis de plano de
acdes, no entanto, a primeira causa a ser atacada € com relagao
as criancas nao saberem como arrumar os quartos. Por que isso

acontece?

12 Porqué: Por que as criangas nao arrumam o quarto? Porgue
elas nao sabem arrumar.

22 Porqué: Por que as criancas ndo sabem arrumar o quarto?
Porque a mae nunca as ensinou.

32 Porqué: Por que a mae nunca ensinou arrumar o quarto?
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Porgue ela ndo achava necessario.

42 Porqué: Por que a mae nao achava necessario ensinar? Porque
ela realizava a arrumacao.

52 Porqué: Por que a mae realizava a arrumacao? Porque ela
trabalhava meio periodo e mudou de emprego e agora trabalha em
tempo integral e ndo tem tempo para a arrumacao.

Mediante tal analise, Joana chegou a duas possiveis solucdes: 1)
diminuir a carga horaria do trabalho ou procurar um emprego de
meio periodo; 2) delegar a funcdo para seus filhos.

A segunda opcao foi a acao escolhida a ser realizada, para isso
Joana criou um procedimento padrdo com checklist para que seus
filnos seguissem, e os treinou para que todas as atividades fossem
realizadas conforme planejado.

Para um controle deste processo, Joana criou uma folha de
verificacdo semanal, onde elencou as principais atividades e as
atrelou aos seus filhos. Como incentivo, relacionou o cumprimento
da arrumacdo a mesada mensal.

8
4 Facavocé mesmo

Agora que vocé ja conhece as ferramentas mais apropriadas para diagnosticar
problemas, use-as para descobrir as causas de um determinado problema
que ocorre no departamento da empresa onde vocé trabalha.

Faca valer a pena

1. (Adaptado de CESGRANRIO, 2006) As ferramentas da qualidade nos ajudam
a definir, medir, investigar e propor solu¢cdes aos problemas identificados nos
processos da organizacdo. Elas nos remetem a melhoria da qualidade dentro
da organizagao.

Uma das ferramentas utilizadas nos processos de qualidade € o brainstorming,
que é um processo de:

a) Avaliacdo critica das ideias levantadas pelos colaboradores das linhas de
producdo de uma empresa.

b) Controle estatistico dos resultados obtidos pela padronizagao das atividades
de uma empresa.

c) Medida do desempenho das equipes de trabalho com base em técnicas

U4 - Melhoramento da qualidade



americanas de pressao e persuasao.

d) Trabalho em grupo no qual os individuos emitem ideias de forma livre, sem
criticas, Nno menor tempo possivel.

e) Busca dos responsaveis pelas falhas de qualidade e ndo conformidades do
sistema de produgao.

2. As ferramentas da qualidade nos ajudam a definir, medir, investigar e propor
solugdes aos problemas identificados nos processos da organizacao. Elas nos
remetem a melhoria da qualidade dentro da organizagao.

Segundo Falconi (1992), "'um __________ € o resultado indesejavel de um
processo”. Essa definicdo refere-se a:

a) Produto.

b) Problema.

c) Servico.

d) Desempenho.

e) Objetivo.

3. (Adaptado de CESGRANRIO, 2006) O diagrama de causa e efeito, também
conhecido com Diagrama de Ishikawa ou diagrama espinha de peixe, €
denominado como uma ferramenta basica da qualidade e traz a representacao:
a) De 20% das causas mais influentes em relacdo a 80% dos efeitos, através de
um grafico de barras.

b) De variaveis que constituem a espinha dorsal de um processo, num grafico,
para diminuicao da variabilidade.

c) De causas, de forma agrupada por categorias, que levam a um determinado
efeito.

d) Do processo japonés de incentivo para qualidade nos servigos e produtos.

e) Da dispersdo dos valores das causas e efeitos de um processo de produgao,
em eixos X-y.
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Secaon 4.3

Ferramentas basicas de qualidade: analise e plano de

acao

Didlogo aberto

Ola! Nesta secao, aprofundaremos os estudos sobre a fase de
Plano de Acdo do MAMP, em que compreenderemos ferramentas
basicas da qualidade que nos auxiliardo no planejamento das acdes
de melhoria do processo. Para isso, voltaremos ao food truck Donut
da Vovo Luzia.

Mediante tantos pontos levantados e elencados no Ishikawa,
ficou a duvida do que priorizar, ou seja, 0 que atacar primeiro?

Vejamos o Ishikawa deste problema dos donuts que nao estavam
com a massa crocante e firme.

Figura 4.8 | Ishikawa no Donut da Vovo Luzia

Medicao

Método

Méo de obra

Falta de parametros
do que era uma massa
crocante e firme

Tempo que exigiam para a
producdo era insuficiente

Primeira vez que ela trabalha
nesse tipo de evento

Nem tinha uma receita a
ser sequida (as medidas dos
ingredientes sdo colocadas
de forma aleatoria, a olho)

Me deram uma simples
explicagcdo de como fazer
e acharam que eu ia fazer

milagre

Colocar chocolate sobre o
doce com uma colher era
horrivel

Pia ficava longe

Chocolate da cobertura ndo
tinha um gosto agradavel

Local era apertado e
sem iluminagdo

Faltava utensilios

O doce de leite comprado
€ muito pastoso, o que
dificulta sua aderéncia na
massa

e baguncada

Bancada estava toda suja

Problema de desligar
constantemente esfriando
o oleo

Farinha que compraram
era de péssima qualidade e
gerava bolhas na massa

Meio ambiente

Fonte: elaborada pelos autores.
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Entre tantas causas levantadas, a frase do Leo ndo saia da cabeca
de Pedro: ‘me deram uma simples explicacdo de como fazer e
acharam que eu ia fazer milagre, e aléem de tudo nem tinha uma
receita a ser seguida (as medidas dos ingredientes sao colocadas de
forma aleatoria, a olho)". E lembrou-se de que a massa deveria seguir
a deliciosa receita de bolinho de chuva da avo de Beatriz.

E por isso entrou em contato com Beatriz e resolveram ir
conversar com a propria Dona Luzia, e listar todas as etapas e
segredos para uma massa crocante e firme.

Dona Luzia foi muito solicita, e disse que melhor que explicar
seria mostrar como fazer a massa, e foi diretamente para a cozinha,
onde iniciou a producado dos bolinhos de chuva. E foi explicando:

‘E bem simples, bata as claras em neve, junte as gemas, bata mais
um pouco, acrescente acucar, o sal, o fermento e, aos poucos, a
farinha de trigo, alternando-a com leite, até formar uma massa mole.

Aqueca o oOleo e separe por¢cbes da massa com uma colher e va
colocando-as aos poucos. Como vocés querem fazer em formato
de donuts, recomendo que utilizem uma forminha para modelar. £
deixe fritar até ficarem dourados por igual’.

Ela serviu os bolinhos quentes polvilhados com acucar e canela.
Uma delicial

Pedro adorou a experiéncia, mas ficou encafifado, pensando
em como poderia padronizar estas informacdes para que todos
pudessem entender e garantir a forma correta de preparar a massa
dos donuts. Novamente eles lembraram-se de vocé para continuar
a girar este ciclo de melhoria.

Vamos la!l Agora € como vocé!

Nao pode faltar

Olal Nas ultimas secdes, aprendemos sobre a importancia de
se fazer melhorias Nos processos empresariais e que para obter
melhores resultados estas melhorias devem ser sistematizadas,
utilizando como direcionador o ciclo PDCA. Esta sistematica pode
ser denominada de Método de Analise e Melhoria de Processo
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(MAMP), vamos recordar quais sdo as etapas deste ciclo através da
figura a seguir.
Figura 4.9 | MAMP

Identificagio do problema
Oportunidade de melhoria

Conclusdo
Observagdo
1
8
Analise
Padronizacéo 7 A Plano de Acdo
6 5
Verficacdo Agao

Fonte: elaborada pelos autores

Até o momento, realizamos a etapa 1, que foi a identificacao
de oportunidade de melhoria, também realizamos as etapas 2 e 3,
referentes a observacdo e a analise das ocorréncias e oportunidades
de melhoria. Nestas etapas foram utilizadas as ferramentas:
brainstorming, Ishikawa (causa e efeito), 5 Porqués e Folha de
Verificacao. Agora vamos para a quarta etapa do ciclo, fechando o
planejamento (o "P" do PDCA), quando serad elaborado o plano de
acao.

@ Reflita

“Quando ndo se sabe para aonde vai, qualquer caminho serve” (trecho do
classico literario Alice no pais das maravilhas).

Para que possamaos criar um plano de agcao condizente e que gere
melhorias, € necessario entender o processo a ser melhorado, assim
COMO 0OS processos correlacionados, evitando assim retrabalhos e
acdes errbneas. Imagine que um restaurante self-service por quilo
identifica como causa de os clientes estarem consumindo pouco,
O tamanho do prato. Pois bem, o plano de agao levara a comprar
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novos e maiores pratos. O que isso interfere nos demais processos
associados, tal como o de limpeza dos pratos? E se os pratos nao
couberem na maquina de lavar? Por isso, € necessario ter uma
visdo macro (o processo na integra), para depois atuarmos mais
pontualmente nos processos e/ou atividades a serem trabalhadas/
melhoradas.

Dentro deste contexto, lembre-se de que vimos na SO 9000/2015
que uma das abordagens € a de gerenciamento por processo. Pois
bem, conhecer o fluxo de materiais e de informac¢ado € fundamental
para a organizacao, inclusive no momento de realizar melhorias. Por
isso estudaremos uma ferramenta denominada fluxograma. O que
€ um fluxograma?

Fluxograma: € uma ferramenta desenvolvida para “desenhar o
fluxo” de processos, por meio de formas e pequenos detalhes. Trata-
se de uma representacao visual (grafica) do processo e permite
identificar nele possiveis pontos Nos quais podem ocorrer problemas
e oportunidades de melhoria (SELEME; STADLER, 2010). Através de
simbolos, o fluxograma descreve e mapeia as diversas etapas de
um processo, ordenando-as em uma sequéncia logica e de forma
planejada (RODRIGUES, 2014).

&z" Assimile
“Os fluxogramas mostram como as coisas sao feitas, e ndo como o chefe diz
aos funcionarios que a fagam; ndo a maneira segundo a qual o chefe pensa
que sdo feitas, mas a forma pela qual o manual de normas e procedimentos

manda que sejam feitas. Eles sdo, portanto, uma fotografia real de uma
situagao estudada” (OLIVEIRA, 1996, p. 51).

A velha frase popular de que uma imagem vale mais do que mil
palavras ¢ valida dentro da proposta da ferramenta de fluxograma.
O processo é literalmente desenhado atraves de formas e padrdes
que facilitam o entendimento e a gestao visual. Vejamos na figura a
seguir algumas figuras basicas de um fluxograma.
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Figura 4.10 | Figuras basicas utilizadas em um fluxograma

Inicio ou Fim Processo
Atividade

Processo
predefinido

Conector Conector ﬁ
de pagina de rotina sentido

Fonte: elaborada pelos autores

Documentos Informagio

E possivel encontrar diversas variacdes de fluxograma, simbolos
e ate mesmo de nomenclaturas, sendo as figuras basicas apenas
um norteador para 0 mapeamento do processo. Esta flexibilidade
€ possivel devido a necessidade especifica de cada area, processo
e ou empresa, mas lembre-se de que a padronizacao garantira a
uniformidade para que todos falem a mesma lingua.

Entdo, quais os objetivos principais do fluxograma? Podem ser
considerados: padronizacao na representacao dos procedimentos,
maior rapidez na descricdo dos métodos, facilitacdo da leitura
e do entendimento, facilitacdo da localizacdo da informacao e
identificacdo dos aspectos mais importantes a serem observados,
maior flexibilidade e melhoria do grau de analise realizada pelo
gestor (SELEME; STADLER, 2010). O fluxograma pode, ainda,
auxiliar na identificacdo de tempo, produtividade, confiabilidade ou
capacidade do ciclo, identificacao de erros, de duplicidades e de
tarefas sem valor agregado (RODRIGUES, 2014).

Em sua construcdo, como regra geral, o fluxograma deve ser
elaborado de cima para baixo e da esquerda para a direita. Cada
operacao deve ser numerada de forma sequencial, a fim de
possibilitar a identificacdo de cada uma delas (SELEME; STADLER,
2010).
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v=| Exemplificando

Veja um fluxograma do processo de dar partida no carro e sair dirigindo:

Figura 4.11 | Fluxograma do processo

Motorista pega a chave, abre a porta do carro,
entra, senta no banco e fecha a porta

Motorista pisa na

Es:)anf;n Néo embreagem, coloca
rr‘:ortcﬂ em ponto morto e
/ da a partida
Sim

Carro deve Para Motorista engata a
sair para frente primeira, olha para
frente ou frente verificando o
para tras? espago de passagem

Motorista engata a ré, olha no espelho
retrovisor verificando espaco de passagem

Motorista

pisa no freio, Sim Ha
coloca em
ponto morto
e espera o
obstaculo sair Nio

obstaculo?

Motorista solta a
embreagem e sai dirigindo

Fonte: elaborada pelos autores

|:|9|~ Pesquise mais

Veja um video explicativo sobre estas ferramentas. Disponivel em:  <https:/Avwww.
youtube.com/watch?v=Z-c-gHY44sc>. Acesso em: 13 jul 2016.

Ou ainda veja um tutorial da Microsoft sobre como fazer um fluxograma. Disponivelem’
<https://supportoffice.com/pt-br/article/Criar-um-fluxograma-afde3fac-3854-486a-
88ff-eb35692663dc?ui=pt-BR&rs=pt-BR&ad=BR>. Acesso em: 13 jul 2016.

Mapeado o processo e identificadas as possiveis causas, €
necessario priorizar as acdes a serem realizadas. Priorizar significa
decidir quais serdo realizadas de imediato e quais serdo postergadas,

U4 - Melhoramento da qualidade

241



242

ou até mesmo desconsideradas. Como faremos isso?

Conheceremos duas técnicas ou ferramentas, sendo uma
guantitativa, e que somente podera ser aplicada/utilizada mediante
disponibilizacdo de informacdes, denominada de Diagrama de
Pareto, e outra qualitativa, que depende da subjetividade dos que
estarao fazendo a analise, denominada de Matriz GUT.

Analise ou Diagrama de Pareto: esta ferramenta tem como base
uma representacao grafica dos dados obtidos sobre determinado
problema que ajuda a identificar quais sdo os aspectos prioritarios
que devem ser trabalhados (TOLEDO et al,, 2013). Imagine que na
realizacdo de um servico de instalagao de cortina, alguns problemas
podem acontecer, tais como: rasgar, descosturar, manchar, mal
fixacao etc. Provavelmente teremos de tomar providéncias, por
onde comecar? O diagrama de Pareto auxilia neste sentido, pois
apos a coleta de dados a analise mostrara quais as reincidéncias e
conseguentemente qual a prioridade.

‘tz" Assimile

O Diagrama de Pareto deve ser construido tomando como suporte uma lista
de verificagcdo (RODRIGUES, 2014).

A ferramenta de diagrama de Pareto foi desenvolvida por Joseph
Juran (um dos gurus da qualidade) com base nas analises e estudos
econdmicos realizados por Vilfredo Pareto e Max Otto Lorenz. O
trabalho dos economistas trazia como informacao, que a divisao de
renda era proporcionalmente 80% para 20%, ou seja, 80% da riqueza
pertencia a apenas 20% da populacao. Juran utilizou da mesma
logica e estabeleceu este critério para classificar os problemas de
qualidade, desta forma, a maior quantidade dos defeitos se refere
a poucas causas (SELEME; STADLER, 2010). Logicamente que estes
resultados ndo sdo exatos, mas, geralmente, sao bem proximos, e
por isso este critério de classificacdo também é conhecido como
80/20 (oitenta/vinte).

Esta ferramenta € utilizada para analise, planejamento e
implantacdo de melhorias nos processos e pode ser utilizada em
todos os niveis organizacionais (RODRIGUES, 2014). Sua utilizagao
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permite a classificacao dos problemas de maior importancia e que
devem ser corrigidos prioritariamente, permitindo direcionar os
esforcos e melhorar utilizacdo dos recursos em direcao a melhoria
da qualidade do processo e do produto (SELEME; STADLER, 2010).

Como montar um diagrama de Pareto? Toledo et al. (2013)
definem alguns passos para montar um diagrama de Pareto:

1. Determinar o efeito (problema ou oportunidade de melhoria)
a ser estudado.

2. Pesquisar os fatores ou causas que provocam o efeito e
como recolher os dados referentes a eles (esta etapa ¢ resultado do
Ishikawa convalidado por meio da Folha de Verificacdo).

3. Listar as causas por ordem de grandeza (por exemplo
numero de defeitos, financeiro etc.). No caso das causas (fatores)
CUja proporcao seja muito pequena se comparada com a de outras
causas (fatores), recomenda-se coloca-las dentro de uma categoria
intitulada "outros”.

4. Ordenar os fatores de modo decrescente, ou seja, do maior
para 0 menor, em funcdo da magnitude de cada um deles.

5. Calcular a proporc¢ao total do conjunto de fatores.

6. Calcular a porcentagem total que representa cada causa,
assim como a porcentagem acumulada. (A primeira porcentagem
calcula-se como: % = (tamanho do fator/tamanho total dos fatores)
x 100. A porcentagem acumulada para cada um dos fatores se
obtém somando as porcentagens de todos os fatores anteriores da
lista, mais a porcentagem do proprio fator em questao).

7. Desenharabase do grafico com os eixos vertical e horizontal.
Situar no eixo vertical esquerdo a frequéncia de cada fator. A escala
do eixo compreende-se entre zero e a frequéncia total dos fatores.
No eixo vertical direito representa-se a porcentagem acumulada
dos fatores, e, portanto, tem uma escala de 0 a 100. O ponto que
representa o 100% ¢ alinhado com o que mostra a propor¢cao do
valor total dos fatores identificados no eixo esquerdo. Por ultimo,
O eixo horizontal mostra as causas (fatores), comecando pelo de
maior importancia ou frequéncia.
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8.  Tracam-se as barras correspondentes a cada causa (fator).
A altura de cada barra representa sua propor¢cao por meio do eixo
vertical esquerdo.

9. Traca-se o grafico linear que representa a porcentagem
acumulada calculada anteriormente. Esse grafico € conduzido pelo
eixo vertical direito.

10. Escrever junto ao diagrama informacdes necessarias
(analise), seja sobre o diagrama, seja sobre os dados.

|:[9 Pesquise mais

Atualmente existem ferramentas (softwares) em tecnologia da informagado
(Tl) que auxiliam e possibilitam a criagdo de graficos de Pareto. Veja um
tutorial da Microsoft. Disponivel em: <https://support.office.com/pt-br/
article/Criar-um-gr%s25C3%25A1fico-Pareto-al512496-6dba-4743-9abl-
df5012972856?ui=pt-BR&rs=pt-BRGad=BR>. Acesso em: 13 jul. 2016.

v=| Exemplificando

Uma empresa de laticinios identificou através de uma Folha de Verificagdo
cinco causas (defeitos) para os problemas de ndo conformidade de seus
produtos, conforme quadro a seguir:

Quadro 4.3 | Resultados da folha de verificacdo

DEFEITO RESULTADO ENCONTRADO AO LONGO DO TEMPO TOTAL %
A 1 - BEG R B T oo o oo e A B TS TR n 50
B FH5 8T+ e n 30
Cc I e B L S Pt n 15
D 24T H 2+ T4 s n 3
E e iy T RN n

Fonte: elaborado pelos autores

Seqguindo os 11 passos para a elaboragcdo do Diagrama de Pareto,
obteve-se o resultado:
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Figura 4.12 | Grafico de Pareto

a AGOES DE -
100 CURTO PRAZO /./' 100
50 80
40 é
o <
E 30 _ AGOES DE — 50 g
a i MEDIO/LONGO PRAZO 3
< 20 g
R
10
2%
A B C D E

TIPO DE DEFEITO

Fonte: elaborado pelos autores

Podemos realizar a construcdo do diagrama de Pareto para a
obtenc¢ao de dois tipos de resultados (SELEME; STADLER, 2010;
TOLEDO et al, 2013):

1. Diagrama de Pareto por causas, cujo objetivo € identificar a
maior causa do problema.

2. Diagrama de Pareto por efeitos ou de fendbmenos, cujo
objetivo € identificar o maior ou principal problema, que € obtido a
partir dos efeitos indesejados apresentados Nno processo.

D9 Pesquise mais

Vejaovideo: 80%doresultadocom 20%deesfor¢ol Diagramade Paretol Como
usar. Disponivel em:  <https://www.youtube.com/watch?v=0OfNluxseDx0>.
Acesso em: 13 jul. 2016.

A outra ferramenta ¢ o GUT, mas o que vem a ser este termo?

GUT: € uma ferramenta que tem este nome em funcdo das
iniciais das palavras Gravidade, Urgéncia e Tendéncia.
Quadro 4.4 | Critérios do sistema GUT

G - Gravidade Dano ou prejuizo que pode decorrer da situagdo.

U - Urgéncia Pressao de tempo que sinto para ocupar-me da situacao.

T - Tendéncia Padrao de evolucdo da situacao.

Fonte: elaborado pelos autores
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A gravidade demonstra a importancia da causa examinada
em relacao a outras apresentadas (qual o impacto); a urgéncia é
referente a sua importancia em relacao ao tempo (necessidade que
requer solucdo imediata?); a tendéncia indica o sentido da gravidade
do problema (tende a crescer ou a diminuir com a acao do tempo)
(SELEME; STADLER, 2010).

A matriz GUT considera, além da gravidade do problema,
da urgéncia na tomada de ac¢des e da tendéncia delineada, o
relacionamento entre os trés fatores de analise, caracterizando,
assim, a matriz, que se apresenta com a configuracédo (fatores e
pesos de avaliacao) mostrada no quadro a seguir:

Quadro 4.5 | Modelo conceitual para a matriz GUT

Valor Gravidade Urgéncia Tendéncia GUT
5 Gravissima Acdo imediata Agravar 125
rapidamente
4 Muito grave Acao rapida Agravar no curto 64
prazo
3 Grave Acdo normal | Agravar no meédio 27
prazo
2 Pouco grave Acdo lenta Agravar no longo 8
prazo
1 Menor Pode esperar Acomodar 1
gravidade

Fonte: Seleme e Stadler (2010)

Como podemos ver, a matriz GUT estabelece pesos (de 1 a 5),
de acordo com o nivel de importancia de cada fator (vide quadro
anterior), direcionando acdes aquelas que apresentarem maior
indice em funcdo da multiplicacdo entre os fatores (coluna GUT no

quadro). No quadro a sequir € demonstrado um exemplo de matriz
GUT.

Quadro 4.6 | Construcédo da Matriz GUT

Problemas G U T Escore
A (GxUxT)
B
C
D

Fonte: elaborado pelos autores
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As causas

(problemas)

a ser estabelecida (SELEME; STADLER, 2010).

|:|_(|1 Pesquise mais

em analise nao precisam estar
relacionadas, podendo ser realizada a analise por meio de diversos
setores da organizacao, permitindo um direcionamento adequado
de recursos, fazendo com gque a organizagao potencialize a solu¢ao

Veja um artigo sobre como elaborar a matriz GUT. Disponivel em:  <http://
Www.sgc.goias.gov.br/upload/links/arq_876_MatrizGUT.pdf>. Acesso em: 13

jul. 2016.

Agora, vamos a elaboracdo dos planos de agdes propriamente
ditos, em que utilizaremos a ferramenta 5W2H. Vamos conhecer

mais esta ferramenta?

5W2H: ¢ uma ferramenta da qualidade que traduz a utilizagcao
de perguntas (elaboradas na lingua inglesa) que se iniciam com as
letras W e H, demonstradas na tabela a seguir. As perguntas tém
como objetivo gerar respostas que expliguem o problema a ser
resolvido ou que organizem as ideias na resolu¢cao de problemas
(SELEME; STADLER, 2010).

Quadro 4.7 | Modelo conceitual dos 5W2H

Pergunta Significado Pergunta instigadora Direcionador
What? O qué? O que deve ser feito? O objeto
Who? Quem? Quem é o responsavel? O sujeito

Where? Onde? Onde deve ser feito? O local
When? Quando? Quando deve ser feito? O tempo
Why? Por qué? Por que é necessario fazer? | A razdo / o motivo
How? Como? Como sera feito? O método
How Quanto custa? Quanto vai custar? O valor
much?

Fonte: Seleme e Stadler (2010, p. 13)

A utilizacdo da ferramenta permite estruturar o plano de acao,
organizado a partir das perguntas, as quais tém o proposito de definir
O que e como fazer, assim como estipular prazo e responsavel.
Ha algum tempo, foi incorporada a ferramenta o sequndo H (how
much), no intuito de estimar valores financeiros as acdes. Desta
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forma, podemos verificar que € uma ferramenta teoricamente
simples, pois praticamente responde todas as perguntas, sendo
uma excelente ferramenta de gestdo para definir o planejamento
das acdes (corretiva, preventiva ou melhoria).

U9 Pesquise mais

Veja o video Ferramentas de Gestdo 5W2H. Disponivel em:  <https://www.
youtube.com/watch?v=JhEncME6cN4>. Acesso em: 13 jul. 2016.

Acesse o site do Endevor e leia: "5W2H: é hora de tirar as duvidas e colocar
a produtividade no seu dia a dia". Disponivel em: <https://endeavor.org.
br/5w2h/?esvt=-b&esvq=_cat’%3Aendeavor.org.brgesvadt=999999---1&esv
crea=755144625255esvplace=&esvd=c&esvaid=50078&gclid=CjwKEAjwtge
8BRCs-9DdpMOilBoSIAAygWz_aVMdXfqUK9XiurhrgbKylOwelOwwPnI2JV-
jagH4CxoCy4rw_wcB>. Acesso em: 15 jul. 2016.

ELCIJ' Pesquise mais

Conhega mais sobre as Ferramentas da Qualidade acessando: GECE, Wallace
Santos Reno. Aplicagdo das ferramentas da qualidade para redugao na quebra
de prendedores de roupa em uma empresa de injecdo de plasticos. Disponivel
em: <http://www.abepro.org.br/biblioteca/TN_STO_207_231_26362.pdf>.
Acesso em: 13 jul. 2016.

O artigo foi apresentado no XXXV ENEGEP — Encontro Nacional de Engenharia
de Produgdo — e tem como objetivo mostrar a utilizagcdo das ferramentas
Folha de Verificacdo, Grafico de Pareto e Diagrama de Causa e Efeito para
identificar as possiveis causas e solu¢des na quebra de prendedores de roupa,
mostrando que com a sua utilizagdo foi possivel reduzir a quebra de 25% para
proximo de 0%.

Agora que aprendemos sobre estas ferramentas, vamos elaborar
0s planos de ag¢des para o food truck Donut da Vovo Luzia e seu
problema com a massa do doce.

Sem medo de errar

Vamos retomar o caso do food truck Donut da Vovo Luzia, em
que Beatriz e Pedro ainda possuem problemas com a massa dos
donuts. Releia com atencdo o texto apresentado no Didlogo Aberto
Nno inicio desta secdo. Para isso sugere-se como roteiro:
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e Analise as informacdes/receita da Dona Luzia e faca um
fluxograma do processo de fazer massa dos donuts.

e  Liste as causas identificadas no Ishikawa e faca uma analise de
prioridades, utilizando a ferramenta GUT.

e Utilizando a ferramenta 5W2H, elabore um planejamento
de melhoria, este pode ter varias a¢cdes simultaneas e/ou
paralelas.

Ao final desta etapa, vocé devera apresentar 0 mapeamento do
processo, priorizagao e plano de ac¢do. Pois bem, agora € com vocél!

@ Lembre-se

Para que possamos criar um plano de agcdo condizente e que gere melhorias,
€ necessario entender o processo a ser melhorado, assim como os Processos
correlacionados, evitando retrabalhos e acdes erréneas.

Avancgando na pratica
Projetos e melhorias
Descricao da situagcao-problema

A empresa Tocando em Frente € uma startup, formada por jovens
que buscam a inovacao em diversas areas ou ramos de atividade. Um
modelo de negocio que trabalha com a implementacdo de projetos,
mas que, No entanto, vem sofrendo com a falta de ideias de seus
colaboradores.

Resolucdo da situacao-problema

O processo de geragdo de ideias/projetos € descrito na figura a
sequir.
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Figura 4.13 | Fluxograma do processo de projetos — Tocando em frente

o i i
magﬂeﬂiﬁc entes

Fonte: <https://support.content.office.net/pt-br/media/f5d9cb75-dbfb-4885-b6cd-0e717e64ae30.gif>. Acesso
em: 13 jul. 2016.
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Algumas causas foram levantadas referentes ao problema de
falta de ideias/projetos e foram priorizadas em fungdo da pontuagdo
atribuida na ferramenta GUT.

Quadro 4.8 | GUT nos projetos de melhorias

Causa G U SCORE
Falta de motivagdo da equipe (baixo 5 5 125
salario)
Demora no tempo de aprovagdo 5 5 4 100
Falta de recursos 4 4 3 48
Equipe ndo capacitada/treinada 5 5 5 125
Processo centralizado 4 4 4 64

Fonte: elaborado pelos autores

Para os itens que tiveram maior pontuacao, e sao referentes aos
colaboradores,foram criados planos de acdes atraves do 5W2H.

Quadro 4.9 | 5SW2H nos projetos de melhorias

colaboradores

desenvolvimento
de projetos

da organizagao

padrdo para
capacitagdo e
treinamento
dos
envolvidos

O qué? Quem? Onde? Quando? Por qué? Como? Quanto
custa?
Alteracéo Departamento Em toda a Proximo Desmotivacdo Realizar SN
da politica de Recursos empresa més dos pesquisa
salarial dos Humanos funcionarios salarial
colaboradores em fungdo dos (mercado) e
salarios adequar os
atuais salarios
Capacitar Os colaboradores | Departamento Imediato Estd afetando Elaborar um RS 100,00
e treinar que trabalham no de projetos os resultados procedimento por

colaborador

Fonte: elaborado pelos autores

o
4 Facavocé mesmo

Selecione uma atividade (ou processo) rotineira de seu dia a dia pessoal e/
ou profissional (na empresa em que trabalha), preferencialmente aquela em
que vocé sabe que tem melhoria a ser realizada. Faca um fluxograma deste
processo, depois liste as principais causas a serem atacadas e as priorize
através do GUT, crie planos de agdes através do S5W2H.
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Faca valer a pena

1. Na gestdo da qualidade:

I.O ciclo PDCA é um método gerencial para a promog¢do da melhoria continua
e reflete, em suas quatro fases, a base da filosofia do melhoramento continuo.
Il. No diagrama de causa e efeito, as causas sao agrupadas por categorias
(maquinas, métodos, mao de obra, materiais, medida e meio ambiente) como
meio de identificacdo das falhas ou potenciais oportunidades.

lll. A matriz GUT é o grafico de causa e efeito que representa os riscos
potenciais, por meio de quantificacdes que buscam estabelecer resultados
para aborda-los, visando minimizar os custos do processo.

IV. A ferramenta 5W2H ¢ utilizada, principalmente, na elaborag¢édo de planos
de agdo.

V. Processo € um grupo de atividades realizadas numa sequéncia intermitente,
com o objetivo de produzir bem ou servico que tem valor para a empresa.
Esta correto o que consta SOMENTE em:

a)ll, llle V.
b) I, llelV.
c)lllelV.
dlleV.
e)l, lllelV.

2. Dentro do conceito da qualidade foram definidas algumas ferramentas
basicas de resolucao de problemas. Uma das ferramentas € o diagrama de
Pareto, que € um recurso grafico utilizado para estabelecer uma ordenagao
nas causas de perdas que devem ser sanadas. Também conhecido como
principio 80-20, afirma que para muitos fendbmenos, 80% das consequéncias
advém de 20% das causas. O diagrama de Pareto torna visivelmente clara a
relagdo agdo/beneficio, ou seja, prioriza a agdo que trard o melhor resultado.
Ele consiste num grafico de barras que ordena as frequéncias das ocorréncias
da maior para a menor e permite a localizacdo de problemas vitais e a
eliminagdo de perdas.

120%
oo
1 s0%
£0%

L 40%

Frequency

| age

0%

o o o o o

@ a a i1 @

a T o i a

=3 =1 =1 =8 =3

* =* = =® *

= ra o = m
B Freguency of OCourance — % of Qoourance
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Analisando o grafico de Pareto, determine qual(is) o(s) problemal(s) que
é(sdo) prioridade para a tomada de acdo.

a) Apenas defeito 1.

b) Defeitos 1 e 2.

c) Defeitos 1, 2 e 3.

d) Defeitos 1, 2, 3, 4.

e) Defeitos 1, 2, 3, 4 e 5.

3. Para que possamos criar um plano de agcdo condizente e que gere
melhorias, € necessario entender o processo a ser melhorado, assim como
0s processos correlacionados, evitando retrabalhos e agdes errébneas.

Uma das ferramentas utilizadas para o mapeamento do processo é€:

a) PDCA.

b) Fluxograma.

c) Diagrama de Pareto.

d) Matriz GUT.

a) SW2H.
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Secao 4.4

Controle estatistico do processo (CEP)

Dialogo aberto

Ola!l Nesta secao, estudaremos algumas ferramentas estatisticas
aplicadas a qualidade. Para isso voltaremos ao empreendimento de
Pedro e Beatriz.

Mediante tantas melhorias, o food truck Donuts da Vovd Luzia
tem despertado curiosidade e atraido novos clientes a cada evento.
Novas demandas geram novas oportunidades de melhoria, e Pedro
e Beatriz agora ja compreendem esta logica e resolveram mecanizar
o “corte” dos bolinhos. Pois €, anteriormente, ao fazer a massa esta
era modelada manualmente, o que gerava um produto sem padrao
no tamanho, alguns maiores e outros menores. Este fator afetava
diretamente o consumidor final, que muitas vezes se deparava na
mesma compra com tamanhos diferentes. Também foi identificado
que esta seria mais uma razdo que poderia interferir na Massa
crocante e firme, muito grande ndo fritaria direito e muito pequeno
ficaria encharcado de oleo.

Entdo, os proprietarios compraram uma maquina para cortar
0s donuts, sendo que a massa era esticada em uma bancada, e
O equipamento era utilizado para cortar no formato e tamanho
desejados. O tamanho definido para os donuts foi de 10 centimetros,
podendo variar um centimetro para mais ou para menos, € a
maquina assim foi ajustada.

O primeiro controle da produgao dos donuts foi feito, visando
testar os equipamentos e controlando sua eficacia na garantia da
dimensdo. Pedro mediu trés mostras com 10 (dez) itens (donuts) cada
um, totalizando 30 unidades do docinho, e anotou as dimensdes
em um papel, conforme apresentado no quadro a sequir.

Quadro 4.10 | Medida dos donuts
Amostra 01 | 1104 110,7 | 110,3 | 110,9 111,3 | 1106 | 110,7 | 1115 | 1112 | 110,8

Amostra 02 | 1106 | 1109 | 1104 | 1102 | 110,7 | 1105 | 110,9 | 1114 | 110,8 | 1110
Amostra 03 | 110,7 | 110,8 | 110,2 | 910,8 | 110,5 | 110,3 | 110,8 | 1112 | 1111 | 110,7

Fonte: elaborado pelos autores
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Apesar da boa ideia de Pedro em coletar os dados, ele nao esta
sabendo o que fazer com estas informacoes, e obviamente recorreu
a vocé mais uma vez! Desta vez, vocé deverd auxilia-lo na analise
destes dados, utilizando os preceitos do Controle Estatistico de
Processo.

Vamos 1a, seus auxilios foram fundamentais até aqui, sem eles o
Donuts da Vovo Luzia nao teria prosperado.

Nao pode faltar

Nas secdes anteriores, entendemos a funcionalidade do ciclo
PDCA e adinamica das ferramentas basicas da qualidade e utilizamos
estes conceitos e ferramentas de forma sistematica, gerando um
Método de Analise e Melhoria do Processo (MAMP).

ApOos realizadas as acdes de melhoria, deve-se analisar (verificar)
0os resultados, confrontando o planejado com o realizado, e,
seguencialmente, padronizar as acdes que atingiram o resultado
desejado, ou gerar novas acdes para aqueles resultados nao
satisfatorios. Este acompanhamento ndo deve ser uma atividade
unica de quando se roda um novo MAMP, pelo contrario, para se
gerenciar 0s processos € necessario realizar controle.

Tanto € verdade, que no inicio da sistematizacdo da qualidade
nas empresas, o controle da qualidade teve um papel fundamental e
em alguns momentos era a principal funcdo da qualidade.

Quadro 4.11 | Informacao, qualidade e trabalho: evolucdo histérica

Fase Fase da Objetivos da Caracteristicas Papel da Principais
capitalista qualidade qualidade do trabalho x informacdo na atores
qualidade qualidade informacionais
Fordista Inspegao; Foco no Trabalho Informacgdes Inspetor;
controle produto e na industrial com sistematizadas grupo de
estatistico da quantidade, atividades de para controle planejamento
qualidade; padronizagao contagem, estatistico; do trabalho.
garantia da da produgdo classificagao grafico de
qualidade. erm massa; € reparos; controles;
redugdo quantificagdo normalizagao
de perdas; dos custos; de atividades.
lucratividade. controle total
da qualidade;
engenharia da
confiabilidade;
zero defeito.
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Pos- Gestdo da Foco na Criatividade, Informagéo Equipe da
-Fordista qualidade produtividade; gestao como insumo qualidade

total (TQM) produgao just- participativa e da produgéo.

e gestdo in-time. simplicidade.

estratégica da

qualidade.
Capitalismo | Gestdo da Foco na Trabalho Informagéo para | Trabalhadores,
cognitivo qualidade inovagao, na imaterial em avaliagdo da fornecedores e

(ISO) e rastreabilidade que se mobiliza conformidade, consumidores

exceléncia dos processos a subjetividade analise critica,

empresarial produtivos e na | (cérebro, melhoria

(prémios da produgdo de sentimentos, continua e

qualidade) conhecimento. | desejos e gestdo do

relagdes) conhecimento
institucional.

Fonte: Jorge e Albagli (2015, p. 42)

Nota-se um interesse pelo controle estatistico desde o inicio da
industrializacdo, obviamente que o objetivo era outro, era meramente
de reducao das perdas e maior lucratividade. Obviamente que o
termo controle, até hoje, ainda traz alguns mal-entendidos, mas a
ideia de controlar ndo € de ser punitivo e nao deveria ser realizada por
desconfianca das (e nas) pessoas. O controlar deve ser no intuito de
confrontar os resultados e buscar melhorias.

Por que controlar o processo? Porque dos processos podem
resultar itens, produtos, servicos, ndo conformes (ou defeituosos), e a
porcentagem e os tipos de defeitos (ou de ndo conformidades) podem
variar ao longo do tempo.

Os processos em si possuem variacdes e € preciso controlar (e
quando necessario tomar acdes) estas variagcdes. Imagine uma operacao
logistica em um centro de distribuicao, em que o carregamento de
caminhdo demora em media 10 minutos. Quando falamos em meédia,
significa que alguns carregamentos podem ser realizados em menos
tempos e outros em mais tempo, porem se os tempos comecarem a
ficar muito diferentes da média, sera necessario analisar as suas causas.

O mesmo pode acontecer com um produto resultante de
um processo  produtivo, inclusive para alguns produtos existem
especificacdes a serem cumpridas. Podemos exemplificar atraves
de um produto especifico, como uma bola de futebol. Imagine que
esta bola deve ser produzida dentro de uma dimensdo especifica:
circunferéncia deve estar entre 68 centimetros e 70 centimetros, o que
também acontece com o peso da bola, que deve ficar entre 410 gramas
e 450 gramas.
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Cabe ressaltar que as organizacdes buscam diminuir a variabilidade
dos requisitos, ou seja, se a bola de futebol deve ter entre 410 gramas
e 450 gramas, quanto mais constante a medida, menores serdo 0Os
defeitos apresentados por estes produtos e servicos. Exemplificando,
imagine que a producao de bola temm como meta produzir as bolas
com uma média de peso de 430 gramas, quanto mais bolas produzidas
com esta medida, menor sera a variacao e, consequentemente, maior a
qualidade (é mais raro ter produtos dispersos e fora da medida).

E[S Pesquise mais

Vocé sabia que no Brasil existe o Instituto Nacional de Metrologia, Qualidade
e Tecnologia (Inmetro)?

O Inmetro é o orgdo brasileiro responsavel pelo estabelecimento de
programas de avaliagdo da conformidade. Avaliar a conformidade de um
produto significa verificar se ele é produzido conforme os requisitos minimos
necessarios.

Como exemplo veja os requisitos de uma bola de futebol em: <http://www.
inmetro.gov.br/consumidor/produtos/bolafutebolasp>. Acesso em: 11 fev.
2016.

Entdo, o que € Controle Estatistico do Processo? O Controle
Estatistico do Processo (CEP), € uma ferramenta com base em
conceitos e técnicas da estatistica utilizadas para o gerenciamento
da qualidade, mais especificadamente (como o proprio nome
descreve), para o controle do processo. Atualmente, mais do que uma
ferramenta estatistica, o CEP é entendido como uma abordagem de
gerenciamento de processos, ou seja, um conjunto de principios de
gerenciamento, de técnicas e de habilidades originarias da Estatistica
e da engenharia de producdo que visam garantir a estabilidade e a
melhoria continua de um processo, seja técnico ou administrativo.
Em resumo, visa ao controle e a melhoria do processo (CARVALHO,;
PALADINI, 2012; TOLEDO et al,, 2013).

|:[9 Pesquise mais

Veja o artigo: Aplicacdo do controle estatistico de processo na industria
farmacéutica. Disponivel em: <http://www.ufjf.br/baccan/files/2011/05/380-
1475-1-PB1.pdf>. Acesso em: 11 jul. 2016.
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Uma das principais ferramentas dentro do CEP é o grafico de
controle, entdo, vamos entender o que € esta ferramenta?

Grafico ou Carta de Controle: € a forma de explicitar o controle
estatistico do processo (CEP). Anteriormente, descrevemos que 0s
processos possuem variagcdes, mas nem todas as variacdes sao ruins,
e os graficos de controle geralmente consideram dois tipos de limite:
a) os limites de especificacdo (LE) sdo definidos de acordo com os
requisitos do orgao regulador ou cliente e garantem a consisténcia
e capacidade do processo (assim como no exemplo da bola e suas
dimensdes definidas pelo Inmetro); b) os limites de controle (LC)
indicam a situacdo desejada e o desempenho do processo (também
descrito no exemplo da bola). Para ambos, sdo definidos limites
inferiores e superiores, geralmente calculados estatisticamente, e o
LC deve ser mais rigoroso do que o LE (RODRIGUES, 2014).

Sdo elementos do grafico de controle:

e grafico cartesiano, em que o eixo horizontal representa o
tempo, e o vertical, o valor da caracteristica;

e UM conjunto de valores (pontos) unidos por segmentos de
reta;

e linhas horizontais: limite inferior (especificacdo e controle),
limite superior (especificacdo e controle) e linha média.

Figura 4.14 | Exemplo de grafico de controle

90
Limite superior
8o
w =0 l\ A Limite maximo
§ 60 - \’\
A\ A A e
AR/
foo
E 20 4 V Limite minimo
10 1 Limite inferior

123 4567 8 91011121314 15161718 19 20 21 22
Numero de inspegdes

Fonte: <http://www.fabiocruz.com.br/wp-content/uploads/2013/05/grafico-controle.gif>. Acesso em: 11 jul
2016
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E importante saber que existem graficos de controle para: a)
atributos: estudam o comportamento de numeros e proporcoes;
e b) varidveis: referem-se a aspectos como peso, comprimento,
densidade, concentracao etc.

(:z” Assimile

Sao exemplos de inspegao por atributos: degustacao, anadlise de odores,
avaliagao de sons, analise de cores e tonalidades, presenca de imperfeicoes
no acabamento, testes de funcionamento, classificacdo de pecas.

Sao exemplos de inspegao por variaveis: testes de dimensdes como altura,
profundidade, volume, peso, medicao de temperatura, fixar valores de
liquidificacdo, fusdo, evaporacao, capacidade de sustentacdo, ou ainda
métricas que caracterizam ambientes como: umidade relativa do ar,
temperatura, pressao etc.

v=| Exemplificando

Veja como calcular os limites controlaveis para atributos e variaveis através
dos exemplos disponiveis em: <http://www.esalg.usp.br/qualidade/mod4/
pagl_4.htm>. Acesso em: 14 jul. 2016.

O processo estara sob controle quando todos os pontos do grafico estdo
dentro dos limites de controle (LIC e LSC), e/ou a disposicdo dos pontos
dentro dos limites é aleatdria (ndo € sequencial, possuindo tendéncia). Os
pontos fora dos limites sdo considerados causas especiais e deverao ser
tratados; veja 0 exemplo da proxima figura.

Figura 4.15 | Exemplo de gréfico de controle — pontos fora dos limites
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Fonte: elaborada pelos autores
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ﬂ_lQ Pesquise mais

Aprenda como analisar os graficos de controle. Disponivelem:  <http://www.
datalyzer.com.br/site/suporte/administrador/info/arquivos/info78/78 html>.
Acesso em: 13 jul. 2016.

Os graficos de controle, com a utilizacao de medidas estatisticas,
sdo ferramentas de baixo custo que buscam identificar as causas
para melhoria do processo, e de alguma forma permitem que o
processo ‘fale com vocé”. Estas ferramentas sdo atualmente muito
utilizadas, principalmente nos meios de produgdo (RODRIGUES,
2014). E tjo verdadeira esta afirmativa, que a terminologia de
Carta de Controle (comumente utilizada) reflete em documentos
(folhas) com preenchimento manual no proprio local de trabalho,
ou seja, sao graficos com os devidos limites estabelecidos, em que
o operador (pessoa do processo) fard o controle do processo e
preenchimento manual da carta de controle, possibilitando a gestao
visual no local de trabalho (in loco).

o(b Reflita

E possivel aplicar a estatistica sem dados?

Mas o grafico de controle ndo € a unica ferramenta do CEP,
vamos ver outras ferramentas:

Quadro 4.12 | Outras ferramentas comuns no CEP

Ferramenta Descricdo Pesquise mais
O diagrama ou andlise de | E uma ferramenta que Como criar graficos
dispersao ou diagrama permite identificar a de dispersao no Excel:

de dispersao-correlagdo | existéncia e a intensidade do | <https://support.
relacionamento (correlagcdo | microsoft.com/pt-br/

— 1) entre duas variaveis. kb/77188>. Acesso em:
11 jul. 2016.
Histograma Sao diagramas de barras Como usar a

verticais de distribuicdo de ferramenta histograma
frequéncia de um conjunto | no Excel: <https://

de dados numeéricos. Tem support.microsoft.

por finalidade apresentar a com/pt-br/kb/214269>.
variabilidade dos dados em | Acesso em: 11 jul.

um determinado periodo 2016.

(LOBO, 2010; RODRIGUES,
2014).

Fonte: elaborado pelos autores
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Agora vamos controlar o processo de fabricacdo da massa de
donut da Vovo Luzia?

Sem medo de errar

Agora, vamos retomar o caso do food truck Donut da Vovo Luzia.
Um novo equipamento para o processamento (modelagem) da
massa dos donuts foi comprado, porém estdo ocorrendo variagdes
No processo e Pedro e Beatriz ndao sabem o que fazer. Releia com
atencao o texto apresentado no Diglogo aberto no inicio desta
secao e vamos ajuda-los. Para isso sugere-se como roteiro:

e Considerar as informacdes para a Linha Média (Meta) e os
Limites de Especificacdo (LE);

e Construir um grafico de controle;
e Plotar as informacdes do quadro 4.10 no grafico;
e Fazer uma analise do grafico de controle;

e (Caso seja necessario, faca um plano de acao para melhoria
do processo.

Ao final desta etapa, vocé devera apresentar um grafico de
controle para o processo de fazer a massa dos donuts. Pois bem,
agora € com voceé!

@ Lembre-se

A ideia de controlar ndo é de ser punitivo e nao deveria ser realizado por
desconfianca das (e nas) pessoas. O controle deve ser no intuito de confrontar
os resultados e buscar melhorias.

Avancando na pratica
Ora bolas
Descricao da situagao-problema

Uma empresa que fabrica bolas coloridas teve um pedido
especial para produzir lotes com 100 bolinhas coloridas, dentro dos
quais devem haver entre 20 e 30 bolinhas verdes. As demais podem
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ser de qualquer outra cor.

Para o controle estatistico do processo foram coletadas 25

amostras com 25 operadores diferentes.

Quadro 4.13 | Amostras na fabrica de bolas

OPER- | QUANTIDADE 29 17 22
ABEH 9 27 18 22
! 50 10 22 19 28
2 23 1 26 20 29
5 23 12 26 21 30
4 °8 13 26 22 22
> 20 14 23 23 24
6 2/ 15 28 24 31
/ 23 16 26 25 31

Fonte: elaborado pelos autores

Resolugdo da situacao-problema

Foi criado um grafico de controle do processo:

Figura 4.16 | Grafico de controle na fabrica de bolas
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Fonte: elaborada pelos autores

Nota-se que o processo esta controlavel até a 232 amostragem,
as duas ultimas amostras estao fora dos limites determinados.
Assim, deve-se acompanhar e apurar 0s motivos da ocorréncia. Se
0 processo for realizado por maquina/equipamento, pode ser que

ele tenha se "desregulado”.
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@ Lembre-se

Além dos Limites de Especificagdo (LE), também temos os limites de controle
(LC). Para o LC existem algumas técnicas estatisticas especificas.

S
4 Fagavocé mesmo

Continuando na fabrica de bolas, pesquise a respeito das técnicas de LC,
escolha a que achar mais pertinente a este tipo de controle, e calcule os limites
inferiores e superiores.

Faca valer a pena

1. Por que controlar o processo?

a) Porque é necessario encontrar os culpados pelas falhas.

b) Porque os processos e/ou produtos possuem variagdes.

c) Porque os operadores ndo sdo confidveis e precisam ser controlados.
d) Porque os processos sdo eventos pontuais e que possuem muitas
variaveis.

e) Porque o controle é uma forma de garantir o investimento financeiro.

2. Imagine uma operacao logistica em um centro de distribuicdo, em que o
carregamento de caminhdo demora em média 10 minutos. Quando falamos
em media, significa que alguns carregamentos podem ser realizados em
menos tempos, e outros em mais tempo.

Este exemplo descreve:

a) Variagéo do produto.

b) Variacao de tempo.

c) Variacdo do processo.

d) Variagao de operadores.

e) Variacdo de procedimento.

3. E exemplo de controle/inspecdo por atributos:

a) Testes de dimensdes como altura, profundidade, volume, peso.
b) Medicdo de temperatura.

c) Controle de valores de evaporacao.

d) Testes de funcionamento.

e) Controle de umidade relativa do ar.
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